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  كلمــة شكر
  
  

  "اللهم علمني ما ينفعني وانفعني بما علمتني وزدني علما"
  

أشكر االله العظيم رب العرش العظيم على توفيقه لي في مسار حياتي كلها وعلى توفيقه لي 
  . في هذا البحث الذي أرجو منه عز وعلا أن يكون كما يحب ويرضى
ه الإشراف على هذه المذكرة شكر جزيل إلى الأستاذ الدكتور محمد بوهزة على قبول

 .وتوجيهاته القيمة طيلة فترة البحث، فجزاه االله عنا كل خير
  
  

  .تقييم هذه المذكرة شكر وافر إلى أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم
  
  

استضافتنا في مؤسستهم، دف  ه، على قبولهK-PLASTمدير مؤسسة  تقدير عرفان إلى
إنجاز دراستنا الميدانية، بالإضافة إلى إطارات وعمال المؤسسة الذين زودونا بمختلف المعطيات 
والمعلومات التي تتعلق بمختلف جوانب موضوع البحث؛ ونخص بالذكر السيد هشام فلكاوي، 

  .مونية ومريم
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  المقدمة العامـــة
  
  ـ تمهيد أ

تسعى المؤسسات المعاصرة إلى تحقيق مكانة متميزة في أسواقها لدى الفئات المستهدفة من زبائنها   
متكاملة وواضحة لديها القناعة بأا وبين منافسيها الحاليين والمحتملين، وذلك من خلال التحرك وفق رؤى 

الإطار الصحيح والمنهج السليم للاستفادة من الإمكانيات والموارد وبما يحقق لدى الزبائن الرضا، الوفاء 
  .والولاء

إنه وفي واقع عملي تنحسر فيه الفواصل المكانية والزمنية، حيث الأسواق مفتوحة والتأثيرات حادة 
من جهة، وبينها وبين محيط أعمالها من جهة أخرى، تصبح الإدارة الإستراتيجية هي بين المؤسسات فيما بينها 

الأداة المهنية الصحيحة لديمومة المؤسسات، استقرارها ونموها وتحقيق فعالية أدائها في المدى القصير والطويل 
  . على حد سواء
 ؤسسةم تصور الصعب ومن الإدارة الإستراتيجية نجد التخطيط الإستراتيجي، وظائف أهم من إن

 الارتجال أو العشوائية على فالاعتماد الأساسية، الوظيفة هذه ممارسة بدون عالم اليوم في نشاطاا تمارس ما
 التصرف، عن عاجزة حائرة أمامها تقف الحسبان، والتي لم تؤخذ في سيئة ومواقف عرضة لمفاجآت يجعلها

 على للتخطيط الحاجة توجب الحرجة المواقف هذه تجنب فإن لذا .ووجودها لمستقبلها عنه ديد يترتب مما
 وتخصيصها، لذلك اللازمة الموارد ويئة تحقيقها، ووسائل الأهداف تحديد تتضمن إدارية، عملية أنه اعتبار

  .وأولوياته العمل مراحل وتحديد
 الداخلية ؤسسةالم بيئة في يدور لما وعميق واقعي فهم إلى تستند هو عملية الاستراتيجي والتخطيط

 على التعرف ومحاولة الخارجيةؤسسة الم بيئة فيها، وفهم الضعف ونقاط القوة نقاط على التعرف ومحاولة
 مجموعة بصياغة له والإعداد المستقبل واستشراف توقع من يمكن عليها، مما تنطوي التي والمخاطر الفرص

 خلق باتجاه تهابيئ في التأثير شأا من والتي بل أهدافها، لتحقيق ؤسسةالم تقود والتي الإستراتيجية البدائل من

 .الأهداف هذه تحقيق تسهيل في تساهم أفضل وظروف شروط وتوفير
وارتفاع معدلات المنافسة  السريع والمستمر، بالتغير اليوم ؤسساتالم بيئة اتصاف أن القول ويمكن

القدرة على  ضمنها ومن الإدارية للمهارات مديريها امتلاك مدى على يتوقف فشلهاأو  هانجاح تجعل فيها
   .صياغة بدائل إستراتيجية وتبنيها كسبيل للنمو، الاستمرارية والبقاء

  
  
  
  



  المقـدمة العـــامة                                                                                                                                  

 III

  ـ طرح عام للإشكالية ب
تعيش المؤسسات الجزائرية اليوم بما فيها الصغيرة والمتوسطة في محيط ديناميكي، تسوده المنافسة الحادة 
والبقاء للأقوى، وطالما أن كل مؤسسة تسعى لتحقيق الاستمرارية، النمو والبقاء، فعليها التفاعل مع هذا المحيط 

تواجه التهديدات التي تكبح نشاطها، وتشكل بحركة دائبة، فتقتنص الفرص التي تساعدها في المضي قدما، و
مزايا دف بناء مركز تنافسي قوي أساسه خلق  تصميمها لمزيج استراتيجيعليها قيودا، وهنا نؤكد على أهمية 

   .للمنتجات والخدمات التي تقدمها، والموجهة لتلبية رغبات المستهلكين تنافسية
  :التساؤل الرئيسي التالي ل بناء على ما سبق فإن إشكالية بحثنا تتمحور حو

  
  الإستراتيجية؟ هابدائل بالاعتماد علىمزاياها التنافسية  بناءكيف يمكن للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

  
  :هذا التساؤل نطرح الأسئلة الفرعية التالية وللإجابة عن

 ملامح الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟ما هي  -1
 التي صارت على أساسها تتنافس هذه المؤسسات في محيط أعمالها؟الأبعاد ما هي  -2
  مختلف البدائل الإستراتيجية المتاحة أمامها؟ وما هو الهدف من تصميمها؟هي  ما -3
 يمكنها التفوق على منافسيها في مجال نشاطها بالاعتماد على بدائلها الإستراتيجية؟كيف  -4
 في مجال نشاطها؟ من تحقيق الريادية K‐PLASTكيف تمكنت مؤسسة  -5

  

  فرضيات البحث ـج 
  :للإجابة على هذه التساؤلات نطرح الفرضيات التالية 

 .تختلف ملامح الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب مراحل نمو هذه المؤسسات  -1
أساس التسليم في بالإضافة إلى التكلفة والجودة، يمكن للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تتنافس على   -2

 .الوقت المحدد والإنتاج المرن
تتنوع البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب مستويات الإدارة   -3

 .الإستراتيجية، وإن الهدف من تصميمها هو مواجهة التغيرات في محيط الأعمال والتفوق على المنافسين
والمتوسطة التفوق على منافسيها بالاعتماد على بدائلها الإستراتيجية من خلال يمكن للمؤسسات الصغيرة  -4

 .أو طرح منتجات وخدمات متفردة الخصائص/الفعالية في العملية الإنتاجية و
من تحقيق الريادية في مجال نشاطها من خلال بناء مزايا تنافسية قائمة أساسا   K-PLASTتمكنت مؤسسة  -5

  .المنخفضةعلى التمييز والتكلفة 
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  ـ مبررات اختيار الموضوع محل الدراسة د
إن أهم الدوافع التي جعلتنا نركز دراستنا على دور البدائل الإستراتيجية في خلق المزايا التنافسية 

  :للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي
الموضوع تماشي موضوع بحثنا مع تخصصنا العلمي، بالإضافة غلى فضولنا الشخصي في التعمق في هذا  -1

 .دون غيره
 .إثراء مكتبتنا بمرجع جديد في مجال تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -2
ندرة المراجع المتخصصة في الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حيث أن معظم  -3

 .الدراسات تناولت الجوانب المالية المتعلقة ذه المؤسسات
 .ايا التسيير الحديث للمؤسسة والقائم على مبادئ الإدارة الإستراتيجيةالميل الشخصي لقض -4
 .سعي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لتحقيق التفوق في مجال أعمالها نظرا لاحتدام المنافسة بينها -5
يقيننا الشخصي بالأهمية البالغة التي يلعبها انتهاج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لمزيج استراتيجي يحقق  -6
  .والموارد من جهة ويمكنها من خلق مزاياها التنافسية من جهة أخرى تلتواؤم بين متطلبات المحيط والإمكاناا

  

  ـ أهداف البحث ه
  :طالما أنه لكل بحث أهداف خاصة به، فإننا نسعى من خلال بحثنا هذا إلى بلوغ الأهداف التالية

 .الصغيرة والمتوسطةملامح الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات التعرف على   -1
 .أهم الأبعاد التي صارت على أساسها تتنافس هذه المؤسساتالتعرف على   -2
 .البدائل الإستراتيجية المتاحة أمامها بالإضافة إلى الهدف من تصميمهاالتعرف على مختلف   -3
 .معرفة الدور الذي تلعبه البدائل الإستراتيجية في خلق مزاياها التنافسية -4
  .من تحقيق الريادية في مجال نشاطها K-PLASTتي ساعدت مؤسسة معرفة العوامل ال -5
  

  ـ أهمية البحثو
  :يستمد بحثنا أهميته من خلال كونه

يعتبر مساهمة علمية في بناء الإطار النظري لإشكالية الدور الذي يلعبه انتهاج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -1
  .للبدائل الإستراتيجية في خلق المزايا التنافسية

العلمي بإستراتيجيات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة لخلق  الاهتماميمكن هذا البحث من زيادة  -2
إضافة مرجع إلى مكتبتنا يتناول الجانب الإستراتيجي لهذا النوع من المؤسسات، مزاياها التنافسية، من خلال 

  .على غرار الكتابات السابقة التي اهتمت بالمشكلة التمويلية لها
 .اعتبار أن الميزة التنافسية صارت أداة فعالة في مواجهة المنافسة الحادة بين المؤسسات -3
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اعتبار أن البدائل الإستراتيجية هي المسالك والطرق العملية التي تنتهجها هذه المؤسسات والتي تمكنها من  -4
 .تحقيق مزاياها التنافسية

  

  ز ـ منهج البحث
بجميع خصائصها وأبعادها في إطار  ظاهرة البحثن أجل الوقوف على تماشيا مع طبيعة الموضوع، وم

المنهج الوصفي التحليلي، والقائم على جمع  قد اعتمدنا في الجانب النظري للدراسة علىمعين وتحليلها، ف
، والمتوسطةالبدائل الإستراتيجية ودورها في خلق المزايا التنافسية للمؤسسات الصغيرة عن المعلومات والبيانات 

أما الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا فيه على منهج دراسة حالة . ترتيبها، تبويبها، تحليلها واستخلاص النتائج
، من خلال محاولة إبراز  K-PLASTمتوسطة متخصصة في تحويل البلاستيك هي مؤسسة  وذلك لمؤسسة

  .في بناء مزايا التنافسية هذه المؤسسة موعة من الإستراتيجيات انتهاجالدور الذي يلعبه 
  

  أدوات البحث -ح
لتحقيق أهداف البحث واختبار فرضياته، فقد اعتمدنا في عملية جمع البيانات والمعلومات عن 

  .الظاهرة محل الدراسة على العديد من المصادر والمراجع وبلغات مختلفة كاللغة العربية، الفرنسية والإنجليزية
تم الاعتماد بصورة أكبر على الكتب التي تعرضت للموضوع محل بالنسبة للجانب النظري، فقد 

الدراسة بصورة شاملة أو جزئية، مباشرة أو غير مباشرة وأهمها الكتب المتخصصة في المؤسسات الصغيرة 
ت والمتوسطة، الإدارة الإستراتيجية والمزايا التنافسية، بالإضافة إلى كتب التسويق، الموارد البشرية، نظم المعلوما

  .والتحليل المالي، كما تم الاعتماد أيضا عل مجموعة من المقالات، الرسائل الجامعية ومواقع الإنترنت
من  K-PLASTللدراسة، فقد تمت عملية جمع البيانات والمعلومات عن مؤسسة  يأما الجانب التطبيق

لسجلات والوثائق الخاصة خلال المقابلة الشخصية لأهم مسؤوليها وإطاراا، الملاحظة المباشرة وكذلك ا
  .بالمؤسسة والمتعلقة بوظائفها المختلفة

  

  ـ محتوى البحث ط
، قمنا بتقسيم بحثنا إلى ثلاث عدمهاإشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات من  ندف الإجابة ع

ومراعاة كما اعتمدنا على الطريقة المنهجية في ترتيب هذه الفصول من أجل الربط بين عناصر البحث فصول، 
  .التسلسل والترتيب في الأفكار

سيتم تناول الجانب النظري من خلال الفصلين الأول والثاني، حيث يتناول الفصل الأول مدخلا إلى 
الإدارة الإستراتيجية والمزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وذلك من خلال التطرق إلى النقاط 

  :التالية
 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة،الإطار النظري  -
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 معطيات إحصائية حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، -
 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، -
 .الإطار النظري للمزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -

لإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في حين يتناول الفصل الثاني تصميم البدائل ا
  :في بناء المزايا التنافسية وذلك من خلال التطرق إلى العناصر التالية

 تحديد الاتجاه الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، -
 التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، -
 للبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة،التحليل الإستراتيجي  -
 تحديد البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، -
 اختيار البدائل الإستراتيجية الملائمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، -
 .مداخل بناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -

فسيتم تناوله من خلال فصل واحد، وهو يتضمن دراسة حالة مؤسسة متوسطة  أما الجانب التطبيقي
  :لتحويل البلاستيك من خلال التطرق إلى النقاط التالية K-PLASTهي مؤسسة 

 ،K-PLASTتحديد الاتجاه الإستراتيجي لمؤسسة  -
 التحليل الإستراتيجي لبيئتها الخارجية، -
 التحليل الإستراتيجي لبيئتها الداخلية، -
 تحديد التموقع الإستراتيجي لمنتجاا، -
 .تحديد البدائل الإستراتيجية المتاحة أمامها ودور هذه الأخيرة في بناء مزاياها التنافسية -
  

  مرجعية البحث –ي 
في حدود المسح المكتبي الذي قمنا به أثناء فترة الدراسة فإننا لاحظنا أن جل الدراسات والبحوث 

والمتوسطة تناولت الجوانب التي تتعلق بتنميتها وتمويلها فقط، في حين أن  التي خصت المؤسسات الصغيرة
  .الدراسات التي تناولت الجوانب الإستراتيجية المتعلقة ذه المؤسسة فقد كانت محدودة جدا

  

  البحث صعوبات - ك 
  :واجهتنا عند قيامنا ذا البحث العديد من العراقيل أهمها

  .خصوصيات الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الصغيرة والمتوسطةقلة المراجع التي تناولت  -1
  .قلة المراجع التي تناولت الإطار النظري للمزايا التنافسية، سواء كان ذلك باللغة العربية أو باللغات الأجنبية -2
في مشكل اختلاف بالرغم من توفر المراجع التي تناولت الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية إلا أننا وقعنا  -3

  .المفاهيم بين مختلف الباحثين



  المقـدمة العـــامة                                                                                                                                  

 VII

ندرة المراجع التي تربط بين متغيرات الدراسة والمتمثلة في البدائل الإستراتيجية، المزايا التنافسية والمؤسسات  -4
  .الصغيرة والمتوسطة

  .محدودية الدراسات السابقة التي تناولت القضايا الإستراتيجية المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة -5
صعوبة الوصول إلى مؤسسة متوسطة تطبق مبادئ الإدارة الإستراتيجية وتملك مزايا تنافسية، هذا ما جعلنا  -6

  .نغير المؤسسة أكثر من مرة مما كلفنا وقتا وجهدا إضافيا
بة الحصول على بعض البيانات المتعلقة بالدراسة الميدانية، بالإضافة إلى رفض الإطارات إمدادنا صعو -7

   .بالبعض الآخر
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  ل الأولـــالفص
المؤسسات الصغيرة والمزايا التنافسية في  الإدارة الإستراتيجيةمدخل إلى  

  والمتوسطة
  

  :تمهيد
  

مع مرور الاقتصاد العالمي بالعديد من الأزمات والانعطافات التي تمثلت في الركود والكساد العالمي،  
والمتقدمة على حد سواء، اتجه العالم إلى الاهتمام التضخم والارتفاع في معدلات البطالة في معظم الدول النامية 

بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي أثبتت قدرا وكفاءا يوما بعد يوم كوسيلة فعالة لمعالجة المشكلات التي 
تواجه الاقتصاديات العالمية، لذلك فقد تزايدت قناعة الكتاب والباحثين بالدور المحوري الذي تلعبه هذه 

طالما أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعيش في محيط تسوده . في مجمل الاقتصاد الوطني لأي دولة المؤسسات
المنافسة الحادة والبقاء للأقوى، فإن ذلك يوجب عليها خلق مزايا تنافسية تجعلها الأفضل بالمقارنة مع منافسيها 

في . القرارات اتخاذال للعشوائية في عملية وهذا لا يكون إلا من خلال إدارة أعمالها إستراتيجيا وعدم ترك ا
تحديد إطار هذا السياق قمنا بتقسيم الفصل الأول إلى أربعة مباحث، دف من خلال المبحث الأول إلى 

الإطار النظري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وذلك من خلال تحديد مفهومها، خصائصها، أهميتها، أنواعها 
اني فنهدف من خلاله إلى إعطاء معطيات إحصائية حول المؤسسات الصغيرة ومعوقاا، أما المبحث الث

، تطور تعدادها خلال الفترة 2008والمتوسطة في الجزائر من خلال تحديد مكونات قطاع هذه المؤسسات لسنة 
، توزيعها حسب النشاطات الاقتصادية، الولايات والجهات، بالإضافة إلى مدى مساهمتها في ]2008- 2004[

ق مناصب العمل، الناتج الداخلي الخام، والقيمة المضافة، بالنسبة للمبحث الثالث فإننا دف من خلاله إلى خل
تحديد الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وذلك من خلال تحديد مفهوم 

خصوصيتها في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الإدارة الإستراتيجية، أهميتها، أهدافها، مستوياا، خطواا، 
وكذا معوقاا، أما المبحث الرابع والأخير فنهدف من خلاله إلى تحديد الإطار النظري للمزايا التنافسية في 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وذلك من خلال تحديد الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية، مراحل بنائها، 

رات قياسها، جودا واستمراريتها، فما ملامح الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات أبعادها، أنواعها، مؤش
؟ هذا ما سنحاول الإجابة عنه الصغيرة والمتوسطة؟ وما هي الأبعاد التي على أساسها تتنافس هذه المؤسسات

  .في فصلنا الأول من البحث
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  الإطار النظري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الأول
نحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، أنواعها، أهميتها، س

  .صها والصعوبات التي تعيق حركيتهاخصائ

  مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول
ير سنحاول التطرق فيه إلى قيود تحديد مفهوم موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مختلف المعاي

  .المستخدمة في تحديد هذا المفهوم، بالإضافة إلى بعض تجارب الدول في إعطاء تعريف لها

  صعوبة ومعايير تحديد مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الأول
إن جل الباحثين وإلى وقتنا  :صعوبة تحديد مفهوم موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ـ أولا

مفهوم موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وهذا راجع للعديد من الأسباب نذكر الحالي عجزوا عن إعطاء 
  :1منها

إن درجة النمو الاقتصادي للدولة يعكسه التطور الذي وصلت إليه، بالإضافة  :يالتباين في النمو الاقتصاد  -1
فالمؤسسة التي تصنف  إلى وزن هياكلها الاقتصادية، وهذه الدرجة تختلف بين الدول المتقدمة والدول النامية،

كصغيرة في الولايات المتحدة الأمريكية أو اليابان كبلدان مصنعة متقدمة تصنف كمؤسسة كبيرة في الجزائر 
 .بصفتها دولة نامية

إن بعض القطاعات تتميز بكثافة رأسمالية أقل من قطاعات أخرى وبالمقابل يقل  :تنوع النشاط الاقتصادي -2
عامل وتنشط في قطاع النسيج تعد كبيرة، في حين  500المثال مؤسسة تضم عنصر العمل ا، فعلى سبيل 

كانت تنشط في صناعة السيارات، لذلك يصبح الاعتماد على معيار عدد العمال  إذاتصنف كمؤسسة صغيرة 
 .في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مختلفة النشاط الاقتصادي أمرا صعبا

نظرا لاختلاف أهداف الأشخاص : اث في مثل هذا النوع من المؤسساتاختلاف الجهات التي تقوم بالأبح -3
الذين يقومون بإجراء أبحاث على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فإنه من الصعب إعطاؤها مفهوما موحدا، 
 فالنقابات العمالية مثلا لو أرادت القيام ببحث فستهتم بعدد العمال على غرار الجهات المصرفية والمالية التي

 .تساهم بحجم أصول المؤسسات الثابتة ومدى قدرا على الوفاء بالتزاماا
تختلف كل مؤسسة حسب فروع النشاط الذي تنتمي إليه، فالنشاط الصناعي مثلا  :اختلاف فروع النشاط -4

ينقسم إلى مؤسسات صناعية استخراجية، ومؤسسات صناعية تحويلية وهذا بدوره يضم عددا من الفروع 

                                                 
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم - دراسة ميدانية  –، سياسات تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر يوسف قريشيارجع إلى   1

دور المشاريع الصغيرة والمتوسطة في "، بالإضافة إلى فريدة لرقط، زينب بوقاعة، كاتية بوروبة، 16-15، ص 2005، )غير منشورة(الجزائر،  الاقتصادية والتسيير، جامعة
، كلية العلوم ديات المغاربيةبحوث وأوراق عمل الدورة الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورها في الاقتصا، "الإقتصاديات النامية ومعوقات تنميتها

ماهية "، وكذلك إسماعيل شعباني، 116، ص 2003ماي  28-25الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، منشورات مخبر الشراكة الأورومتوسطة، 
  .60، المرجع نفسه، ص "المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتطورها في العالم
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الخ، لذلك تختلف كل مؤسسة ...من صناعات غذائية، الصناعات المعدنية، صناعة الورق والخشب، الصناعية 
 .عن الأخرى من حيث اليد العاملة وحجم الاستثمارات الذي يتطلبه نشاطها

إن كل محاولة لتحديد مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يصطدم بوجود عدد  :تعدد معايير التصنيف -5
معيارا، حيث نجد مؤسسات تأخذ بالمعايير الكمية  28ير والمؤشرات، ففي بلجيكا مثلا هناك هائل من المعاي

 . كعدد العمال وحجم الاستثمارات، ومنها من تأخذ بالمعايير النوعية كنوع الإنتاج وطرقه
من خلال الإطلاع على آراء العديد : معايير تحديد مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ـ ثانيا
: الباحثين أمكن التمييز بين صنفين من المعايير المستخدمة في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة همامن 

  .المعايير الكمية والمعايير النوعية
  :1هناك العديد من المعايير التي استند إليها الباحثون في هذا الصدد لعل أهمها :المعايير الكمية - 1

سط المعايير المتبعة للتعريف وأكثرها شيوعا لسهولة القياس ويمثل أب :معيار عدد العمال - 1-1
والمقارنة في الإحصاءات الصناعية، غير انه من عيوب هذا التعريف اختلافه من دولة إلى أخرى، فضلا عن أنه 
لا يؤخذ بعين الاعتبار التفاوت التكنولوجي المستخدم في الإنتاج، فبينما كانت المؤسسات الصغيرة تتسم 

ارة اليدوية وتعتمد بصورة أساسية على إمكانيات العامل فقط أصبح الآن متاحا أمامها استخدام بالمه
  . التكنولوجيا الحديثة مما جعل عدد العمال يتضاءل في المؤسسات التي تستخدم هذه الأخيرة

بين يعد حجم الاستثمار معيارا أساسيا في العديد من الدول للتمييز  :معيار حجم الاستثمار - 1-2
يختلف هذا المعيار من بلد لآخر حيث يتراوح في الدول النامية ما بين . المؤسسات الصغيرة، المتوسطة والكبيرة

مليون  1,5ألف و 600ألف دولار أمريكي، ويزداد في الدول الصناعية المتقدمة ليتراوح بين  300ألف إلى  150
  .دولار أمريكي

ار قيمة المبيعات السنوية أحد المعايير التي تميز المؤسسات من يمكن اعتب :قيمة المبيعات السنوية - 1-3
  . حيث حجم النشاط والقدرة التنافسية في الأسواق

إن الاعتماد فقط على المعايير الكمية في تحديد مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يهمل  :المعايير النوعية -2
خصص فيها وعمق تقسيم العمل، لذا نشير إلى ضرورة طبيعة تنظيم المؤسسة، علاقتها بالمحيط، درجة الت

على الاتجاه النوعي كمسألة  ونالاعتماد على المعايير النوعية، حيث أن هناك العديد من الباحثين ممن يركز
حاسمة للتمييز بين أنواع المؤسسات، ويرون أن أهميته تعود إلى الاستخدامات التكنولوجية والمعرفية المكثفة، 

إشكاليات متعلقة بنوعية العمالة وطبيعة المهارات والمتطلبات التكنولوجية للوصول إلى الإنتاجية،  بحيث تطرح
فقد تكون مؤسسة متوسطة تستخدم وسائل إنتاج كثيفة رأس المال أو كثيفة المعرفة أهم من مؤسسة كبيرة 

                                                 
بحوث وأوراق عمل الدورة الدولية حول آثار ، "أثر اتفاق الشراكة مع الإتحاد الأوروبي على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"سن، بلقاسم زايري، هواري بلح  1

 14-13الأورومتوسطية، ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، منشورات مخبر الشراكة وانعكاسات اتفاق الشراكة على الاقتصاد الجزائري
  .253-251، ص 2006نوفمبر 
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عايير النوعية التي يمكن تفعيلها تعتمد على مهارات بسيطة وتستخدم وسائل إنتاج كثيفة العمالة، ولعل أهم الم
  :1لتحديد مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي

تتميز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بكون مالكها لديه الاستقلالية الكاملة في : الاستقلالية - 2-1
المسؤولية الإدارة دون تدخل أي هيئات خارجية في عمل المؤسسة، كما يتفرد بعملية اتخاذ القرارات ويتحمل 

  .الكاملة فيما يخص التزامات المؤسسة تجاه الغير
إنه وفي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا يوجد النمط الإداري المتبع : فردية وشمولية الإدارة - 2-2

في المؤسسات الكبيرة والقائم على تفويض المهام الإدارية إلى أشخاص آخرين غير صاحب المؤسسة، ففي 
بالدور الرئيسي في الإدارة ومتابعة شؤون  اثنينيقوم صاحب العمل وبمساعدة واحد أو  المؤسسات الصغيرة

  .العمل، أما المؤسسات المتوسطة فنجد فيها فريق عمل إداري هو الذي يساعد صاحب العمل
تمتاز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بكوا ذات حصة سوقية محدودة بصورة : الحصة السوقية - 2-3
عدم القدرة على التحكم في أسعار (قادرة على فرض الهيمنة أو أي نوع من الاحتكار في الأسواق  تجعلها غير

  ).السلع والخدمات المقدمة في الأسواق
تمتاز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بكوا غير تابعة لأي مؤسسة كبرى فعادة ما  :الملكية - 2-4

اص في شكل شركات أموال، أو تابعة للقطاع العام تكون الأولى ذات ملكية فردية، تابعة للقطاع الخ
  ...).مؤسسات ولائية، بلدية،(كمؤسسات الجماعات المحلية 

يقتصر نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على منطقة أو مكان واحد  :محلية النشاط - 2-5
  .وتكون معروفة فيه، كما أا لا تمارس نشاطها من خلال عدة فروع

بناء على هذا المعيار فإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي تلك التي : كنولوجيالمعيار الت - 2-6
  .تستخدم أساليب إنتاج بسيطة ذات رأس مال منخفض وكثافة عمالية عالية

  

  تجارب بعض الدول في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني
طة، فمنها من ركزت على المعايير تجارب الدول في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوستعددت 

تعريف : الكمية ومنها من ركزت على المعايير النوعية، ولعل أهم التعريفات التي صيغت في هذا الصدد نجد
  .الإتحاد الأوروبي، الولايات المتحدة الأمريكية، دول منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي وتعريف الجزائر

  

                                                 
بحوث وأوراق عمل الدورة الدولية حول آثار وانعكاسات اتفاق ،  "المتطلبات التنظيمية للمنظمات الجزائرية المتوسطة والصغيرة"ارجع إلى سناء عبد الكريم الخناق،   1

بحوث ، "آفاق تمويل وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"إلى رابح خوني، رقية حساني، ، بالإضافة 215مرجع سابق، ص الشراكة على الاقتصاد الجزائري، 
وكذلك نبيل جواد، إدارة وتنمية  898-897، مرجع سابق، ص وأوراق عمل حول تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورها في الاقتصاديات المغاربية

  .34، 28، ص 2007مجد المؤسسة الجامعية للدراسات النشر والتوزيع، : ، الطبعة الأولى، بيروتالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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حدد التعريف المعتمد من طرف الإتحاد الأوروبي للمؤسسات الصغيرة  تعريف الإتحاد الأوروبي ـ أولا
عدد العمال، رقم الأعمال : وقد ركز هذا التعريف على ثلاثة معايير كمية متمثلة في، 1996والمتوسطة سنة 

ة على هذا الأساس فالمؤسسات الصغيراستقلالية المؤسسة، و :والحصيلة السنوية، بالإضافة إلى معيار نوعي هو
  : 1والمتوسطة هي تلك التي تتوافر فيها الخصائص التالية

 .توافق معايير الإستقلالية -
 .عاملا 250و 10يتراوح عدد عمالها ما بين  -
 .مليون أورو 27مليون و 10تتراوح ميزانيتها السنوية ما بين  -
  .مليون أورو 40لا يتجاوز رقم أعمالها  - 

وحسب قانون المنشأة  ،في الولايات المتحدة الأمريكية :تعريف الولايات المتحدة الأمريكية ـ ثانيا
فقد تم التركيز في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على  ، Small Business act 1953الصغيرة لسنة 

معيارين نوعيين هما الملكية والاستقلالية، بالإضافة إلى معيار كمي متمثل في عدد العمال، وعلى هذا الأساس 
  :2الصغيرة والمتوسطة هي تلك التي تتوافر فيها الخصائص التاليةفالمؤسسات 

 .توافق معايير الاستقلالية -
 .لا تسيطر على مجال نشاطها مؤسسة كبرى -
 .عامل 500لا يتجاوز عدد عمالها  -

اعتمد تعريف هذه المنظمة للمؤسسات : تعريف دول منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي ـ ثالثا
على معيار كمي هو معيار العمالة، وعلى هذا الأساس فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي  الصغيرة والمتوسطة

  .3عاملا 499و  20تلك التي يتراوح عدد عمالها ما بين 

هجري،  1422رمضان  27والمؤرخ في  01-18استنادا إلى صدور القانون رقم  :تعريف الجزائر ـ ارابع
المتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فقد ميلادي، و 2001ديسمبر  12: والموافق ل

  : 4عرف المشرع الجزائري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مهما كانت طبيعتها القانونية، بأا
 .عامل 250إلى  1مؤسسات إنتاج السلع والخدمات والتي تشغل من  -
 .مليار دج 2رقم أعمالها السنوي أقل من   -
 .السنوية أقل من مليون دجإيراداا  -

                                                 
، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم أثر التغيرات الاقتصادية على ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرزويتة محمد الصالح،   1

  .6، غير منشورة، ص 2007ة الجزائر، التسيير، جامع
  .19يوسف قريشي، مرجع سابق، ص   2
  .253بلقاسم زايري، هواري بلحسن، مرجع سابق، ص   3
دية وعلوم ، أطروحة تخرج لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصا-واقع المؤسسة الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها وتنميتها ـ دراسة حالة الجزائرعثمان لخلف،   4

  .25-24، غير منشورة، ص 2004التسيير، جامعة الجزائر، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، 
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  .وتستوفي معايير الاستقلالية  -
الصغيرة والمتوسطة على  الجزائر استندت في تعريفها للمؤسساتنستنتج أن  من هذا التعريفانطلاقا 

المعايير الكمية والمتمثلة في العمالة، رقم الأعمال والإيرادات السنوية، كما اعتمد على المعيار النوعي والمتمثل في 
  .لاستقلاليةا

  

  خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأنواعها: المطلب الثاني
وفيه سنحاول التطرق إلى أهم الخصائص التي تتميز ا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن غيرها 

  .لى أهم أنواعهاإبالإضافة 

  خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الأول
  :1تتميز ا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لعل أهمهاهناك العديد من الخصائص التي 

حيث أن رأس المال المطلوب لإقامتها وتشغيلها يعتبر منخفضا بالمقارنة : عدم الحاجة إلى رأس مال كبير -1
  .مع المؤسسة الكبرى

ت أثبتت الدراسات أن تكلفة العامل في المؤسسة الكبيرة تزيد تكلفته عن المؤسسا :انخفاض تكلفة العامل -2
كبيرة يمكن أن يوظف ثلاث  ةؤسسمل واحد في امالصغيرة، حيث أن حجم الاستثمار المطلوب لتشغيل ع

 .صغيرة ةؤسسمعمال في 
هناك مرونة كبيرة خاصة في أنماط العمل  :إمكانية تغيير أو تعديل النشاط حسب احتياجات السوق -3

ويرجع السبب في ذلك إلى النشاط أو تعديله وذلك من خلال تغيير  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأساليبه
المؤسسات لا هذه أخرى، خاصة وأن  جهةمن في العمل قلة حجم المشروع من جهة وعدم وجود تعقيدات 

 .تعتمد غالبا على التكنولوجيا المتطورة
كل تلك هي أهم ميزة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، لأا تعتمد بش :استخدام عدد كبير من العمالة -4

 .أساسي على الكثافة العمالية في مراحل الإنتاج مقارنة بالمؤسسات الكبيرة التي تعتمد أكثر على التكنولوجيا
غالبا ما تعتمد هذه المؤسسات على المواد الأولية المحلية، ويرجع السبب وراء  :استخدام الخامات المحلية -5

في الأسواق المحلية، وعدم قدرة هذه المؤسسات  ذلك في انخفاض أسعار هذه الأخيرة، بالإضافة إلى توافرها
 .تكلفتهعلى الاستيراد نظرا لارتفاع 

وذلك نظرا لصغر حجما وبالتالي لا : إمكانية إقامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مختلف المواقع -6
 .توجد مشاكل إذا أقيمت بأي موقع مما يسهل إمكانية خلق مجمعات إنتاجية جديدة وبتكلفة محدودة

                                                 
الملتقى الدولي حول ، "المؤسسة الصغيرة ودورها في التنمية"، بالإضافة إلى محمد الهادي مباركي، 255-254ارجع إلى لحسن زايري، هواري بلحسن، مرجع سابق، ص   1

  .85، ص 2002أفريل  9-8، جامعة عمار ثليجي، الأغواط، الجزائر، الصغيرة والمتوسطة ودورها في التنميةالمؤسسات 
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لى رأس المال الكبير، وبالتالي إتتسم المؤسسات الصغيرة بأن معظمها لا يحتاج  :ملكية المؤسسة لأصحابها -7
يكون حافزا لمن لديهم الرغبة في إقامة مثل هذه المؤسسات وتملكم لها سواء كانوا أسرة واحدة، أقاربا أو 

دارة هذه المؤسسات بأنفسهم واتخاذ جميع إأصدقاء، ودائما يكون هؤلاء الملاك هم المسؤولون المباشرون عن 
 .القرارات الهامة المتعلقة ا

في المؤسسات الصغيرة  نظرا لصغر حجم رأس المال المستثمر :الاعتماد على الموارد الداخلية في التمويل -8
لى يعتمد على موارده الشخصية في التمويل قبل لجوئه إ اتالمؤسسهذا النوع من نجد أن صاحب  والمتوسطة،

التمويل الخارجي، وذلك لشعوره بعدم الاطمئنان للمخاطرة بأمواله إذا ما لم تتوافر الضمانات الكافية في 
ذلك، وإن لجأ إلى التمويل الخارجي، فإنه سيقتصر على الأصدقاء والأقارب، وهذا يعني أن الاعتماد على 

المشاريع على تقديم الملفات البنكية التمويل البنكي الكلاسيكي يكون ضعيفا بسبب عدم قدرة أصحاب هذه 
 .اللازمة، بالإضافة إلى عدم توفر الضمانات البنكية المطلوبة للحصول على القروض

تقوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتلبية طلبات المستهلكين ذوي الدخل  :تلبية طلبات المستهلكين -9
فة، في حين نجد أن أغلب المؤسسات الكبيرة المنخفض وذلك بتوفير السلع والخدمات البسيطة منخفضة التكل

تميل إلى الإنتاج بصفة رئيسية من اجل تلبية رغبات المستهلكين ذوي الدخل العالي نسبيا، لذلك فالمؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة تعمل على التقليل من أوجه عدم المساواة بين المستهلكين، كما توفر أمامهم الخيارات 

 .ع مختلفة من السلع والخدماتالمتعددة لعرضها لأنوا
يان على الإبداع والابتكار في الصغيرة والمتوسطة في كثير من الأحتعتمد المؤسسات  :الإبداع والاختراع -10

لى أن هذه المؤسسات لا يمكنها الإنتاج بأحجام كبيرة، لذا فهي تلجأ إلى تعويض هذا إمنتجاا، وذلك راجع 
رات الجديدة حتى تستطيع أن تنافس المؤسسات الكبرى ذات الوفرة في النقص من خلال الاختراعات والابتكا

 .الإنتاج
تتمثل الهياكل التنظيمية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ببساطتها، كما أا أقل  :هياكل تنظيمية بسيطة -11

ى هذا تعقيدا بالمقارنة مع تلك الخاصة بالمؤسسات الكبيرة، فالقرارات تتخذ من طرف المالك المسير، وعل
الكثير من الأطراف المشاركة في  أين نجدعلى عكس المؤسسات الكبيرة وهذا الأساس فالقرار يتخذ بسرعة، 

 .صنع القرار والتي تتخذ وقتا أكثر للتشاور، قبل اتخاذ القرار النهائي وتنفيذه
فادة من على اكتساب الخبرة، والاستإن التخصص والدقة في الإنتاج تساعد  :دقة الإنتاج والتخصص -12

تجسيد كل المبادرات الرامية إلى الاستفادة من التطور التكنولوجي، مما بالإضافة إلى نتائج البحث العلمي، 
 .يساعد على رفع مستوى الإنتاجية ومن خلالها تخفيض مستوى التكلفة

لنوع من إن سرعة الإعلام وسهولة انتشار المعلومة داخل هذا ا :سرعة الإعلام وسهولة انتشار المعلومة -13
 .المؤسسات يمكنها من التكيف بسرعة مع الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية
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لا يؤدي وجود مؤسسات صغيرة دائما إلى خلق منافسة  :هي مؤسسات مغذية للمؤسسات الكبيرة -14
اما لمؤسسات الكبيرة، بل تعتبر الأولى مغذية للثانية في غالبية الأحيان، وقد يكون التكامل بينهما هلومواجهة 

 .اوضروريا، وارتباط النوعين وحاجتهما لبعضهما البعض أمر أساسي
  

  أنواع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني
يمكن تقسيم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى عدة أنواع تختلف باختلاف المعايير المعتمدة في 

  :أهم المعايير المعتمدة في هذا الصدد في تلخيصتصنيفها، ويمكن 
  .طبيعة توجه المؤسسات -
  .أسلوب تنظيم العمل -
  .طبيعة المنتجات -
  .الشكل القانوني -

  :1وفقا لهذا المعيار فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تنقسم إلى :التصنيف حسب توجه المؤسسات ـ أولا
ارة عن سميت ذا الاسم، كون مكان إقامتها هو المترل، كما أن أيدي عملها هي عب :مؤسسات عائلية -1

تنتج هذه المؤسسات منتجات تقليدية للسوق . أفراد العائلة، بالإضافة إلى أن إنشاءها يتم بواسطة أفراد العائلة
بكميات محدودة، أو أجزاء من السلعة لفائدة مصنع موجود في نفس المنطقة وذلك في البلدان الصناعية 

قطاع (منها تنتمي إلى قطاع الاقتصاد تحت الأرضي كاليابان وسويسرا، أما البلدان النامية فغن نسبة كبيرة 
  .، والذي يرتكز في بعض الفروع كالنسيج وتصنيع الجلود)السراديب

ا تستخدم العمل العائلي، وتنتج منتجات وكبه هذه المؤسسات النوع السابق في تشا :المؤسسات التقليدية -2
قد تلجأ المؤسسات التقليدية إلى الاستعانة . ريتقليدية أو قطعا لفائدة مصنع ترتبط معه في شكل تعاقد تجا

بالعميل الأجير، وهي صفة تميزها بشكل واضح عن المؤسسات المترلية، كما يميزها أيضا عن هذه الأخيرة أن 
مكان إقامتها هو مستقل عن المترل، حيث تتخذ ورشة صغيرة، مع بقاء اعتمادها على الأدوات اليدوية 

إن النوعين السابقين من المؤسسات يعتمدان على كثافة عمل أكبر في الإنتاج، بينما  .البسيطة في تنفيذ عملها
 .يستخدمان تجهيزات أقل نسبيا من حيث الكمية ومن الناحية التكنولوجية

تتميز هذه المؤسسات على غرار النوعين السابقين  :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المتطورة وشبه المتطورة -3
خذ بفنون الإنتاج الحديثة، سواء من ناحية التوسع في استخدام رأس المال الثابت، من ناحية باتجاهها إلى الأ

تنظيم العمل، أو من ناحية المنتجات التي تقوم بصنعها وفقا للمقاييس الصناعية الحديثة، وعلى حساب 
  .الحاجات العصرية

                                                 
  .33-32عثمان لخلف، مرجع سابق، ص   1
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تنقسم المؤسسات الصغيرة وفقا لها المعيار  :التصنيف على أساس أسلوب تنظيم العملـ  ثانيا
  :1والمتوسطة إلى

يدخل ضمنها كل المصانع الصغيرة والمتوسطة، وتختلف عن المؤسسات غير المصنعة من  :المؤسسات المصنعة -1
تقسيم العلم، تعقيد العملية الإنتاجية واستخدام الأساليب الحديثة في التسيير، وأيضا من حيث السلع : حيث

  .اقالمنتجة ودرجة إشباع الأسو
وتجمع هذه المؤسسات بين نظام الإنتاج العائلي والنظام الحرفي، إذ يعتبر الإنتاج  :المؤسسات غير المصنعة -2

العائلي الموجه للاستهلاك الذاتي أقدم شكل من حيث التنظيم، ومع ذلك يبقى يحتفظ بأهميته في الاقتصاديات 
نفرادية، أو باشتراك عدد من المساعدين يبقى دائما الحديثة، أما الإنتاج الحرفي والذي ينشطه الحرفي بصورة ا

 نشاطا يدويا، ينتج بموجبه منتجات حسب احتياجات الزبون
  :2وفقا لهذا المعيار فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تنقسم إلى :التصنيف على أساس المنتجات ـ ثالثا

السلع الاستهلاكية كالمنتجات حيث يرتكز نشاطها على إنتاج  :المؤسسات المنتجة للسلع الاستهلاكية -1
الغذائية، الملابس، النسيج، المنتجات الجلدية، التبغ وبعض المنتجات الكيميائية، وغير ذلك من السلع 

  .الاستهلاكية
يدرج في إطار هذا التصنيف كل المؤسسات  الصغيرة والمتوسطة  :المنتجة للسلع الوسيطة تالمؤسسا -2

 .ية، قطع غيار، أجزاء الآلات، المكونات الكهربائية، وغيرهامعدات فلاح: المنتجة للسلع الآتية
تتطلب صناعة سلع التجهيز تكنولوجيا مركبة، يد عاملة مؤهلة ورأس مال  :مؤسسات إنتاج سلع التجهيز -3

أكبر بالمقارنة مع الصناعات السابقة، وهذا ما جعل مجال تدخل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ضيقا، بحيث 
ض الفروع البسيطة فقط، كإنتاج وتركيب بعض المعدات والأدوات البسيطة خاصة في البلدان يشتمل على بع

الصناعية، أما في البلدان النامية فتتكفل هذه المؤسسات بتركيب وتصليح المعدات والآلات خاصة وسائل 
ئي، أو إنتاج بعضها، ثم القيام تمارس عملية تركيبية أو تجميعية انطلاقا من استيراد أجزاء المنتج النها افيهوالنقل، 

 .عملية التجميع للحصول على المنتج النهائي
إن الشكل القانوني للمؤسسات يتفق وطبيعة النظام السياسي  :التصنيف حسب الشكل القانوني ـ رابعا

شكال ود أالسائد، ففي الأنظمة اللبرالية تسود أشكال الملكية الخاصة، بينما في الأنظمة الاقتصادية الموجهة تس
  :3وانطلاقا من معيار الشكل القانوني يمكن أن نميز بين الملكية العامة والتعاونية،

  : وتعود ملكية هذه المؤسسة لشخص أو أكثر، وتنقسم بدورها إلى :المؤسسات الخاصة -1

                                                 
  .13محمد الصالح زويتة، مرجع سابق، ص   1
  .30 -29يوسف قريشي، مرجع سابق، ص   2
  .34 -30، ص 2000دار حامد، : ، الطبعة الأولى، عمانت الصغيرةإدارة المشروعاكاسر نصر المنصور، شوقي ناجي جواد،   3
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تملك، تمول وتدار من قبل شخص واحد يعد وهي تلك المؤسسات التي : الفردية تالمؤسسا - 1-1
ل، المدير والمسؤول الأول عن المشروع، وبالتالي فإن هذا الشخص وحده هو الذي يجني الأرباح، كما هو الممو

إن هذا النوع من المؤسسات هو الأكثر بساطة في مجال الأعمال، ويتصف .أنه الوحيد الذي يتحمل الخسارة
اذ القرارات فيه ويكون هدفه برأس مال محدد، وإجراءات قانونية بسيطة عند الإنشاء، كما يتميز بسهولة اتخ

الأساسي هو الربح، مما يعاب على هذا النوع من المؤسسات ضعف نموها لصغر حجم رأسمالها وتحمل صاحبها 
  .المسؤولية الكاملة وغير المحدودة، بالإضافة على ضعف مساهمتها في الدخل القومي لضعف إمكاناا

ت الفردية، لكنها أكبر حجما وتعرف وهي شكل متطور من المؤسسا :شركات الأشخاص - 1-2
: عادة بشركات التضامن، وأهمها شركة التوصية البسيطة وتتألف عادة من أربعة أنواع من الشركاء وهم

تتصف شركات التضامن بقدرا . الشركاء الموصون، الشركاء المتضامنون، الشريك الفعال، والشريك الخامل
لى إاطات اقتصادية واسعة والحصول على التسهيلات المالية، بالإضافة على تجميع الأموال اللازمة وممارسة نش

توفير خبرات مختلفة للتطور والنمو، إلى أنه يعاب عليها المسؤولية غير المحدودة للشركاء المتضامنين، وكذلك 
استرداد عدم قدرا على الدخول إلى مجالات اقتصادية كبيرة، كالتصنيع مثلا، بالإضافة إلى صعوبة تصفية و

أموال أحد الشركاء إذا رغب في الانسحاب، والكثير من المؤسسات الصغيرة تقع تحت هذا النوع من 
  .المؤسسات

وهي أكثر شركات ذات الملكية الخاصة تطورا، ففيها يتم تلافي عيوب  :شركات الأموال - 1-3
هيمنة شخصية من قبل المؤسسات الفردية وشركات الأشخاص، كما توظف الخبرات اللازمة دون تدخل و

  .المساهمين
وهي تلك التي تمول وتدار من طرف هيئات حكومية، تمتاز بإمكانيات مادية وبشرية  :المؤسسات العامة - 2

أكبر بالمقارنة مع المؤسسات الخاصة، كما أا تستفيد من التسهيلات القانونية والإدارية، والإعفاءات 
  .المختلفة

ا النوع من المؤسسات برأس مال مشترك مع بعض التدخل من طرف يمول هذ: المؤسسات المشتركة -4
  .الحكومة، لتحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية للبلد
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  أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومعوقاتها: المطلب الثالث
لى إأهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالإضافة : لىإسنحاول التطرق  هذا المطلب من خلال

  .المشاكل التي تعيق أداها

  أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الأول
تنبع أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من قدرا على تحقيق عدد من الأهداف ذات الطابع  

  :1الاقتصادي والاجتماعي والتي تخدم بدرجة أهم اقتصاديات الدول النامية، وتتجلى مظاهر أهميتها في
 .وبالتالي التخفيض من حدة مشكلة البطالة :فرص عمل أكثر واستمرارية تشغيل الشبابخلق  -1
بحيث تشير نتائج الدراسات المتخصصة في  :تنمية المواهب الإبداعات والابتكارات وإرساء قواعد التنمية -2

توسطة تزيد عن هذا اال إلى أن عدد الابتكارات والاختراعات التي تحققت عن طريق المؤسسات الصغيرة والم
 .ضعف مثيلاا التي حققتها المؤسسات الكبيرة

موال الأفراد، الجمعيات والهيئات وذلك من خلال تعبئة رؤوس أ :الارتقاء بمستوى الادخار والاستثمار -3
وغيرها من مصادر التمويل الذاتي، الأمر الذي يعني استقطاب موارد مالية كانت ستوجه إلى   غير الحكومية

 .ك الفردي غير المنتجالاستهلا
وذلك من خلال إقامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في المناطق الريفية أين  :وقف التروح الريفي نحو المدن -4

 .تتوفر المواد الأولية بأسعار مناسبة، وتقليص بذلك البطالة في اال الزراعي
 ليص أوجه التفاوت في توزيع الدخلمن خلال تق :تحقيق التنموية المتوازنة جغرافيا بين مختلف المناطق -5

بين الريف والمدن، ومساهمتها في إعادة التوزيع السكاني وخلق مجتمعات إنتاجية جديدة في المناطق  ةوالثرو
 .النائية والحفاظ على البيئة في المدن الكبيرة على وجه الخصوص

ع، فكيف يمكن للمؤسسات الصغيرة قد يبدو للوهلة الأولى أن هذا الأمر يبتعد عن الواق :تنمية الصادرات -6
هذه وقلة رأسمالها، ولكن الأمر يحدث في حال لعبت   أن تعمل على تنمية الصادرات بإمكانياا المحدودة

دور المغذي للمؤسسات الكبيرة، مما يؤدي إلى تخفيض تكاليف الإنتاج والقدرة على المنافسة في الأخيرة 
 .الأسواق العالمية

وذلك باستحداث أنشطة اقتصادية سلعية أو خدمية لم تكن  :ة الفردية والجماعيةترقية روح المبادر -7
 .موجودة من قبل، وكذلك إحياء أنشطة اقتصادية تم التخلي عنها كالصناعات التقليدية

  

                                                 
: القاهرة ، دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في معالجة مشكلة البطالة بين الشباب في الدول العربية،ارجع إلى عبد العزيز جميل مخيمر، أحمد عبد الفتاح عبد الحليم  1

مشكلات المشروعات الصغيرة والمتوسطة وأساليب "، بالإضافة إلى عبد الرحمان بن عنتر، عبد االله بلوناس، 33 -32، ص 2000منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
سابق، ص مرجع بحوث وأوراق عمل الدورة الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورها في الاقتصاديات المغاربية، ، "تطويرها ودعم قدرا التنافسية

  .346مزايا الإستثمار في المشروعات الصغيرة والمتوسطة وآفاق تطويرها في الجزائر، المرجع نفسه، ص "، وكذلك ناجي بن حسين، 420
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  معوقات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني
تي تحد من قدرا على الارتقاء تعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من الكثير من المعوقات ال

وقد أجرت العديد من الدراسات في الأقطار العربية  ،بمستويات أدائها، ولعب دورها في التنمية الاقتصادية
  :ومن بين أهم هذه المعوقات نجدلتشخيص هذه المشكلات دف التصدي لها ومعالجتها، 

 الأرض اللازمة لإقامة مشروعاا، ومن أهم تحتاج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى: مشكل العقار -1
  :1المشاكل التي تعاني منها في هذا الصدد

  .ضعف التخطيط العمراني وتخصيص المناطق اللازمة لإقامة وتشغيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -
   التحتيةرض بعيدة عن مناطق تتوفر على تسهيلات البنىأقد تحصل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على قطعة  -

  .مما يحملها نفقات النقل الإضافية
  .قد لا تكون الأرض المتاحة مجهزة بالمستلزمات الأساسية اللازمة لتشغيل المؤسسة بشكلها الاقتصادي -
  :2تعاني هذه المؤسسات في هذا الصدد على العديد من العقبات لعل أهمها: المواد الخام المحلية والمستوردة -2
أسعار المواد الأولية خاصة عندما لا يسمح لهذه المؤسسات بالاستيراد المباشر والاعتماد بدلا ندرة وارتفاع  -

  .من ذلك على التجار والوسطاء المحليين، مما يجعلها تحت رحمتهم سواء أكانت هذه الندرة حقيقة أو مفتعلة
الصغيرة والمتوسطة إلى  تقد يدفع إرتفاع تكاليف المواد الخام وارتفاع مستويات التضخم بالمؤسسا -

إستخدام مواد خام اقل جودة، مما يؤثر بدوره على جودة السلع والخدمات، مما ينعكس سلبا على أداء القطاع 
  .الذي تنشط فيه هذه المؤسسات

عدم إنتظام المعروض المحلي من بعض المواد الخام مما يجعل هذه المؤسسات تعمل على تحزين كميات  -
  .ا يؤدي إلى تجميد جزء من رأس المال وتحمل الأعباء المتنوعة لهذا النوع من التخزينإستثنائية، منها م

قلة فرص الحصول على حصص استيراد المدخلات المصنعة والوسيطة مما يجعل هذه المؤسسات تلجأ لشرائها  -
  .من المؤسسات الكبيرة، والتجار والموردين بأسعار مرتفعة، مما يضعف قدرا على المنافسة

  :3تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة صعوبات مالية أثرت سلبا على تسييرها وانتعاشها أهمها :التمويل-3
ارتفاع أسعار الفائدة، كما حصل ذلك في الجزائر في النصف الأول من عشرية التسعينيات، حيث تجاوزت  -

ها، فمعدل التضخم الذي ساد في الأمر الذي أعاق إنشاء وتطور المؤسسات خاصة الصغرى من ،%20نسبتها 
  .، دفع بأسعار الفائدة إلى الارتفاع ولمدة طويلة%35تلك الفترة، والذي بلغ 

  

                                                 
  .178 -177السابق، ص  ، المرجع"-التجربة السودانية  –تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة في ظل الآليات الجديدة لتحرير التجارة " عبد المنعم محمد الطيب،   1
  .118عبد المنعم محمد الطيب، المرجع السابق، ص   2
، المرجع السابق، ص "2001-1999دراسة حالة المؤسسات المصغرة في ولاية سطيف خلال الفترة : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشاكل تمويلها" محفوظ جبار،   3

404.  
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المؤسسات لم هذه ، حيث أن الصغيرة والمتوسطةعدم العدالة في تخصيص القروض الموجهة إلى المؤسسات  -
  .تستفد إلا بالجزء اليسير من القروض الإجمالية

تموت في المهد لعدم الصغيرة والمتوسطة مما جعل المؤسسات  ،اءات الحصول على القروضتعقد وتعدد إجر -
قدرة إقدام أصحاا على الاقتراض، كما أن عملية منح القروض تمر بالعديد من المراحل المملة والبيروقراطية، 

  .الشيء الذي يجعل المستثمرين يحجمون عن الإقدام لتجسيد مشاريعهم
ت عقارية أو عينية على القروض قد لا تكون في متناول جميع المستثمرين، إذ تشترط العديد ضمانا اشتراط -

من المبلغ المقترض، ويعتبر هذا إجحافا في حق  %150: من البنوك في الجزائر، ضمانات على قروضها تتجاوز
قات أشكالا أخرى كفترة المستثمر، وعائقا كبيرا أمام أية مبادرة يريد القيام ا، كما قد تأخذ هذه المعو

  .فترة السماحالسداد و
دون غيرها، حيث يمكن هذا الإجراء بتحسين والمتوسطة عدم تخصيص بنك لتمويل المؤسسات الصغيرة  -

  .طرق تمويلها ومتابعتها، ومعرفة مشاكلها عن قرب للعناية ا، حتى تلعب الدور المنوط ا على أكمل وجه
عمال في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتعدد الاختصاصات على عكس يتميز ال: تكلفة التكوين -4

المؤسسات الكبيرة، ومبرر ذلك هو صغر حجمها، وضرورة تكيفها مع تغيرات المحيط التنافسي، ونادرا ما نجد 
المؤسسات الصغيرة تتبع مخططات تكوينية تنمي من خلالها المعارف والخبرات لدى عمالها، والسبب في ذلك 

  .1إلى تكلفتها المرتفعة يرجع
إن غياب وضعف نظم المعلومات، وسوء التحكم في تقنيات وآليات التسيير تجعل هذه : نظم المعلومات -5

  .2المؤسسات تنشأ في فوضى عارمة، لانعدام الدراسات الجادة في معرفة خصائصها وقدراا بصورة جيدة
أن اليد العاملة لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أقل أثبتت الدراسات : نقص العمالة المدربة والمؤهلة -6

  :3تأهيلا بالمقارنة مع المؤسسات الكبيرة، ويرجع السبب وراء ذلك إلى
  .تدهور المستوى المهني والفني للعاملين وضعف التوجه تجديد الخبرات والمهارات -
  .ليةعزوف الشباب عن تعلم مهن آبائهم، وخاصة تلك التي تتطلب مهارات عا -
  .محدودية مجالات التدريب -
  .هجرة العمالة المدربة على الخارج، وبالتالي عدم الاستقرار في هيكل العمالة في المؤسسة -
  .عدم توافق مجالات التدريب مع احتياجات المؤسسة الحالية والمتوقعة -

                                                 
، مرجع سابق، ص الملتقى الوطني حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في التنمية، "وسطة كميزة تنافسية في مواجهة العولمةالمؤسسات الصغيرة والمت" قويدر عياش،   1

186.  
بات تأهيل المؤسسات متطلالملتقى الدولي حول ، "التجربة الجزائرية في تطوير وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في التنمية" شريف غياط، محمد بوقمقوم،   2

مخبر العولمة ، منشورات 2006أفريل  18و  17يومي  ،جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف ،و علوم التسيير الاقتصادية كلية العلوم، الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية
  . 111إفريقيا، ص اقتصاديات شمال و

3 Ali Bouhama, mostafa cherif, " le partenariat Euro-med et perspective de développement des PME/PMI", le Financement des petits et 
moyens projets et la promotion de leur rôle dans les économies magrébines, recueil de communication, session internationale du 25- 
28mai 2003, édition de laboratoire partenariat et investissement dans let PME/PMI dans l’espace Euro-magrébin 2004, p 93.         
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 تتعلق بالطريقة المعمول ا توجد صعوبات كبيرة في هذا الصدد والتي: المشكلات المتعلقة بالنظام الجبائي -7
في دورات استغلالها وكذا النظام الجبائي الصغيرة والمتوسطة لاقتطاع الرسوم والضرائب المطبقة على المؤسسات 

المطبق على عمليات إعادة استثمار الفوائد، الشيء الذي أدى إلى منع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من القيام 
كييف أداءاا الإنتاجية مع المحيط الاقتصادي الجديد، بالإضافة إلى عوامل أخرى بالاستثمارات الضرورية لت

  : 1أهمها
ارتفاع سعر تكلفة المنتجات المصنعة، الناتج عن إعادة تقييم تكاليف الأموال الثابتة، والمواد الأولية المستوردة  -

  .الناتجة عن انخفاض العملة الوطنية
  .نخفاض القدرة الشرائية والمنافسة غير المتوازنة للإنتاج المستوردكساد الإنتاج المصنع بسبب ا -
ارتفاع الضغط الجبائي على النشاطات الاقتصادية بسبب تطبيق الرسم الإضافي الخاص، مما أدى إلى توقيف  -

عدة مؤسسات إنتاجية عن العمل، فقدان العديد من مناصب العمل، وتحول رؤوس الأموال من دائرة الإنتاج 
  .لى الدائرة التجاريةإ

  :2وفي هذا الصدد نجد :مشكلات التكنولوجيا -8
  .ضعف القدرات التكنولوجية عموما وعدم المرونة في بعض خطوط الإنتاج -
عدم توفر الآلات والمعدات الحديثة اللازمة لتطوير الإنتاج بما يتلائم مع متطلبات الأسواق المحلية وأسواق  -

  .أصحاب المؤسسات على التخفيض من النفقات الرأسمالية التصدير، خاصة بسبب رغبة
إستخدام معدات وآلات متقادمة أو مستعملة سابقا مما يزيد من تكاليف الصيانة، ويقلل من القدرة التنافسية  -

  .للمنتجات
 ةالتي تعاني منها المؤسسات الصغيرة والمتوسطالتسويقية هناك العديد من الصعوبات : مشكلات التسويق -9

  :3أهمها
  .عدم وجود حماية للمنتجات المحلية من تلك المستوردة -
  .محدودية الأماكن المخصصة للعرض وكذا قنوات التوزيع المتاحة -
  .انخفاض جودة السلع والخدمات خاصة بسبب مشكلات الخامات والعمالة -
  .قدرة على الوفاء االافتقار إلى التصاميم، المواصفات والمقاييس ولو فرضت عليها فإا أقل  -
  .ضعف الرقابة على الجودة -

                                                 
، الملتفى الدولي حول تأهيل المؤسسة الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم "واقع مؤسساتنا الصغيرة والمتوسطة وآفاقها المستقبلية" ارجع إلى عبد الرحمان بن عنتر،   1

إستراتيجيات تأهيل بالإضافة إلى بلال أحمية،  ،423ص ، منشورات مخبر الشراكة الأورومتوسطية، 2001أكتوبر  30 -29معة فرحات عباس سطيف، ، جاالتسيير
ذكرة تخرج لنيل شهادة ، مالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية في ظل اتفاقيات الإنضمام والشراكة، دراسة ميدانية للمؤسسة الوطنية لإنتاج اللوالب السكاكين والصنابير

  . 131- 130الماجستير، جامعة فرحات عباس سطيف، غير منشورة، بدون تاريخ، ص 
  .179عبد المنعم محمد الطيب، مرجع سابق، ص   2
  .المرجع نفسه  3



 مدخل إلى الإدارة الإستراتيجية والمزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:الفصل الأول                                                

 16

  .عدم القيام بالبحوث التسويقية وتجديد معلومات المؤسسة عن أسواقها -
  .محدودية وجود رأس المال العامل اللازم للإنتاج والعرض بالكميات المطلوبة -
  .ةارتفاع تكاليف الإنتاج مما يضعف قدرة المنتجات المعروضة على المنافس -
  .ضعف القدرة على الدخول إلى أسواق التصدير -

ما لعدم معرفتهم بالقواعد والأصول إوذلك  :غياب الوعي المحاسبي لدى أصحاب هذه المؤسسات -10
لإعداد  ةخبرم في اال الذي يودي إلى لجوء معظمهم إلى مكاتب محاسبية خارجي مالمحاسبية، أو لعد

  .1ؤسسات الصغيرة والمتوسطة نفقات كثيرةالحسابات الختامية وهو ما يكبد الم
يتطلب الاستجابة  ات الصغيرة والمتوسطةإن نشاط المؤسس :صعوبة الإجراءات الإدارية والتنفيذية -11

السريعة من حيث التنظيم والتنفيذ، ولكن إدارتنا الجزائرية، لا تزال بعيدة عن تقديم الخدمات بأسرع وقت 
ب عليها الروتين، مما جعل الملفات واعتماد المشاريع يتم ببطء، لدرجة أن الكثير ممكن، وبكفاءة عالية، إذ يغل

  :2منها عطل، ولم يحصل على الموافقة في أوانه، ومن الأسباب الكامنة وراء لك
مشكلة الذهنيات التي لم تتهيأ بعد إلى استيعاب خصوصية هذا النوع من المؤسسات، وبالتالي التعامل معه  -

  باته؛وفقا لمتطل
سرعة حركية التقنين، وإنتاج النصوص التي لم تواكبها حتى الآن حركية مماثلة على مستوى الأجهزة  -

  .التنفيذية
إن ما حققته اتمعات المتقدمة من نجاحات، ورقي يعود على ما توصلت إليه : غياب الثقافة المؤسساتية -12

كنولوجية تحقق لها الكثير من الإنجازات، وإذا تكلمنا عن من ضة وتطور علمي، إذ بفضل المعرفة العلمية والت
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في هذا الصدد، فإن نصيبها لا يكاد يذكر، وعليه لا بد من إيجاد وسيلة تمكن 

  . 3من دخول الفكر المؤسسي، إذ لم نقل ثقافة المؤسسة إلى هذا النوع من المؤسسات

  
  
  
  
  
  

                                                 
منشورات : ، القاهرةرته في ظل التحديات المعاصرةإدارة المشروعات الصغيرة في الوطن العربي، دليل عملي لكيفية البدء بمشروع صغير وإداهالة محمد لبيب عنبة،   1

  .41، ص 2002المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
  .111شريف غياط، محمد بوقمقوم، مرجع سابق، ص   2
  .112المرجع نفسه، ص   3
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  في الجزائر إحصائية حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمعطيات : ثانيالمبحث ال
التطرق فيه إلى مكونات قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في من خلال هذا المبحث سنحاول 

 داخليالجزائر، تطور عددها، توزيعاا المختلفة، بالإضافة إلى مساهمتها في خلق مناصب العمل، في الناتج ال
  .افةالقيمة المضفي و  الخام

  2008 مكونات قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر لسنة: الأول مطلبال
مؤسسة تتوزع على فئتين  392.639 من 2008يتشكل قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لسنة 

 .المؤسسات العامة والمؤسسات الخاصة: هما
  المؤسسات العامة :الفرع الأول

 2007بالمقارنة مع سنة ) مؤسسة 626(  2008لمتوسطة العامة لسنة بلغ عدد المؤسسات الصغيرة وا 
تغيير تطبيق برامج ويرجع السبب في ذلك إلى  % 6,01فقد عرف هذا العدد تراجعا نسبته ) مؤسسة 666(

  .البنية الهيكلية وإعادة تنظيم القطاع العام من خلال الخوصصة
قطاع الصناعة، البناء والأشغال العمومية، : توزع المؤسسات العامة على خمسة قطاعات أساسية هي

  : الخدمات، الزراعة والمناجم، ويمكن تمثيل عدد هذه المؤسسات حسب كل قطاع في الجدول التالي
  

  2008 توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العامة حسب قطاعات نشاطها لسنة): 1-1(دول رقم الج

  %  عدد المؤسسات قطاع النشاط
  31,47 197 الصناعة

  09,26 58 البناء والأشغال العمومية

  38,82 243 الخدمات

  18,05 113 الزراعة

  02,40 15 المناجم والمحاجر

  100,00 626 المجموع

، 2008، معطيات 14حصائية رقم وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مديرية المنظومات الإعلامية والإحصاءات، نشرية المعلومات الإ: بالاعتماد على لطالبةإعداد ا: المصدر
www.pmeart-dz.org،  07ص. 

  

انطلاقا من الجدول أعلاه نلاحظ أن أهم النشاطات التي تزاولها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العامة 
  .لعمومية فالمناجم والمحاجرفي الجزائر هي الخدمات والصناعة، تليها الزراعة، ثم البناء والأشغال ا

  المؤسسات الخاصة :الفرع الثاني
بالنسبة للمؤسسات الخاصة فهي تمثل النسبة الأكبر من بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المشكلة  

  .% 99,84بنسبة قدرها ) مؤسسة 392.013( 2008للقطاع، حيث يبلغ عددها المصرح به سنة 
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المؤسسات العامة
لمؤسسات الخاصة 

المؤسسات العامة
لمؤسسات الخاصة 

  :في الشكل التالي 2008نات نسيج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لسنة انطلاقا مما سبق يمكن تمثيل مكو
  

  2008خلال سنة العامة والخاصة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نسبة ): 24(شكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .الطالبة بالإعتماد على وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةإعداد  :المصدر

  

   ] 2008 - 2004[خلال الفترة صغيرة والمتوسطة تطور تعداد المؤسسات ال: الثاني مطلبال

الخاصة مكونات نسيج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التطرق إلى  هذا المطلب سنحاول من خلال
  . ] 2008 -2004[بالإضافة إلى تطور تعدادها خلال الفترة  2008في الجزائر لسنة والعامة 

  ة الخاصةتطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسط: الفرع الأول
  :يمكن تلخيص تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة خلال الفترة المعنية في الجدول التالي

  
  ]2008 -2004[تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة خلال الفترة ):  2- 1( جدول رقم

  2008  2007  2006 2005 2004  السنوات

عدد المؤسسات 
  الخاصة

225.449 245.842 269.806  293.946  392.013  

  + 33,36 + 8,95 +9,75 + 9,04 ) %(نسبة التطور 

  .بالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة طالبةإعداد ال :المصدر

  
الخاصة عرف ارتفاعا مستمرا الصغيرة والمتوسطة  عدد المؤسساتانطلاقا من الجدول السابق، نلاحظ أن 

 :حيث قدرت بـ 2008و 2007وأعلى نسبة تطور في هذا العدد كانت ما بين  ]2008 -2004[ة خلال الفتر
33,36 % .  

  :ويمكن تمثيل معطيات الجدول في الشكل التالي    



 مدخل إلى الإدارة الإستراتيجية والمزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:الفصل الأول                                                

 19

0

50000

100000

150000

200000

250000

300000

350000

400000

450000

1 2 3 4 5  2004        2005        2006         2007        2008    

  بواسطة الأعمدة البيانية ] 2008 -2004[تمثيل تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة خلال الفترة ): 2-1( الشكل رقم

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .الطالبة بالاعتماد على معطيات وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةإعداد  :المصدر                         

  

  تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العامة: الفرع الثاني
حسب الإحصائيات الصادرة عن وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فقد عرفت المؤسسات 

 778 (2004حيث بلغ عددها سنة ، ] 2008 -2004[المتوسطة العامة انخفاضا معتبرا خلال الفترة الصغيرة و
 ،19,56%: ، ويعني ذلك أن نسبة انخفاضها قدرت بحوالي2008مؤسسة فقط سنة  626ليصل إلى ) مؤسسة

ح التطور الذي والجدول التالي يوض .والسبب كما ذكرنا سابقا، يرجع إلى انتهاج الدولة لبرنامج الخوصصة
  :عرفه عدد هذه المؤسسات خلال هذه الفترة

  
  ] 2008 - 2004[تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العامة خلال الفترة ): 3- 1(دول رقمالج

  2008  2007  2006 2005 2004  السنوات

عدد المؤسسات 
  العامة

778 874 739  666  626  

  -06,01 -09,88 -15,45 +12,34 ) %(نسبة التطور 

  .بالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة طالبةإعداد ال :المصدر

  

إنطلاقا من الجدول السابق، نلاحظ أن عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العامة ارتفع بنسبة 
يستمر ل ،% 15,45انخفاضا معتبرا قدره  2006، ليعرف في اية 2004بالمقارنة مع  2005سنة  % 12,34

  .ولكن بنسب أقل 2008و 2007بالانخفاض في كل من 
  :ويمكن تمثيل تطور عدد المؤسسات العامة لفترة الدراسة في الشكل التالي 
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  بواسطة الأعمدة البيانية  ] 2008 -2004[تمثيل تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العامة خلال الفترة ):  26(الشكل رقم

  

  
  
  
  
  
  

  .عداد الطالبة بالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةإ :المصدر  

  

  2008 توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة في الجزائر لسنة: لثالثا مطلبال

  :التطرق إلى توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة حسبهذا المطلب  سنحاول من خلال
 .الجهات ات،الولاي النشاطات الاقتصادية،

  التوزيع حسب النشاطات الاقتصادية الخاصة :الفرع الأول
، يمكن تلخيص 2008استنادا إلى المعلومات الصادرة عن وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لسنة 

 :توزيع المؤسسات الخاصة حسب النشاطات الاقتصادية في الجدول التالي
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   2008 لسنة سسات الخاصة حسب قطاعات النشاطات الاقتصاديةتوزيع المؤ): 4-1(جدول رقم

  فروع النشاط  )%(النسبة المئوية   عدد المؤسسات الخاصة  النشاطات الإقتصادية
  
  
  
  

  الخدمات

 
  
  
  

147.582  

  
  
  
  

45,92%  

 النقل والمواصلات  -
 التجارة  -
 الفندقة والإطعام  -
 خدمات للمؤسسات  -
 خدمات للعائلات  -
 مؤسسات مالية  -
 ال عقاريةأعم  -
  خدمات للمرافق الجامعية  -

  البناء والأشغال العمومية -  % 34,84 111.978  البناء والأشغال العمومية
  
  
  
  

  الصناعة

 
  
  
  

57.352  

  
  
  
  
17,84 %  

 المناجم والمحاجر -
 الحديد والصلب -
 مواد البناء -
 كيمياء، مطاط، بلاستيك -
 الصناعة الغذائية -
 صناعة النسيج -
 صناعة الجلد -
 ين والورقصناعة الفل -
  صناعة مختلفة -
  

  الفلاحة والصيد البحري -  % 1,12 3599  الفلاحة والصيد البحري

  
الخدمات ذات الصلة 

  بالصناعة

 
876  
  

  
0.27 %  

 خدمات الأشغال البترولية -
 المياه والطاقة -
  المحروقات -
  

    %100 321.387  المجموع
  .12، مرجع سابق، ص 14ات الإعلامية والإحصاءات، نشرية المعلومات الإحصائية رقم وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مديرية المنظوم :المصدر

  
  :انطلاقا من الجدول السابق نلاحظ أن

الخدمات، البناء : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة ترتكز في خمسة نشاطات اقتصادية أساسية هي -
 .دمات ذات الصلة بالصناعةوالأشغال العمومية، الصناعة، الفلاحة والصيد البحري والخ
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الخدمات
البناء والأشغال العمومية
الصناعة
الفلاحة والصيد البحري
الخدمات ذات الصلة بالصناعة

الخدمات
البناء والأشغال العمومية
الصناعة
الفلاحة والصيد البحري
الخدمات ذات الصلة بالصناعة

توزع هذه المؤسسات على قطاعات النشاط بصورة غير متوازنة، حيث أن معظم هذه المؤسسات ترتكز في -
فالصناعة، ، %34.84يليها قطاع البناء والأشغال العمومية بنسبة ، %45.92قطاع الخدمات وذلك بنسبة قدرها 

على ، %0.27، %1.12، %17.84: بالصناعة بنسب قدرهاالفلاحة والصيد البحري، والخدمات ذات الصلة 
 .الترتيب

  :ويمكن تمثيل معطيات الجدول السابق في الشكل التالي
  

  2008 توزيع المؤسسات الخاصة حسب قطاعات النشاط الاقتصادي لسنة): 4-1(شكل رقم

  
 
  

    
  
  
  
  
  

  .يرة والمتوسطةإعداد الطالبة بالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات الصغ :المصدر

  

  التوزيع حسب الولايات :الفرع الثاني
سيتم التركيز في هذه النقطة على كثافة المؤسسات الخاصة في العشر الولايات الأولى من حيث  

العدد، وبالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يمكن تمثيل هذا التوزيع في الجدول 
  :التالي
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  2008 تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة في أهم عشر ولايات لسنة): 5- 1(ل رقمدوالج

 %  عدد المؤسسات الخاصة الولاية

  11,85 38.096 الجزائر

  6,11 19.643 وهران

  5,55 17.840 تيزي وزو

  4,36 14.009 بجاية

  4,22 13.555 سطيف

  3,59 11.526 تيبازة

  3,39 10.897 بومرداس

  3,19 10.243 ينةقسنط

  3,19 10.240 البليدة

  2,58 8299 عنابة

  51,97 167.039 باقي الولايات

  100 321.387 المجموع

  .17، مرجع سابق، ص 14وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مديرية المنظومات الإعلامية والإحصاءات، نشرية المعلومات الإحصائية رقم : المصدر
  

  : أعلاه نستنتج أنانطلاقا من الجدول 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر موزعة بصورة غير منتظمة على مختلف الولايات، حيث يرتكز ما  -

 .ولاية المتبقية 38الأخرى على  %50من هذه المؤسسات في عشر ولايات، بينما تتوزع  %50يقارب 
ران، تيزي وزو، بجاية، سطيف، تيبازة، أعلى نسبة لعدد هذه المؤسسات هو في ولاية الجزائر، تليها وه -

  .بومرداس، قسنطينة، البليدة، فعنابة على الترتيب
  :ويمكن تمثيل توزيع المؤسسات الخاصة حسب أهم عشر ولايات من حيث العدد في الشكل التالي
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الجزائر
وهران
تيزي وزو
بجاية
سطيف
تيبازة
بومرداس
قسنطينة
البليدة
عنابة
باقي الولايات

الجزائر
وهران
تيزي وزو
بجاية
سطيف
تيبازة
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عنابة
باقي الولايات

  2008 توزيع المؤسسات الخاصة حسب أهم عشر ولايات من حيث العدد لسنة): 5- 1(شكل رقمال

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .إعداد الطالبة بالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :المصدر
  
  

  التوزيع حسب الجهات: الفرع الثالث
  :يمكن تلخيص توزيع المؤسسات الخاصة حسب الجهات في الجدول التالي

  
  2008 توزيع المؤسسات الخاصة حسب الجهات لسنة): 6- 1( جدول رقم

  %  ؤسسات الخاصةعدد الم  الجهة

  60,20 193.483 الشمال

  29,98 96.354 الهضاب العليا

  07,79 25.033 الجنوب

  02,03 6517 الجنوب الكبير

  100,00 321.387 المجموع

  .21سابق، ص  ، مرجع14وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مديرية المنظومات الإعلامية والإحصاءات، نشرية المعلومات الإحصائية رقم : المصدر

  

الخاصة على مختلف الصغيرة والمتوسطة انطلاقا من الجدول أعلاه، نلاحظ أن توزيع المؤسسات 
تليها منطقة الهضاب  60,20%الجهات هو توزيع غير منتظم حيث ترتكز معظمها في الشمال وذلك بنسبة 

خفضة، ويرجع السبب وراء ، أما في كل من الجنوب والجنوب الكبير، فالنسبة من 29,98%العليا بنسبة 
تمركزها في الشمال في كون أن تلك المدن ساحلية، كما أا تحتوي على القدر الكافي من البنى الهيكلية من 

  .إلخ... طرق، موانئ، 
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  :يمكن تمثيل توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة حسب الجهات في الشكل التالي
  

  2008 ؤسسات الخاصة على نختلف جهات الوطن لسنةتمثيل توزيع الم): 6- 1(شكل رقمال

الشمال

الهضاب العليا

الجنوب

الجنوب الكبير

الشمال

الهضاب العليا

الجنوب

الجنوب الكبير

الشمال

الهضاب العليا

الجنوب

الجنوب الكبير

  .إعداد الطالبة بالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :المصدر    

  

  دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري: المطلب الرابع
توسطة الخاصة في خلق مناصب المؤسسات الصغيرة والم ةإلى مساهم هذا المبحث  سنحاول التطرق في

  .بالإضافة إلى المساهمة في خلق القيمة المضافة الناتج الداخلي الخامالعمل، المساهمة في 

  مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق مناصب العمل: الفرع الأول
دول في الج 2008يمكن تلخيص مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق مناصب العمل لسنة 

  :التالي
  2008 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق مناصب الشغل لسنة): 7- 1(دول رقمالج

  %  عدد مناصب الشغل طبيعة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 95,89 1.233.073  المؤسسات الخاصة

  04,11 52.786  المؤسسات العامة

  100,00 1.285.859 المجموع

  .10، مرجع سابق، ص 14الصغيرة والمتوسطة، مديرية المنظومات الإعلامية والإحصاءات، نشرية المعلومات الإحصائية رقم  وزارة المؤسسات: المصدر

  
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة لها الدور الأساسي في أعلاه نلاحظ أن  انطلاقا من الجدول

تعدادها بالمقارنة مع  المؤسسات الصغيرة ويرجع السبب وراء ذلك في ارتفاع  ) %95,89(خلق مناصب العمل 
  .والمتوسطة العامة
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  :يمكن تمثيل معطيات الجدول السابق في الشكل التالي
  

  2008 لسنة عملساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق مناصب الم): 7-1(شكل رقم ال

المؤسسات الخاصة 

المؤسسات العامة 

ة  الصناعة التقليديـ

المؤسسات الخاصة 

المؤسسات العامة 

ة  الصناعة التقليديـ

المؤسسات الخاصة 

المؤسسات العامة 

ة  الصناعة التقليديـ

  .الصغيرة والمتوسطةإعداد الطالبة بالاعتماد على إحصائيات وزارة المؤسسات  :المصدر    

  

  مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخام: الفرع الثاني
الخاصة في الناتج الداخلي الخام بالمقارنة مع الصغيرة والمتوسطة يمكن أن نلخص مساهمة المؤسسات 

  :في الجدول التالي]2007- 2003[المؤسسات العامة خلال الفترة 
  

  ]2007-2003[خلال الفترة  مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخام): 8-1(دول رقم الج

                   )مليار دج:الوحدة( 

 السنوات
نوع 

 المؤسسة

2003 2004 2005  2006  2007  

  %  المساهمة  %  المساهمة  %  المساهمة %  المساهمة %  المساهمة

  19.20  749.86  20.44 704,05  21.29 651,00 21.80 598,65 22.90  550,60  خاصة

  80.80 3153.77  79.26  2740.06  78.41 2364.50 78.20 2146.75 77.10  1884.20  عامة

  100 3903.63  100  3444.11  100 3015.5 100 2745.40 100  2434.80  المجموع

  .21، مرجع سابق، ص 14حصاءات، نشرية المعلومات الإحصائية رقم وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مديرية المنظومات الإعلامية والإ: المصدر
  

أن المؤسسات الخاصة تساهم بنسبة معتبرة في الناتج الإجمالي نلاحظ  ،انطلاقا من الجدول أعلاه
، في حين لا تتجاوز مساهم المؤسسات %79الخام، حيث يقدر متوسط هذه النسبة خلال فترة الدراسة بحوالي 

  .%21العامة نسبة 
 

  
  

80.06 

3.43 
16.51 
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  مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة: الفرع الثالث
في ]2007-2003[يمكن تلخيص مساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة خلال الفترة 

  :الجدول التالي
  

  ]2007-2003[فترة خلال المساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة ):  9-1( دول رقمالج

                   )مليار دج:الوحدة( 

قطاعات 
  النشاط

الطبيعة 
 القانونية

2003 2004 2005  2006  2007  
  %  القيمة  %  القيمة  % القيمة % القيمة % القيمة

 99,55 701,03 99,84  638,63 99,84 578,79 99,84 577,97 99,75 508,78  خاصة  الزراعة
  0,45  3.16  0,16 1,00  0,16 0,93 0,16 0,94 0,24 1,24  عامة

  100  704,19  100  639,63  100  579,72 100 578,88 100 510,03 المجموع

البناء
والأشغال 
  العمومية

 80,94  593,09 79,72  486,37 79,81  403,37 79,81 358,33 70,85 284,09  خاصة

 19,05 139,62 20,27  123,69 20,19  102,05 21,87 100,34 29,15 116,91  عامة

  100 732,71  100  610,07  100 505,42 100 458,67 100 401 المجموع

النقل 
 والمواصلات

 305,23  خاصة
  

74,01 349,06 69,27 417,59  69,86 576,941 75,39 657,35 79,19 

 20,80 172,72 24,61 188,291 30,14  180,19 30,72 145,81 25,99  107,2  عامة

  100  830,07  100  765,23  100  597,78 100 503,87 100 412,43 المجموع

خدمات 
  المؤسسات

  78,92  56,60 80,69  50,32 79,77  45,65 71,13  36,06 72,03  31,08  خاصة 

 21,07  15,11 19,31  12,04 20,23  11,58 28,86  14,62 27,97  12,35  عامة

  100  71,71  100  62,36  100 57,23 100 50,69 100 44,15 المجموع

الفندقة 
  والإطعام

 88,07  71,12 87,24  65,30 87,45 60,88 87 54,5 86,81 51,52  خاصة

 11,92  9,63 12,76 9,55 12,55 8,74 13 8,14 13,19 7,83  عامة

  100  80,75  100  74,85  100 69,62 100 62,64 100 59,35 المجموع

الصناعة 
  الغذائية

 84,12 127,98 82,18  110,86 80,48  101,79 78,41  93,5 74,96 86,49  خاصة

 15,87  24,14 17,82  24,04 19,52  24,69 21,58  25,73 25,04  28,89  عامة

  100  152,13  100  134,9  100  126,48 100 119,24 100 115,38 المجموع

صناعة 
  الجلد

 87,39  2,08 86,67  2,21 84,93  2,31  83,2  2,23 2,0282,11  خاصة

  12,6  0,30 13,33  0,34 15,07  0,41  16,8  0,45 17,89  0,44  عامة

  100  2,38  100 2,55  100 2,72 100 2,68 100 2,46 المجموع

 93,25 776,82 94,02  675,05 94,17 629,18 93,43 567,19 93,19 514,56  خاصة  التجارة

  6,74  56,18 5,98  42,91 5,83  38,95 6,56 39,86 6,81 37,61  عامة

  100  833  100  717,96  100 668,13 100 607,05 100 552,17 المجموع

  .51، مرجع سابق، ص 14وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مديرية المنظومات الإعلامية والإحصاءات، نشرية المعلومات الإحصائية رقم  :المصدر
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فة من الجدول السابق نلاحظ أن المؤسسات الخاصة تساهم بنسب معتبرة في القيمة المضاانطلاقا 
بالمقارنة مع المؤسسات العامة، كما تختلف هذه النسبة من قطاع لآخر، فيأخذ القطاع الزراعي مركز 

قطاع التجارة، الفندقة والإطعام صناعة الجلد، الصناعة الغذائية، البناء : الصدارة، يليه على الترتيب كل من
  .والأشغال العمومية، النقل والمواصلات وأخيرا خدمات المؤسسات

  
الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة : لثالثاحث المب

  والمتوسطة
سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى مفهوم الإدارة الإستراتيجية، أهميتها، أهدافها، مستويات 

  .صياغتها، خطواا بالإضافة إلى خصوصيتها في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومعوقات تطبيقها

       مفهوم الإدارة الإستراتيجية: المطلب الأول 
  .قبل التطرق إلى مفهوم الإدارة الإستراتيجية وأهميتها سنحاول تناول مفهوم الإستراتيجية وتطوره

  مفهوم الإستراتيجية وتطوره: الفرع الأول
فقد جاءت  تاريخيا بدأ استعمال مفهوم الاستراتيجية في دراسة سبل النجاح في الحروب والمعارك،

عني  تو Stratos: همالة من شقين وهي كلمة مشكّ،  Stratos ageinكلمة الإستراتيجية من الكلمة الإغريقية 
الإستراتيجية أصلها قيادة الجيش، وعندما اندلعت الحرب بين وتعني قيادة الحرب، إذن فكلمة  ageinالجيش، 

ومعناها القائد المنتخب،  Strategosيش آثينا اسمها قبل الميلاد، انشأت وظيفة في ج 509آثينا والفرس عام 
تمثل الأساليب والوسائل المستخدمة من أجل تحقيق  الإستراتيجيةبأن  ،وهو خبير عسكري ،Claueswitzويرى 

وقد ازداد الاهتمام بالاستراتيجية من قبل متخذي  .1الهدف النهائي من الحرب وهو كسبها بصورا الشمولية
ائمين على ممارسة العمليات الإدارية في المؤسسات، وهكذا انتقل المفهوم من اال العسكري إلى القرارات والق

  .مجال العلوم الاقتصادية، والإدارية ومنها إدارة الأعمال بشكل خاص
إن التوجهات العامة في الفكر الإداري تشير إلى أن الاستراتيجية مفهوم ذو أبعاد شمولية، وتنطلق 

  :وهي 2مية تغطي الصورة الشمولية للمفهومديثة من أربع أطر مفاهيوجهات الحالت

  :ويندرج ضمن هذا :ممارسات وأنشطة متعددةالتخطيط وما يرتبط به من  ـ أولا
هي مجموعة الطرق التي تستخدمها المؤسسة من أجل الوصول إلى  الإستراتيجية:" Stiener, Miner تعريف -
  ."ياا وأهدافهااغ

                                                 
  . 30،ص 2007ئل،دار وا: ، الطبعة الأولى، عمانالإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاهر الغالبي، وائل ادريس، 1
 دار حامد،: ، الطبعة الثانية، عماناستراتيجيات التسويق مدخل كمي وتحليليمحمود الصميدعي، بالإضافة إلى  31طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص ارجع إلى   2

الإدارة الإستراتيجية والأسس و محمد عوض،  20، ص 2007جهينة،: ، الطبعة الأولى، عماناستراتيجيات التسويقثامر البكري،كل من وكذلك  20-19ص  ،2004
  . 34، ص 2000الدار الجامعية، : ، الإسكندريةالعلمية
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وشاملة توضع أساسا لتحقيق  ستراتيجية هي خطة موحدة، متكاملةالإ:" Glueck et F.William تعريف  -
 ."الأهداف الأساسية للمؤسسة

وما ينشق عنه من قدرات إبداعية، والتعامل مع الأحداث بذكاء،  :التعلم والفكر الاستراتيجيـ  ثانيا
  :لصناعة القرارات المهمة في المؤسسة، ويدرج ضمن هذا

تنصب على إيجاد توافق بين متطلبات وفرص البيئة  هي مجمل القرارات التي:" Mc Kiernauف تعري -
  ".الخارجية، ومحددات وقوة الوضع الداخلي للمؤسسة

هي قوى وسيطة تربط المؤسسة ببيئتها، تحتوي على أنماط القرارات التنظيمية :" H. Mintzbergتعريف  -
  ".للمؤسسة للتعامل مع البيئة

هي قرارات هامة ومؤثرة تتخذها المؤسسة من أجل الاستفادة مما تتيحه لها بيئة :"محمد أحمد عوضف تعري -
  ."أعمالها من فرص، ووضع أفضل الوسائل للحماية مما تفرضه عليها هذه الأخيرة من ديدات

فسة من فهم شروط المناوما يرتبط بذلك  :التمركز في الأسواق والبيئات الخاصة بالعمل ـ ثالثا
  :وعوامل النجاح فيها، ويندرج ضمن هذا

لعاملين بما يتوافق وا الاستراتيجية هي النماذج الأساسية لتخطيط الأهداف، الموارد ": Walkerتعريف  -
  ".والعوامل البيئية الأخرىه المؤسسة نحو السوق، المنافسين وتوج

وأبرز التعاريف  :فريدة التركيز على الموارد وتخصيصها بغرض تطوير ميزات تنافسية ـ رابعا
  :هي في هذا الصدد

هي تقييم مستمر ودقيق للموارد، والقدرات التي تملكها المؤسسة، لتطوير ميزات :" David Collinsتعريف 
  ".تنافسية يعتمد عليها لبناء موقع تنافسي في الأسواق استنادا لبعض العوامل الأساسية في البيئة الخارجية

تراتيجية عن تصور المؤسسة لما تريد أن تكون عليه في المستقبل، وليس كيفية الوصول إلى عموما تعبّر الإسو    
ا، وتتصل هذه الاختيارات هذا الوضع، وهي الإطار المرشد للاختيارات التي تحدد طبيعة مؤسسة ما واتجاها

، وهي الوسيلة المستخدمة ...المنتجات، الخدمات، القدرات، الأسواق، النمو، العائد، تخصيص المواردبمجالات 
، وينبغي ئهاتربط بين جميع أجزاء المؤسسة، تغطي كافة مجالاا وتحقق التكامل بين أجزافي تحقيق الأهداف، 

فإن الهدف الأساسي من بنائها هو الحصول التركيز على أنه مهما اختلفت التعريفات المتعلقة بالإستراتيجية، 
  .على ميزة تنافسية
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  الإستراتيجية مفهوم الإدارة: نيلفرع الثاا
يتصف مفهوم الإدارة الإستراتيجية بالتنوع والتعدد نتيجة اختلاف أهداف الكتاب والباحثين من 

  :1استخدامها وأهم التعريفات الواردة في هذا الصدد نجد
ا من صياغة الإدارة الإستراتيجية هي العملية التي يتمكن المدراء من خلاله: " تعريف نعمة عباس الخفاجي -

مجموعة من الإستراتيجيات وتنفيذها دف تحقيق غايات المؤسسة وبما يحقق التوافق بين معطيات البيئة 
 .الخارجية والداخلية

الإدارة الإستراتيجية هي العملية التي تتضمن تنفيذ وتقييم القرارات ذات الأثر : " تعريف محمد أحمد عوض -
 ".ة من وجهة نظر عملائهاالطويل، دف إلى زيادةقيمة المؤسس

الإدارة الإستراتيجية هي مجموعة القرارات والتصرفات التي يترتب : " J.Pearce et R.Robinson تعريف -
 ".عنها تكوين وتنفيذ خطط مصممة لتحقيق أهداف المؤسسة

لى تجميع انطلاقا من التعريفات السابقة، يمكن النظر إلى الإدارة الإستراتيجية باعتبارها نظاما يهدف إ
البيانات عن البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة للوصول إلى استراتيجيات يمكن استخدامها للرفع من وتحليل 

  .حصة المؤسسة السوقية وزيادة قيمتها من وجهة نظر عملائها، المساهمين واتمع ككل
  

    أهمية الإدارة الإستراتيجية: الفرع الثالث
 هذه الأهمية في عدةية أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسات، ويمكن تلخيص الإستراتيجالإدارة تكتسي 

  :2هينقاط 
التعرف على العوامل الداخلية والخارجية المؤدية إلى إحداث تغيرات مهمة في المؤسسة كإدخال منتجات  -

  .جديدة، التوسع في الأسواق، أو البحث عن أسواق جديدة
القرارات، كما تساعد  اتخاذعلى معرفة الاتجاهات الصحيحة في  الإستراتيجية متخذ القرارالإدارة تساعد  -

 .المدراء على فحص المشكلات الرئيسية
تمكن الخطة الإستراتيجية متخذي القرار من تحقيق الاتصال الكفء، التنسيق، التكامل، والتفاعل مع كافة  -

  .الفعاليات في المؤسسة
 .المؤسسة وخلق التناغم والتكامل بينهايؤدي استخدامها إلى تطوير وتحسين الأعمال داخل  -
  .تضمن الاستخدام السليم والفاعل للموارد -
  

                                                 
ض، ، بالإضافة إلى محمد أحمد عو34، ص 2004مكتبة دار الثقافة، : ارجع إلى نعمة عباس الخفاجي، الإدارة الإستراتيجية المداخل، المفاهيم والعمليات، الطبعة الألى، عمان  1

: كندريةوكذلك جمال الدين محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبة، التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية منهج تطبيقي، الإس 06مرجع سابق، ص 
  .20، ص 2002الدار الجامعية، 

  .21مرجع سابق، ص ، وكذلك جاسم الصميدعي، 38إرجع إلى طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   2
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التعامل مع حالات عدم التأكد، والمخاطر التي تتعرض لها، من خلال يئتها لمواجهة  علىتساعد المؤسسة  -
  .التحديات والتغيرات غير المتوقعة

 .ض القراراتتغطي خطوطا عامة توجه عمليات توزيع المسؤوليات وتفوي -
 .تخلق بيئة عمل للجميع ليصبحوا ملتزمين ومشاركين في تحقيق الأهداف -
 .تساعد المؤسسة على توقع الفرص والتهديدات المحيطة ا، من خلال دراسة البيئة الخارجية لها -
 .يئ وضوح الأهداف والتوجهات المرتبطة بمستقبل المؤسسة وآفاق تطورها -
  

  ارة الإستراتيجيةأهداف الإد: الفرع الرابع
  :1تسعى الإدارة الإستراتيجية إلى تحقيق العديد من الأهداف لعل أهمها

يئة المؤسسة داخليا بالشكل الذي يزيد من قدرا على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية وذلك  -
 .ملةمن خلال إجراء التعديلات في الهيكل التنظيمي، الإجراءات، القواعد والقوى العا

العمل وأهميتها النسبية، بحيث يتم وضع الأهداف طويلة الأجل، الأهداف السنوية، السياسات تحديد أولوية  -
 .وإجراء عمليات تخصيص الموارد بالاسترشاد ذه الأولويات

 .زيادة فاعلية وكفاءة عمليات اتخاذ القرار، التنسيق والرقابة -
 .ضحة تتمثل في الأهدافاكتشاف وتصحيح الانحرافات لوجود معايير وا -
التركيز على السوق والبيئة الخارجية، باعتبار أن استغلال الفرص ومعالجة التهديدات هو المعيار الأساسي  -

 .لنجاح المؤسسات
تجميع نقاط القوة والضعف، الفرص والتهديدات، بحيث يمكن للمدير اكتشاف المشاكل مبكرا وبالتالي  -

 .تكون القرارات المتخذة هي رد فعل لقرارات المنافسين الأخذ بزمام القيادة بدلا من أن
تسهيل عملية التنسيق بين الإدارات ومنع التعارض بينها، وذلك لوجود معايير وأهداف واضحة تستخدم  -

 .للفصل بين وجهات النظر المتعارضة
 .التشجيع على التفكير إستراتيجيا -
  .توفير درجة من النظام والرسمية لإدارة المؤسسة -

  وخطواتها الإستراتيجيةالإدارة مستويات : مطلب الثانيال
سنحاول من خلال هذا المطلب التطرق إلى مستويات الإدارة الإستراتيجية بالإضافة إلى المراحل 

  .المختلفة التي تمر ا

  

                                                 
  .35، ص 2003الدار الجامعية، : ، الإسكندريةالتخطيط الإستراتيجي والعولمةبالإضافة إلى نادية العارف،  7-8ارجع إلى محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص   1
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     مستويات الإدارة الإستراتيجية  :الفرع الأول
يجية، ولكن أغلبهم أجمع على وجود ثلاث الإستراتالإدارة يختلف الباحثون في تحديد مستويات 

مستويات لها، تختلف باختلاف حجم المؤسسة، طبيعة القطاعات التي تغطيها وكذا الفلسفة التي تؤمن ا 
  :، هذه المستويات هي1إدارا العليا

توضع في هذا المستوى الإستراتيجيات التي : ككل الإستراتيجية على مستوى المؤسسةالإدارة  ـ أولا
تتعلق بالمؤسسة ككل، وتحدد اتجاهاا في التعامل مع البيئة الخارجية، حيث يقوم مجلس الإدارة بإتاحة الفرصة 

  .2لوحدات الأعمال الإستراتيجية، ورؤساء الأنشطة الرئيسية في وضع التصور الإستراتيجي للمؤسسة
لتخطيطي للمؤسسة ككل من المسؤولية الأساسية لهذا المستوى هي ممارسة الفعل الإستراتيجي اإن 

  : 3خلال التركيز على
 .تحديد الخصائص التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات المنافسة -
 .تحديد الرسالة الأساسية للمؤسسة في اتمع -
 .تحديد المنتجات والأسواق التي ستتعامل معها المؤسسة -
 .توزيع الموارد بين مختلف وحدات الأعمال الإستراتيجية -
 .ق التكامل، والتناسق في أنشطة وعمليات هذه الوحداتتحقي -

  :4وبصفة عامة فإن الإستراتيجية على مستوى المؤسسة تحاول الإجابة على التساؤلات التالية
 ما هو الغرض الأساسي للمؤسسة؟ -
 عكسها في أذهان أفراد اتمع؟ما هي الصورة الذهنية التي تريد المؤسسة  -
 ا الأفراد الذين يعملون فيها؟ المؤسسة أن يؤمن ما هي الفلسفات التي ترغب -
 ين العمل التي تم ا المؤسسة؟ما هو ميدان العمل أو مياد -
 ؟أغراضهالى تحقيق يمكن تخصيص الموارد بطريقة تؤدي إكيف  -

الوحدة الإستراتيجية  إن: ستوى وحدات الأعمال الإستراتيجيةعلى م الإدارة الإستراتيجية ـ ثانيا
والتي تخدم سلعة، سوقا، قطاعا محددا، مجموعة التشغيلية في مؤسسة ما ) الإداراتالفروع أو ( الأقسامحد هي أ

القرارات الإستراتيجية في  اتخاذمعينة من المستهلكين، أو منطقة جغرافية معينة، ولها كامل الحرية أو السلطة في 
  . 5إطار التوجهات الأساسية للمؤسسة طالما أن تخدم أهدافها

                                                 
   .264الإشعاع، بدون تاريخ، ص : ، الإسكندريةأساسيات الإدارة الإستراتيجيةعبد السلام أبو قحف،   1
  .11.مد  عوض، مرجع سابق،صمح  2
الإدارة الإستراتيجية إدارة ، وكذلك عبد العزيز صالح بن حبتور، 27، ص 1998المكتب الجامعي الحديث، : ، الإسكندريةالإدارة الإستراتيجيةإرجع إلى اسماعيل السيد،   3

  .52، ص 2004دار المسيرة، : ، الطبعة الأولى، عمانجديدة في عالم متغير
  .27السيد، مرجع سابق، ص  يلإسماع  4
  .69عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص   5
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إن مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية يلعب أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة، باعتباره يعطيها 
توي على وحدات أعمال الصيغة العملية للتنافس وكسب الأسواق، وبالتالي تحقيق الأرباح، فالمؤسسة التي تح

خطط إستراتيجية وتنفيذها إستراتيجيات أعمال متعددة، وتتولى هذه الوحدات صياغة  هاإستراتيجية، توجد في
على هذا المستوى استنادا على تحليل متغيرات البيئة الخارجية، وفي ضوء الموارد والإمكانات المتاحة لكل 

  . 1وحدة
  :2هذا المستوى تعالج أو تجيب عن العديد من الأسئلة أهمها فيباختصار فإن الإستراتيجية 

 قديمها إلى الأسواق التي تتعامل معها؟ما هو المنتج، أو الخدمة التي تقوم الوحدة بت -
 من هم المستهلكون المحتملون للوحدة؟ -
 كيف يمكن للوحدة أن تتنافس بكفاءة مع منافسيها في نفس القطاع السوقي؟ -
 كيف يمكن للوحدة أن تلتزم بفلسفة المؤسسة وتساهم في تحقيق أغراضها؟ -

دة ما يتم تقسيم وحدات الأعمال عا: لإستراتيجية على المستوى الوظيفياالإدارة  ـ ثالثا
لى إ، ومعظم المؤسسات تميل امحدد اوظيفي االإستراتيجية إلى عدد من الأقسام الفرعية والتي يمثل كل منها جانب

وعلى مستوى هذه الوحدات . 3وحدات تنظيمية مستقلة لكل من الإنتاج، التسويق، التمويل، وإدارة الأفراد
ومن قبل المدراء المسؤولين عن هذه الوحدات، والذين يأخذون بعين الاعتبار توضع الإستراتيجيات الوظيفية 

عند صياغتهم لهذا النوع من الإستراتيجيات كل من الإستراتيجية العامة للمؤسسة واستراتيجيات وحدات 
ضرورة  في السوق على سبيل المثال، قد يرى مدير التسويق ةالرياديالأعمال، ففي ظل إستراتيجية كلية مؤداها 

مضاعفة المبيعات، في حين يرى مدير الموارد البشرية ضرورة تقليص العمالة، ويرى مدير الإنتاج ضرورة 
  .4الاهتمام بالجودة الشاملة

إن وضع إستراتيجيات في مثل هذا المستوى يكون نتيجة وجود فرص سانحة، أو وجود مشاكل 
القرارات : كوا ذات طابع تشغيلي وتنفيذي، ومن أمثلتهاطارئة لا تحتمل التأخير، وتتميز هذه الإستراتيجيات 

الإستراتيجية المتعلقة باختيار الموردين، المناطق الجغرافية التي سيتم التركيز عليها، طرق البيع، الإعلان، العلاقات 
لموازنات، العامة، التسيير، التخزين، التعيين، التحفيز، الأجور والمكافآت، تخصيص التدفقات النقدية، وضع ا

  .5الخ... 
  :والييمكن تمثيل المستويات الثلاثة لوضع الإستراتيجية في الشكل الم و        

 

                                                 
  .44طاهرالغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   1
  .28إسماعيل السيد، مرجع سابق، ص   2
  .المرجع نفسه  3
  .27.، ص1999الدار الجامعية، : ، الإسكندريةدليل الدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجيةأحمد ماهر،   4
  .70أبو قحف، مرجع سابق، ص  عبد السلام 5
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  الإستراتيجية الإدارةمستويات : )8-1(الشكل رقم 

  
  

 .53 رجع السابق، صمعبد العزيز بن حبتور، : المصدر

  
  اتيجيةخطوات الإدارة الإستر: الفرع الثاني

  :تمر الإدارة الإستراتيجية بثلاث مراحل هي

يطلق على هذه المرحلة أيضا بالتخطيط الإستراتيجي، حيث يتم الاهتمام فيها  :مرحلة التصميم - أولا
بصياغة رسالة المؤسسة، تحديد أهدافها، تحليل بيئتها الخارجية والداخلية، تكوين البدائل الإستراتيجية واختيار 

يحقق التواؤم بين نتائج تحليل البيئتين الداخلية الخارجية من جهة وأهداف المؤسسة وغاياا من البديل الذي 
  .وسيتم التطرق إلى هذه المرحلة بالتفصيل في الفصل الثاني. جهة أخرى

تشكل عملية التنفيذ الإستراتيجي حلقة الربط بين التخطيط : التنفيذ الإستراتيجي مرحلة - ثانيا
ن جهة والرقابة الإستراتيجية من جهة أخرى، وبذلك فهذه المرحلة تأخذ على عاتقها يئة الإستراتيجي م

أسس ومستلزمات وضع الإستراتيجية التي استقر الرأي عليها موضع التنفيذ الفعلي، وتتضمن هذه العملية ما 
  :1يلي
 .توزيع السلطات والمسؤولياتيئة المؤسسة من الداخل بما يتطلبه ذلك من تعديل الهيكل التنظيمي وإعادة  -

                                                 
  .357صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1

 مجلس الإدارة

وحدة الأعمال 
 الإستراتيجية

وحدة الأعمال 
 الإستراتيجية

وحدة الأعمال 
 الإستراتيجية

 التسويق الإنتاج الأفراد

 
المؤسسة 

 ككل

وحدات 
الأعمال 

 الإستراتيجية

المستوى 
 الوظيفي

المالية
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 .وضع الموازنات بغية توجيه الموارد والنشاطات لا سيما تلك التي تساهم في خلق القيمة  -
 .تحديد السياسات والإجراءات التي تساهم في دعم عملية التنفيذ الإستراتيجي الناجح  -
 .سلسلة القيمةإقرار الممارسات التي تعزز من عملية التحسين المستمر في إنجاز نشاطات   -
 .إرساء دعائم نظم المعلومات والإتصال التي تساعد المؤسسة على إرساء أداء أدوارها الإستراتيجية بنجاح  -
 .ربط نظم الحوافز والمكافآت بإنجاز الأهداف والتنفيذ الإستراتيجي الناجح  -
 .يئة بيئة عمل وثقافة تنظيمية تسهم في تسهيل عملية التنفيذ الإستراتيجي  -
  .ممارسة النشاطات القيادية المطلوبة لتوجيه وإدارة عملية التنفيذ الإستراتيجي  -

ينتج عن عملية الإدارة الإستراتيجية قرارات قد تكون لها عواقب  :التقييم الإستراتيجي مرحلة - ثالثا
لك يتفق ملموسة في الأجل الطويل، فقد تؤدي القرارات الخاطئة إلى فرض عقوبات قاسية يصعب تغييرها، لذ

الإستراتيجيون على أن تقييم الإستراتيجية ضروري لصالح المؤسسة، فالتقييم في الوقت الصحيح قد ينبه الإدارة 
  :1إلى مشاكل فعلية أو محتملة قبل أن يصبح الموقف حرجا، ويشمل التقييم ثلاثة أنشطة أساسية هي

 .سةساسه إستراتيجية المؤسدراسة وتحليل الأساس الذي تقوم على أ  -
 .مقارنة النتائج المتوقعة بالنتائج الفعلية  -
 .  اتخاذ الإجراءات التصحيحية للتأكد من أن الأداء يتماشى مع الخطط الموضوعة  -

إنه من المستحيل تحديد الإستراتيجية المثلى للمؤسسة أو مدى نجاحها، ولكن في الإمكان تقييمها 
  :2في هذا الصدد هي للكشف عن عيوا وأهم القواعد التي يستند عليها

ويكون ذلك من خلال دراسة التجانس بين الأهداف والسياسات، ويكون هناك عدم تجانس  :التجانس -1
في حالة ما استمرت المشاكل الإدارية بالرغم من تغير الأفراد، إذا كان نجاح أحد الإدارات يعني فشل الأخرى، 

     .يا لحلهاإذا استمرت ظاهرة رفع المشاكل إلى المستويات العل
  .ونعني به مدى ملائمة الإستراتيجية المطبقة للتغيرات التي تحدث بصورة مستمرة في بيئة المؤسسة: التوافق -2
شاكل يتعذر لم خلقهاونعني ا عدم استتراف الإستراتيجية للموارد المتاحة لدى المؤسسة، أو : الجدوى -3

  .حلها
المؤسسة على فرص تمكنها من خلق مزايا تنافسية في مجال نشاط ونعني بذلك وجوب توفر بيئة : الميزة -4

      . مختار والمحافظة عليها
  :إذا أرادت المؤسسة تقييم إستراتيجياا أهمهاهناك العديد من الأسئلة التي تطرح 

 هل الإستراتيجية تتوافق مع البيئة الخارجية للمؤسسة؟  -
 ة؟هل هي ملائمة للمؤسسة في ظل المارد المتاح  -

                                                 
  .370نادية العارف، مرجع سابق، ص   1
  .372 -371المرجع نفسه، ص   2



 مدخل إلى الإدارة الإستراتيجية والمزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:الفصل الأول                                                

 36

 هل تتضمن الإستراتيجية درجة مقبولة من المخاطرة؟  -
 هل للإستراتيجية إطار زمني ملائم؟  -
 هل الإستراتيجية قابلة للتنفيذ؟   -

بعد الإجابة على هذه الأسئلة، تأتي الخطوة الأخيرة في التقييم وهي اتخاذ القرارات التصحيحية بعد 
  :اكتشاف الخلل، وتتضمن هذه الإجراءات ما يلي

 .عديل الهيكل التنظيميت  -
 .استبدال فرد أو أكثر من الأفراد الرئيسين  -
 .بيع وحدة إنتاجية  -
 .مراجعة سياسات المؤسسة  -
 .وضع سياسات جديدة  -
 .الخ... تخصيص الموارد بصورة مختلفة   -

  :للمؤسسة في الشكل التالي الخطوات التي تمر ا الإدارة الإستراتيجية يمكن تمثيل ،انطلاقا مما سبق
  

  خطوات الإدارة الإستراتيجية): 9-1(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  إعداد الطالبة بالاعتماد على أدبيات الإدارة الإستراتيجية: المصدر

  
  
  
  

 

 تحديد الإتجاه الإستراتيجي للمؤسسة

تيجي لبيئة المؤسسةالتحليل الإسترا  

البدائل الإستراتيجية تقييم  

ئل الإستراتيجية الملائمةالبدا تنفيذ  

 إختيار البدائل الإستراتيجية الملائمة

تحديد البدائل الإستراتيجية المتاحة

 التنفيذ الإستراتيجي

 التقييم الإستراتيجي

 التصميم الإستراتيجي
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  الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومعوقات تطبيقها: الثالثالمطلب 
لى خصوصيات الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة سنحاول من خلال هذا المطلب التطرق إ

  . وبعض القضايا الإستراتيجية المتعلقة ذه المؤسسات، بالإضافة إلى معوقاا

  الصغيرة والمتوسطة خصوصيات الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات: الفرع الأول
الإطار التحليل للإدارة الإستراتيجية في  على الرغم من أن معظم الكتاب يميلون إلى القول بأن

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا يختلف عن مثيله في المؤسسات الكبيرة، إلا أننا ينبغي ألا مل بعض 
الخصوصيات التي تتصف ا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والتي تؤثر على ممارسة الإدارة الإستراتيجية فيها، 

  :1ت فيتتمثل أهم هذه الخصوصيا
فمثلا لا توجد الحاجة إلى لقاءات رسمية مع العاملين، أو تقديم تقارير : إجراءات رسمية قليلة الاستخدام -1

 .رسمية للمديرين قبل اتخاذهم للقرارات

بحيث أن الفرد المؤسس لهذا النوع من  :توجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بأفكار مالك المشروع -2
را، في حين أن المؤسسات الكبيرة قادرة على استخدام إداريين محترفين، كما المؤسسات هو الذي يتولى إدا

تمتاز بقدرا على إحلال الإداريين الذين لا يحققون لها مستوى إنجاز عالي بآخرين أكثر كفاءة، ومثل ذلك لا 
درته الإدارية يمكن توافره في المؤسسات صغيرة الحجم فلا يعقل الاستغناء على خدمات المؤسس إذا كانت ق

 .محدودة

طالما أن القرارات في  :اتخاذ القرارات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يكون بدون تحليل ودراسة كافية -3
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تكون ذات أثر محدود مقارنة بمثيلاا في المؤسسات الكبيرة، هذا ما يجعل 

قادر على تبرير استخدام إطار تحليل ناضج في عملية اتخاذ الإداري في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة غير 
  .القرارات من حيث التكلفة، الوقت والربح

  
  بعض القضايا الإستراتيجية المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :الفرع الثاني

اا، تختلف القضايا الإستراتيجية المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب مسار المؤسسة في حي
  :2وفي هذا الإطار نجد أربعة أنواع من المؤسسات هي

ونقصد ا تلك المؤسسات التي تكون في بداية حياا في دنيا أعمالها، ومثل  :المؤسسات المبتدئة - أولا
، كأنواع المنتجات أو اتجاهااهذه المؤسسات تواجه عادة ما العديد من القرارات الإستراتيجية التي تؤثر على 

دمات التي تقدمها، طبيعة السواق التي تتعامل معها، وكذلك السياسات التي سوف تلتزم ا، وهناك العديد الخ

                                                 
  81-80إسماعيل السيد، مرجع سابق، ص  1
  .79-74، ص المرجع نفسه  2
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من المتغيرات التي تؤثر على عملية إتخاذ هذه القرارات، منها ما يرتبط ببيئة المؤسسة الخارجية، ومنها ما يرتبط 
  :جية التي تتعلق ذا النوع من المؤسسات فيببيئتها الداخلية، ويمكن أن نلخص أهم القضايا الإستراتي

تواجه المؤسسات التي تكون في بداية نشاطها العديد : محدودية المعلومات التي تتعلق بالمنافسين في الصناعة  -1
 :من المشاكل الإستراتيجية التي تتعلق بالمنافسين، أهمها

  من هم المنافسون في الصناعة؟ -
 يقوم بخدمتها هؤلاء؟ ما هي القطاعات السوقية التي -
 ما هي جوانب قوم وضعفهم في كل قطاع سوقي؟ -
نظرا للضغوط التي تعانيها أي مؤسسة في بداية حياا، كإنتاج المنافسين لسلع : التوجه قصير الأجل  -2

جها مماثلة لسلعها، الوفاء بالالتزامات تجاه دائنيها وغير ذلك يجعل إدارة المؤسسة تتوجه في كل عملياا تو
 .قصير الأجل، فهي لا تفكر في المستقبل، ولا تحلل ظروفه

 .والهدف من ذلك هو الاستمرارية والبقاء: التموقع في قطاع سوقي صغير جدا -3
مرحلة بداية نموها فإن عدد عمالها يرتفع، المؤسسة إلى إذا انتقلت  :المؤسسات في بداية النمو - ثانيا

جديدة، وتبدأ الإدارة العليا بتفويض بعض القرارات المتعلقة بالعمليات كما أا تعمل على الدخول إلى أسواق 
التشغيلية اليومية إلى المستويات الأدنى، ولكنها تبقى تحتفظ بسلطة القرارات الإستراتيجية، كما أن ملاك 

تتصف إذا كانت المؤسسة بادئة النمو تعيش في بيئة . المؤسسة يستطيعون التغير في رسالتها بسهولة ويسر
بالاستقرار العالي فغنه تركز أساسا على القرارات التشغيلية، أما إذا كانت بيئتها تمتاز بالتغير الدائم والسريع 

   .للبيئة لمعرفة أثرها على الداء فإن ذلك يتطلب منها التحليل المكثف

دة، الدخول إلى إذا قامت المؤسسات المبتدئة النمو بإضافة خطوط جدي :المؤسسات متقدمة النمو - ثالثا
أسواق جديدة وزيادة عدد عمالها بشكل مطرد فإا تنتقل إلى مستوى متقدم من النمو، مما يحدث العديد من 

  :التغيرات الجوهرية أهمها
  .تفويض الإدارة العليا لمزيد من سلطة اتخاذ القرارات إلى المستويات الدنيا -
  .رسمية تحدد خطوط السلطة والإتصال داخل المؤسسة من الإدارة الشخصية إلى وضع تنظيمات الانتقال -
فرض تنحي مؤسس هذا النوع من المؤسسات عن الإدارة وإطلاق العنان للإداريين المحترفين للقيام ذه  -

  .المهمة
تدل الدراسات على أن هذا النوع من المؤسسات تظهر بوضوح في الصناعات التي تتميز باستخدام 

كصناعة الحواسيب الآلية، الصناعات الإلكترونية، الصناعات المرتبطة بوسائل الإتصال التكنولوجيا العالية، 
والصناعات الحربية، ومثل هذه المؤسسات تواجه كل القضايا الإستراتيجية الخاصة بالمؤسسات كبيرة الحجم 

تيجية واختيار البديل من تحديد الرسالة والأهداف، تحليل البيئة الخارجية والداخلية، تكوين البدائل الإسترا
  .المناسب وتنفيذه
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  الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة معوقات: الفرع الثالث
إن إدارة أعمال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إستراتيجيا ليس بالأمر الهين، فهناك مجموعة من العقبات تجعلها 

  :1أهمهالعل  أمرا صعبا،

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أو ترددهم في استخدام هذا  عدم رغبة مدراء ـ أولا
  :ويرجع ذلك إلى :الأسلوب من الإدارة

 .المدير بعدم وجود الوقت الكافي للتخطيط الإستراتيجي داعتقا -
 .اعتقاده بأن عملية التخطيط الإستراتيجي ليست من مسؤوليته -
 .اعتقاده بأن القيام ذه العملية لا تقابلها أية مكافأة -

: البيئة الخارجية مضطربة مما يجعل عملية التخطيط الإستراتيجي متقادمة قبل بدئها ـ ثانيا
  :ويرجع ذلك إلى

 الخ؛...، السياسية، القانونيةالاقتصاديةالتغير السريع في عناصر البيئة الخارجية، كالعوامل  -
 .ارتفاع تكلفة متابعة هذا التغير عن قرب وبصورة مستمرة -

  :وذلك بسبب :تيجي في ذهن المديراالذي تتركه مشاكل التخطيط الإستر اعالانطب ـ ثالثا
 .مشاكل وضع نظام للتخطيط الإستراتيجي وغموضه لا تجعل المدير متقبلا للفكرة -
 .مشاكل جمع المعلومات عن البيئة وتحليليها لوضع الخطط الإستراتيجية لا تجعل المدير مقدرا للفكرة -
 .ن الفكرة غير مجديةألإستراتيجية يجعل المدير يعتقد بوجود خطأ في إدارة الخطط ا -

  :2وذلك بسبب :المتاحةالمادية والبشرية ضعف الموارد قصور و ـ رابعا
 .وليةصعوبة الحصول على المواد الأ -
 .صعوبة جلب التكنولوجيا والأساليب الفنية -
 .نقص القدرات الإدارية -

  :3يرجع ذلك للأسباب التاليةو :لى وقت وتكلفة كبيرةإالتخطيط يحتاج  ـ خامسا
 .تستغرق المناقشات حول رسالة وأهداف المؤسسة وقتا طويلا من الإدارة العليا -
من المعلومات والإحصاءات المكلفة، ونظرا لأن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأمر يحتاج إلى كم هائل  -

 .عملية صعبة تمتاز بمحدودية مواردها فإن اللجوء إلى التخطيط الإستراتيجي يعتبر
  

  

                                                 
  .13-12، ص مرجع سابقنادية العارف،   1
    .240، ص 2008مؤسسة حورس الدولية، : ، الطبعة الأولى، الإسكندريةالتخطيط الإستراتيجيمد الصيرفي، مح  2
  .المرجع نفسه  3
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الإطار النظري للمزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة : المبحث الرابع
  والمتوسطة

يعد امتلاك وتطوير الميزة التنافسية هدفا إستراتيجيا تسعى كل مؤسسة لتحقيقه في ظل التحديات 
لال هذا المبحث سنحاول ومن خ. التنافسية الشديدة بين المؤسسات والمبنية على المعرفة، الجودة والكفاءات

التطرق إلى الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية، مراحل بنائها، أبعادها، أنواعها، مؤشرات قياسها، جودا 
  .واستمراريتها

  الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية: المطلب الأول
التنافسية، جذورها،  وسيتم التطرق فيه إلى مفهوم التنافسية وأنواعها، بالإضافة إلى تعريف الميزة

  .أهميتها وخصائصها

  مفهوم التنافسية وأنواعها: الفرع الأول
الباحثين فيما يخص التنافسية ومن بين أهم طرف تعددت التعريفات المقدمة من  :مفهوم التنافسية ـ أولا
  :التي وردت في هذا الصدد تلك

قدرة الدولة على :" فإن التنافسية هي حسب هذا الس، :تعريف المجلس الأمريكي للسياسة التنافسية  -
إنتاج سلع وخدمات تتنافس ا المؤسسات في الأسواق العالمية وتضمن النمو المتصاعد لمستويات معيشة 

 .1"المواطنين على المدى الطويل
المدى الذي من خلاله : " تعرف هذه المنظمة التنافسية بأا :تعريف منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي  -

تنتج الدولة، وفي ظل اقتصاد السوق الحرة والعادلة، منتجات وخدمات تنافس الأسواق العالمية وفي نفس 
 .2"الوقت يتم تحقيق زيادة الدخل الحقيقي لأفرادها في الأجل الطويل

أسلوب يسلكه الأعوان الاقتصاديون في محيط الأسواق التنافسية : " التنافسية هي:  P. Ricardoتعريف   -
القواعد المحددة ومع  تنافسية في ظل احتراموضعيات ومزايا ، بحيث تبحث عن صوص المؤسسةوجه الخ وعلى

  .3"توفر كافة الشروط العادلة للجميع
المؤسسات في الدولة الواحدة على إنتاج سلع التنافسية هي قدرة يمكن القول أن  ،مما سبق انطلاقا

إلى الأسواق العالمية الحرة والعادلة دف أساسي هو تحسين  وخدمات ذات خصائص فريدة ومتميزة والدفع ا
  .معيشة أفراد اتمع في الأجل الطويل

                                                 
، العربية الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول، "مدى تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية"علي سالم أرميص،   1

  .103، ص 2006أفريل  18-17جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، 
 :على الموقع الإلكتروني 31/03/2009، "دور الحكومة الداعمة للتنافسية"طارق نوير،   2

, (consultée le 31/03/2009). http// :www.arab-api.org/jodep/products/delivery/wps0302.pdf 
على الموقع ورقة تم الإطلاع عليها  ، 2008، مجلة العلوم الإنسانية، العدد السابع، "الاقتصاديةالإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسة " ، قريشي محمد  3

  .04/04/2009يوم  www.ulum.nl  الإلكتروني
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  : 1هناك ثلاث أنواع للتنافسية هي :أنواعها ـ ثانيا
ونعني ا قدرة المؤسسات المنتمية لنفس القطاع الصناعي في دولة ما على تحقيق : تنافسية قطاع النشاط  -1

سواق الدولية دون الاعتماد على الدعم الحكومي وهذا ما يؤدي إلى تمييز تلك الدولة في نجاح مستمر في الأ
 .الصناعة

وتعني قدرة المؤسسة على تلبية رغبات المستهلكين، وذلك من خلال توفير سلع  :تنافسية المؤسسة  -2
 .وخدمات ذات جودة عالية تستطيع من خلالها النفاذ إلى السواق الدولية

تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة، وكثيرا ما يعتمد في تقويم تنافسية المنتج  :نتجتنافسية الم  -3
 .على سعر التكلفة كمعيار وحيد، مع انه توجد عوامل أخرى أكثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع

  

  مفهوم الميزة التنافسية: الفرع الثاني
نوع وشكل  الزاوية في تحديد قد كان مفهوم الميزة النسبية هو حجرل: أولا ـ جذور الميزة التنافسية

العمل داخل المؤسسة، حيث أن هذا المفهوم هو الذي كان سائدا لدى الاقتصاديين ورجال الأعمال في 
الستينيات، وفي منتصف السبعينيات ظهر مفهوم جديد هو الميزة التنافسية والشكل التالي يوضع كيفية ظهور 

  :هومهذا المف
  

  جذور الميزة التنافسية): 10-1( الشكل رقم

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .354خالد بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  :المصدر

                                                 
ستير، ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماج '' ENCG''الدسمة للمواد الوطنية المؤسسة :حالة دراسة المؤسسة أداء في دورها و ةالتنافسي الإستراتيجية، هجيرة شيقارة  1

  .8ص  ،)غير منشورة(، 2005كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
  

 

 كيفية ظهور الميزة التنافسية

 المصادر الخارجية للتغيير

سرعة وفاعلية بعض 
 المؤسسات على إستغلال التغير

 المصادر الداخلية للتغيير

قابلية بعض المؤسسات على الإبداع
 والإبتكار
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إنه وبظهور هذا التحول في المفاهيم، أصبح تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة يتوقف على عدة 
  : 1عوامل، لعل أهمها الآتي

لق عوامل الإنتاج اللازمة لصناعة معينة والتي تستند على مهارات بشرية عالية قدرة المؤسسة على خ   -
 .وقدرات علمية قوية

خلق عناصر الإنتاج المتخصصة كالاستناد على الأبحاث والمعرفة في صياغة إستراتيجية معينة، فتركيز   -
 .الموارد هو الذي يحقق الميزة التنافسية

 .افعا قويا للتجديد والابتكار في المؤسسةحساسية الطلب للجودة، فهو يمنح د  -
 .تحديد الأهداف التي تعود إلى استمرارية الاستثمار وتطويره، مثل التكوين، البحث والتطوير  -

لم يتفق الباحثون على تقديم تعريف موحد للميزة التنافسية وكل منهم : مفهوم الميزة التنافسية ـ ثانيا
  : ولعل أهم التعريفات التي وردت في هذا الصدد هي. ىركز على جانب معين وأهمل جوانب أخر

خلق القيمة لدى العملاء مقارنة بالمنافسين : "يعرف بورتر الميزة التنافسية على أا:   M. Porterتعريف  - 1
أو من خلال عرض منتجات ) إستراتيجية الريادة في التكلفة(وذلك من خلال الفعالية في العملية الإنتاجية 

، مما يجعل الزبائن قادرين )إستراتيجية التميز(ردة في مميزاا بالمقارنة مع تلك الخاصة بالمنافسين وخدمات متف
 .2"على دفع سعر أعلى لقاء حصولهم عليها

   قدرة المؤسسة على التميز مقارنة بمنافسيها ومن": الميزة التنافسية هي: Giorgio Pellicelliتعريف  - 2
 .3"وجهة نظر مستهلكيها

المصدر الذي يحقق للمؤسسة أرباحا أعلى من  ":تعرف الميزة التنافسية بأا: R.Durand تعريف - 3
 .4"منافسيها

نتاج استعمال الإنسان لمواهبه وقدراته على الإبداع : " إن الميزة التنافسية هي :تعريف محسن الخضيري - 4
 .5"والابتكار وإيجاده للحل البديل واكتشافه للجديد 

نة اكن القول أن الميزة التنافسية هي قدرة المؤسسة على جذب الزبائن وبناء المكانطلاقا مما سبق، يم
الذهنية لمنتجاا تجاههم، بالإضافة إلى زيادة القيمة المدركة من قبلهم وتحقيق رضاهم ليس فقط من خلال 

  .السعر المنخفض، ولكن من خلال الجودة والأمان

  

                                                 
، مذكرة تخرج لنيل 2000- 1999ائن دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للسباكة بالحراش خلال الفترة تفعيل عملية الإبداع من خلال تنمية العلاقة بالزب ياسين حميني، ،  1

  .122، غير منشورة، ص 2006شهادة الماجيستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
2  M.Porter, L’avantage concurrentiel des nations, paris : Interéditions,1993, p.43. 
3 Giorgio Pellicelli, op. cit., p.211. 
4 Rodolph Durand, Guide du management strategique 99 concepts clés, Paris : Dunod, 2003, p.18. 

: ، القاهرةلتطبيق على الواقع الاقتصادي المعاصرمنهج تحقيق التقدم من خلال الخروج على آفاق التنمية المستدامة با: صناعة المزايا التنافسيةمحسن أحمد الخضيري،   5
  .23، ص 2004مجموعة النيل العربية، 
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  ة الميزة التنافسيةأهمي :الفرع الثالث
تلعب الميزة التنافسية دورا هاما على مستوى المؤسسة، فهي تعد من بين العناصر التي تقود المؤسسة 

ولعل أهم النتائج التي تحققها المؤسسة من خلال إكساا لمزايا تنافسية . للنجاح، بل وتحقق لها السبق في ذلك
  :1ما يلي

وما  من تلك الخاصة اات تكون أكثر تميزا ا قدرة المؤسسة على إقناع زبائنها بما يقدمه لهم من منتج -
 .عنها لى تحقيق رضاهمإيؤول بالتالي 

إمكانية حصولها على حصة سوقية أفضل وأكبر قياسا بالمنافسين إذا ما حققت الرضا والقبول المطلوب لدى  -
 .المستهلكين وبما يتوافق مع أهدافها الإستراتيجية المحققة

 .سوقية واستمرار النجاح إلى زيادة العوائد المالية المتحققة والأرباحتنعكس الزيادة في الحصة ال -
 .طالما أن الميزة التنافسية تتسم بالاستمرارية فهي تتيح للمؤسسة متابعة التطور والتقدم على المدى البعيد -

   .حركية لعملياا الداخلية هامستندة على موارد المؤسسة فهي تعطي لكون الميزة التنافسيةنظرا 

  
  الميزة التنافسية خصائص :الفرع الرابع

  :2يمكن تلخيص أهم خصائص الميزة التنافسية في
إن الميزات التنافسية تتسم بالنسبية بالمقارنة مع المنافسين أو بمقارنتها على مدى فترات زمنية مختلفة وهذه  -

 .الصفة تبعد المؤسسة عن فهم الميزات في إطار مطلق صعب التحقيق
 .ها على تفوق المؤسسات وأفضليتها على المنافسينيؤدي تحقيق -
 .تنعكس في أداء المؤسسة لأنشطتها أو في القيمة التي تقدمها للمستهلكين -
 .تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها أو تجديدها -

  :3هاولضمان فعالية الميزة التنافسية يجب أن تحتوي هذه الأخيرة على مجموعة من الشروط أهم
أن تكون متجددة وقابلة للإحلال وفق التغيرات في معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد البيئة  -

 .الداخلية من جهة أخرى
أن يتناسب استخدام هذه الميزات مع الأهداف والنتائج التي تريد المؤسسة تحقيقها في المديين القريب  -

 .والبعيد
 .فاع عنها إذا أراد المنافسون إلغائهاأن تكون المؤسسة قادرة على الد -
  .أن تؤثر في سلوك المستهلكين وتفضيلام تجاه المؤسسة -

                                                 
  .210ثامر البكري، مرجع سابق، ص   1
اهر الغالبي، وكذلك ط 155، ص 2009دار الثقافة، : ، الطبعة الأولى، عمانالمعلومات الإستراتيجية منظور الميزة الإستراتيجيةإرجع على محمد الطائي، نعمة الخفاجي،   2

  .310وائل إدريس، مرجع سابق، ص 
  .123ياسين حميني، مرجع سابق، ص   3
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  وأبعادها الميزة التنافسية مراحل بناء: المطلب الثاني
  .أبعادها لىإبالإضافة  لى مراحل بناء الميزة التنافسيةإسنتطرق في هذا المطلب 

  بناء الميزة التنافسية: الفرع الأول
خاصة في  طويلةزمنية لية بناء الميزة التنافسية لا تتم بين عشية وضحاها بل تستغرق فترة إن عم

المؤسسات الصناعية ذات الإنتاج الواسع والأسواق المتعددة، والشكل التالي يوضح مختلف المراحل التي تمر ا 
  :الميزة التنافسية في عملية البناء وعلاقتها بالزمن

  

  ورة حياة الميزة التنافسيةد): 11-1( الشكل رقم

  
  .86، مرجع سابق، ص )1996(نبيل خليل مرسي، :المصدر

  

  : 1انطلاقا من الشكل السابق نلاحظ أن الميزة التنافسية تمر في بنائها بأربع مراحل هي 
ر وفقا للمنتجات التي تقدمها وتسمى هذه المرحلة بمرحلة البناء، وتطول فترا أو تقص: مرحلة التقديم  -1

المؤسسة، طبيعة السوق الذي تعمل فيه والمنافسة السائدة فيها، فكلما كانت فترة البناء تتطلب المزيد من 
 .الاستثمارات واستخدام تكنولوجيا متقدمة تتيح للمؤسسة فرص التفوق على منافسيها في ذات الصناعة

                                                 
مذكرة تخرج لنيل  مصادرها، تنميتها وتطويرها،: الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصاديةبالإضافة إلى عمار بوشناف،  206ثامر البكري، مرجع سابق، ص إرجع إلى   1

اليقضة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية  أهمية وكذلك رتيبة نحاسية، 28، غير منشورة، ص 2002الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،  شهادة الماجستير، كلية العلوم
  .62، غير منشورة، ص 2003لجزائر، ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة اللمؤسسة، حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية

  
  
  

لضرورةا التبني التقديم  التقليد 

حجم الميزة 
التنافسية  

 المرحلة

)1(ميزة تنافسية  )2(ميزة تنافسية   

 الزمن
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التي تجنيها المؤسسة من تحقيق الميزة التنافسية والتي تسعى لجعلها تمثل هذه المرحلة الفترة : مرحلة التبني  -2
أطول ما يمكن، وذلك من خلال محاولة تعقيد الميزة التنافسية بصورة لا تتيح الفرصة أمام المنافسين لتقليدها 

 .بسهولة وهذا ما يؤدي إلى ارتفاع تكاليف بنائها والمهارات البشرية لتنفيذها
راجع في هذه المرحلة حجم الميزة التنافسية شيئا فشيئا نحو الركود، بسبب كون يت :مرحلة التقليد -3

ويمكن الإشارة إلى أن انخفاض الانحدار في . المنافسين قد قاموا بتقليد ميزة المؤسسة وبالتالي تراجع أسبقيتها
وحجم ما يمتلكونه من مزايا الميزة التنافسية قد يكون سريعا أو بطيئا حسب القوة التأثيرية للمنافسين في السوق 

 .جديدة سواء في السعر، الجودة أو السرعة في التسليم
تستوجب هذه المرحلة على المؤسسة تحسين مزاياها الحالية أو إنشاء ميزات جديدة على  :مرحلة الضرورة -4

فإا ستفقد وإذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة، . أسس تختلف تماما عن الحالية
 .أسبقيتها تماما عندما يكون من الصعب العودة إلى التنافس من جديد

  

  الميزة التنافسية أبعاد :الفرع الثاني
طالما أن المؤسسة تتعامل في بيئة متحركة ومتغيرة، فإنه يتوجب عليها تكييف أهدافها وإستراتيجياا 

السالب وأن تختار البعد التنافسي الذي  وأشكل الموجب بما يتوائم مع المتغيرات البيئية، سواء كان ذلك بال
وعليه فإن المؤسسة التي تريد أن تبقى في الصدارة وتسعى . يحقق لها الميزة التنافسية في السوق الذي تعمل فيه

ة للبحث عن التفوق المستمر بالمقارنة مع منافسيها، عليها تبني البعد التنافسي الذي يتوافق مع قدراا والبيئ
  :1تحديد أبعاد الميزة التنافسية ولعل أهم هذه الأبعاد لقد اختلف الباحثون في. المحيطة ا

تعد التكلفة الأدنى البعد التنافسي الأقدم الذي سعت لاعتماده الكثير من المؤسسات والذي يقصد : التكلفة -1
ة مع المنافسين في ذات النشاط، به القدرة على إنتاج وتوزيع المنتجات بأقل ما يمكن من التكاليف بالمقارن

ستمتلك ميزة تفضيلية تستطيع من خلالها التنافس في الأسواق والسيطرة عليها، ولا شك بأن وبالتالي فإا 
التركيز على تخفيض التكلفة سوف ينعكس على السعر النهائي للمنتج ويمنح للمؤسسة ميزة تنافسية وخاصة في 

أكثر حساسية تجاه الأسعار، والذي يتوقف شراؤه للمنتج من عدمه على الأسواق التي يكون ا المستهلك 
 .أساس ذلك

تتحقق الجودة عندما ينجح المنتج في تقديم وتصميم سلع وخدمات قادرة على إشباع رغبات  :الجودة -2
يل ما وحاجات العميل المعلنة وغير المعلنة، لذلك أصبح المبتكرون في المؤسسات المتميزة يسخّرون عقولهم لتخ

يمكن أن يحلم أو يفكر به المستهلك والذي تمت دراسته بصورة جيدة ومحاولة اكتشاف ما يجعله أكثر رضا في 
 :ويتطلب التنافس بالجودة مجموعة من المقومات أهمها. استخدامه للسلعة أو إفادته من الخدمة

                                                 
، الطبعة الأولى، تحديات العولمة والإدارة الإستراتيجية مهارات التفكير الإستراتيجيمصطفى، أحمد وكذلك سيد  218- 215ارجع إلى ثامر البكري، مرجع سابق، ص  1

  .141-138، ص 2008الدار الهندسية، : القاهرة
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 .ظم المؤسسةاستلهام حاجات وتوقعات العملاء كأساس لتصميم المنتجات وكافة وظائف ون  -
 .جعل الجودة على رأس أولويات الإدارة العليا  -
 .اختيار، تدريب وتحفيز القوى العاملة حتى تحقق أداء متميزا قائما على الابتكار  -
 .تطوير علاقات إستراتيجية مع الموردين  -
 .زرع وتنمية ثقافة الجودة متضمنة حتمية الأداء السليم من المرة الأولى  -
 .سين المستمر وإدارة الجودة الشاملةتبين مفهوم التح  -
  
نتيجة للتعقيد الكبير الذي أصاب حياة الإنسان في الزمن المعاصر، فقد أصبح الوقت عاملا ذو : الوقت  -3

أهمية كبيرة في جوهر قرارات الشراء التي يمكن أن يتخذها، وعليه فإن العديد من المؤسسات بدأت تنافس 
التسليم والاستجابة لطلب الزبون نظرا لاستعداده لدفع تكلفة أعلى، وقد باعتماد بعد جديد يتمثل في سرعة 

يتغاضى عن الجودة مقابل الحصول على حاجته في الوقت المناسب له، ويمكن تمثيل حدود فترة التسليم في 
  :الشكل التالي

  

  أجزاء فترة التسليم): 12-1( الشكل رقم

  

    
  
  
  

    
  
  

  
  .218ر البكري، مرجع سابق، ص ثام :المصدر

  
هو الوقت الذي تقضيه المؤسسة في طرح المنتج الجديد إلى السوق ومار يرافقه أو يسبقه من  :أ

  .عمليات ترويجية واتصالات لإخبار الجمهور بذلك
هو الوقت الذي تستغرقه عملية تلقي الطلب الموجه إلى الحلقات الوسيطة الموجودة في السوق  :ب

  .من طرف الزبون أو المصنع
هو الوقت المستغرق في إيصال المنتج من الوسيط أو المصنع إلى الزبون ولا شك أن الفترة تعد  :ج

تنافسية ومهمة بالنسبة للمؤسسة على أساس أن هذه الخيرة تستطيع الاستجابة أكثر لطلبات الزبائن وبالتالي 
التنافسية في تحقيق موقع متميز للمنتج أو العلامة وهذا ما ينعكس على قدرا . تحقق فرصا بيعية قبل غيرها

 

 المصنع السوق الزبون
أ

ج

ج

 ب

 ب
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التجارية في ذهنية المستهلك، فضلا عن كون سرعة الاستجابة للطلب تؤدي إلى تقليل المخزون إلى أدنى حد 
ممكن، وبالتالي التقليل من التكاليف المحتملة من جراء تلفه في المخازن وهذا ما ينعكس على هامش الربح 

  .المحقق
تجسد أنظمة الإنتاج المرنة أسلوبا إنتاجيا يهيئ التكيف السريع مع حاجات ورغبات  :لإنتاج المرنةأنظمة ا -4

الزبائن، فهي تضم مجموعة من الآلات والأجهزة أوتوماتيكية الأداء، حيث يتم التحكم فيها من خلال أجهزة 
السريعة في حجم  تة الاستجابة للتغيراوهناك ميزتان رئيسيتان لهذه النظم، الأولى تتمثل في سرع. الإعلام الآلي

الطلب وخصائص المنتج دون أخطاء فنية تؤثر سلبا على الجودة، بحيث يمكن التحول من إنتاج ينخفض الطلب 
عليه إلى آخر يتزايد الطلب عليه دون الخسارة في سوق المنافسة الحادة، أما الميزة الثانية فهي انخفاض جوهري 

جهة فإن استعمال آلات أوتوماتيكية وبرمجتها على أساس الانتقال من إنتاج صنف إلى في تكلفة الإنتاج، فمن 
آخر يمكن المؤسسة اقتصار الوقت الضائع في هذا الانتقال، ومن جهة أخرى تقليص اليد العاملة وتكلفتها ومن 

 . ثم التكلفة الكلية للمنتج، فيمكن تحديد سعر تنافسي له
  

  التنافسية ومؤشرات قياسها ايازأنواع الم: مطلب الثالثال
  أنواع المزايا التنافسية : الفرع الأول

  .هناك نوعان رئيسيان للميزة التنافسية هما ميزة التكلفة الأقل وميزة تمييز المنتج

ويقصد ا قدرة المؤسسة على إنتاج وتوزيع سلع وخدمات بأقل ما يمكن من  :ميزة التكلفة الأقل - أولا
ة مع المنافسين في ذات الصناعة، وعليه فإا ستمتلك ميزة تفضيلية تستطيع من خلالها أن التكاليف بالمقارن

ومما لا شك فيه، فإن التركيز على تخفيض التكلفة سوف ينعكس على السعر . تتنافس في السوق وتسيطر عليه
تهلك أكثر حساسية النهائي للمنتج، ويمنح للمؤسسة ميزة تنافسية خاصة في الأسواق التي يكون فيها المس

للأسعار، والذي يتوقف شراؤه على هذا الأساس، ويمكن للمؤسسة أن تكتسب هذه الميزة إذا كانت قادرة 
 .1على دراسة أنشطة سلسلة قيمتها بصورة جيدة

ومعناها قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز وفريد وله قيمة مرتفعة لدى المستهلك  :ميزة التمييز -ثانيا 
  . 2أو خدمات مابعد البيع/أو توقيت التسليم و/أو السعر و/رنة مع المنافسين، هذا التميز يشمل الجودة وبالمقا

بالإضافة إلى التميز من حيث التكلفة المنخفضة و تمييز المنتج، هناك أنواع أخرى كثيرة للميزة التنافسية يمكن 
  : تمثيلها في الجدول الآتي

  

                                                 
  .215ثامر البكري، مرجع سابق، ص   1
، غير 2005، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةفلة العيهار،   2

   .108منشورة، ص 
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  زايا التنافسيةأنواع الم): 10-1( دول رقمالج

أنواع المزايا التنافسية
  

 السمعة الطيبة؛ 
 خدمة المستهلك؛ 

 الاعتراف بالشركة وقبول اسمها؛ 

 إدارة جيدة؛ 

 موارد مالية كافية؛ 

 بحوث السوق؛/ معلومات مرتدة/ التوجه نحو المستهلك 

 اتساع خط المنتج؛ 

 التفوق الفني؛ 

 قاعدة واسعة بين المستهلكين؛ 

 حصة سوقية كبيرة؛ 

 تكار مستمر في الإنتاج؛اب 

 التركيز؛ 

 الريادة والدخول المبكر في الصناعة؛ 

 إنتاج كفء ومرن؛ 
 تعديل العمليات وفق احتياجات المستهلكين؛ 
 قوة بيع على درجة عالية من الكفاءة؛ 
 مهارات تسويقية عالية؛ 
 رؤية مستقبلية؛ 
 ؛ةأهداف إستراتيجي 
 إعلان فعال؛ 
 روح المغامرة؛ 
 تنسيق جيد؛ 
 والتطوير في اال الهندسي؛ البحوث 
  .علاقات جيدة مع الموزعين 

  .84نبيل خليل المرسي، المرجع نفسه، ص : المصدر
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  مؤشرات قياسها :الفرع الثاني
وفي هذا الصدد هناك عدد . إن كل مؤسسة هي بحاجة إلى معرفة حجم الميزة التنافسية التي تمتلكها 

  : 1ن خلالها قياس حجم المزايا التنافسية أهمهاالتي يمكن للمؤسسة ممن المقاييس 

تقيس المقاييس النوعية مدى درجة رضا الزبون عن منتجات المؤسسة قياسا  :نوعيةالمقاييس ال - أولا 
بالمنافسين الآخرين، ويمكن للزبائن إدراك جودة المنتجات المقدمة لهم من خلال التمييز بين المستويات المختلفة 

 :كن أن تلخص فيللنوعية والتي يم
وهذا أمر . وجودها في المنتجوجوب الزبون  يتوقعوهي تلك الدرجة من النوعية التي  :النوعية المتوقعة -1

  .صعب في الغالب نظرا للاختلاف بين خصائص، رغبات وحاجات المستهلكين
ج، هذه الدرجة وهي تلك الدرجة من النوعية التي يكتشفها الزبون عند حصوله على المنت :النوعية المدرجة -2

 .قد تكون أكبر أو أقل مما توقعها وهذا ينعكس على رضاه من عدمه
وهي ذلك المستوى من النوعية التي تقدمها المؤسسة والتي تتطابق مع المواصفات الأساسية : النوعية القياسية -3

 .المحددة من قبلها مسبقا والمخطط لها
من طرف المؤسسة في قياس مزاياها التنافسية وترتبط  اتمادوهي المقاييس الأكثر اع :كميةالمقاييس ال - ثانيا
  :بالأداء المالي للمؤسسة في السوق، ويتم ذلك من خلال مجموعة من المؤشرات أهمها اأساس

يمكن اعتماد هذا المقياس في المؤسسات التي تتعامل بأكثر من منتج في : مقاييس جودة المنتج النسبي -1
ى جودة منتجاا قياسا بالمنافسين الآخرين سواء كان ذلك بشكل يفوقها، يساويها السوق وبالتالي تحدد مستو

ويعتمد في تحديد هذا المقياس على أساس المردودات المتحققة من المبيعات أو التعويضات المدفوعة . أو دوا
  :للمشترين ويمكن توضيح ذلك كالآتي

  = نسبة الضرر جراء مستوى جودة المنتج* 
   
  =  أو                                          
   
وتعبر عن مقدار إسهام وتأثير المنتجات الجديدة في القوة التنافسية والمبيعات  :المنتجات الجديدة النسبية -2

  .المتحققة من إجمالي مبيعات المؤسسة وما تحققه بالتالي من ميزة تنافسية مضافة إلى المؤسسة
مجمل التكاليف المباشرة وغير المباشرة التي يتم إنفاقها على النشاط التسويقي وهي : تكاليف التسويق -3

وخير مؤشر على ذلك ما هو معتمد من طرف تكافئ المنافسة في ميزانية النشاط . بمجمله قياسا بالمنافسين
  .الترويجي في المؤسسة

                                                 
  .213-211ثامر البكري، مرجع سابق، ص   1

 إجمالي مردودات المبيعات
 إجمالي المبيعات

 إجمالي التعويضات المدفوعة للزبائن
 إجمالي المبيعات
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 إجمالي المبيعات في الصناعة ذاا وهو مؤشر مهم في تقدير حصة المؤسسة من المبيعات إلى :الحصة السوقية -4
  :ويمكن توضح ذلك في القانون التالي. وكلما ارتفعت هذه النسبة كلما ظهرت قوة المؤسسة في السوق

  
  

  =  الحصة السوقية
  

كما يمكن بذات الوقت قياس القوة التنافسية للمؤسسة من خلال قوة المؤسسة إلى أقوى المنافسين في 
  :السوق وذلك كالآتي

   =القوة التنافسية
  

وكلما كانت النتيجة اقرب إلى الواحد، فإن ذلك يعني بأن المؤسسة ذات قوة تنافسية كبيرة في 
أما إذا كانت النتيجة مساوية للواحد فهذا معناه أن المؤسسة هي الأقوى والسائدة في . السوق والعكس صحيح

  .بر منافسيها في السوقالسوق، كون قيمة مبيعاا تكون مساوية لقيمة مبيعات أك
وهي تلك المقاييس المالية التي تعبر عن نتائج الأعمال التجارية التي تقوم ا المؤسسة، وأبرز  :نسب الربحية -5

  :النسب هي
  =  هامش الربح من المبيعات* 

  
  =   العائد على الاستثمار* 

  
  =   العائد على حق المكية* 

    
اع هذه النسب قياسا بالمنافسين، يعطي مؤشرا مهما على تحقيق الميزة وبطبيعة الحال، فإن ارتف  

  . التنافسية
   

  
  
  
  

 إجمالي قيمة المبيعات
 إجمالي مبيعات الصناعة

إجمالي قيمة مبيعات المؤسسة في السوق

 إجمالي قيمة مبيعات أكبر المنافسين في السوق

 صافي الدخل
100×   مبيعاتإجمالي قيمة ال  

 صافي الربح
100×   الأصولإجمالي   

 صافي الربح
100×   حقوق الملكية   
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  ستمراريتهااوجودة المزايا التنافسية : المطلب الثالث
سنتناول من خلال هذا المطلب العوامل الرئيسية التي تتحدد من خلالها جودة الميزة التنافسية، 

  .بالإضافة إلى دوافع تطويرها

  ة المزايا التنافسيةمعايير الحكم على جود: لأولالفرع ا
رتبة الميزة، : 1هناك ثلاث عوامل رئيسية تتحدد من خلالها جودة الميزة التنافسية، هذه العوامل هي

  .عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة، درجة التحسين والتطوير المستمر في الميزة

  :التنافسية وفق درجتين همايمكن ترتيب الميزة  :رتبة الميزة ـ أولا
مثل التكلفة الأقل لكل من قوى العمل والمواد الخام وذلك بسبب  :مزايا تنافسية ذات رتب منخفضة  -1

 .سهولة تقليدها ومحاكاا نسبيا من طرف المؤسسات المنافسة
ان العلامة استنادا مثل تكنولوجيا العمليات، تمييز المنتج والسمعة الطيبة بش :مزايا تنافسية ذات رتب عالية  -2

إلى مجهودات تسويقية متراكمة أو علاقات وطيدة مع الزبائن وتتصف هذه المزايا بمجموعة من الخصائص 
 : أهمها

لتحقيقها، كالأفراد المدربين تدريبا خاصا، القدرات الفنية  توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع -
  .الداخلية والعلاقات الوطيدة مع كبار الزبائن

على تاريخ طويل من الاستثمار المستمر والتراكمي في التسهيلات المادية، التعلم المتخصص،  عتمادالا -
 .البحوث والتطوير والتسويق

يمكن القول أن المزايا الناتجة عن التكلفة الأقل، أقل قابلية للاستمرار مقارنة بتلك المترتبة عن تمييز 
  .المنتجات والخدمات

في حالة اعتماد المؤسسة على ميزة واحدة فقط : يزة التي تعتمدها المؤسسةعدد مصادر الم ـ ثانيا
مثل تصميم المنتج بتكلفة أقل، أو القدرة على شراء موارد رخيصة الثمن، فإنه من السهل محاكاا من طرف 

  .المنافسين، أما في حالة تعدد المصادر، فذلك يجعل التقليد أمرا صعبا

على المؤسسة التي تمتلك مزايا تنافسية أن  :طوير المستمر في الميزةدرجة التحسين والت ـ ثالثا
تسارع في خلق مزايا جديدة، قبل أن تقوم المؤسسات المنافسة محاكاة مزاياها القائمة حاليا، لذا قد يتطلب 

  .الأمر منها تغيير مزاياها القديمة، وخلق أخرى جديدة ومن رتبة عالية

  
  
  

                                                 
  .101-100نبيل خليل مرسي، مرجع سابق، ص   1
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  مرارية الميزة التنافسيةتطوير واست: الفرع الثاني
تقوم المؤسسات بتنمية مزايا تنافسية جديدة من خلال إدراك سبل أفضل للمنافسة في الأسواق 
وذلك من خلال الابتكار، والذي يشمل كل التحسينات في التكنولوجيا، المنتج، أساليب التسويق وأساليب 

  . الأسواق من خلال استمرارية المزايا التنافسيةهو البقاء في ،والهدف من هذه العملية .العمليات الإنتاجية

هناك العديد من الأسباب التي تجعل المؤسسة تجدد مزاياها التنافسية  :تطوير المزايا التنافسية ـ أولا
  : 1وأهمها

تساهم التكنولوجيا الجديدة في خلق فرص جديدة في مجالات عديدة كتصميم  :ظهور تكنولوجيا جديدة  -1
 .تسويق، الإنتاج والتسليم، بالإضافة إلى الخدمات المقدمة للزبائنالمنتج، طرق ال

إن ظهور حاجات جديدة : ظهور حاجات جديدة للمستهلكين أو التغيير في الحاجات القائمة لديهم  -2
يرغب المستهلكون في إشباعها أو التغير في الحاجات القائمة، يحتم على المؤسسة ضرورة القيام بتجديد مزاياها 

 .فسية أو تعديلها وفقا للتغير في الرغبات الاستهلاكية لضمان الاستمرارية في الأسواقالتنا
إن ظهور قطاع سوقي جديد في الصناعة، معناه بروز قطاعات جديدة  :ظهور قطاع جديد في الصناعة -3

تاج من المستهلكين، مما يوجب على المؤسسة تطوير مزاياها التنافسية وإيجاد طرق جديدة في خطوط الإن
 .للوصول إلى تلك القطاعات من المستهلكين

إن حدوث تغير جوهري في تكاليف العمالة، المواد الخام، الطاقة، وسائل النقل،  :تغير تكاليف المدخلات  -4
 .الخ عادة ما يؤثر على الميزة التنافسية للمؤسسة...الاتصالات، الدعاية والإعلان، الآلات

: هناك مجموعة أخرى من المؤثرات التي قد تمس الميزة التنافسية مثل :حدوث تغيرات في القيود الحكومية  -5
 .طبيعة القيود الحكومية في مجالات مواصفات المنتج، حواجز التجارة، قيود الدخول إلى الأسواق وحماية البيئة

في الوقت الذي تسعى فيه المؤسسات للمحافظة على مزاياها  :استمرارية المزايا التنافسية ـ ثانيا
لاكتساب مزايا منافسة، وعلى التنافسية بعد استحداثها، تسعى المؤسسات المنافسة إلى تطوير كفاءاا المتميزة 

من شاا التأثير على استمرار الميزة التنافسية لأطول مدة ممكنة لدى  هذا الأساس هناك عنصران أساسيان
  .  الصناعية عوائق التقليد والديناميكية العامة للبيئة: 2المؤسسة، وهما

إن المؤسسة إذا كانت تمتلك مزايا تنافسية، فإا سوف تحقق أرباحا أعلى من متوسط  :عوائق التقليد  -1
وكلما تمكن . أرباح الصناعة، هذا ما يجعل منافسيها يحاولون التعرف على أسباب ذلك والعمل على تقليدها

المؤسسة التنافسية أقل استمرارية، ولو طالت  المنافسون من التقليد في أسرع وقت ممكن، كلما كانت مزايا
المدة اللازمة للمحاكاة، تمكنت المؤسسة من بناء مركز قوي في السوق، فضلا عن سمعة طيبة لدى المستهلكين 

                                                 
  .116فلة العيهار، مرجع سابق، ص   1
، ص ، الجزء الأول2001المريخ، : ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، الرياضالإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، ارجع إلى شارلز، جاريث جونز،   2

  .متفرقة 218-223
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وزيادة الفرص لتطوير وتحسين الكفاءات القائمة وتدعيم كفاءات أخرى وبالتالي الحفاظ على التقدم في مجال 
 . المنافسة

هي تلك التي تركز  ،عامة يمكن القول أن أسهل الكفاءات المتميزة للتقليد من طرف المنافسينوبصفة 
على الموارد المادية متفردة القيمة كالمباني، المصنع والتجهيزات، فهي مرئية للمنافسين ويسهل إنجازها وشراؤها 

لماركة والاسم التجاري للمؤسسة والذي أما الموارد المعنوية فمحاكاا تعد أمرا صعبا نسبيا، فا. من الأسواق
يرمز لسمعتها، هناك قوانين تمنع محاكاته، كما أن المهارات التكنولوجية والتي  يمكن تجسيدها في براءات 
الاختراع فهي محصنة قانونيا، حيث يحصل المخترع بموجب النظام الخاص ببراءة الاختراع على ما يمكنه من 

سنة في الولايات المتحدة الأمريكية، بالنسبة للمهارات التسويقية  17دة تقدر بـ الاستئثار بالمنتج الجديد لم
  .يمكن محاكاا من خلال انتقال فرق التسويق الماهرة بين المؤسسات، مما يساهم في عملية انتشار هذه المهارات

جع السبب وراء ذلك ، ويرمن عملية تقليد الموارد المادية إن عملية تقليد المهارات تعتبر أكثر صعوبة
والعمليات التي تجري  تفي عدم مرئيتها للمنافسين، حيث أن القدرات ترتكز على الطريقة التي تتخذ ا القرارا

إدارا داخل المؤسسة، لذا يكون من الصعب التمييز بين بنائها وإدراك مغزاها من طرف المنافسين، حتى ولو 
نفاذ إلى المؤسسة المتميزة، خاصة وأن قدرات المؤسسة لا تكمن في لالقدرة على اقاموا بتعيين أفراد لديهم 

  .شخص واحد، فهي نتاج تفاعل عدد كبير من الأفراد داخل بيئة تنظيمية متفردة
انطلاقا مما سبق، نستخلص أن قدرات المؤسسة المتفردة، يمكن أن تكون أكثر استمرارية مقارنة بتلك 

  .خيرة أقل عرضة للتقليدالتي تركز على الموارد كون هذه الأ
تمتاز البيئة الصناعية الديناميكية بارتفاع معدلات تجديد المنتجات بصورة عالية  :ديناميكية البيئة الصناعية  -2

وهذا ما يجعل دورات حياة المنتجات عادة ما قصيرة والمزايا التنافسية لها مؤقتة، فالمؤسسة التي تستحوذ على 
كزها محاصرا فيما بعد، بسبب السرعة في تجديد المنافسين لمنتجام وأهم الصناعات مزايا تنافسية اليوم تجد مر

 .التي تمتاز بالديناميكية هي تلك التي تخص الأجهزة الإلكترونية والرقمية كالهواتف النقالة وأجهزة الإعلام الآلي
ك العديد من المخاطر والتهديدات التي ، هناإنه وبالإضافة على العناصر التي تؤثر على استمرارية الميزة التنافسية

  : 1من شأا التقليل من حجمها أو ضياعها بالكامل، وأهمها
  ظهور التكنولوجية الجديدة؛ -
  ظهور حاجات جديدة للمشتري وتغيرها؛ -
  تغير تكاليف المدخلات أو درجة توافرها؛ -
ئة أو حواجز الدخول إلى حدوث تغيرات في القيود الحكومية أو مواصفات المنتج، قوانين حماية البي -

 .الأسواق
 

                                                 
  . 104، ص 2007المكتب الجامعي الحديث، : ، الإسكندرية راتيجيةالإدارة الإستنبيل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سليم،   1
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  خلاصة
لقد تطرقنا في الفصل الأول من بحثنا إلى الإطار النظري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الإدارة 
الإستراتيجية وملامحها في هذا النوع من المؤسسات، بالإضافة إلى الإطار النظري للمزايا التنافسية، وقد خلصنا 

  :ليةمن خلاله إلى النقاط التا
اختلاف التعريفات المقدمة من طرف الكتاب والباحثين للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ومن أهم المعايير  -

المعتمدة في هذا الصدد نجد المعايير الكمية كعدد العمال، حجم رأس المال وقيمة المبيعات السنوية، والمعايير 
وقية، الملكية، محلية النشاط والتكنولوجيا المستخدمة في النوعية كالاستقلالية، فردية وشمولية الإدارة، الحصة الس

 .العملية الإنتاجية
تكتسي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أهمية بالغة على مستوى كل اقتصاد من خلال توفير مناصب العمل  -

الخصوصيات والحد من مشكلة البطالة، المساهمة في الناتج الداخلي الخام والقيمة المضافة، وذلك نظرا موعة 
 .التي تتميز ا عن غيرها من المؤسسات

تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في محيط أعمالها العديد من العراقيل هذا ما جعل عملية اتخاذ القرارات  -
فيها لا تعتمد على العشوائية والارتجال بل على الدراسة والتحليل لعناصر المحيط وصياغة مجموعة من 

 .نفيذها بما يتوافق ونتائج تحليل هذا المحيط وبما يحقق رسالة المؤسسة وأهدافهاالإستراتيجيات وت
مرحلة التصميم، التنفيذ : تمر الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بثلاث مراحل هي -

 .والتقييم الإستراتيجي
مسار حياا، ففي مؤسسة تختلف ملامح الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب  -

قصير الأمد، فهي لا تفكر في المستقبل ولا تحلل ظروفه، كما أا مبتدئة في دنيا أعمالها يكون توجه عملياا 
تفتقر إلى المعلومات الكافية عن محيط أعمالها بالإضافة إلى تموقعها في قطاع سوقي صغير جدا دف 

داية نموها فتعتمد على المستويات الأعلى في اتخاذ القرارات والبقاء، أما المؤسسات في ب الاستمرارية
الإستراتيجية وترك جزء من الحرية للمستويات الأدنى في اتخاذ القرارات التشغيلية، كما تمتاز بالمرونة في صياغة 

ستراتيجية رسالتها والتحليل المستمر لعناصر بيئتها، بالنسبة للمؤسسات متقدمة النمو فإا تواجه القضايا الإ
الخاصة بالمؤسسات الكبيرة من خلال تحديد الاتجاه الإستراتيجي بدقة، التحليل الإستراتيجي لعناصر البيئة، 

 .تكوين البدائل الإستراتيجية واختيار الأنسب للتنفيذ
ا في إن المزايا التنافسية هي مجموعة الخصائص التي تمتلكها المؤسسة وتجعلها الأفضل بالمقارنة مع منافسيه -

السوق وذلك من خلال القدرة على جذب الزبائن وبناء المكانة الذهنية للمنتجات ليس فقط بالاعتماد على 
السعر المنخفض والجودة بل كذلك التسليم في الآجال المحددة والاستجابة للتغيرات في الطلب، ولكن كيف 

ماد على البدائل الإستراتيجية؟ هذا ما يمكن للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بناء مزاياها التنافسية بالاعت
  .سنحاول الإجابة عنه في الفصل الثاني من البحث
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  الفصل الثاني
تصميم البدائل الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق 

  المزايا التنافسية
  تمهيد

تتكون المؤسسة من مجموعة من الأجزاء المتكاملة والتي تمثل في مجملها الكل، تربط بين هذه الأجزاء 
ارس نشاطها في بيئة تتسم بالديناميكية والتعقيد، علاقات داخلية وتربطها بالمحيط علاقات تأثير وتأثر، فهي تم

وتتفاعل معها بشكل تبادلي معقد، هذه البيئة تختلف من زمن لآخر ومن مجتمع لآخر وتعبر إلى حد ما عن مجموعة 
من القيود التي تتحكم جزئيا في توجيه المؤسسات، لذا فعلى هذه الأخيرة أن تراقب الجوانب المختلفة لبيئتها وتجمع 

  .عنها المعلومات من خلال أنظمة معلوماا بصورة مستمرة
إذا كانت الاستمرارية النمو، والبقاء تمثل أهدافا إستراتيجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة فإن مواجهة 
التغيرات والتكيف مع التحولات البيئية تمثل شروطا أساسية لتحقيق هذه الأهداف وهذا لا يتم إلا من خلال 

يجيات التي تختارها المؤسسات والتي تحقق لها التميز بالمقارنة مع منافسيها وتخلق لدى زبائنها الوفاء والولاء الإسترات
في .لمنتجاا، وإن الاختيار السليم لهذه الإستراتيجيات يقوم على التحليل الناجح للبيئة والمتابعة المستمرة لمتغيراا

 الاتجاهاني إلى ستة مباحث، المبحث الأول دف من خلاله إلى تحديد إطار هذا السياق قمنا بتقسيم الفصل الث
وذلك من خلال صياغة رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

ة الإستراتيجية، أما المبحث الثاني فنهدف من خلاله إلى تحديد مستويات هذه البيئة بالإضافة إلى الأساليب المعتمد
لتحليلها، بالنسبة للمبحث الثالث فإننا دف من خلاله إلى تحديد كيفية التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية 
للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال تحديد مستويات هذه البيئة وأهم الأساليب المستخدمة في تحليلها، أما 

ستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من المبحث الرابع فنهدف من خلاله إلى تحديد البدائل الإ
خلال التطرق إلى الإستراتيجيات العامة، التنافسية والوظيفية، بالنسبة للمبحث الخامس فقد حاولنا من خلاله 
 تحديد الأساليب المختلفة المستخدمة في عملية المفاضلة بين البدائل الإستراتيجية، أما المبحث السادس والأخير
فنهدف من خلاله إلى تحديد المداخل الأساسية لبناء المزايا التنافسية، فما هي البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟ ما هو الهدف من تصميمها؟ وكيف يمكن للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بناء 

  .جابة عنه في الفصل الثاني من البحثعليها؟ هذا ما سنحاول الإ بالاعتمادمزاياها التنافسية 
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  تحديد الاتجاه الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الأول
لاتجاهها الإستراتيجي في مساعدا على تعريف بيئتها  ات الصغيرة والمتوسطةتحديد المؤسس تكمن أهمية

يع مستوياا وبدون هذا الاتصال فإن المؤسسة وتبرير شرعية وجودها، بالإضافة إلى تحقيق اتصال مؤثر بين جم
يمكن أن تسير في أي اتجاه، ولعل أسوء تصرف تقوم به هو السير بدون هدف أو رسالة، لذلك قمنا بتقسيم هذا 

  .العنصر إلى جزئين، يتمثل الأول في تحديد رسالة المؤسسة، أما الثاني فيتمثل في تحديد أهدافها

  ات الصغيرة والمتوسطةة المؤسستحديد رسال: الأول مطلبلا
تعد عملية إعداد رسالة المؤسسة المرحلة الأولى والهامة في تكوين استراتيجيات المؤسسة، فبدون أن تحدد 
هذه الأخيرة فكرا ومفهوما محددا والذي يمكن أن يميزها عن غيرها من المؤسسات المنافسة لها في الأسواق، فإا 

  .توجيه نشاطااتفتقد القدرة على التركيز و

   مفهوم رسالة المؤسسة :الفرع الأول
ترتكز رسالة المؤسسة على تحليل عوامل عديدة منها الأسواق، المستهلكين، نوعية المنتجات، جغرافية 

، كما ترتكز على استراتيجيات الإدارة وسياساا، ...الصناعة، مميزات المشروع، نوعية الخدمات المقدمة
إذن فالرسالة هي إعلان رسمي يتعلق بما تحاول . دمة والمتاحة، والأهداف المرغوب تحقيقهاالتكنولوجيا المستخ

المؤسسة تحقيقه على المدى الطويل والمتوسط، فهي تعبر عن الاتجاهات العامة للإدارة العليا وتتمحور حول تحريك 
من قوا التنافسية ويعظم من وجهة نظر موارد المؤسسة المادية والبشرية للمنافسة في السوق على النحو الذي يزيد 

  .1المتعاملين معها

  
   أهمية تحديد رسالة المؤسسة: الفرع الثاني

  :2اوضع رسالة واضحة ومحددة أهمية بالغة للمؤسسة كوعملية كتسي ت
دد تعريفا واضحا ومختصرا للغرض من وجود المؤسسة، وظائفها والأسواق التي تسعى لإشباع رغباا تح -

 .اوحاجا
 .مجالات الأعمال التي تستخدمها المؤسسة والاستراتيجيات التي ستتبعها تحدد -
 .االات التي تتنافس فيها المؤسسة مع المؤسسات الأخرى العاملة في نفس اال تحدد -
 .لالمؤسسة لتحقيقها في المستقبأنماط واتجاهات النمو التي تسعى  وماهية تحدد كيفية تخصيص الموارد المختلفة -
 .هاسمح بترجمة أهداف المؤسسة إلى هيكل عمل يتضمن تخصيص المهام للأفراد العاملين داخلت -

                                                 
عوض،  محمد وكذلك  82، ص مرجع سابق، بالإضافة إلى شارلز؛ جاريث جونز، 45، ص 2002دار اليازوري، : ، عمانالإدارة الإستراتيجيةإرجع إلى سعد غالب ياسين،   1

  .48مرجع سابق، ص 
  .64-63وكذلك نادية العارف، مرجع سابق، ص  92ق، ص إرجع إلى صالح بن حبتور، مرجع ساب  2
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سمح بترجمة أغراض المؤسسة على أهداف بطريقة تمكن من تقدير مقاييس التكلفة، الوقت الأداء، والرقابة ت -
 .عليها

  
  مكونات رسالة المؤسسة: الفرع الثالث

، ولكن هناك من حيث الكلمات أو المحتوىفي كل المؤسسات امها لا توجد رسالة مثالية يمكن استخد
مجموعة من العناصر يجب توافرها في رسالة المؤسسة حتى تكون جيدة وتمثل الإطار المرشد في تحديد الأهداف 

  :1ووضع الإستراتيجية، هذه العناصر هي

لمؤسسة جاهدة لإشباعها من يعكس نشاط المؤسسة حاجات الزبائن والتي تسعى ا :نشاط المؤسسة –أولا 
ولكن ما  خلال ما تقدمه من سلع وخدمات، لذلك فإن نشاط المؤسسة لا يعني ما يتم إنتاجه من سلع وخدمات

تشبعه المؤسسة من احتياجات، فليست طبيعة الإنتاج هي التي تميز المؤسسة عن غيرها وإنما درحة إشباع هذا 
  .الإنتاج لرغبات المستهلكين

نعني بالعملاء مجموعة الأشخاص أو المؤسسات التي تمثل المستفيد الحالي أو المرتقب لما تقدمه  :ملاءالع –ثانيا 
المؤسسة من سلع وخدمات، بحيث يتوقف نجاح أو فشل المؤسسة على مدى قدرا على إشباع رغبات هذه 

  .اموعة وتحقيق رضاها عن منتجاا وخدماا
ها الشريحة المستهدفة من عملائها والتي تسعى لإشباع حاجاا بطريقة على المؤسسة أن تحديد في رسالت

  :أفضل من منافسيها وتستخدم في ذلك المعايير التالية
قد ترى المؤسسة ضرورة اقتصار نشاطها في خدمة عملائها على منطقة جغرافية معينة لقربها : التقسيم الجغرافي -1

 .حتى القوانين السائدة فيها من المؤسسة، اعتدال مناخها، عدد سكاا، أو
اختيار المؤسسة لقطاع سكاني محدد وفقا للجنس، العمر، الدين، اللغة، ونعني بذلك  :الخصائص السكانية -2

، ولا يوجد حصر كامل للخصائص السكانية التي يمكن ...العادات والتقاليد، القيم، مستوى التعليم، الدخل 
 .ن الزبائناستخدامها في اختيار القطاع المستهدف م

تسعى المؤسسة إلى اختيار مجموعة من المستهلكين ممن يدفعهم دافع مشترك نحو تفضيل سلعة  :دوافع الشراء -3
أو خدمة تستطيع المؤسسة تقديمها لهم بطريقة أفضل من منافسيها وهذا الدافع قد يكون الجودة، التكلفة 

 .إلخ...المنخفضة، الرغبة في التقليد، المفاخرة 
نعني بعادات الشراء الكميات الأوقات والأماكن التي يفضلها العملاء عادة للحصول على  :شراءعادات ال -4

السلع والخدمات، لذلك على المؤسسة أن تفهم عادات شراء شريحة الزبائن التي ترغب في الحصول على سلع 
  .المؤسسة وخدماا، وتركز عليها حتى تتميز عن غيرها من المنافسين

                                                 
  .متفرقة 72-56محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص   1



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 59

يا هو المكان الذي يلتقي فيه البائع والمشتري، ومع التطور التكنولوجي إن السوق تقليد: لمؤسسةسوق ا -ثالثا 
الذي عرفته وسائل الاتصال خلق ما يعرق بالأسواق الإلكترونية، أين تتم الصفقات دون الالتقاء المادي بين البائع 

  .المنافسة التي ستتصارع فيها مع منافسيهاوالمشتري، وعلى المؤسسة أن تدرك أن تحديد سوقها هو تحديد لحلبة 

يمثل الموردون مصدر حصول المؤسسة على مدخلاا، وعلى كل مؤسسة أن تحدد في  :الموردون -رابعا
اتجاهها العام الخصائص الأساسية التي سوف تصر على توافرها في من نتعامل معهم من الموردين، ومن بين أهم 

  :هذه الخصائص نجد
 .ال التسليمالإلتزام بآج -
 .تقديم أفضل الأسعار والخصومات -
 .جودة المدخلات -
 .ضمان التوريد الدائم لاحتياجات المؤسسة -
 .القدرة على منح الإئتمان وتسهيلات الدفع -
 .ضمان سرية التعاملات وعدم تسريب معلومات عن المؤسسة للمنافسين -

ئص المختلفة لسلعها وخدماا والتي تمكنها على المؤسسة أن تحدد في رسالتها الخصا :السلع والخدمات - خامسا
  :من زيادة قيمتها التنافسية في الأسواق، ومن بين أهم هذه الخصائص نجد

نظرا لوجود شريحتين من الزبائن الأولى تركز على السعر في المقام الأول والثانية تركز على : السعر والجودة -1
في رسالتها ما إذا كانت تركز في منتجاا على الجودة أم الجودة أكثر من السعر، فإنه على المؤسسة أن تحدد 

 .السعر المنخفض
حتى تكون الرسالة ذات توجه تسويقي يجب أن تحدد ما تشبعه السلع  :الحاجة التي تشبعها السلع والخدمات -2

صفاته والخدمات من حاجات الزبائن، بحيث يمكن للمنتج الواحد أن يشبع حاجات مختلفة للزبون إذا تغيرت موا
 .الفنية وطرق إنتاجه

على المؤسسة تحديد التكنولوجيا المستخدمة في إنتاج وتقديم السلع والخدمات ومدى  :التكنولوجيا المستخدمة -3
 .وجود بحوث التطوير لتحسين الإنتاج بصورة مستمرة

الأطراف  الذهني مجموعة الخصائص المنعكسة عن المؤسسة لدى الانطباعيعكس  :الذهني الانطباع –سادسا 
  :ذهنيا جيد عنها نجد انطباعاالمتعاملين معها، ومن بين أهم الأطراف التي تسعى المؤسسة أن تعطيهم 

، التميز وغيرها الانضباطبالنسبة للزبائن تحاول المؤسسة أن تؤكد لديهم انطباعا عن الجودة، السعر، : الزبائن -1
 .من الصفات التي يهتم بها الزبائن
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المؤسسة في هذه الحالة إظهار نفسها بمظهر المتعاون مع النقابات والمقدر لدورها، بالإضافة إلى تحاول  :النقابات -2
 .عدم الإستعداد إلى الدخول في مشاكل قانونية معها

اول المؤسسة في هذه الحالة أن تعطي انطباعا عن كوا تتحمل المسؤولية الاجتماعية، تم بقضايا تح :اتمع -3
ع مستوى اتمع المحلي بما تقدمه من خدمات اجتماعية كإقامة المدارس، ترصيف الطرقات وتحاول رف البيئة

  .وغيرها
تحاول المؤسسة أن تغرس انطباعا بأا ذات مركز مالي قوي، كما يمكنها إذا أرادت شراء أسهم  :أسواق المال -4

 .بعض المؤسسات والسيطرة عليها
سياسيا معينا لأن توجهاته تتماشى مع الصناعة وتظهر هذا التوجه  أا تؤد حزباقد تعلن صراحة  :السياسيون -5

 .بإظهار مبادئ الحزب في رسالتها
تؤكد المؤسسة هنا على التزامها التام بالتوجهات الرئيسية للحكومة وبتنفيذ القواعد والقوانين ودفع  :الحكومة -6

 .الضرائب 
 .قرض يلتزم بقواعد العقد ومواعيد التسليمتحافظ المؤسسة في هذه الحالة على سمعتها كم :المقرضون -7
  

  مراحل تطور رسالة المؤسسة: الفرع الرابع
تبدأ المؤسسات عامة بتحديد العبارات التي تعكس رسالتها وفقا للمدخل الوصفي أولا، وبعد اكتسابها 

ؤسسة في صيغتها نحو المدخل المعياري، ولتوضيح ذلك يمكن القول أن المللخبرات العلمية فإا تتجه في ذلك 
  : 1لرسالتها تمر بأربع مراحل هي

تمتاز المؤسسات الصغيرة عادة بعدم وجود رسالة  :مرحلة عدم وجود رسالة واضحة للمؤسسة - أولا
واضحة، فمعظم هذه المؤسسات لا تأخذ بفكرة التخطيط الإستراتيجي وتبرر ذلك بعدم وجود الوقت الكافي 

أن ينفق في الوقت حسبها هو مجال العمليات التشغيلية ؤسسة، فأفضل مجال يمكن لإنفاقه على التفكير في رسالة الم
  .وليست االات الفكرية الفلسفية

إن عدم وجود رسالة واضحة لدى المؤسسة لا يعني بالضرورة أن هذه الأخيرة ستفشل في سير 
في يد مدير واحد فقط، وهذا ما نجده القرارات لديها  اتخاذأمرورها، ولكن قد تنجح في ذلك إذا تم تركيز عملية 

، ومع النمو في حجم المؤسسة فالأمر يتطلب مشاركة العديد من رجال الإدارة في في المؤسسات الصغيرة جدا
  .إتخاذ القرارات وفي مثل هذه الحالة لا يمكن للمؤسسة النجاح إلا إذا كانت رسالتها واضحة ومحددةعملية 

  
  

                                                 
  .46-43اسماعيل السيد، مرجع سابق، ص   1
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إن المؤسسات عندما تنمو في حجمها تبدأ في استخدام : صف بالعموميةمرحلة وجود رسالة تت - ثانيا
مفهوم اللامركزية في اتخاذ القرارات، كما تضع بعض العبارات التي تعكس رسالتها، ولكنها تكون في صورة عامة 

ء بطريقة وغير محددة بدقة، كأن تعلن المؤسسة أن رسالتها الأساسية هي تحسين الأرباح، أو إشباع حاجات العملا
أفضل، والواقع أن مثل هذه الرسالات تفتقر إلى العناصر الأساسية التي تشكل الرسالة الجيدة للمؤسسة والتي تم 

  .التطرق إليها في الفرع السابق

في هذه المرحلة تحاول المؤسسة أن تضع لنفسها رسالة محددة تميزها عن : مرحلة وجود رسالة محددة - ثالثا
  :المنافسة في الأسواق، وفي مثل هذه المرحلة تتصف رسالة المؤسسة بالخصائص التاليةغيرها من المؤسسات 

 .تحديدها يتم بصورة تمكن من عملية قياس مدى تحقيقها -
 .توضح الرسالة كيف تتواءم البيئة التنظيمية معها -
 .تصف الرسالة كيف يمكن أن يؤدي الالتزام بها إلى تحقيق النتائج المرغوبة -
الحالة يفضل أن تكون الرسالة مكتوبة حتى تسهل عملية فهمها ومتابعتها بواسطة الأفراد العاملين في مثل هذه  -

 .بالمؤسسة
المؤسسات كبيرة الحجم، أين  هذه الحالة تكون في: المؤسسة مرحلة وجود أولويات بين رسالات –رابعا 

سسة تحاول تحقيق العديد من الرسائل بدل تتعد مجالات النشاط ويتزايد عدد الأطراف ذات المصلحة، فنجد أن المؤ
تحقيق رسالة واحدة، وفي حالة تعدد الرسالات يكون من الضروري على المؤسسة أن تضع أولويات لهذه 

   .ترى المؤسسة بأا ذات أهمية خاصةالرسالات وذلك بترتيبها وفقا موعة من المعايير 
  

  والمتوسطةأهداف المؤسسات الصغيرة تحديد : المطلب الثاني
تظهر الحاجة إلى وجود أهداف في جميع المؤسسات بغض النظر عن حجمها، قدراا التنظيمية، 

هي خصائصها؟ وما  مستوياا الإدارية أو القطاع الذي تعمل فيه، فما هو مفهوم الأهداف؟ ما هي أهميتها؟ ما
  هي أنواعها؟

   مفهوم الأهداف :الفرع الأول
  :داف نذكر من بينهاهناك تعريفات عديدة للأه

الأهداف هي مجموعة قواعد القرار التي تمكن الإدارة من توجيه وقياس أداء المؤسسة :   .Ansoff H.I تعريف -
 .بإتجاه الغرض المطلوب

 .الأهداف هي النتائج المرغوبة التي تسعى المؤسسة لتحقيقها :P. Drucker تعريف -
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ئية لنشاطات المؤسسة، تتم بطريقة عالية التنظيم، وتعبر عن إذن فالأهداف الإستراتيجية هي النتائج النها
نية المخطط للانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المستهدف، وتحدد هذه الأهداف عادة ما يجب أن تفعل 

  .المؤسسة؟ ومتى يتم هذا الفعل؟ وينتج عن إنجازها تحقيق رسالة المؤسسة

  لمتوسطة لأهدافهاالمؤسسات الصغيرة واهمية صياغة أ ـ ثانيا
لأهدافها بصورة جيدة تضمن لها تحقيق العديد من الفوائد ات الصغيرة والمتوسطة إن صياغة المؤسس

  :1والتي يمكن أن نلخصها في

حيث أن الأهداف الجيدة تبرر وجود المؤسسة، وتوفر لها الشرعية أمام أصحاب  :توفير الشرعية للمؤسسة -1
كالزبائن، الموردين، المستثمرين، الدولة، واتمع ككل، الأمر الذي يوفر : المصالح، بشكل خاص الخارجين منهم

 لها الدعم والمساندة المطلوبة؛
إن الأهداف التي تتميز بالطموح والتحدي تخلق لدى العاملين الشعور بالفخر  :تعتبر كمصدر للتحفيز -2

 ارنة بتلك سهلة المنال؛عندما يعملون على تحقيقها، وتجعلهم يبذلون جهودا أكبر لتحقيقها مق
 حيث توجه الأهداف سلوك العاملين باتجاه النتائج المرغوب تحقيقها؛ :تعتبر كموجه للنشاط -3
بحيث تعد الأهداف دليلا أو مرشدا للإدارة العليا في اتخاذ القرارات : تعد مرشدا لاتخاذ القرارات -4

 الملائمة، وبما يتناسب والمواقف التي تواجهها؛
طالما أن الأهداف قابلة للقياس فهي تمكن المؤسسة من الحكم على مدى  :لتقييم الأداء تعتمد كمعايير -5

 .نجاح التنظيم في القيام بوظيفته، وبالتالي كفاءته وفعاليته في الأجل القصير والطويل
  خصائص الأهداف : الفرع الثالث

ة حتى تكون مقبولة هناك مجموعة من السمات يجب توفرها في الأهداف المصاغة من طرف المؤسس
 :2استراتيجيا، هذه الخصائص يمكن تلخيصها في

ونعني بذلك ملائمة الأهداف الموضوعة من طرف المؤسسة مع أغراضها العامة كما تم التعبير عنها   :الملائمة -1
 .في رسالتها، فكل هدف يجب أن يكون خطوة إلى الأمام لتحقيق غاية من غايات المؤسسة

تكون الأهداف قابلة للتحقيق، يجب أن تكون متسقة مع نوعية القدرات والإمكانات  حتى :قابلية التحقيق -2
التي تملكها المؤسسة، سواء المادية، المالية، أو البشرية، كما يجب أن تعكس مصالح الأطراف ذات المصلحة، وأن 

 .تراعي العلاقة بين مصالح المؤسسة وبيئتها المحيطة

                                                 
يا مطلك الدوري، وكذلك زكر 212-211، ص2008دار المناهج، : ، عمانالإدارة الإستراتيجية مدخل تكامليصالح عبد الرضا رشيد؛ حسان دهش جلاب، إرجع إلى   1

  .62بالإضافة إلى محمد عوض، مرجع سابق، ص  58، ص 2005اليازوري، : ، عمانالإدارة الإستراتيجية مفاهيم عمليات وحالات دراسية
وكذلك جمال الدين محمد  334-333، ص 2004الدار الجامعية، : ، الإسكندريةالمرجع في التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر، إرجع إلى    2

الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات الفرن الحادي بالإضافة إلى عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  144، ص مرجع سابقالمرسي، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبة، 
  .98، ص 1999مجموعة النيل العربية، : ، الطبعة الأولى، القاهرةوالعشرين
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الأهداف لا بد أن تعكس بدقة ووضوح ما الذي يجب تحقيقه؟ ومتى؟ فإا  طالما أن صياغة :قابلية القياس -3
 .يجب أن تكون قابلة للقياس عبر الزمن

إن إنتاجية الأفراد ترتفع إذا تم وضع الأهداف في مستوى تحفيزي، أي وضعها بالدرجة التي تثير  :التحفيز -4
 . من هممهمتحديهم على الأداء المتميز، لأن الأهداف سهلة التحقيق تثبط 

يجب أن تحقق الأهداف للمديرين في كافة مستويات المؤسسة القدرة على فهم ما الذي  :الوضوح والفهم -5
ينبغي تحقيقيه، كما أم يجب أن يتفهموا المعايير التي سيتم الاستناد عليها في تقييم أدائهم، وعليه فيجب صياغة 

 .القائم بتنفيذه على حد سواءالأهداف بالأسلوب الذي يوحد بين فهم واضع الهدف و
من المتوقع أن يتبنى المديرون والأفراد الأهداف التي تتناسب مع تفضيلام، كما قد يعارضون تلك  :القبول -6

التي تتعارض مع قيمهم، اهتمامام، أو مصالحهم، أو يشعرون بأا غير عادلة، ويمكن أن يتحقق القبول من 
 .لأهدافخلال مشاركة العاملين في تحديد ا

يجب أن يتم ربط الأهداف بعنصر الزمن، أي ترتبط بمواعيد زمنية محددة لها بداية  :الارتباط بعنصر الزمن -7
  .واية معلومة، ولهذا يقال هدف استراتيجي ذلك الذي تتم تغطيته في مجال واسع

  تصنيف الأهداف: الفرع الرابع
المستخدم في التصنيف، ويمكن إبراز أهم المعايير هناك تصنيفات عديدة للأهداف تختلف باختلاف المعيار 

  :المستخدمة في هذا الصدد في

  :1تنقسم الأهداف حسب هذا المعيار إلى :عيار الأهميةم - أولا
وهي الأهداف التي لا تحتاج إلى التعريف بسبب وجودها، فهي المصدر المباشر للإشباع،  :أهداف رئيسية -1

  .الأرباحوأبرز مثال على ذلك هدف تحقيق 

  .وهي أهداف ذات طبيعة وسيطة تعمل على تسهيل إنجاز الأهداف الرئيسية :أهداف ثانوية -2

  :2وتنقسم الأهداف حسب هذا المعيار إلى :الزمن معيار -ثانيا

توضع على المستويات الدنيا للمؤسسة، وتكون فترة إنجازها سنة واحدة أو دون  :أهداف قصيرة الأجل -1
  .ذلك

  .توضع على مستوى الأقسام والوحدات وتمتد من سنتين إلى خمس سنوات: توسطة الأجلأهداف م - 2

توضع هذه الأهداف على مستوى المؤسسة ككل، وتزيد فترة إنجازها عن خمس  :أهداف طويلة الأجل - 3
ة الشاملة سنوات، وقد تصل إلى عشرين سنة أو أكثر وذلك حسب الفترة الزمنية المحددة لإنجاز الخطة الإستراتيجي

  .للمؤسسة

                                                 
  .205صالح عبد الرضا، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص   1
  .92أحمد القطامين، مرجع سابق، ص   2
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  ليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتح: المبحث الثاني
نظرا للاضطراب الشديد والتعقيد الذي عرفته بيئة المؤسسات في الآونة الأخيرة، بسبب تعدد العوامل 

وطالما أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تمتاز المكونة لها، والعلاقات التفاعلية القوية التي تربط بين هذه العوامل، 
بمحدودية الإمكانيات والموارد، صار تحليلها الإستراتيجي لبيئتها ضرورة حتمية من أجل تحقيق الاستمرار والبقاء، 

  .وذلك من خلال محاولة اكتشاف الفرص واقتناصها، واكتشاف التهديدات ومواجهتها

  ئي، والتحليل الإستراتيجي البيئيل البيمفهوم البيئة، التحلي: المطلب الأول
  :من خلال الفروع التالية هذا المطلبويمكن التطرق إلى     

  البيئيالإستراتيجي مفهوم البيئة والتحليل : الفرع الأول
يعترفون بأن هذا المفهوم يشكل التحدي الأساسي والكبير أمام لا زال الباحثون : مفهوم البيئة ـ أولا

بسبب عدم وضوحه من جانب، ورؤية المؤسسة الخاطئة لطبيعة الأحداث والتفاعلات التي تجري  الإدارات، وهذا
في هذا المحيط من جهة أخرى، فلقد كانت التعريفات الأولى للبيئة تشير إلى أا كل ما يحيط بالمؤسسة فيقع 

المكونات الداخلية للمؤسسة  خارجها، ولا يكون جزء منها، أما المنظور العام لمفهومها فيعطي انطباعا بشمول
مجموعة المكونات، العوامل والأبعاد التي : "1بالإضافة إلى المكونات والأبعاد الخارجية، وعلية فبيئة المؤسسة هي

تؤثر في الممارسات الإدارية، التنظيمية، والإستراتيجية، والتي تتطلب إدارة المؤسسة فهم طبيعتها، وعلاقتها ببعضها 
  ".أفضل صيغ للتعامل معها بشكل متوازن وحركي البعض، حتى تجد

عملية تحديد العناصر : "2يعرف التحليل الإستراتيجي بأنه: مفهوم التحليل الإستراتيجي البيئي ثانيا ـ
الإستراتيجية لبيئتي المؤسسة الداخلية والخارجية، فهو مجموعة الوسائل التي تستخدمها الإدارة في مدى تحديد التغير 

الخارجية وتحديد الميزة المتميزة في السيطرة على بيئتها الداخلية، بحيث يساهم في زيادة قدرة الإدارة العليا  في البيئة

  . "على تحديد أهدافها ومركزها التنافسي
من خلال ما سبق نستنتج أن التحليل الإستراتيجي لبيئة المؤسسة يستند على تحليل مكونات هذه  

خلال تحديد الفرص المتاحة واقتناصها، والتهديدات ومواجهتها أو الداخلية من خلال الأخيرة، سواء الخارجية من 
اكتشاف مواطن القوة وتدعيمها ومواطن الضعف ومعالجتها، فهو يهدف على تحديد أفضل السبل للاستجابة 

  . للتغيرات البيئية السريعة، واستغلالها من خلال تحقيق أفضل الأهداف
  

  البيئة الخارجية وأهمية دراستها مفهوم: الفرع الثاني
نظرا للتطور الخاص في كافة المستويات الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية،  :أولا ـ مفهوم البيئة الخارجية

الثقافية، التكنولوجية، والمعرفية، فقد اتسع مفهوم البيئة الخارجية وأصبح يشكل تركيبا معقدا يفترض التعامل معه 
                                                 

  .253الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص طاهر   1
  .255المرجع نفسه، ص   2



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 65

كمة وبصيرة، بالإضافة إلى ضرورة تطوير أساليب وآليات، تستطيع من خلالها التعامل مع من طرف المؤسسات بح
التعقيد الحاصل في هذه البيئة، حتى تتخذ القرار المناسب في الوقت المناسب، لذلك فقد عرف الباحثان 

H.Mintzberg & R.Quinn  االبيئةثير مباشر أو غير كل ما يحيط بالمؤسسة من عوامل ذات تأ: "1الخارجية بأ
  ."مباشر في عمليات صناعة واتخاذ القرارات الإستراتيجية

تختلف التقسيمات المقدمة من طرف الباحثين لمستويات البيئة الخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 
في اتمع  ولعل أهمها تلك التي أشارت إلى وجود مستويين، الأول يتمثل في البيئة الخارجية والتي تخص المؤسسات

ككل، والتي يترتب عن أي تغير فيها تأثير على جميع المؤسسات، بغض النظر عن النوع، الحجم، أو الموقع، 
ويسمى هذا المستوى بالبيئة العامة،أما الثاني فيتمثل في البيئة التي تعمل في نفس الصناعة أو النشاط دون غيرها، 

  . يئة النشاطويطلق على هذا المستوى ببيئة الصناعة، أو ب

إن تطور اتمعات وتعقد حاجاا وخدماا جعل المختصين داخل المؤسسة يهتمون  :أهمية دراستها ـ ثانيا
بدراسة بيئتها الخارجية، فقد كان التركيز في الماضي في المشاكل الداخلية التي م المؤسسة مثل العمالة وظروف 

ة على صلة وثيقة بالبيئة الخارجية، خاصة مع ظهور فكرة أن العمل، ثم اتضح فيما بعد أن الظروف الداخلي
المؤسسة نظام مفتوح، وزيادة التدخل الحكومي بالإضافة إلى ظهور التنوع في المؤسسات، كالمؤسسات المشتركة، 

الخ، وعليه فالمؤسسة على اختلاف أنواعها عندما تخطط لتحقيق أهدافها لا بد لها من ...ومتعددة الجنسيات،
فاعل مع بيئتها الخارجية، الأمر الذي يتطلب، بل يفرض عليها دراسة العوامل المختلفة والمشكّلة لتلك البيئة الت

  :بصورة مستمرة، والشكل الموالي يمثل العلاقة بين المؤسسة كنظام مفتوح وبيئتها الخارجية
  

  ةنموذج العلاقة بين المؤسسة كنظام مفتوح وبيئتها الخارجي): 1- 2(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .150 بن حبتور، مرجع سابق، صصالح : المصدر
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الخ، من بيئتها ...يتضح من الشكل السابق أن المؤسسة تتحصل على مدخلاا كالأفراد، والمواد الخام، 
البيئة الخارجية الخارجية، وبعد أن تقوم بالعمليات التشغيلية والتحويلية على هذه المدخلات فإا تطرح في 

مخرجات تتمثل في السلع والخدمات، ويتكون هذا النظام من مجموعة الأنظمة الفرعية التي تعتمد على بعضها 
  .البعض بحيث يحقق كل نظام فرعي أهدافه بما يقود إلى تحقيق الأهداف العامة للنظام الكلي بعد ذلك

للعوامل البيئية الخارجية ، والاستفادة من إذن يتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها 
اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثير كل منها على المؤسسة، حيث تساعد دراسة هذه العوامل في تحديد العديد من 

  :1النقاط أهمها
إن دراسة البيئة الخارجية تمكن المؤسسة من صياغة أهدافها وتعديلها حسب نتائج : الأهداف التي يجب تحقيقها -1

هذه الدراسة، كما تمكنها من صياغة الأهداف التشغيلية لمختلف الإدارات، فعلى سبيل المثال، تساعد دراسة 
مصادر التوريد إدارة المشتريات والمخازن على تحديد الكميات، الأنواع، الأسعار والوقت الذي يمكنها فيه توفير 

  .المتطلبات المختلفة
مواد أولية، رأس المال، (العوامل البيئية المختلفة في تبيان الموارد المتاحة تساعد دراسة: الموارد المتاحةتحديد  -2

  .وكيفية الاستفادة منها...) الأفراد، التكنولوجيا،
تساهم دراسة العوامل البيئية في الوقت الحاضر من تحديد : أمام المؤسسة ةالمتاح ت التعاملنطاق ومجالاتحديد  -3

لات المتاح أمامها، سواء ما تعلق الأمر بالسلع والخدمات، طرق التوزيع نطاق السوق المرتقب ومجال المعام
 .، تحديد الأسعار، أو خصائص المنتجاتومنافذه، أساليب وشروط الدفع

مما يساعد في تحديد المنتجات، أسعارها توقيت إنتاجها : بيان أنماط السلوك الإنتاجي والإستهلاكي للأفراد -4
 .وتسويقها

إن دراسة المؤسسة لبيئتها الخارجية يساعدها في تحديد صفات : العادات، التقاليد، والسلوك أنماط القيم،بيان  -5
اتمع والجمهور الذي تتعامل معه، وذلك من خلال الوقوف على أنماط القيم السائدة، كما تساهم تلك 

خصائص المنتجات، أسعارها،  الدراسات في بيان أنماط السلوك الإنتاجي، والاستهلاكي للأفراد، مما يفيد في تحديد
  .توقيت إنتاجها، وتسويقها

من خلال تحليل المتغيرات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، : تحديد وتعريف الخيارات الإستراتيجية -6
والتكنولوجية، وتحديد من خلال ذلك توجهات الحكومة، المنافسين، احتياجات المستهلكين المستقبلية، وبالتالي 

 .راتيجية المناسبة للظروف المتاحة أمام المؤسسةتبني الإست
  .حيث يتم اقتناص الفرص، وتجنب التهديدات قدر المستطاع :التعرف على اتجاهات الفرص والتهديدات -7
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  التحليل الإستراتيجي للبيئة العامة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثاني
ية، الاجتماعية، الثقافية، الديمغرافية، السياسية، القانونية، تشير هذه البيئة إلى مجموع المتغيرات الاقتصاد

التكنولوجية، المعلوماتية، المعرفية والدولية، هذه المتغيرات تنشأ وتتغير خارج المؤسسة وتؤدي إلى تغير حتمي في 
تى تتمكن من مسارها، لذا على كل مؤسسة أن تضع هذه المتغيرات محل للدراسة والمتابعة المباشرة والمستمرة، ح

  .إدراك أثرها على أدائها

  لهامة في البيئة الخارجية العامة تحديد المتغيرات ا - الفرع الأول
  :تتشكل البيئة الخارجية العامة من جملة من المتغيرات نذكر أهمها

تشير هذه المتغيرات إلى مجمل خصائص وتوجهات الوضع الاقتصادي، المحلي : المتغيرات الاقتصادية - أولا
ميزان المدفوعات للدولة، تأثير : 1العالمي،والذي يمكنه التأثير على المؤسسة وهي تتبع استراتيجياا، وتشتمل علىو

دورات الأعمال، طريقة توزيع الدخل على السكان، والسياسات النقدية والمالية التي تتخذها الحكومة لعلاج 
  .حالات التضخم

إن أهم مكونات ميزان المدفوعات الخاص : ارة الدوليةحركة التج ميزان المدفوعات والقيود على - 1
بأي دولة هو الميزان التجاري، ويعبر هذا الأخير على الفرق بين السلع والخدمات التي يقوم اتمع ببيعها وشرائها 
خارج حدود الدولة، وتسعى كل دولة أن يكون فائض في ميزاا التجاري، ويكون ذلك من خلال فرض عوائق 

على السلع المستوردة، وقد يتحقق ذلك من خلال استيراد فقط أنواع محددة من السلع وبذلك فستحمي وقيود 
  .الدولة سلعها المحلية من خطر المنافسة من المنتج الأجنبي

أحد أهم المتغيرات التي تؤثر على عمليات المؤسسة،  وضعية الاقتصاد الوطنيتعد : وضعية الاقتصاد الوطني - 2
د الاقتصادي يحجم الأفراد على شراء السلع المعمرة كالأثاث، السيارات، والأدوات المترلية، كما ففي حالة الركو

تنخفض رغبة المؤسسات في الحصول على التجهيزات والتوسع، وهذا ما يترتب عنه انخفاض في إنتاجيتها، أرباحها 
  .وقدرا على تعيين الأفراد، بالإضافة إلى زيادة معدلات اقتراضها

للركود الاقتصادي بعض الآثار الإيجابية نذكر من بينها التقليل من حجم الموارد الضائعة والمهدرة إن 
نتيجة سوء استخدام الموارد، خروج المؤسسات التي لا تتصف بالكفاءة في الأداء من السوق، بالإضافة إلى قيام 

  .عملبزيادة قدرام من خلال التعليم والتدريب للحصول على فرص  دالأفرا

إن توزيع الدخل القومي يختلف من مجتمع لآخر وذلك لاختلاف النظام الاقتصادي : توزيع الدخل القومي - 3
بين الدول، وإن هذا الاختلاف في التوزيع يؤثر على طبيعة السوق والسلع التي يمكن بيعها في كل دولة، فلو كان 

قليتين إحداهما ذات ثراء فاحش والأخرى ذات فقر اتمع يحتوي على أكثرية من الأفراد من الطبقة الوسطى، وأ
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السوق موجها للطبقة المتوسطة، أما إذا كان اتمع يحتوي على فئتين إحداهما شديد الثراء شديد فسيكون 
  .والأخرى شديدة الفقر فهذا سيؤدي إلى كون السوق جيدا للمنتجات الموجهة للطبقات العليا، أو الدنيا

تعتمد السياسات المالية على النفقات الحكومية والضرائب، أما النقدية : نقدية للدولةالسياسات المالية وال-4
فهي تعتمد على التحكم في كمية النقود المطروحة للتداول في اتمع وعلى أسعار الفائدة، وبالتالي التأثير على 

اض بغرض توسع المؤسسات من كمية النقود المتوافرة للاقتراض من جهة، والحد أو التشجيع من عملية الاقتر
  .خلال الرفع أو التخفيض من معدلات الفائدة من جهة أخرى

عامل من العوامل الاقتصادية إذن يوثر في صياغة الإستراتيجية لما يفرضه من فرص جديدة إن كل 
المال  للاستثمار، أو تعزيز للقطاع الخاص، وما ينتج عنه من ديدات كتذبذب أسعار السوق، تغير حركة رأس

  .العامل، وبالتالي التأثير المباشر على الأرباح، وتوسيع الأعمال في مختلف القطاعات الاقتصادية

  : 1وتشتمل على: جتماعية، الثقافية، والديمغرافيةالمتغيرات الا - ثانيا
الأعراف،  وهذه تضم العديد من المتغيرات والتي ترتبط بالقيم الاجتماعية السائدة،: المتغيرات الاجتماعية-1

ة هذه التقاليد، الأطر الأخلاقية للمجتمع والأفراد، وهذه تؤثر بأشكال مختلفة على المؤسسة سواء من حيث قدر
  .على فهم الأسواق والعملاء، أو من حيث الموارد التي تحصل عليها المؤسسة من محيطها الخارجي الأخيرة

مهم على المؤسسة، فنظام التعليم والخبرات المتراكمة، والقيم  إن للمتغيرات الثقافية تأثير: المتغيرات الثقافية -2
والسلوك الفردي والجماعي، وطبيعة اتمعات واستعداها للتغيرات، والنظرة الفردية والجماعية للماضي الحاضر 

  .والمستقبل، كلها تؤثر على المؤسسات وتطورها المستقبلي
ت الهيكل السكاني من حيث الجنس، العمر، التوزيع السكاني وتشمل هذه المتغيرا: العوامل الديمغرافية -3

للأقاليم، درجة النمو السكاني، معدلات المواليد، معدلات الوفيات، التعليم، المهن، قوانين الجذب والطرد السكاني 
  .الخ...في اتمع، الجغرافية السكانية،

ات في القرارات والقوانين السيادية، السياسات وتتمثل هذه المتغير: المتغيرات السياسية والقانونية - ثالثا
الحكومية، الضرائب والرسوم، العلاقات الدولية، الاستقرار السياسي، العداء العرقي، الإعفاءات الجمركية، 

إن لهذه المتغيرات تأثير على  .الخ... القرارات السياسية، التحالفات الاقتصادية، جماعات الضغط السياسي،
راتيجية للمؤسسة بطرق وأساليب مختلفة، فالاستقرار السياسي والقانوني على سبيل المثال يعطي الخيارات الإست

إمكانية أكبر للمؤسسة للاستفادة من الفرص المتاحة في البيئة، وفي حالة عدم وجود هذا النوع من الاستقرار 
   .2فسينعكس ذلك بمخاطر عديدة تواجه المؤسسات

إلى جميع النشاطات التي تساهم في خلق معرفة جديدة تشير التكنولوجيا : يةالمتغيرات التكنولوج -رابعا
وترجمتها إلى منتجات، عمليات، ومواد جديدة،وتمثل التكنولوجيا أكثر البعاد أهمية للمؤسسة بالإضافة إلى العوامل 
                                                 

  .69ياسين، مرجع سابق، ص سعد غالب وكذلك  257الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص إرجع إلى طاهر   1
  .257الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  طاهر 2



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 69

رت أو تتطور في حقول الاقتصادية، فهي تعطي للمؤسسة إمكانية عالية من تطبيق مختلف العلوم والأفكار التي طو
المعرفة المختلفة، كما تعطيها موقفا رياديا في تطوير وتحسين المنتجات والخدمات بصورة مستمرة فهي العامل 
الرئيسي في ميدان المنافسة، ويدخل في إطار هذه المتغيرات الاستثمارات المطلوبة للحصول على التكنولوجيا، 

ختراعات والابتكارات، التحسين التكنولوجي من خلال المعدات الإنفاق على البحث والتطوير، حماية الا
  .1والآلات

ازدادت أهمية المتغيرات المعلوماتية والمعرفية نتيجة التطور : المتغيرات المعلوماتية والمعرفية - خامسا
ميز هي تلك التي المعلوماتي والمعرفي الذي عرفته بيئة الأعمال اليوم، حيث صارت المؤسسات الرائدة في الأداء والت

تولي أهمية كبيرة للجانب المعلوماتي، وتبحث باستمرار عن الموارد البشرية، والمعرفية التي تستطيع أن تقدم ميزات 
تنافسية لا يمكن تقليدها من قبل الآخرين ويدخل في إطار هذه المتغيرات قدرة المؤسسة على بناء نظام معلوماتي 

ستراتيجية من البيئة الخارجية، وكذلك مدى توفر الموارد البشرية المؤهلة استراتيجي يبحث عن المعلومات الإ
  .2والمدربة وإمكانية الحصول عليها، واستمرارية تطويرها

إن المتغيرات الدولية هي تلك التصرفات التي قد تقوم بها الدولة أو مجموعة من : المتغيرات الدولية -سادسا
ؤسسة، فقد تتجه بعض الدول إلى حماية صناعة محددة بداخلها وقصرها على الدول معا، والتي تؤثر على أداء الم

المستثمر المحلي فقط، كما قد تقوم بتمويل عدد من الصناعات بغرض زيادة قدرا على المنافسة في الأسواق 
ف طبيعة التجمعات الاقتصادية، العلاقات الدولية، واختلا: الدولية، وبصفة عامة تشتمل العوامل الدولية على

  .3الحضارات بين الدول
إن الهدف من تكوين هذا النوع من التجمعات بين الدول هو تسهيل التجارة : التجمعات الاقتصادية -1

الخارجية فيما بينها، والحصول على قوة سياسية تمكنها من فرض إرادا على اتمع الدولي، ومن أشهر هذه 
  .الخ... الأوبك، مجلس التعاون الخليجي، السوق الأوروبية المشتركة، : التجمعات

مما لا شك فيه أن العلاقة بين حكومات الدول المختلفة تؤثر على أداء : العلاقات على مستوى الدول -2
المؤسسات وقدرا على التعامل في الأسواق الخارجية، فسوء العلاقة بين حكومة دولتين تقيد من قدرة المؤسسات 

ى التعامل في الأسواق الأخرى، ولكن ذلك يسمح في نفس الوقت للمؤسسات التي تعمل العاملة في كل دولة عل
  .في دول أخرى من الاستفادة من هذا القيد

إن الدول تختلف فيما بينها من حيث الاتجاهات، الاعتقادات، الدوافع، الأخلاق، : الاختلافات الحضارية -3
لعديد من الخصائص الأخرى، وإن المؤسسات التي تعمل في الأسواق المتواجدين فيها وفي ا الإدراك الخاص بالأفراد

                                                 
: ، عمانوالتخطيط الاستراتيجي منهج معاصر ةتيجيالإستراخالد بني حمدان، وائل إدريس، ، بالإضافة إلى 258إرجع إلى طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  1

   105وكذلك محمد عوض، مرجع سابق، ص   95، ص 2007اليازوري، 
  .258طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق،  ص  2
  .108-106السيد، مرجع سابق، إسماعيل  3
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الدولية لا بد وأن تراعي مثل هذه الاختلافات إذا كانت تعمل في الأسواق بفعالية وأرادت أن يكتب لها النجاح 
  .فيها

  :يمكن تلخيص المتغيرات المهمة في البيئة الخارجية العامة في الجدول التالي
  

  لمتغيرات المهمة في البيئة الخارجية العامةا): 1-2(جدول رقم

المتغيرات السياسية   المتغيرات الدولية
  والقانونية

 المتغيرات الاجتماعية المتغيرات الاقتصادية المتغيرات التكنولوجية

  القوانين الدولية؛-
قرارات الأمم  -

  المتحدة؛
قرارات صندوق  -

  النقد الدولي؛
  الاتفاقيات الدولية؛ -
ات الشركات اتجاه-

  العالمية؛
الحروب والكوارث  -

  .العالمية
  

تعليمات حماية-
  التجارة؛

  قوانين حماية البيئة؛ -
  قوانين الضرائب؛ -
  حوافز خاصة؛ -
تعليمات التجارة  -

  الخارجية؛
الاتجاه نحو  -

  الشركات الأجنبية؛
  قوانين التوصيف؛ -
  .استقرار الحكومة -
  

مجموع إنفاق الدولة -
  حث والتطوير؛على الب

مجموع إنفاق  -
الصناعة على البحث 

  والتطوير؛
  حماية الاختراع؛ -
  السلعة الجديدة؛ -
تطورات جديدة في  -

نقل التكنولوجيا من 
  المعمل إلى السوق؛

تحسين الإنتاجية من  -
  .خلال المكننة

اتجاهات إجمالي  -
  الناتج القومي؛

  معدلات الفائدة؛ -
  عرض النقود؛

  خم؛معدلات التض -
  معدلات البطالة؛ -
مراقبة الأجور  -

  والأسعار؛
رفع وتخفيض قيمة  -

  العملة؛
  
  .الدخل القومي -

  التغير في نمط الحياة؛ -
  التوقعات المهنية؛ -
  نشاط المستهلكين؛ -
توزيع العمر  -

  للسكان؛
التحول الاقليمي  -

  للسكان؛
  معدل نمو السكان؛ -
  نسبة المواليد؛ -
  .نسبة الوفيات -

  .139 كاظم نزار الركابي؛ مرجع سابق، ص: لمصدرا

  

   البيئة العامة للمؤسسة تحديد العوامل الإستراتيجية في :الفرع الثاني
إن ما يعقد فهم المؤسسات لبيئتها الخارجية العامة هو طبيعة الترابط والتداخل بين أبعاد هذه البيئة 

ليل كل بعد على حدا، وبصورة مستقلة عن بقية الأبعاد، لا وعلاقات التأثير، والتأثر بينها، لذلك فإن دراسة وتح
يعطي أسلوبا واضحا وشاملا في معرفة طبيعة التغير في هذه البيئة، فالأمر يتطلب إذن دراسة التأثيرات المتبادلة لهذه 

  . للمؤسسةالتغيرات بين الأبعاد بغرض استخلاص نتائج تأثيرها الإيجابي والسلبي على الخيارات الإستراتيجية 
  .ويوضح الشكل الموالي صورة مبسطة للترابط بين أبعاد البيئة الخارجية العامة
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  ترابط أبعاد البيئة الخارجية العامة): 2- 2(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  

    
  
  

  .259 إدريس، مرجع سابق، صوائل الغالبي،  طاهر: المصدر

  

 أبعاد البيئة الخارجية العامة، يمكن القول أن المتغيرات الاقتصادية أجل تبسيط فكرة الترابط بينإنه ومن  
تولد متغيرات أخرى قد تكون اجتماعية، سياسية، تكنولوجية، ثقافية، أو حتى معلوماتية ومعرفية، فلو أخذنا على 

مي، ويؤدي لربما إلى سبيل المثال التغير في مستوى دخل الفرد بوتيرة عالية سينعكس ذلك على الجانب الثقافي والقي
الانفتاح على البيئات الخارجية، وبالتالي تغير المنظور السياسي وحدوث رؤية جديدة فيما يخص الجوانب 

لذا يفترض على المؤسسات عند قيامها بجمع البيانات والمعلومات عن هذه الأبعاد مراعاة . الاجتماعية والسكانية
جميع الظروف والأحوال، بمعنى أا تنعكس إيجابا على أبعاد معينة كون هذه التغيرات تأخذ اتجاها وشكلا في 

  .وسلبا على أخرى
إن درجة استجابة وإدراك المؤسسات ومخططيها الاستراتيجيين للعوامل البيئية تختلف من مؤسسة 

خذها لأخرى، حيث تختار كل مؤسسة مجموعة من العوامل تعتبرها إستراتيجية وهامة، وتتغاضى عن أخرى ولا تأ
في الحسبان كوا قليلة الأهمية، ولربما تكون هذه الأخيرة أكثر أهمية وحيوية للمؤسسة، وهناك عدة طرق لتحديد 

  .مصفوفة الأولويات، وأسلوب تحليل التأثير: وتحليل العوامل الإستراتيجية في المؤسسة أهمها
تجاهات العامة في البيئة، والتي تعد بمثابة تحديد عدد من الاوبمقتضى هذه المصفوفة يتم : مصفوفة الأولويات - 1

عوامل وقضايا إستراتيجية هامة ينبغي تحديد أثرها على المؤسسة والصناعة، واحتمال حدوث هذا التأثير، وعلى 
احتمال الحدوث، والتأثير المحتمل، ويمكن : 1هذا الأساس فإن مصفوفة الأولويات تتشكل من بعدين أساسيين هما

  :صفوفة في الشكل المواليتمثيل هذه الم
  
  
  
  

                                                 
  .42نبيل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سليم، مرجع سابق، ص   1

 
 البعد الاقتصادي

 البعد السياسي والقانوني

 البعد الثقافي

البعد المعلوماتي  البعد الاجتماعي

جيالبعد التكنولو  



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 72

  مصفوفة الأولويات: )3- 2( الشكل رقم

  التأثير المحتمل       
 احتمال الحدوث      

  منخفض  متوسط  عالي

  أولوية متوسطة  أولوية كبيرة أولوية كبيرة  عالي
  أولوية منخفضة أولوية متوسطة أولوية كبيرة  متوسط
  ة منخفضةأولوي أولوية منخفضة أولوية متوسطة  منخفض

  .260 إدريس، مرجع سابق، صوائل الغالبي، طاهر : المصدر

  
على أساس هذه المصفوفة، فإن العوامل البيئة تعتبر إستراتيجية إذا كان احتمال حدوثها عاليا أو 

  .متوسطا، وفي نفس الوقت يكون تأثيرها المحتمل أيضا عاليا، أو متوسطا

أشهر الأساليب التي يستخدمها المخططون الإستراتيجيون سلوب من يعتبر هذا الأ :أسلوب تحليل التأثير - 2
في تقييم البيئة التي تعمل فيها المؤسسة، ويتم ذلك من خلال مصفوفة ذات بعدين، يتمثل البعد الأول في مؤشرات 

ثيرها على المؤسسة من الأداء التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها، أما الثاني فيتمثل في الاتجاهات البيئية التي يتم تقييم تأ
  :، ويمكن تمثيل هذه المصفوفة في الشكل التالي1حيث كوا تمثل فرصا أو ديدات للمؤسسة

  

  أسلوب تحليل التأثير): 4- 2(الشكل رقم

 العوامل البيئية        
  مؤشرات الأداء

 الاجتماعيةالبيئة الثقافية و تكنولوجيا المعلومات الاتجاهات الاقتصادية  الاتجاهات السياسية

        معدل نمو المبيعات

        نسبة الربحية

        الحصة السوقية
  .44 ، ص2007المكتب الجامعي الحديث، : ، الإسكندريةالإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سليم، : المصدر

  

البيئية على مؤشرات الأداء، ويقوم كل مخطط استراتيجي في هذا الصدد بتقييم التأثير المحتمل للعوامل 
إذا  4إذا كان التأثير إيجابي ومتوسط، القيمة  5إذا كان التأثير إيجابي وقوي، القيمة  6تأخذ الخلية القيمة : كالآتي

إذا كان التأثير سلبي ومتوسط،  2إذا كان التأثير سلبي وضعيف، القيمة  3كان التأثير إيجابي وضعيف، القيمة 
  .التأثير سلبي وقوي  إذا كان 1والقيمة 

، من حيث لى أخرىإإن عملية جمع البيانات والمعلومات عن العناصر البيئية العامة تختلف من مؤسسة 
والطرق، فالمؤسسات كبيرة الحجم والتي تغطي مساحة دولية في نشاطاا، وتتوفر على الموارد  الأساليب، الآليات

لتحليل بصورته الشمولية، في حين يقتصر عمل المؤسسات الصغيرة الكافية، والخبرات العالية، يمكنها إجراء ا
                                                 

  .42، ص 2007المكتب الجامعي الحديث، : ، الإسكندريةالإدارة الإستراتيجيةمرسى، أحمد عبد السلام سليم، نبيل محمد   1
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والمتوسطة على البحث عن معلومات، وبيانات محددة، لأبعاد تجد أا أكثر تأثير على طبيعة عملياا، وبالتالي 
  .تبتعد عن القيام بتحليل مكلف لا تستدعيه طبيعة عملها، ولا تتيح إمكاناا القيام به

  

  بيئة الصناعة الإستراتيجي لتحليل ال: ثالمطلب الثال
النشاط، مجموعة المتغيرات التي تؤثر بصورة مباشرة على جميع المؤسسات التي  نعني ببيئة الصناعة أو بيئة

تعمل في نفس الصناعة، هذا التأثير قد يكون بصورة إيجابية أو سلبية على القدرة التنافسية للمؤسسة العاملة بها، 
السوقية، العوائد والأرباح التي تحققها، والصناعة هي مجموعة السلع التي تنتج سلع أو خدمات  وبالتالي الحصص

  .يمكن أن تمثل بدائلا بعضها للبعض، هذه البدائل تؤدي إلى إشباع الرغبات الأساسية لنفس المستهلك
، يسمح لها باغتنام إن التحدي الحقيقي أمام المؤسسات هو أن تختار مركزا في الصناعة التي تعمل فيها 

الفرص المتاحة وتجنب التهديدات المفروضة، أو التخفيف من تأثيرها، وهناك مجموعة من الوسائل المستخدمة في 
تحليل بيئة الصناعة، أهمها نموذج القوى الخمس المقدم من طرف ميكائيل بورتر، والذي أوضح فيه أن حدة 

تنافسية، القوة الجمعية لهذه العوامل تحدد في النهاية الأرباح  المنافسة تتحدد من خلال التفاعل بين خمس قوى
ديد المنافسين الجدد، : ، هذه العوامل هي1المحتملة مقاسة بالعوائد على رؤوس الأموال المستثمرة في المدى الطويل

لصناعة، وفيما يلي شرح قوة الموردين التفاوضية، قوة المشترين التفاوضية، ديد المنتجات البديلة، والمنافسون في ا
  .وافي لهذه العوامل

  
   المنافسون في الصناعة :الفرع الأول

، فالمنافسة 2ويمثل هذا العنصر مرتكز نموذج بورتر لأنه يشير إلى التقاء العناصر الأربعة السابقة الذكر
استخدام وسائل عديدة تعتبر عاملا مهما من بين العوامل التي تؤثر على نجاح المؤسسات، حيث يقوم المنافسون ب

، 3للتفوق وكسب حصص سوقية أكثر كتخفيض السعر مثلا، تقديم منتجات تتميز عن غيرها وتقديمها للعملاء
  :2وتتأثر حدة المنافسة بالعديد من العوامل أهمها

تمتاز تمتاز العلاقة بين نمو الصناعة وحدة المنافسة بكوا عكسية، فالصناعة التي : معدل نمو الصناعة - أولا
بمعدل نمو بطيء، تفرض على المؤسسات التي ترغب في التوسع في حجم سوقها أن تحقق ذلك على حساب 

  .منافس آخر، وهذا ما يجعل هذا الأخير يقاوم بضراوة من أجل البقاء

                                                 
  .31بالإضافة إلى شارلز، جاريث جونز، مرجع سابق، ص  116-115رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص  إرجع إلى صالح 1
بالإضافة إلى عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص  39، ص 2001مكتبة زهراء الشرق، : ، القاهرةية للمشروعاتالجدوى الاقتصادية والميزة التنافسبدر جاسم الفيلكاوي،   2

  .111-110، وكذلك اسماعيل السيد، مرجع سابق، ص 119
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على إن الزيادة في الطاقة الإنتاجية يترتب عنها ارتفاع حجم الإنتاج، و: الزيادة في الطاقة الإنتاجية - ثانيا
  . المؤسسة أن تعمل على صرفه من خلال تخفيض السعر، ومن ثم خلق جو يساعد على المنافسة

هناك علاقة طردية بين المنافسة وتكلفة التخزين، فكلما ارتفعت هذه الأخيرة : ارتفاع تكلفة التخزين - ثالثا
من منتجاا المتواجدة بالمخازن  زادت حدة المنافسة، حيث أن المؤسسة في هذه الحالة ستسعى إلى محاولة التخلص

  .من خلال عرضها في السوق بأسعار منخفضة مقارنة بمنافسيها، وهذا ما سينتج عنه حرب في الأسعار

في حالة وجود عدد كبير من المؤسسات التي تمتاز بنفس المستوى من : تواجد العديد للمنافسين -رابعا
السوق سيمتازان بعدم الاستقرار، وذلك للاحتمال الكبير في قيام حيث الحجم، الموارد، والقدرات، فإن الصناعة و

المؤسسة بمحاربة بعضها البعض، أما عند وجود مؤسسة أو أكثر قائدة، فإن هذا سيخلق نوعا من الاستقرار، كون 
زايا القائد يفرض نظام تتبعه بقية المؤسسات، أما في حالة وجود عدد كبير من المؤسسات، والتي تتوافر فيها م

  .مختلفة فإن تحرك أحدها قد لا يلاحظ عن باقي المؤسسات في الصناعة

وفي هذه الحالة يتم تحديد المؤسسات المنافسة، حجمها، إمكانية تصنيفها ضمن : تنوع المنافسين - خامسا
، حتى تتمكن من استخدام هذه البيانات في تحديد ...منافس ذو سياسة محددة، منافس كبير، منافس صغير،

  . سلوب التعامل معهاأ

  
   تهديد المنافسين الجدد :الفرع الثاني

إن المنافسين المحتملين هم المؤسسات التي لم تدخل إلى حلبة المنافسة في الوقت الحالي، ولكن لديها 
القدرة على الدخول، إذا رغبت في ذلك، وإن دخولها يشكل ديدا على المؤسسة التي تسعى على الرفع من 

قية، قد حدد بورتر العراقيل التي تحد من دخول منافسين جدد في قطاع الصناعة في ست عناصر حصتها السو
  :1هي

يكون لدى المؤسسة ما يعرف باقتصاديات الحجم إذا ما ترتب عن الزيادة الكبيرة في : اقتصاديات الحجم - أولا
  .حجم إنتاجها انخفاض في تكلفة الوحدة المنتجة

د تعيق دخول منافسين جدد من خلال إجبارهم على الدخول بحجم كبير، إن الوفورات الاقتصادية ق
وبالتالي توقع مخاطرة ردة فعل من قبل المتواجدين بالصناعة، أو الدخول بحجم صغير والتعرض لمخاطر التكلفة 

  .العالية
  

                                                 
، ص 1999دار زهدان، : ، عمانتراتيجية التسويقإسالعلاق، قحطان العبدلي، سعد غالب ياسين،  ، بالإضافة إلى بشير32-28إرجع إلى جاسم الفيلكاوي، مرجع سابق، ص   1

  .129-123ص ، 2004دار وائل، : الطبعة الأولى، عمان، العولمة والمنافسة: الإدارة الإستراتيجيةالركابي،  كاظم نزاروكذلك  40
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ص استثنائية للمنتج في يمكن تعريف تمييز المنتج على أنه البحث عن التميز والإنفراد بخصائ: تمييز المنتج - ثانيا
ميدان الصناعة، وتستخدم المؤسسة التميز كأداء للحفاظ على ولاء المستهلك لمنتجاا، وتعزيز عوائق الدخول 
كون تكلفة السيطرة على تفضيلات المستهلك الشرائية بالإضافة إلى فروقات المنتج العامة قد تكون عالية 

  .للمنافسين المحتملين

إن حاجة المؤسسة إلى رأس مال كبير نسبيا قد يخلق عائق لدخولها في الصناعة، : أس المالاحتياجات ر - ثالثا
  .خاصة لو كانت تريد استثماره في مشاريع ذات مخاطرة عالية

وتتوضح هذه التكلفة من جانبين هما المستهلك والمؤسسة، فتكلفة التغيير التي تتعلق : تكلفة التغيير -رابعا
تي سيتحملها من خلال تحوله من منتج قائم اعتاد عليه منتج جديد، وتكون هذه التكلفة في بالمستهلك هي تلك ال

صورة السعر، الخدمة، القيمة، التجربة، أو حتى الولاء القديم، أما بالنسبة للمؤسسة، فالأمر يتعلق بالتكاليف التي 
تكلفة التجربة والوقت، تكلفة ستتحملها هذه الأخيرة من خلال تدريب العاملين، استخدام أجهزة جديدة، 

الحصول على الدعم الفني، وإذا كانت هذه التكلفة عالية فإن المنتج الجديد يجب أن يقدم تطويرات مؤثرة في نفس 
  .المستهلك، تقنعه على تحمل التكاليف المرتبطة بالتغيير

لق عائقا آخر لدخولهم، فعادة ما إن عدم توفر قنوات توزيع لدى المنافسين المحتملين يخ: منافذ التوزيع - خامسا
المؤسسات القائمة تكون لديها تأثير على منافذ التوزيع، أو تملك خبرة توزيعية عالية، أو غيرها مما يجعل عملية 

  .اختراقها مكلفة على الداخلين الجدد

قيودا  ويكون ذلك من خلال إصدار الحكومة موعة من الإجراءات والتي تشكل: سياسة الحكومة -سادسا
على منح إجازة ممارسة مهنة معينة، أو الحصول على ترخيص بالدخول في سوق صناعة ما، أو تحديد حرية 

  .الخ...الوصول إلى المواد الخام

  
   قوة الموردين التفاوضية: الفرع الثالث

العلاقة  إن القوة التفاوضية للموردين تجاه المؤسسة يجب أن تحلل بصورة عملية وموضوعية، لمعرفة تأثير
، لذا فواضعو الإستراتيجية يهتمون بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التوريد خاصة من المودين والمؤسسةبين 

الخصومات وأثر التغيرات التكنولوجية، و لمواد والمنتجات، مواعيد التسليمحيث التكلفة والنوعية، طبيعة ا
اتجاها بورتر قد وضع ل .التوريد في المستقبل القريب والبعيدعلى استمرارية عملية  وغيرها الاقتصادية، الثقافية

  :1وذلك كالآتي) مورد/مؤسسة( عاما، يلخص العوامل الأكثر أهمية في دراسة العلاقة التفاعلية بين الثنائية

                                                 
  .130وكاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  274إرجع إلى طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  1
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ة، أي كلما ابتعد التوريد عن نموذج المنافسة الحرة زادت قوة المورد على رفع سعر منتجاته تجاه المؤسسة الزبون -
أن احتكار المورد لسلعة معينة تتيح له إمكانية رفع أسعارها وفق اعتبارات الحصول على أفضلها من حيث النوعية، 

  .الأسعار واستمرارية التوريد
كلما كانت المؤسسة زبونا غير مهم، وتشتري بكميات محدودة، تقل قوا التفاوضية تجاه المورد، خاصة وأن  -

  .المؤسسات الأكثر أهمية هذا الأخير يركز على
  .كلما استطاع المورد تحقيق تكاملات خلفية، بشكل كبير زادت قوته التفاوضية مع الزبون -

  
   قوة المشترين التفاوضية :الفرع الرابع

قد يكون المشترون عبارة عن مستهلكين ائيين لمنتجات وخدمات المؤسسة، كما يمكن أن يكونوا 
لأخيرة على المستهلكين النهائيين، كتجار الجملة والتجزئة، ويمكن النظر إلى مؤسسات توزع منتجات هذه ا

المشترين على أم عامل ديد تنافسي، وذلك عندما يكونون في وضع يطلبون فيه الشراء بأسعار منخفضة أو 
تفاوضية تتسم تلقي خدمات بصورة أفضل مما يترتب عنه ارتفاع في التكاليف التشغيلية، أما إذا كانت قوم ال

بالضعف فهذا يساعد المؤسسة البائعة على الرفع من أسعارها وتحقيق أرباح كبيرة، ويمكن للمشترين أن يكونوا 
  :1أكثر قوة في التفاوض في حالات عديدة أهمها

  .عندما تمثل مشتريام نسبة كبيرة من حجم أعمال البائع -
  .بعدد المشترين وجود عدد كبير من البائعين أو المنتجين قياسا -
  .الخ ... عندما يمتلك العميل معلومات كافية عن عمليات المنتج في الأسواق، التكلفة، الطلب، -
   .إذا كانت لديهم القدرة على التكامل الخلفي بحيث يستطيعون إنتاج كل أو بعض ما يحتاجون إليه -

  
  تهديدات المنتجات البديلة  :الفرع الخامس

ي تلك التي تقدمها صناعات أخرى يمكنها أن تفي باحتياجات المستهلك بأسلوب المنتجات البديلة ه
يشبه ذلك الذي يخص الصناعة محل الدراسة، وتمثل السلع والخدمات البديلة لسلع وخدمات المؤسسة ديدا قائما، 

الأخيرة مزايا  يجعل المشترين يتحولون عن منتجات المؤسسة تجاه المنتجات البديلة خصوصا إذا توفرت في هذه
  :2انخفاض السعر، وتقارب القيمة، وتتمثل أهم ديدات البدائل في

تعتبر المنتجات البديلة عائقا رئيسيا إذا توافرت فيها اختلافات في السعر بشكل كبير مما  :الأداء السعري - أولا
وخصوصا في حالة المنتجات ذات  يجذب العملاء إلى استعمال هذه البدائل لقلة تكلفتها مقارنة بالمنتجات الأصلية،

  .الأسعار المرتفعة والتي تؤثر على ميزانيات العملاء

                                                 
  .173بالإضافة إلى جمال المرسي، مصطفى أبو بكر، طارق جبة، مرجع سابق، ص  161العارف، مرجع سابق، ص رجع إلى نادية إ  1
  .54-53جاسم الفيلكاوي، مرجع سابق، ص   2
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على المؤسسة تحديد القيمة التي تقدمها المنتجات البديلة، بالإضافة إلى مزاياها والتي : قوة المنتج البديل - ثانيا
اعدها في وضع سياسة تسعير منتجاا، تجذب العملاء تجاهها، وتحديد نسبة منتجاا مقارنة بهذه الأخيرة، مما يس

  .الخ...التسويق، التوزيع،

على كل مؤسسة قياس درجة ولاء العملاء للمنتجات البديلة، من أجل  :المنتجات البديلة جاذبية- ثالثا
 تحديد السياسة التي ينبغي إتباعها لمواجهة هذه البدائل لاستخدام التكنولوجيا الحديثة، الشكل الجذاب، التسويق

  :الخ، ويمكن تمثيل نموذج بورتر لتحليل هيكل الصناعة في الشكل الموالي...الجيد، زيادة المنفعة
  

  نموذج بورتر لتحليل هيكل الصناعة): 5- 2(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source :Michael Porter, l’avantage concurrentiel, paris : Dunod, 1999, p.15. 
 

معرفة بيئة الصناعة وقوى التنافس هم بحاجة إلى معرفة عوامل بالإضافة إلى  ،اتيجيينإن المدراء الإستر
النجاح الرئيسية في هذه الصناعة، فالمؤسسات التي تدرك هذه العوامل يمكنها كسب مزايا تنافسية من خلال بناء 

 1ل أفضل عن بقية المنافسيناستراتيجياا على أساس هذه العوامل، وتكريس جهودها وطاقاا لتصبح متميزة بشك
وتمثل عوامل النجاح الرئيسية المميزات أو المشخصات التي يجب أن تسيطر المؤسسة عليها حتى تفرض وجودها في 

إن عوامل النجاح الرئيسية تكون ذات تأثير كبير على القرارات المتخذة من قبل الإدارة باعتبارها  .2قطاع نشاطها
للمؤسسة داخل الصناعة وبصفة عامة فالمؤسسات الناجحة هي تلك التي تكون قوية في تتحكم في الموقع التنافسي 

  :والجدول التالي يبين أغلب عوامل النجاح الرئيسية لعموم المؤسسات، 3االات التي تعكسها هذه العوامل
  
  
  

                                                 
  .113 -112زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   1

2 Michel Géraldine, " Management stratégique " , page consultée le 07/01/2009 sur le site : subaru2.univ-
lemans.fr/ecodroit/wecodr/enseignants/GMICHEL/Management%20strat%E9gique,format de fichier :PDF.  

  .264طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   3

 
 المنافسون الجدد

 الزبائن المنافسون في الصناعة  الموردون

 المنتجات البديلة
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  عوامل النجاح الرئيسية): 5- 2(الجدول رقم

 عوامل النجاح المرتبطة به  اال
  
  .وجياالتكنول

 خبرات البحث العلمي،-
  الإمكانات المرتبطة بابتكار العملية، -
  خبرات في مجالات تكنولوجية معينة، -
  .الإمكانات المرتبطة بابتكار المنتج -

  
  
  

  التصنيع

 الكفاءة الإنتاجية بأقل تكلفة،-
  نوعية المنتجات، -
  الاستفادة الكبيرة للأصول الثابتة، -
  لفة منخفضة،إقامة مواقع ذات تك -
  إمكانية الحصول على العمالة الماهرة، -
  إنتاجية العمل العالية، -
  تصميم الإنتاج والهندسة بتكلفة أقل، -
  .مرونة في التصنيع وتنظيم نماذج وأحجام تتلائم واهتمام طلبات الزبائن -

  
  التوزيع

  بناء شبكة قوية من الموزعين، والمتعاملين مع المؤسسة،-
  احات واسعة على رفوف عرض تجارة التجزئة،اكتساب مس -
  سرعة في التوزيع، -
  .تكاليف توزيع منخفضة -

  
  التسويق

 تدريب عالي، وقوة مبيعات فعالة،-
  توفير تقييم فني وخدمي، -
  .استخدام أنماط جذابة في التعبئة والتغليف -

  
  

  المهارات

 مثالية،تمهارا-
  معرفة عالية بالرقابة النوعية،   -
  خبرة عالية في مجال التصميم،  -
  خبرات في مجالات تكنولوجية خاصة، -
  قدرة عالية على الإنجاز، -
  قدرة في الحصول على منتجات جديدة ومتطورة اعتمادا على البحث والتطوير، -
  .خبرة واسعة، ومعرفة إدارية عالية -

  
  القدرة التنظيمية

 نظم معلومات مثالية،-
  ة السريعة لظروف السوق المتغيرة،مقدرة على الاستجاب -
  .خبرة واسعة ومعرفة إدارية عالية -

  
  

  عوامل نجاح أخرى

  انطباع ذهني عالي وسمعة جيدة للمشترين،-
  تكلفة كلية منخفضة، -
  مواقع قريبة، -
  توفر مستخدمين على درجة عالية من اللياقة، -
  إمكانية الحصول على الاحتياجات المالية، -
  .ءات الاختراعحماية برا -

  .113-112مطلك الدوري، مرجع السابق، ص زكريا : المصدر
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  التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثالث
سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى تحديد مفهوم البيئة الداخلية وأهمية تحليلها بالنسبة 

طة، بالإضافة إلى الأساليب المستخدمة في هذا التحليل والمتمثلة في التحليل الوظيفي للمؤسسات الصغيرة والمتوس
  .وأسلوب تحليل سلسلة القيمة

  مفهوم البيئة والتحليل البيئي الداخلي، وأهميته: المطلب الأول
إن أي مؤسسة مهما كان حجمها ليس بوسعها أن تضع استراتيجياا دون تقدير وتقييم عناصرها 

لية، فعلى الرغم من كون أن السوق الحالي أو المستقبلي قد يبدو لها جذابا وبه فرص يمكن انتهازها، إلا أا الداخ
يجب أن تأخذ بعين الاعتبار إمكانياا ومواردها، إضافة إلى كفاءة إدارا، وعلية فإن إستراتيجية المؤسسة يجب أن 

 .داخليةتنبثق من التقييم المتكامل لبيئتها الخارجية وال
  مفهوم البيئة الداخلية، والتحليل البيئي الداخلي: الفرع الأول

الاجتماعية والفزيولوجية داخل المؤسسة أو وحدة يمكن تعريف البيئة الداخلية على أا مجموعة العوامل 
اخلي فهو مرحلة ، أما التحليل البيئي الد1القرار، والتي تؤخذ بعين الاعتبار عند التفكير في سلوكية اتخاذ القرار

تشخيص وتحليل المزايا الإستراتيجية للمؤسسة من خلال فحص العوامل الخاصة بوظائف وأنشطة الإدارات 
الإنتاجية، التسويقية، المالية، الموارد البشرية وغيرها، وذلك لتحديد عناصر القوة والضعف الداخلية لكي تستطيع 

  .2تاحة، ومواجهة التهديدات في البيئة الخارجيةالمؤسسة العمل بأقصى كفاءة لاستغلال الفرص الم
  

  أهمية التحليل البيئي الداخلي: يالفرع الثان
اختيار البديل الاستراتيجي د، ويمثل تحليل البيئة الداخلية أحد الركائز الأساسية التي يتم الاستناد إليها في تحدي    

  :3يساهم فيالمناسب و على وجه التحديد فإن التحليل البيئي الداخلي 
  .المعنوية المتاحة، البشرية وم القدرات و الإمكانات الماديةيتقي  -
ذلك بما يساعد على ، والبحث عن طرق تدعيمها مستقبلا، وتعزيزها لاستفادة منهابيان وتحديد نقاط القوة و -

  .على المعوقات البيئية أو اغتنام الفرص الموجودة بالبيئة ءالقضا
  ؛معالجتها أو تفاديها ببعض نقاط القوة الحالية للمؤسسةيمكن التغلب عليها و حتى ،الضعفتحديد نقاط ان وبي -
  .التعرف على الوضع التنافسي للمؤسسة مقارنة بغيرها في نفس الصناعة -

  

                                                 
  .148الركابي، مرجع، سابق، ص  كاظم نزار 1
  .82ص سعد غالب ياسين، مرجع سابق،   2
  .229وكذلك جمال الدين المرسي،مصطفى أبو بكر، طارق جبة، مرجع سابق، ص  132المغربي، مرجع سابق، ص  عبد الحميدإرجع إلى   3
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، لأنه لا فائدة من اكتشاف الفرص بين التحليل الخارجيضرورة الترابط بينه و د هذا التحليل علىؤكي
 ،الذكر يسابق، فالدمج بين التحليلين الضعف لدى المؤسسةئية دون الوقوف على نقاط القوة ويالتهديدات البو

  .يزيد من فعالية الإستراتيجية المختارة

  البيئة الداخلية  أساليب تحليل: الثاني المطلب
: ل أهمهاهناك العديد من الأساليب المستخدمة في تحليل البيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لع

   .أسلوب التحليل الوظيفي وأسلوب تحليل سلسلة القيمة

  أسلوب التحليل الوظيفي: الأولالفرع 
يقوم أسلوب التحليل الوظيفي على تقييم أداء كل وظيفة من وظائف المؤسسة بهدف الكشف عن نقاط 

أهم العناصر الواجب القوة وتدعيمها ونقاط الضعف ومعالجتها، وسنحاول من خلال هذا الفرع التطرق إلى 
  .دراستها عند تحليل كل من الوظيفة الإنتاجية، التسويقية، المالية وإدارة الموارد البشرية

تي تم العمليات الإنتاجية بإدارة الموارد اللازمة لإنتاج السلعة أو الخدمة ال :الإنتاجية تحليل الوظيفة أولا ـ
، خدمات المستهلك، فالجودة، التكالي: جية الإنتاجية بكل منتختص الإستراتيتقوم المؤسسة بطرها للأسواق، و

ويمكن تلخيص أهم العوامل . الرقابة على الإنتاجيم و استخدام الآلات الإنتاجية والتسليم، بالإضافة إلى تصم
  :1الإنتاجية المفروض دراستها عند تحليل وظيفة الإنتاج في المؤسسة مايلي

اولة التعرف على نقاط القوة والضعف في أنظمة الإعلام الآلي المساعدة في وذلك من خلال مح: أنظمة الإنتاج -1
تصميم المنتجات، أنظمة الإعلام الآلي المساعدة في الإنتاج، أنظمة المعالجة الإلكترونية للمواد، أنظمة الإنتاج 

 .الأوتوماتيكية وشبه الأوتوماتيكية
 .المزايا والعيوب التقنية للمنتج -2
 .الرقابة على المخزون فعالية أنظمة -3
 .كفاءة أنظمة صيانة المعدات والآلات الإنتاجية-4
 .توافر المواد الأولية اللازمة للعمليات الإنتاجية -5
 .توافر الطاقة الإنتاجية اللازمة لمواجهة طلبات السوق -6
 .كفاءة مكاتب وأجهزة الإنتاج الإدارية-7
 .فعالية نظام التكامل الرأسي في المؤسسة -8
  .كاليف العمليات الإنتاجية للمؤسسة بالمقارنة مع منافسيهاانخفاض ت -9

                                                 
  .86-85بالإضافة إلى سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص  110ارجع إلى فلاح حسن الحسيني، مرجع سابق، ص   1
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فعالية الإدارة التسويقية في تنفيذ بمدى كفاءة و ةتتصل العوامل التسويقي: ةالتسويقي ثانيا تحليل الوظيفة
ا الأنشطة التسويقية المختلفة، فالمؤسسة دف من خلال إتباعهة الخاصة بتخطيط المزيج التسويقي، والإستراتجي

  : 1للإستراتيجيات التسويقية إلى
  .المستهلك تقديم سلعة أو خدمة مطلوبة من طرف -
  .المؤسسةة التي يتوقعها كل من المستهلك والصورة الذهنيو الجودة ،تحديد السعر -
  .بالمستهلك المرغو أساليبه المختلفة للوصول إلىتحديد وسائل الاتصال و -
  .الأماكن التي يتوقع المستهلك أن يجدها فيها جعل السلعة أو الخدمة متوافرة في -

  :2إنه ومن بين أهم المعطيات الواجب دراستها عند تحليل الوظيفة التسويقية ما يلي
مات المؤسسة خدو تالمتوقع لمنتجالتحديد حجم الطلب الكلي الحالي و: المعطيات الناتجة عن بحوث التسويق-1
  .احتمالية تغييره في المستقبلو
  .حيث ترتكز على توصيف سلوك و عادات الشراء اميع المستهلكين: وث المستهلكنتائج بح -2
لتحديد نوعية وطبيعة المنتجات والخدمات التي يحتاجها السوق والأسعار التي يكون  :نتائج بحوث المنتج -3

  .المستهلك مستعدا لدفعها
ة في إيصال منتجات وخدمات المؤسسة وذلك لتحديد أفضل قنوات التوزيع وأقلها تكلف :بحوث التوزيعنتائج  -4

  .إلى المستهلك في الوقت والمكان المناسب
وذلك لمعرفة الطرق والأساليب الأكثر فعالية في ترويج منتجات وخدمات المؤسسة،  :بحوث الترويجنتائج  -5

  .واختيار الأساليب المناسبة في ضوء معيار التأثير، الفعالية و الكلفة
   :3تتمكن من تحديد العناصر التالية فإا ،لهذه العوامل على ضوء تحليل المؤسسةو

، عير دون السوق، التستسعير فوق السوقال( اختيار تلك المناسبةوالضعف في السياسات التسعيرية ونقاط القوة  -
  .)التسعير مع السوق

  .مزايا و عيوب السياسات السعرية للمنتجات الجديدة -
  .لشخصي، خدمات ما بعد البيع بالإضافة إلى التكاليف المتأتية من جرائهاا عفوائد الترويج، الإعلان، البي -
  .أو طرح آخر جديد تقييم البرامج الخاصة بتطويره،القوة و الضعف في مزيج المنتج و تحديد نقاط -

لتي يمكن تحليل العوامل المالية في المؤسسة على تحديد طبيعة الإستراتيجية ا يهتم: المالية تحليل الوظيفة ـ اثالث
التحليل  :4نجدتستخدم للحكم على هذا الموقف  التي، ومن أشهر أنواع التحليل وانتهاجها تجاه الموقف المالي

                                                 
  .145إسماعيل السيد، مرجع سابق، ص   1
  .85-84سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص   2
  .85المرجع نفسه، ص   3
إسماعيل السيد، وكذلك  109حسن فلاح الحسيني، مرجع سابق، ص ، بالإضافة إلى 224، ص 2000دار الفكر، : ، عمانالإدارة والتحليل الماليإرجع إلى هيثم محمد الزغبي،   4

  .155مرجع سابق، ص 
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كفاءة ال، يولة، الرفع الماليالس الأفقي، كما يركز التحليل المالي على بعض الجوانب المتعلقة بالربحية،الرأسي و
  . تشغيليةال
  التحليل الرأسي والأفقي -1
يهتم التحليل المالي الرأسي بقائمة مالية واحدة ولفترة زمنية واحدة، ويعني هذا التحليل : التحليل الرأسي - 1-1

تحديد نسبة كل عنصر من عناصر القائمة المالية إلى إجمالي اموعة التي ينتمي إليها، كأن نأخذ مثلا نسبة عنصر 
  .الخ...معين إلى إجمالي المبيعات، أو إجمالي الأصول

يساعد هذا النوع من التحليل المؤسسة على متابعة عنصر واحد من عناصر القائمة المالية : التحليل الأفقي - 1-2
  .على مدار فترات زمنية متتالية، وذلك لتحديد اتجاهه أو التغير الحاصل فيه

نقد خلال فترة زمنية  نعني بالسيولة كمية من الأصول الموجودة في المؤسسة والقابلة للتحويل إلى: السيولة -2
  .معينة للوفاء بالالتزامات المالية المستحقة الدفع مضافا إليها ما يمكن الحصول عليه من المصادر الأخرى للأموال

  .وتعبر عن مدى قدرة المؤسسة على استخدام أصولها ومواردها بهدف تحقيق أقصى ربح ممكن :الربحية -3
المترتبة بذمة المؤسسة مقارنة بمجموع هيكلها المالي، فهو عملية التوازن بين تشمل حجم المديونية : الرفع المالي -4

  .الملكية والديون
  .وهي قياس أداء الوحدات المختلفة منسوبا إلى حجم المدخلات المستخدمة :الكفاءة التشغيلية -5

  : للمؤسسات وعليه فإنه غالبا ما تستخدم المؤشرات المالية التالية في قياس الأداء الاستراتيجي
  .معدل العائد على الاستثمار -
 .معدل العائد على المبيعات -
 .معدل العائد على حقوق الملكية -
 .معدل النمو في الموجودات -
  .معدل النمو في القيمة السوقية للسهم الواحد -
  .معدل النمو في ربحية السهم -

امل مع هذه العوامل هو طبيعتها إن المشكلة الأساسية في التع :الموارد البشريةتحليل وظيفة  رابعا ـ
الإنسانية وصعوبة قياسها، وفي الوقت نفسه تأثيرها الحيوي على نتائج الأعمال وبصورة مباشرة، ويمكن تلخيص 

  :1هذه العوامل في
  .مدى فعالية تخطيط الموارد البشرية -1
 .مستويات الأجور، المرتبات، الحوافز والمكافآت -2
 .والمعنوية للعمل الظروف المادية -3

                                                 
  .133جع السابق، ص عبد الحميد المغربي، مر  1
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 .والاتحادات نقابات العمال -4
مزايا وعيوب الأساليب الإدارية المستخدمة وتأثيرها على العاملين، وبالضبط نمط القيادة الإدارية الموجودة في  -5

 .المؤسسة
 .إليها وحماسهم لتحقيق أهدافها درجة ولاء العاملين في المؤسسة وشعورهم بالانتماء -6
 .فية للعاملين والمدراء في المؤسسةالفنية، التقنية والمعر تمستوى المهارا -7
 .مزايا وعيوب البرامج التطويرية، والتدريبية للعمال -8
 

  تحليل سلسة القيمةأسلوب : الفرع الثاني
يعد تحليل سلسلة القيمة أحد الأدوات المهمة والتي تعتمد عليها المؤسسة في تحليل بيئتها الداخلية، فهي 

  .تؤديها المؤسسة وللكيفية التي تتفاعل بها النشاطات مع بعضها البعض طريقة منظمة للتمعن في النشاطات التي

  هوم نموذج سلسلة القيمة وخطوات إجرائهامف: الفرع الأول
  .سنحاول فيه تحديد مفهوم سلسلة القيمة وكذا خطوات إجرائها

ديد مصادر الميزة هو أسلوب يستخدم لتحليل الأنشطة الرئيسية في المؤسسة، بهدف تح :مفهوم سلسلة القيمة - 1
  .1التنافسية، ومعرفة نقاط القوة والضعف الحالية والمحتملة

  :2هناك ثلاث خطوات لإجراء سلسلة تحليل القيمة هي: ةخطوات إجراء سلسلة القيم - 2
تحديد أي من النشاطات التي يشكل نقطة قوة بالنسبة للمؤسسة وأي منها يمكن أن يشكل نقطة  - 2-1

  .؟ل أن نقاط القوة المعينة تمد المؤسسة بميزة تنافسيةضعف في أدائها؟، وه
تحديد علاقة الارتباط التي تجمع النشاطات أي وحدة من وحدات النشاط داخل المؤسسة، أي  - 2-2

تحديد العلاقة بين الطريقة التي يؤدي بها أحد أنشطة سلسلة القيمة، وتكلفة أداء أي نشاط آخر، ويعني ذلك أن 
افسية في السوق قد يتحقق جزئيا، نتيجة اختلاف الطريقة التي يؤدى بها نفس النشاط في المؤسسات فارق الميزة التن

  .المنافسة
فحص علاقة التداؤب أو التناغم المحتملة بين سلاسل القيمة لوحدات الأعمال الإستراتيجية في  - 2-3

حدة عمل إستراتيجية معينة لمنتج معين، المؤسسة، والتي تمكن من الاستفادة من اقتصاديات الحجم، فمثلا إنتاج و
  .بالاشتراك مع وحدة أعمال أخرى، يعد اقل تكلفة لو قامت كل وحدة منهما بعملية الإنتاج بشكل منفرد

  مكونات نموذج سلسلة القيمة -ثانيا 
يقوم أسلوب تحليل سلسلة القيمة بتجزئة أنشطة المؤسسة إلى مجموعتين أساسيتين لفهم سلوك التكلفة 

الأنشطة الأولية، والأنشطة : اموعتان هما نديها، والمصادر التي تساعدها على خلق الميزة التنافسية، هاتال

                                                 
  .87سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص   1
  .233جمال الدين محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبة ، مرجع سابق، ص   2
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الداعمة، حيث تتولى الأنشطة الأولية مهمة توفير المواد الخام للإنتاج والقيام بتسويق السلعة وتوزيعها، وتقديم 
   .1أدوارها أداءتساهم في دعم الأنشطة الأولية في  فهي التي لداعمةخدمات ما بعد البيع، أما الأنشطة ا

  :2وهي مكونة من خمسة نشاطات أساسية تتمثل في: الأنشطة الرئيسية -1
تتعلق باستلام، تنظيم، تخزين وإيصال عناصر المدخلات الأخرى اللازمة للنظام : الإمدادات الداخلية - 1-1

  .العملية الإنتاجية توضمان تدفقها لتلبية احتياجاالإنتاجي، أي الإدارة اللوجيستية، وحركة المواد 
سلع وخدمات، وتتضمن أنشطة (تشمل كافة العمليات المتعلقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات: الإنتاج - 1-2

  .التصميم، التعبئة والتغليف، الصيانة، والرقابة على الجودة
لاقة بنقل، توزيع، تخزين، وتسليم المنتجات تشمل النشاطات اللوجيستية ذات الع: الإمدادات الخارجية - 1-3

  .إلى الموزعين أو الزبائن النهائيين
وتتمثل في الأنشطة التي تدفع المستهلك وتحفزه على شراء منتجات المؤسسة، وتشمل : التسويق والمبيعات - 1-4

 .الخ...الإشهار، الترويج، قوة البيع، اختيار منافذ التوزيع، العلاقات مع الموزعين: كل من
وهي أنشطة مرتبطة بدعم المبيعات، وتقديم خدمات ما بعد البيع للوصول إلى الرضا التام : الخدمات - 1-5

  .الخ...للمستهلك، وتشمل خدمات التركيب، الإصلاح، تبديل الأجزاء، توفير قطع الغيار
  :3وهي مكونة من أربع مجالات رئيسية هي :الأنشطة المساعدة -2
تكون البنية التنظيمية كل المستويات المسؤولة عن تنفيذ الأنشطة المختلفة داخل : ية للمؤسسةالبنية التنظيم - 2-1

المؤسسة، كالتخطيط، الإدارة المالية والمحاسبية، الرقابة على الجودة، الشؤون القانونية، العلاقات العامة، والأمن 
  .الصناعي

رية كافة أجزاء المؤسسة وتعتبر عاملا مهما في تحديد تخدم أنشطة الموارد البش: إدارة الموارد البشرية - 2-2
نواحي القوة والضعف في المؤسسة، وتتضمن نشاطات الاختيار، التوظيف، التدريب، التحفيز، الترقية، تقييم 

  .الأداء
 وهي أنشطة تتعلق بتصميم المنتج، المعرفة الفنية، الإجراءات والمخلات التكنولوجية: التطور التكنولوجي - 2-3

  .لكل نشاط في سلسلة القيمة، مثلا تكنولوجيا المعلومات ذات أهمية كبيرة في نظام الإمداد الداخلي أو التسويق
وتتعلق بالأنشطة الخاصة بتوفير المدخلات وضمان تدفقها من مواد أولية، أجزاء أو مواد : المشتريات - 2-4

  .تحتاجها العملية التصنيعيةنصف مصنعة، أجزاء مصنعة، أو خدمات وتسهيلات داعمة، والتي 
  

                                                 
  .136.زكريا مطلك الدوري، المرجع السابق، ص  1
  ، وكذلك 137مرجع سابق، ص ، بالإضافة إلى زكريا مطلك الدوري،89إرجع إلى سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص   2

Richard Soparnot, Samuel Grandval, concepts et cas en Managent Strategique, Paris : lavoisier, 2005, p.53   
  وكذلك  90، بالإضافة إلى سعد غالب ياسين، مرجع السابق، ص 94إرجع إلى جمال الدين المرسي، مرجع سابق، ص   3

Abdurahman Al jubboori, Tahar mansoor, Strategic Management Concepts Context and caces, amman : dar Wael, 2005, p.98  
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  :في الشكل التالي نموذج سلسلة القيمة انطلاقا مما سبق يمكن تمثيل
  

  نموذج سلسلة القيمة): 6- 2(الشكل رقم

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : M. Porter,op. cit., p.53.  
  

  
لصغيرة ات اتصنيف البدائل الإستراتجية المتاحة أمام المؤسس: المبحث الأول

 والمتوسطة
من خلال الإطلاع إلى مختلف المراجع التي تناولت البدائل الإستراتيجية لم نجد أي دراسات سابقة 
أكدت على وجود مزيج إستراتيجي محدد يخص هذا النوع من المؤسسات، بل كلها تطرقت إلى البدائل 

  . توسطة أو صغيرةالإستراتيجية باعتبارها شاملة لكل أنواع المؤسسات، كبيرة كانت، م
الإستراتيجية المتاحة أمام التصنيفات المقدمة من طرف الباحثين في خصوص أنواع البدائل  تتعدد

المؤسسات، ولعل أهمها تلك التي تركز على مستويات صياغة الإستراتيجية في التصنيف، وعلى هذا الأساس فإن 
  : البدائل الإستراتيجية تنقسم إلى ثلاث أقسام هي

 كلي، وتسمى الإستراتيجيات العامة؛اتيجيات على المستوى الالإستر -
 الإستراتيجيات التنافسية؛ الإستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية، وتدعى -
 .الإستراتيجيات على المستوى الوظيفي، وتسمى الإستراتيجيات الوظيفية -
  

 

  البيئة التنظيمية
  إدارة الموارد البشرية

  

  البحث والتطوير
  

  المشتريات
  

  
  مداد الداخليالخدمات     التسويق، والمبيعات    الإمداد الخارجي    الإنتـــاج      الإ
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  الإستراتيجيات العامة: طلب الأولالم
ة في ما يخص الإستراتيجيات التي تصاغ على المستوى العام للمؤسسة، ولعل وردت تصنيفات عديد

بوصفها الإستراتيجيات الاتجاهية  اسمت هذه الاستراتيجيات في أربعة أنواع، وأطلقت عليها لأهمها تلك التي أجم
، استراتيجيات استراتيجيات الاستقرار، استراتيجيات النمو: 1تحدد الاتجاه العام للمؤسسة، هذه الأنواع هي

  .، والاستراتيجيات المختلطةالانكماش

  ارإستراتيجيات الاستقر: الفرع الأول
عندما تكون إدارة المؤسسة مقتنعة بالوضع الحالي، وبالنتائج المنجزة، وفي نفس الوقت تسعى إلى 

  .الاستقراراستمرار هذا الوضع، فإا تنتهج استراتيجيات 

وإنما معناه قيامها ببعض  ،لا يعني كما يفهمه البعض عدم قيام المؤسسة بأي شيءالاستقرار  إن: مفهومها ـ أولا
، وقد تشمل هذه التغيرات خطوط الإنتاج، منافذ التوزيع، الطاقة التغيرات المحدودة والرئيسية في نفس الوقت

  .2وتركيز الموارد في اتجاه معين الإنتاجية
نب دخول المؤسسة ضمن استثمارات جديدة أو التوسع في إن السمة الأساسية لهذه الإستراتيجية هو تج

مجال الأعمال، والعمل على تحقيق أقصى حد ممكن من الأرباح قصيرة المدى، وذلك للمحافظة على استمرار 
المؤسسة في نشاطها الحالي، والحفاظ على حصتها في السوق من خلال نمو معقول، بطيء، منهجي، غير حاد 

  .3ومفاجئ

  :4تتبع المؤسسة هذه الإستراتيجيات لعدة أسباب أهمها: انتهاجها راتمبر ـ ثانيا
والحرص على حمايته، بالإضافة إلى تجنب لحالي والاقتناع بجدواه رضا المؤسسين وإدارة المؤسسة بمستوى الأداء ا -

  .سلبية على الأداء الحالي للمؤسسةالمخاطرة المرتبطة بالتوسع وما قد ينتج عنه من آثار 
الة الاستقرار البيئي، وضعف احتمالات حدوث تأثير سلبي على الأداء الحالي للمؤسسة، ومن ثم الاطمئنان حفي  -

  .ما تحققه المؤسسة من نتائج مرضيةعلى استقرار 
في حالة كون نوع، ومستوى المنافسة لا يسمح للمؤسسة بالنمو والتوسع في حصتها السوقية، من خلال ردود  -

  .ا إذا أرادت التوسعنافسين تجاههفعل الم
طر بسبب تطبع المدراء على إدارة نشاط معين بطريقة روتينية لا تتطلب اتخاذ قرارات جديدة، أو تحمل مخا -

  .الدخول ضمن نشاطات جديدة
  .قلة الموارد المالية المتاحة للمؤسسة وصعوبة الحصول عليها من مصادر التمويل -

                                                 
  .281صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع السابق، ص   1
  .161-160، ص 1995مكتبة الملك فهد الوطنية، : ، الطبعة الأولى، الرياضالإدارة الاستراتيجية أصول علمية وحالات عمليةكامل السيد غراب،   2
  .125سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص   3
     .125، بالإضافة إلى سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص 397إرجع إلى مصطفى أبو بكر، مرجع سابق، ص   4
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  :1اهتقرار من مجموعة من البدائل لعل أهمتتكون استراتيجيات الاس: أنواعها ـ ثالثا
تتطلب هذه الإستراتيجية الإبقاء على الأهداف القائمة، وعدم إجراء أي تغيير عليها، : إستراتيجية عدم التغيير -1

وقد يكون الحافز على انتهاج هذه الإستراتيجية هو عدم الرغبة في القيام بالتحليل الإستراتيجي أساسا طالما أن 
تسير بشكل جيد داخليا وخارجيا، ويعتمد نجاح هذه الإستراتيجية على عدم التغير في البيئة الداخلية الأمور 

  .والخارجية، أما إذا لم يتحقق ذلك فمصير المؤسسة الفشل
أهدافها، من مستوى نمو سريع تتبعها المؤسسات حين تنخفض تطلعات  إستراتيجيةهي : إستراتيجية التريث -2

ثابت أو مستقر وذلك رد تركيزها على الكفاءة والفعالية، وتناسب هذه الإستراتيجية مؤسسة إلى مستوى نمو 
مرت بمراحل طويلة من النمو والتميز، وتضاعف حجمها وحجم أعمالها، وأنشطتها مما يتطلب وقفة مؤقتة 

ويمكن تلخيص أهم مبررات لالتقاط الأنفاس، وإعادة ترتيب البيئة الداخلية استعدادا لمرحلة جديدة من النمو، 
  :اعتماد هذه الإستراتيجية في

 بأن مستوى أهدافها الحالية لا يتناسب وظروف البيئة المتوقعة؛شعور الإدارة العليا -
 .شعور المؤسسة بالحاجة على إستراتيجية مؤقتة تساعدها على مراجعة أنشطتها وتعزيز مواردها الداخلية-
تتبع هذه الإستراتيجية في حالة شعور إدارة المؤسسة بعدم القدرة على : الحذرإستراتيجية الحركة مع الحيطة و -3

هذه العوامل تعمل على إعاقة المؤسسة في نموها،  الاستمرار في إستراتيجية النمو بسبب عوامل بيئية خارجية،
الصناعة  ، أو حدوث تغير في هيكلتغيرات اقتصادية غير متوقعة ثكصدور تعليمات حكومية جديدة، أو حدو

بسبب دخول منافس جديد قوي، إذن فإن هذه الإستراتيجية ترتكز على فلسفة المعرفة الدقيقة لموقع القدم قبل 
تحريكها، مما يتطلب مراقبة واعية ومتأنية لعوامل إستراتيجية غير محددة الاتجاه في البيئة الخارجية، مما يستدعي 

  .ممارسة العمل الاستراتيجي بكل حيطة وحذر
تناسب هذه الإستراتيجية المؤسسات التي تمر بضائقة مالية مؤقتة، فهي تعتمد على تخفيض : إستراتيجية الربح -4

كبير في حجم الموارد المخصصة للإنفاق على الجوانب المرتبطة بالنمو المستقبلي للمؤسسة، كنفقات البحث 
ف الأساسي من تبنيها هو توفير سيولة نقدية، وخلق والهد والتطوير، التدريب، التأهيل، الدعاية، الإعلان، وغيرها،

  .استقرار لدى المؤسسة
إن إستراتيجية الربح تعتبر مؤقتة، كوا تعتمد لمواجهة ظروف معينة، أما إذا استمرت فإا تؤدي إلى 

  :آثار سلبية قد تصل إلى الإفلاس، ومن أهم عوامل نجاحها
 .ار أو الانحدارإلى سوق في مرحلة الاستقر أن ينتمي المنتج -
 .أو المركز المرموق رألا توفر مبيعات المنتج للمؤسسة الاستقرا -
 .أن تكون الحصة السوقية للمؤسسة صغيرة، وتكلف زيادا الكثير -

                                                 
   .164غراب، مرجع سابق، ص  دكامل السي، وكذلك 103مرجع سابق، ص أحمد القطامين،  بالإضافة إلى، 173ص  ،فلاح حسن الحسيني، مرجع سابق ارجع إلى  1
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 .أن يتوافر لدى المؤسسة استخداما بديلة أفضل لأموالها -
 .ألا تنخفض مبيعات المنتج بمعدل أسرع من معدل دعم المؤسسة له -
ن هناك حيث يكوإن هذه الإستراتيجية غالبا ما تعتمد بعد استراتيجيات الاكتساب، : جية التمركزإستراتي - 5

الحاجة إلى توحيد العمل الكلي في إطار جديد، من أجل زيادة كفاءة العمليات عن طريق عملية تجميع الأنشطة 
ه الإستراتيجية بالمدى البعيد، ما الناجحة التي تؤدي إلى استغلال الإمكانيات بشكل أفضل، وعادة ما ترتبط هذ

  :، ومن أهم مبررات إتباعهاعدا بعض المواقف الاستثنائية أو المؤقتة
السعي لتوحيد الجهود الإدارية في مجال الأعمال للتصدي للتهديدات البيئية، ونقاط الضعف الداخلية في  -

 .المؤسسة
 .ارجية، وفي التكنولوجيا المستخدمةمواجهة التقدم الناشئ بسبب التغيرات السريعة في البيئة الخ -
 .مواجهة المنافسة المحلية عن طريق التمركز في بعض المناطق، والأسواق -
 .الاستفادة من المزايا التي تحقق نظم الاتصالات المتقدمة -

 
  إستراتيجيات النمو: الفرع الثاني

ا يقرنون نجاح المؤسسة تحظى استراتيجيات النمو بشعبية كبيرة لدى مديري الأعمال لأم عادة م
بنموها، وتسعى المؤسسات التي تنتهج هذه الإستراتيجيات إلى زيادة المبيعات والاستفادة من منحنى الخبرة في 
تخفيض تكلفة الوحدة المباعة وبالتالي زيادة الأرباح، ويكتسب هذا الأسلوب أهمية خاصة إذا كان السوق الذي 

  .نافسون فيه يسعون إلى حرب الأسعار لكسب حصص سوقية أكبرتعمل فيه المؤسسة ينمو بسرعة والمت

يعد النمو مؤشرا على نجاح المؤسسات استراتيجيا، ويعبر عن : مفهوم استراتيجيات النمو ـ أولا
استراتيجيات النمو بأا تلك التي تتبعها المؤسسة لتحقيق أهداف جديدة، بمستوى أعلى من مستوى أهدافها 

  :1لالالسابقة، وذلك من خ
أو الدخول إلى أسواق جديدة بغية /التوسع في تقديم السلع، من خلال تقديم منتجات وخدمات إضافية، و -

 .زيادة حصتها السوقية، مبيعاا، وأرباحها
  .التركيز في قراراا الإستراتيجية على زيادة أنشطتها وأدائها الوظيفي -

لى تبني هذا النوع من الاستراتيجيات إ تدعو المؤسسة هناك العديد من الأسباب التي: مبررات تبنيها ـ ثانيا
  :2لعل أهمها يكمن في

  

                                                 
  .407طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   1
الحسيني، مرجع سابق، ص وكذلك فلاح حسن  166، بالإضافة إلى كامل السيد غراب، مرجع سابق، ص 222بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص إرجع إلى خالد   2

163.  
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 تحقق استراتيجيات النمو للمؤسسة القيادة والسيطرة على السواق ومن ثم تعزيز مركزها التنافسي؛ -
 يمثل النمو مقياسا لكفاءة المؤسسة وقدرا على استخدام الموارد المادية والبشرية؛ -
فإن إتباع إستراتيجية الاستقرار تعتبر نجاحا قصيرا، ) تمتاز بالسرعة العالية(اعات مضطربة في حالة كون الصن -

جل الطويل، وطالما أن المؤسسة تسعى إلى الاستمرارية والبقاء فإن انتهاج استراتيجيات النمو هي وموتا في الأ
 ؛السبيل الوحيد لتحقيق ذلك

ل تخفيض تكاليف الوحدات المباعة وفي نفس الوقت زيادة أثر منحنى الخبرة على ربحية المؤسسة، من خلا -
 المبيعات، مما يرفع من الأرباح؛

إشباع حاجات المؤسسة والعاملين فيها من خلال زيادة المبيعات والأرباح وما ينجر عنه من الزيادة في الأجور  -
 والحوافز؛

، مثل الاستفادة من الأجور والرواتب الاستفادة من الفروقات الجغرافية في حالة التوسع إلى أعمال خارجية -
  .والضرائب والكلف الأخرى بين الدولة الأم والدول الأخرى

إستراتيجيات النمو الداخلي، : قسمين همابصفة عامة يمكن تقسيم استراتيجيات النمو إلى : أنواعها ـ ثالثا
  .وإستراتيجيات النمو الخارجي

في أربع بدائل  Ansoffلاستراتيجيات عادة بالمركزة ، وحددها وتسمى هذه ا: إستراتيجيات النمو الداخلي -1
  :إختراق السوق، تطوير السوق، تطوير المنتج، والتنويع، والتي يمكن تمثيلها في الشكل التالي :هي

  
  استراتيجيات النمو الداخلي): 7-2( شكل رقمال

  
  
  
  
  
  
  
  

  .284 ص سابق،، مرجع  صالح رشيد، حسان جلاب: المصدر
  

تطبق هذه الإستراتيجية عندما يكون هدف إدارة المؤسسة تركيز أنشطتها : إستراتيجية اختراق السوق -1- 1
ا، من خلال تعزيز منتجاا الحالية في الأسواق الحالية، اعلى الرفع من قيمة مبيعاوتندرج هذه 1وخدما

                                                 
  .200، ص 2001دار قباء، : ، القاهرةالتسويق في القرن الحادي والعشريناستراتيجيات أمين عبد العزيز حسن،  1

 

 تطوير المنتج إختراق السوق

 
 تطوير السوق

 
 التنويع

 المنتج
 الحالي الجديد

 السوق

 الحالي

 الجديد
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خلالها تسعى إلى الحفاظ على الحصة السوقية أكثر من الإستراتيجية ضمن الاستراتيجيات الدفاعية، فالمؤسسة من 
  .سعيها إلى النمو والتوسع في نشاطاا

تركز هذه الإستراتيجية على استخدام حملة إعلانية كبيرة لتدعيم عملية تمييز المنتج، ففي اال الصناعي  
للماركة، وخلق سمعة طيبة للاسم الذي يمر بمرحلة النضج تنطلق الإعلانات بغرض التأثير على اختيار العملاء 

والماركة التجارية للمؤسسة ومنتجاا، وبهذه الطريقة تستطيع هذه الأخيرة زيادة حجم حصتها من السوق من 
خلال استقطاب العملاء من منافسيها، ونظرا لأن المنتج ذو الاسم التجاري غالبا ما يسمح بفرض أسعار عالية، 

وبصفة عامة فإن . لمؤسسة من حصص السوق في هذا الموقف يعتبر مربحا جدافإن عملية بناء وتدعيم نصيب ا
  :1إستراتيجية اختراق السوق تكون ملائمة للمؤسسة في الحالات التالية

 عندما تكون السوق غير مشبعة بالمنتج أو الخدمة التي تتعامل معها المؤسسة؛ -
 من المعدلات الاستهلاكية للزبائن الحاليين؛تكون المؤسسة مقتنعة بإمكانياا لزيادة أو الرفع عندما  -
 عندما تكون الحصص السوقية لكبار المنافسين قد أخذت بالانخفاض في يلاحظ زيادة إجمالي مبيعات الصناعة؛ -
 .في حالة كون اقتصاديات الحجم تسهم في تحقيق الميزة التنافسية -

تحسين وتطوير منتجات المؤسسة تعتمد هذه الإستراتيجية على : إستراتيجية تطوير المنتج -2- 1
المستهلكين بها، والهدف من صلة  إضافة مزايا نوعية جديدة تزيدوخدماا المتواجدة في السوق الحالي من خلال 

  .منها هو الزيادة المستمرة في الطلب الكلي والمتوقع على المنتج، وتعزيز حصة المؤسسة من السوق
تقديم المنتجات القائمة أو الجديدة، من خلال اختبارها في السوق، تتضمن هذه الإستراتيجية إعادة تصميم و

المعامل أو مراكز البحث بغية إجراء التعديلات اللازمة عليها، كما قد تتضمن حذف منتج أو أكثر من منتجات 
  .2المؤسسة إذا تطلبت الضرورة ذلك

ذاته من حيث تركيبه،  تعديلات على تصميم المنتجوذلك بإجراء : تطوير المنتجات الحالية - أ
، ويرجع السبب من وراء هذا التطوير إلى مواجهة التغير في احتياجات، رغبات، ...استعمالاته، مظهره الخارجي، 

  .أو أذواق الزبائن
ويتضمن ذلك إجراء مراجعة دورية للمنتجات من أجل حذف : حذف بعض المنتجات - ب

  :لتاليةابعضها للأسباب 
 ارت لا تشبع رغبات مستهلكيها؛تقادم المنتجات بحيث ص -
 ارتفاع تكاليف إنتاجها وتسويقها؛ -

                                                 
بشير العلاق،  ، وآذلك110، بالإضافة إلى محمود الصميدعي، مرجع سابق، ص 284إرجع إلى صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1

  .37قحطان العبدلي، سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص 
  
  .239- 234، ص 2002مؤسسة شباب الجامعة، : ، الإسكندريةالقرارات والاستراتيجيات التسويقية ،أحمد طلبة، سمية شلبي  2
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تعدد هذه المنتجات مما يستدعي تبسيط خطوط الإنتاج، والتركيز على المنتجات الأساسية، أو حذف منتجات  -
 . فرصة لتطوير منتجات أخرى بديلة ذات قدر أكبر على إشباع رغبات المستهلكين لإتاحةيجب إلغاؤها 

  :الخطوات التالية إتباعراء الحذف ويتطلب إج
 .الخ...، الشكل، التكلفة،الاستخداموضع معايير تمكن من الحكم على أداء كل منتج، كمعايير الجودة، فترة  -
 مراجعة أداء كل منتج على فترات دورية؛ -
ر فيها مستوى تقييم أداء كل منتج بناء على المعايير سالفة الذكر، وذلك قصد اكتشاف المنتجات التي لا يتواف -

، ثم إجراء الدراسة الاقتصادية لتقييم جدوى حذف المنتجات المقترح حذفها، آخذين بعين الاعتبار الأداء المتوقع
  .العلاقة بين المنتجات الأخرى، وأثر ذلك على التكاليف، العوائد الإجمالية والمركز التنافسي للمؤسسة ككل

  :1تكون ملائمة للمؤسسة في الحالات التاليةوبصفة عامة فإن إستراتيجية تطوير المنتج 
 المؤسسة لمنتجات ناجحة وصلت إلى مرحلة النضج؛ امتلاك -
 عندما تتنافس المؤسسة في صناعة تمتاز بالتطورات التكنولوجية السريعة فيها؛ -
 عندما يقدم المنافسون منتجات ذات جودة عالية وبأسعار تنافسية؛ -
 .وتطوير جيدةبحث  إمكاناتعندما تمتلك المؤسسة  -

جديدة من  شرائحتستهدف المؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية : إستراتيجية تطوير السوق - 1-3
   :2، ولعل أهم أسباب تطبيق هذه الإستراتيجية ما يليئمةاالسوق، وذلك باستخدام المنتجات الق

علانية والبيعية غير مجد، وأن وصول السوق الحالي إلى حالة التشبع، والتأكد من أن الاستثمار في الجهود الإ  -
 الأفضل للمؤسسة إنفاق تلك الأموال لتنمية أسواق جديدة؛

 عندما يكون الحصول على منافذ توزيع جديدة غير مكلف بالمقارنة مع منافذ التوزيع في السوق الحالي؛  -
 إذا كانت عملية الدخول إلى الأسواق الجديدة والخروج منها عملية غير مكلفة، وسهلة؛  -
 .عندما يكون هناك طاقة غير مشغلة، فيمكن استغلالها في فتح أسواق جديدة  -

تعني إستراتيجية التنوع قيام المؤسسة بالتوسع من خلال تقديم عدد من : إستراتيجية التنويع - 1-4
  رئيسي منالمنتجات أو الخدمات الجديدة، أو إضافة بعض عمليات الإنتاج الجديدة إلى عملياا الحالية، والهدف ال

  
  
  

                                                 
الطبعة الأولى،  أساليب التسويق الرئيسية،بالإضافة إلى فيليب كوتلر، جون سوندرز، غازي أمسترونغ، فيرونيكا بونغ،  285صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1

  .38.، ص2002دار علاء الدين، : مازن نفاع، دمشقالجزء الثالث، ترجمة 
  .182محمد عوض، مرجع سابق، ص   2
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 ذلك هو دخول المؤسسة في بعض مجالات الأعمال والتي تختلف عن طبيعة العمليات التي تقوم بها المؤسسة حاليا، 
  : 1هي الإستراتيجيةولعل أهم الأسباب التي تدفع إلى انتهاج هذه 

 في المستقبل؛في تقليص اعتماد المؤسسة على صناعة واحدة تحسبا لتدني مستوى جاذبية منتجاا  الرغبة -
الرغبة في التغلب على مجموعة من سلبيات التي أخذت تنعكس على مستوى ربحية المؤسسة، وذلك من خلال  -

 الدخول في صناعات منتقاة بعناية، تتمتع بتعدد الفرص وجاذبية الأرباح؛
 .الرغبة في توزيع المخاطر على أنشطة متعددة -

لات كتنويع المنتجات، الخدمات، الأسواق، مصادر تشتمل هذه الإستراتيجية على العديد من اا
 بالتوريد، العملاء، نظم العمل وأساليب الإنتاج، الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا، الأهداف، منافذ التوزيع، أسالي

  .إستراتيجية التنويع المترابط، وإستراتيجية التنويع غير المترابط:  الترويج وغيرها، وتنقسم إلى نوعين هما
ترتكز هذه الإستراتيجية على إضافة المؤسسة لمنتجات : إستراتيجية التنويع المترابط -1- 1-4

فينظر إليها المستهلكون باعتبارها أحد  والإنتاج، جديدة ترتبط بالمنتجات الحالية من حيث التكنولوجيا، الأسواق
  :2لإستراتيجية مع الظروف الآتيةوتتلاءم هذه ا المنتجات التي تدخل في تشكيلة المنتجات الأساسية للمؤسسة،

 عندما تتنافس المؤسسة في صناعة تشكو من عدم النمو، أو النمو البطيء؛ -
 عندما تعتقد الإدارة أن إضافة منتج جديد من شأنه أن يرفع من المبيعات الحالية للمؤسسة؛ -
 عندما تكون أسعار المنتجات الجديدة المترابطة مرتفعة؛ -
الية للمؤسسة في مرحلة الانحدار، مما يؤدي إلى انخفاض المبيعات، وهذا ما يجعل عندما تكون المنتجات الح -

 المؤسسة تنتج منتجات جديدة لتعويض هذا النقص؛
 فترى المؤسسة مد هذه الشهرة للمنتجات الجديدة؛ ،كون المنتجات الحالية للمؤسسة ذات شهرة كبيرة -
 .منتجات جديدة بإنتاجلركود في المبيعات عندما تتميز المنتجات الحالية بالموسمية، فيعوض ا -
  .التنويع التكميلي المترابطوالتنويع المتمم المترابط : 3إن إستراتيجية التنويع المترابط بدورها تنقسم إلى قسمين هما -

ترتكز هذه الإستراتيجية على قيام : إستراتيجية التنويع المتمم المترابط -1-1- 1-4
ن خلال إضافة مهارات ونشاطات وظيفية أساسية إلى مجموعتها الموجودة، ولكن المؤسسة بتوسيع قاعدة عملها م

  من خلال تغيير سوق منتجاا الحالي، وتستخدم هذه الإستراتيجية في حالة كون المؤسسة تعمل في صناعة جذابة، 
  
  

                                                 
  .22السيد، مرجع سابق، ص  إسماعيلبالإضافة إلى  106القطامين، مرجع سابق، ص  إرجع إلى أحمد 1
  .184وكذلك محمد عوض، مرجع سابق، ص  286إرجع إلى صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   2
  .226بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  خالد  3
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مة داخل قطاع وتملك المهارات والقدرات التي باستغلالها تتمكن من النمو من خلال الدخول في أنشطة متم
  .الأعمال الذي تنشط فيه

وتركز هذه الإستراتيجية على قيام : إستراتيجية التنويع التكميلي المترابط -2- 4-1- 1
التي تمتلكها المؤسسة  هاراتالمؤسسة بالدخول في أسواق منتجات وخدمات جديدة تتطلب مهارات مماثلة لتلك الم

ؤسسة مركز أعمال قوي، ولكنها تشارك في سوق ذات جاذبية فعلا، ويستخدم هذا النوع عندما يكون لدى الم
  .1متدنية

ترتكز هذه الإستراتيجية على دخول المؤسسات في منتجات : إستراتيجية التنويع غير المترابط -2- 1-4
من جديدة تماما لا علاقة لها بالمنتج الحالي، إما في الأسواق الحالية، أو من خلال التغلغل في أسواق جديدة، أو 

المالية في  تخلال الاندماج مع مؤسسات أخرى تزاول أنشطة مختلفة دف أساسا إلى تعظيم الاستثمارا
  :2المؤسسة، وتلاءم هذه الإستراتيجية مع الظروف الآتية

 عندما تكون الصناعة التي تعمل بها المؤسسة ذات أرباح متناقصة سنويا، أو في حالة تدهور مستمر؛ -
 الموارد المالية والمهارات الإدارية المناسبة للدخول في صناعة جديدة بنجاح؛عندما تملك المؤسسة  -
 عندما تكون هناك فرصة استثمارية جيدة أمام المؤسسة لشراء وحدات أعمال ذات منتجات غير مترابطة؛ -
 عندما تكون أسواق المنتجات الحالية مشبعة؛ -
 .نفس الصناعةعندما تثار الشكوك بشأن بقاء المؤسسة لفترة طويلة في  -
على مستوى المؤسسة، وتقوم أساسا  وتسمى أيضا بالاستراتيجيات التعاونية: إستراتيجيات النمو الخارجي -2

على إستثمار المؤسسة لمواردها في مؤسسة أخرى أو صناعة لتحقيق النمو المنشود، وتتضمن مجموعة من 
  :الإستراتيجيات لعل أهمها تتمثل في

وتسعى المؤسسة من خلال إتباع هذه الإستراتيجية إلى تحقيق : التكاملي إستراتيجية النمو - 2-1
التكامل : الإنتاج المتوافرة لديها، وتنقسم هذه الإستراتيجية إلى قسمين هما تالتكامل في الموارد، أو بعض مقوما

  .الرأسي، والتكامل الأفقي
لإضافة إلى قيام المؤسسة تتضمن هذه الإستراتيجية با: إستراتيجية التكامل الرأسي -1-1- 2

بدورها الإنتاجي، السيطرة على مصادر التزويد بالمواد الأولية أو السيطرة على قنوات التوزيع، أي أا تعني اتجاه 
، ونميز بين نوعين 3المؤسسة نحو المواد الخام لضمان توافرها باستمرار، أو التوجه نحو خدمة الأسواق والمستهلك

  . التكامل الرأسي الخلفي، والتكامل الرأسي الأمامي: امن التكامل الرأسي هم

                                                 
  .412الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  طاهر  1
  .286صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   2
  .297أبو قحف، مرجع سابق، ص  عبد السلام 3
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هذه  إتباعدف المؤسسة من خلال : إستراتيجية التكامل الرأسي الخلفي -1-1- 2-1
الإستراتيجية إلى السيطرة على مصادر التزويد بالمواد الخام، قطع الغيار وخطوط نقل تلك المواد، وتلجأ المؤسسة 

  :لحالات التاليةإلى هذه الإستراتيجية في ا
 عدم قدرة المؤسسة على الوفاء باحتياجات المؤسسة من ناحية الجودة، السعر، الكمية، وآجال التسليم؛ -
 توافر الإمكانات المادية والإدارية لدى المؤسسة لقيامها بدور المورد؛ -
 ارتفاع تكلفة التوريد بالنسبة للتكلفة الإجمالية للمنتج؛ -
أسعار التوريد، في حين أن هناك ضرورة  ارتفاع، وتحميل المستهلك بجزء من عدم إمكانية زيادة الأسعار -

 للحفاظ على ثبات الأسعار للنجاح في الصناعة؛
 .، نتيجة لعدم كفاية المواد الأولية في الأسواقزيادة مخاطر توقف الإنتاج -

دف المؤسسة من خلال انتهاجها : التكامل الرأسي الأمامي إستراتيجية -1-2- 2-1
 على منافذ توزيع المنتجات والخدمات في الأسواق، أو التوزيع المباشر للمستهلكين، ةلهذه الإستراتيجية إلى السيطر

  .إلخ...ية توافر الموارد اللازمة لدى المؤسسة للقيام بتنفيذها، المالية، البشرية، التقنيةويتطلب نجاح هذه الإستراتيج
  : التفكير في هذه الإستراتيجية الآتيإلى ةإن أهم الأسباب التي تؤدي بالمؤسس

 عدم قدرة منافذ التوزيع الحالية على تلبية حاجة المؤسسة في الوصول إلى زبائنها وبيع السلع بأسعار مناسبة؛ -
إذا توافرت لدى المؤسسة القدرات المالية والإدارية للدخول في نشاط التوزيع لتدعيم النشاط الرئيسي وزيادة  -

 الأرباح؛
تمكن المؤسسة من تحقيق الوفورات في الحجم، بامتلاك منافذ توزيع تستوعب حجما من الإنتاج أكبر عندما ت -

 .من ذلك المستوعب بواسطة قنوات التوزيع التقليدية
  :1ن استراتيجيات التكامل العمودي تعود بالعديد من الفوائد على المؤسسة لعل أهمهاإ

، )تكامل خلفي(من خلال سيطرة المؤسسة على مصادر المدخلات  :إقامة عوائق الدخول أمام المنافسين الجدد -1
، وما يترتب ة، وبالتالي الحد من المنافسة في مجال الصناعي للمؤسس)تكامل أمامي( أو السيطرة على منافذ التوزيع

 .عنه من البيع بأسعار عالية، وتحقيق أرباح أعلى
ل المتخصص هو عبارة عن عنصر معين يصمم لأداء إن الأص: ةتسهيل عملية الاستثمار في الأصول المتخصص -2

من مهمة خاصة، قد يكون عبارة عن قطعة من التجهيزات ذات استخدام خاص جدا، أو مهارة فردية مكتسبة 
خلال التدريب والخبرة، وامتلاك المؤسسة لمثل هذه الأصول يمكن من خفضها للتكاليف الخاصة بخلق القيمة، 

 .فاءة عالية مقارنة بمنافسيهاويجعل منتجاا متميزة بك

                                                 
  .متفرقة 477-469شارلز، جاريث جونز،  مرجع  سابق، ص   1
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متميزة قد لا تتوافر بنفس الكفاءة في حالة  توذلك من خلال استخدام المؤسسة لمهارا :حماية جودة المنتج -3
 .اعتمادها على الآخرين

كما لها فوائد، فإن ذلك لا يمنع من وجود بعض العيوب التي تعتريها، والتي قد  ،إن هذه الإستراتيجية
تكلفة عندما تكون عمليات تشغيل مصادر التوريد المملوكة من طرف المؤسسة أكبر تكلفة مقارنة تكون مرتبط بال

بالاعتماد على الموردين المستقلين، كما قد تكون هذه العيوب ناتجة عن  التغيرات التكنولوجية السريعة، حيث أن 
هذا التكامل قدرة المؤسسة على  عرقلد يالتكامل الرأسي للمؤسسة يعرضها للأخطار التقنية الآيلة للزوال، كما ق

اراة متطلبات التغير التكنولوجي، ويمكن تمثيل هذه تغيير مورديها، أو شبكة التوزيع الخاصة بها من أجل مج
  :الإستراتيجية في الشكل التالي

  
  تيجية التكامل الرأسيإسترا): 8- 2(لشكل رقما

  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  

  .105 رجع السابق، صالقطامين، الم أحمد: المصدر

  

تشير هذه الإستراتيجية إلى اتجاه المؤسسة لزيادة : إستراتيجية التكامل الأفقي -2- 2-1
إما إنشاء وحدات إنتاجية في الداخل، أو الاندماج أو  ؛طاقاا الإنتاجية في نفس مجال نشاطها، وذلك من خلال
  :1ويتم اللجوء إليها في الحالات التالية ،سةالاستحواذ بالشراء على شركة مماثلة بغرض الحد من المناف

 الوصول إلى وضع احتكاري، أو شبه احتكاري والسيطرة على السوق، -

                                                 
-180وكذلك محمد عوض،  مرجع  سابق، ص  243، ص1995دار المعرفة الجامعية، : ، الإسكندريةل المدير في التخطيط الإستراتيجيدلينبيل مرسي خليل،  ارجع إلى  1

181.  
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 إذا كانت السوق نامية ويتوقع استمرار نموها؛ -
 إذا كانت المؤسسة تسعى للحصول على وفورات الحجم الكبير؛ -
سيطرة على مؤسسة تتوافر فيها المزايا التي تحتاج إذا أرادت المؤسسة استكمال قوا، أو مقاومة نقاط ضعفها بال -

 .إليها
، مؤسسة جديدة يقصد بالاندماج اتفاق مؤسستين أو أكثر على تكوين: إستراتيجية الاندماج - 2-2

ويتم الاندماج عادة بين مؤسستين متقاربتين في الحجم والإمكانيات، وينتج عن ذلك مؤسسة جديدة بينما تختفي 
إذا  اللمؤسستين السابقتين، قد يكون الاندماج بين المؤسسات المحلية ويسمى الاندماج داخليا، أمالصفة القانونية 

من بين الأسباب التي تدفع المؤسسة إلى إتباع مثل هذه و .كان بين مؤسسة محلية وأخرى دولية فيسمى خارجيا
  :1الإستراتيجية الآتي

 زيادة سعر سهم المؤسسة في السوق؛ -
 تثمار الجديد؛التوجه نحو الاس -
 زيادة معدل النمو بنسبة تفوق ما يحققه التنويع الداخلي؛ -
 زيادة استقرار أرباح المؤسسة؛ -
 الحصول على موارد إضافية؛ -
 .التقليل من الضرائب -

الإستراتيجية تقوم المؤسسة بشراء مؤسسة قائمة أصغر حجما  هذهفي : إستراتيجية الإكتساب -3- 2
، وتحدث قمها الإدارية والفنية، وبكل منتجاا وخطوطها الإنتاجيةإليها بكل طوا وأقل إمكانيات منها، وتضيفها

هذه الإستراتيجية عادة ما بين مؤسسات متفاوتة الحجم، وقد تم ذلك بطريقة ودية أو غير ودية، ويسمى الشراء 
جية الاكتساب لعل ، وهناك عدة أسباب تدفع المؤسسة على انتهاج إستراتيالاستيلاءغير الودي بالسيطرة أو 

  :2أهمها
زيادة قوة السوق من خلال تمكن المؤسسة من بيع منتجاا بسعر أعلى من أسعار المنافسين، أو تخفيض تكلفة  -

 النشاطات الأساسية والداعمة أقل من مثيلاا لدى المنافسين؛
 التغلب على عوائق الدخول على صناعة معينة؛ -
 يدة؛زيادة سرعة الدخول إلى الأسواق الجد -
 ؛)الإعتماد على النفس( تخفيض مخاطر تطوير المنتجات ذاتيا -
 .سهولة تطوير المنتجات الجديدة وتقديمها للسوق الحالي -

                                                 
  .412طاهر الغالبي، وائل إدريس،  مرجع  سابق، ص   1
   .109ق، ص بالإضافة إلى أحمد القطامين،  مرجع  ساب 288رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص إرجع إلى  صالح  2
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نعني بالتحالفات الإستراتيجية التعاون بين مؤسسات : إستراتيجيات التحالفات الإستراتيجية - 2-4
والمخاطر، والتشارك في الأرباح، المنافع، كبيرة، أو بين مؤسسات كبيرة وصغيرة على مواجهة التهديدات 

  : 1لى ثلاث أنواع هيإ، وتنقسم هذه الإستراتيجية والمكاسب الملموسة وغير الملموسة
تسمح هذه التحالفات للمؤسسة بالدخول إلى : التحالفات الإستراتيجية المنوعة -1- 2-4

  .ماجأسواق جديدة، أو التعامل مع منتجات جديدة دون الحاجة إلى الإند
الهدف من هذه الإستراتيجية هو الوصول إلى حالة : التحالفات الإستراتيجية التداؤبية -2- 2-4

  .المتحالفة دون الحاجة إلى إجراء عملية الاندماج التداؤب بين الوظائف أو وحدات الأعمال الإستراتيجية
صاحبة  ةا للمؤسسوهي اتفاقية بين مؤسستين مستقلتين قانونا، يحق بموجبه: الإمتياز -3- 2-4

الامتياز أن تبيع منتجات المؤسسة مانحة الامتياز، أو تضيف منتجات تحمل علامتها التجارية، وذلك في مكان معين 
  .ولفترة زمنية محددة

تسمى كذلك بإستراتيجية النمو لغرض البيع، حيث بموجبها تعمل : إستراتيجية الإستثمار - 2-5
لى أعلى درجات النمو، وعندما تقوم ببيعها إل مؤسسة أخرى وفق إصالها الإدارة على بناء مؤسسة ناجحة وإي

  .2هذه الإستراتيجية أرباحا من عملية البيع هذه شروط معينة، وتحقق الإدارة التي تعتمد على

  
  إستراتيجيات الانكماش: الفرع الثالث

سة، والتي يعتبر الفشل الدافع تمثل هذه الإستراتيجيات اموعة الثالثة من البدائل المتاحة أمام المؤس
  .وتعتبر هذه الإستراتيجيات الأقل شعبية لدى المؤسسات ولكنها مهمة ضمن ظروفها ،الرئيسي لانتهاجها

إن الانكماش هو أحد الإستراتيجيات التي تتبعها المؤسسة لمواجهة أزمات طارئة آملة مرورها، : مفهومها ـ أولا
كماش محاولة البقاء في صناعة معينة لمدة أطول، ومواجهة الكساد المؤقت إما مما يضمن لها البقاء، ونعني بالان

  .3بتقليص التكلفة أو التخفيض من نشاط معين

تتجه غدارة المؤسسة عادة ما على هذا النوع من البائل عند وجود واحد أو أكثر من : أسباب إتباعها ـ ثانيا
  :4الأهداف التالية

ماد على مؤسسات أخرى توفر لها قدرا من الحماية بدلا من التعرض وجود فرص أمام المؤسسة للاعت -
 لاحتمالات الخروج من مجال العمل؛

                                                 
التحالفات الإستراتيجية من المنافسة على التعاون خيارات القرن الحادي بالإضافة إلى فريد النجار،  290-289إرجع إلى صالح رشيد، حسان جلاب،  مرجع  سابق، ص   1

  .14، ص 1999إيتراك للنشر والتوزيع، : ، الطبعة الأولى، القاهرةوالعشرين
  
  .180سابق، ص   الحسيني،  مرجع فلاح حسن 2
  .186وكذلك محمد عوض،  مرجع  سابق، ص  238السيد،  مرجع  سابق، ص إسماعيل ، بالإضافة إلى 113ارجع إلى أحمد القطامين،  مرجع  سابق، ص   3
  .400مصطفى محمود أبو بكر،  مرجع  سابق، ص   4
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مواجهة الأزمات أو الضغوط التي تجبر المؤسسة على البحث عن مجالات عمل أو أنشطة جديدة تتطلب  -
 إمكانات وموارد اقل، وتتعرض لمخاطر أقل؛

ة البيعية، والتخلص التدريجي من الأصول، والتقليص من حجم الاستجابة على ظروف السوق وتدهور الحال -
 للإفلاس؛ العمل بدلا من احتمال التعرض الاضطراري

لحالة للضغوط والتهديدات التي تقلل من حجم الحصة السوقية لدى المؤسسة، وتفضيل هذه الأخيرة  الاستجابة -
 .حتى تتحسن الظروف، وتسترجع مكانتها مرة أخرى نكماشالإ

قسم هذه ت تيلك التا هاختلفت تصنيفات الباحثين للإستراتيجيات الانكماشية ولعل أهم: أنواعها ـ اثالث
  :1الأخيرة إلى خمسة أنواع هي

تعد هذه الإستراتيجية أكثر البدائل الانكماشية المستخدمة من طرف : إستراتيجية التخفيف والالتفاف - 1
ة للمؤسسة لا سيما  إذا ما كانت هذه الأخيرة تعاني مشكلات المؤسسات، وتركز على تحسين الكفاءة التشغيلي

  .بسيطة لم تتفاقم بعد
  :إن هذه الإستراتيجية تتضمن مرحلتين هما

وتشمل هذه المرحلة الجهود الهادفة لتدارك الوضع الحالي للمؤسسة والعمل على تخفيض : مرحلة التقليص-
  .التكاليف والتقليص من حجم العاملين

  .وتشمل هذه المرحلة تنفيذ البرامج الكفيلة بتحقيق استقرار المؤسسة وتثبيتها في وضعها الجديد :مرحلة الدمج-
تعتمد هذه الإستراتيجية إذا كانت المؤسسة تعاني في موقفها التنافسي، حيث تقوم بإلغاء : إستراتيجية التجرد -2

بحيث لا تستطيع أن تنافس به، أو في  جزء من أعمالها عند فشله، أو عندما تكون حصته السوقية صغيرة جدا،
  .حالة كونه لا يحقق الأرباح المتوقعة والكافية

فإن المؤسسة تقوم بتغيير رئيسي في أنشطتها الرئيسية فتتحول  الإستراتيجيةلهذه  وفقا: إستراتيجية التحول -3
ض أنشطة أعمالها القديمة، بذلك إلى مجالات جديدة، وهذا التحول لا يعني بالضرورة عدم احتفاظ المؤسسة ببع

عمال الجديدة، وهناك العديد من المبررات والدوافع التي تدعو ولكن التركيز ربما يكون قويا على أنشطة الأ
  :المؤسسة إلى اعتماد هذه الإستراتيجية، نذكر أهمها

 أقل بكثير من الأرباح المتوقعة؛كون الأرباح المحققة من طرف المؤسسة  -
 التهديدات البيئية، والفرص المتاحة كعامل جذب للولوج إلى أعمال جديدة؛ تحقيق التوازن بين -
 ؛توفر التمويل المطلوب للقيام بعملية التحويل هذه -
توفر المؤسسة على الإمكانيات المادية، التنظيمية، الخبرات الفنية، والقيادة الإدارية التي تجعلها قادرة على التحول  -

  .إلى أنشطة أعمال جديدة
                                                 

وكذلك إسماعيل السيد، مرجع سابق،  175؛ص 293ح حسن الحسيني،  مرجع  سابق، ص بالإضافة إلى فلا 293رشيد، حسان جلاب، مرجع  سابق، ص  صالحارجع إلى   1
  .241ص 
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تستخدم هذه الإستراتيجية عندما ترغب المؤسسة في التقليص من عملياا : تراتيجية المؤسسة الأسيرةإس -4
، )مؤسسة واحدة( الوظيفية، وتخفيض تكاليف العمالة لديها وذلك من خلال بيع كل منجاا إلى مستهلك واحد

تؤدى بواسطة المؤسسة ذاا من أجل  بحيث يتولى هذا الأخير القيام بالعديد من الوظائف والتي من المفروض أن
  .1إنتاج وتسويق منتجاا

إنه في حالة ما إذا كانت الصناعة ذات جاذبية ضعيفة، وكذلك الموقف التنافسي : إستراتيجية التصفية -5
لى سيولة، إ، فإنه لا يكون أمام إدارة المؤسسة إلا اتخاذ قرار التصفية، من خلال تحويل الموجودات للمؤسسة

يع ما تبقى منه على حاملي ف استخدام هذه الأخيرة في تسديد الالتزامات تجاه الجهات الخارجية وتوزبهد
  :2من أهم الأسباب التي تدفع المؤسسة إلى انتهاج هذه الإستراتيجية مايليو .الأسهم

 المؤسسة بالهبوط الحاد؛ أنشطةجميع  اتسام -
 سائر المحتملة التي تلحق المؤسسة؛الخ -
 في العمل؛ للاستمرارلإدارة العليا بتوفر فرصة نجاح متاحة أمام المؤسسة عدم شعور ا -
 التقادم المستمر في إمكاناا؛ -
 ة العليا على إدارة شؤون المؤسسة؛عدم قدرة الإدار -
 .احد الشركاء أو أكثر انسحاب -
  

  الإستراتيجيات المركبة: ع الرابعالفر
لمزيج من الإستراتيجيات في آن واحد، حيث يتناسب هذا الأخير نعني بالإستراتيجيات المركبة استخدام المؤسسة 

  :3ومن أهم الأسباب التي تجعل المؤسسة تلجأ إلى تبني مثل هذه الإستراتيجيات ،مع رسالة المؤسسة وأهدافها
عندما تمارس المؤسسة أنشطة متعددة وتحتوي على وحدات أعمال إستراتيجية متنوعة، حيث كل وحدة منها  -

 ستراتيجية الخاصة بالوحدة الأخرى؛تراتيجية تختلف عن الإتتطلب إس
 ات في تبين الإستراتيجية المركبة؛تأثير التغير في ظروف البيئة الخارجية ولو بدرجات مختلفة عن بقية المؤسس -
 عمال الإستراتيجية داخل المؤسسة؛وجود اختلاف في مستوى أداء وحدات الأ -

بدائل الإستراتيجية على مستوى المؤسسة ككل في الشكل انطلاقا مما سبق يمكن تلخيص أهم ال
  :التالي

  
  

  
                                                 

  .241إسماعيل السيد، مرجع سابق، ص   1
  .231زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   2
  .217إسماعيل السيد، مرجع سابق، ص  3
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  البدائل الإستراتيجية على المستوى الكلي): 9- 2(الشكل رقم

  
  
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .بالاعتماد على أدبيات الإدارة الإستراتيجية الطالبةإعداد : المصدر

  
  
  
  
  
  

 

 إستراتيجيات الاستقرار

 إستراتيجيات النمو

 إستراتيجيات الانكماش

 الإستراتيجيات المرآبة

 عدم  التغيير

 التريث

والحذر الحرآة مع الحيطة  

 الربح

رآزالتم  

 النمو الداخلي

 النمو الخارجي

 التخفيف

 إختراق السوق

 تطوير المنتج

 التصفية

 التجرد

 التحول

 المؤسسة الأسيرة

 تطوير السوق

 التنويع

 النمو التكاملي

 الإندماج

التحالفات 
 الإستراتيجية

 الإآتساب

 الإستثمار
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  البدائل الإستراتيجية على مستوى الأعمال: المطلب الثاني
له  ةيملك منتجا معينا ويخدم سوقا معين ، هي نظام فرعي للمؤسسةإن وحدة الأعمال كما ذكرنا مسبقا 

تواجهه مجموعة من المنافسين، وعلى هذا الأساس فإنه لكل وحدة ورسالته الخاصة به وكذلك أهدافه الإستراتيجية 
إن الإستراتيجيات التي توضع  .العامة للمؤسسةعمل إستراتيجيتها الخاصة بها والتي تتناسب مع الإستراتيجية على 

على مستوى الوحدات الإستراتيجية بالإستراتيجيات التنافسية، ودف المؤسسة من خلال تبنيها إلى تحقيق ميزة 
ثلاثة  لىإالإستراتيجيات التنافسية  M.Porterلقد قسم و1تنافسية مستدامة، وأرباح أكبر بالمقارنة مع منافسيها

  .إستراتيجية الريادة في التكلفة، إستراتيجية التمييز وإستراتيجية التركيز: أنواع هي

  إستراتيجية الريادة في التكلفة: الفرع الأول
  :سنحاول التطرق في هذا الفرع إلى

ستراتيجية الريادة في التكلفة تعتمد على توجيه كل إن إ :إستراتيجية الريادة في التكلفة مضمون ـ أولا
قدرات المؤسسة نحو تحقيق هدف أساسي يتمثل في تقليص التكاليف الكلية مقارنة بالمنافسين في الصناعة، هذه 
التكاليف تتضمن بالإضافة إلى التكلفة المباشرة للوحدة المنتجة، تكاليف التسويق، الإدارة والمالية وعلى هذا 

 .2فإن المؤسسة الأكثر تنافسية هي تلك التي تمتاز بالتكاليف الأقل وما يترتب عنها من هوامش ربح أكبر الأساس
  :3تتحقق إستراتيجية الريادة في التكلفة في المؤسسة في الحالات التالية :متطلباتها ـ ثانيا

 اكتشاف مورد رخيص للمواد الأولية؛-
جات والخدمات، بالإضافة إلى الاعتماد على منافذ التوزيع المملوكة التخلص من الوسطاء في عمليات توزيع المنت-

 لدى المؤسسة؛
 استخدام أجهزة الإعلام الآلي للتقليص من القوى العاملة؛-
 .الاعتماد على أثر الخبرة-

في  إن إتباع المؤسسة لإستراتيجية الريادة في التكلفة يكسبها العديد من المزايا، كما يعرضها :تقييمها ـ ثالثا
  :ذات الحين إلى العديد من المخاطر ويمكن تلخيص ذلك في الجدول الآتي

  
  
  
  
  

  
  

                                                 
1  Al Juboori, op.cit., p.104. 
2  Jean Charles Marthé, Management Strategique concurrentiel, Paris : Vuibert, 2001, p.102. 

  .185محمد عوض، مرجع سابق، ص   3
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  تقييم إستراتيجية الريادة في التكلفة): 3- 2(جدول رقمال

  العيوب المزايا
منؤسسة موقعا متميزا بين المنافسينالم احتلال -

خلال المنافسة على أساس السعر والحفاظ على
 .مستوى عالي من الأرباح

بقدرة عالية على مواجهة المنافسين تسامالا -
من الاستفادةالجدد والمنتجات البديلة من خلال 

  .التكلفة المنخفضة في تخفيض السعر

قدرة المنافسين على إيجاد طرق وأساليب لإنتاج -
 .منتجات بتكاليف أقل، ومن ثم قهر رائد التكلفة

مخاطر التركيز على التكلفة المنخفضة والانشغال بها -
 .لى حساب تحسين الجودة وخدمة العملاءع

قدرة المنافسين على تقليد الطرق المتبعة من قادة -
  .التكلفة في تخفيض تكاليفهم

كر، أبو بمصطفى ، 251الدوري، مرجع سابق، ص زكريا مطلك ، 40ياسين، مرجع سابق، ص سعد غالب العبدلي، قحطان إعداد الباحثة بالإعتماد على بشير العلاق،  :المصدر
  .413مرجع سابق، ص 

  

 إستراتيجية التمييز: الفرع الثاني
مما  1يمكن للمؤسسة عرض منتجاا بصورة متميزة وفريدة من نوعها بالمقارنة مع منافسيها: مضمونها ـ أولا

  .2يكسبها الوفاء والولاء من طرف الزبائن الذين تحصلوا على قيمة إضافية من جراء اقتنائهم لسلعها وخدماا

  :3عدة أشكال تأخذ إستراتيجية التميز :أشكالهاـ انيا ث
لك من خلال تحديد المؤسسة لسعر يكون أقل من متوسط السعر في نفس ذو :التميز من خلال السعر -1

  .الصناعة
ونعني بذلك تقديم المؤسسة لمنتجات في شكلها النهائي مشابهة لتلك الخاصة  :التميز من خلال الجودة -2

  .نجاح، ديمومة وإتقان أكبر لهابالمنافسين ولكن 
 انطباععطي للمشاهد ت تيالالحملات الإعلانية ليه من خلال عل وصذا يمكن الحهو :التميز من خلال الصورة -3

  .بأن المنتج أفضل من منتجات المنافسين
وذلك من خلال تقديم منتج أفضل من حيث التصميم والتقنيات بالإضافة إلى  :التميز من خلال التصميم -4

  .مجموعة من المميزات المتفردة الخاصة به
ونميز المنتج من خلال الخدمات المقدمة عند شرائه مثل التوصيل، التركيب، خدمات  :التميز من خلال الخدمة -5

  .بعد البيع

  : 4نذكر أهمها ،ات الرئيسية التي ترتكز عليها هذه الإستراتيجيةهناك مجموعة من المقوم: متطلباتها ـ لثاثا
 اهتمام المؤسسة بتحقيق عوائد مرتفعة تفوق ما تحققه المؤسسات الأخرى في نفس اال؛-

                                                 
1 Mark Ingham, Management strategique et compétivité, Bruxelles :Boeck,1999, p.60. 
2 Samuel Josien, Sophie Landrieux-Kartochian, Organisation et management de l’antrprise, paris : gualino, 2008, p.191. 
3 L. Mezghani," Politique et strategie d’entreprise", page consultée le 29/03/2009 disponible sur le site web : http// : 
www.Strategy.tunet.tn/chapter3/3-chPDF.  

  .409 -407مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص   4
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امتلاك زبائن المؤسسة موعة من الصفات الشخصية، الخصائص السلوكية، القدرات المالية والرؤى الفنية التي -
 منتج أو العلامة التجارية وتقلل من حساسيتهم تجاه مستوى الأسعار الذي يرتفع بصورة متواصلة؛تنمي ولائهم لل

امتلاك المؤسسة موعة من القدرات الفنية، المالية والإدارية للقيام بتجديد وتحديث المنتج أو الخدمة استجابة إلى -
 .رغبات المستهلك واحتياجاته المتوقعة

  : اتيجية التمييز العديد من المزايا والعيوب، يمكن تلخيصها في الجدول المواليلإستر :تقييمها ـ ثالثا
  

  تقييم إستراتيجية التمييز): 4- 2(الجدول رقم

  العيوب المزايا
حماية المؤسسة تجاه منافسيها بسبب إخلاص ووفاء -

 .المستهلكين لمنتجاا المتميزة
إستعداد المستهلك لدفع أسعار أعلى من السعر -

 .يقي أو أسعار المنتجات الأخرى المنافسةالحق
 .خلق حواجز لدخول منافسين جدد -
إشباع رغبات وحاجات المستهلك كما يراها -

  .ويحتاجها

صعوبة حفاظ المؤسسة على تميز منتجاا تجاه  -
 .زبائنها في المدى الطويل

إن إستمرار وتمادي المؤسسة في المواصفات الدقيقة   -
يترتب عنها من إرتفاع السعر، والمتميزة في المنتج وما 

حيث أن هذه المواصفات قد لا يحتاجها المستهلك مما 
 .يجعله يتحول نحو المنتجات البديلة ذات السعر الأقل

قدرة المنافسين الجدد على تقليد المنتجات بسرعة   -
  .وسهولة

  .255-254زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص : المصدر
  

  
  ية التركيزإستراتيج:  الفرع الثالث

  :سنحاول أن نتطرق في هذا الفرع إلى

دف إستراتيجية التركيز أو التخصص إلى بناء ميزة تنافسية  : إستراتيجية التركيز مضمون ـ أولا
والوصول إلى موقع أفضل في السوق من خلال إشباع حاجات خاصة موعة معينة من المستهلكين، أو من خلال 

السوق أو خط إنتاجي معين، حيث تعمل المؤسسة على تكثيف نشاطها في ذلك التركيز على قطاع معين من 
  :1اال والعمل على إبعاد المنافسين منه حتى لا تتأثر حصتها السوقية وهناك بديلان لتطبيق هذه الإستراتيجية هما

ط على المدى تعمل على خلق ميزة تخفيض التكلفة في القطاع، ليس فق أي أن المؤسسة: الإهتمام بالتكلفة -1
 .القصير وإنما على طول الوقت مقارنة بالمنافسين

                                                 
  .41 -40بشير العلاق، قحطان العبدلي، سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص وكذلك  185نبيل خليل مرسي، مرجع سابق، ص إرجع إلى   1
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وذلك من خلال بيع المنتجات بسعر أعلى مقارنة بالمنافسين، كوا تحمل  :التميز في القطاع المستهدف -2
 .خصائصا استثنائية من حيث الجودة، النوعية وآجال التسليم

لى تحقيق غايات المؤسسة بالتعامل مع السوق إدف الريادة في التكلفة والتمييز إذا كانت إستراتيجية 
بأكمله فإن إستراتيجية التركيز تستهدف تحقيق ذلك ولكن من خلال قصر التعامل مع قطاع معين والمبرر 

المؤسسة وقدراا على قطاع صغير من أعمالها وعدم تبديد مجهوداا  تالأساسي من انتهاجها هو تركيز إمكانا
  .1في قطاعات مختلفة

  : 2يتطلب إتباع إستراتيجية التركيز مجموعة من المقومات أهمها :متطلباتها ـ ثانيا
 وجود آلية لتحديد مجال التركيز، بمعنى هل يتم التركيز على فئة من الزبائن، سوق معين، أو منطقة معينة؛ 
يض التكاليف ومن ثم وجود معايير للمفاضلة بين خدمة الزبائن، الأسواق والمناطق من خلال التركيز على تخف 

 التميز على مستوى الأسعار، أو التركيز على الجودة ومن ثم التميز في مستوى الخدمة التي تقدمها المؤسسة؛
البحث عن فئة معينة من الزبائن أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية غير مشبعة، أو إضافية، بحيث أن المؤسسات  

 الحالية لا تستطيع تلبيتها؛
 .إنفاق كفيلة لتغطية أعباء البحوث والتطوير بهدف تحسين الجودة وترشيد التكلفةوضع ميزانية  

  :يمكن تلخيص أهم مزايا وعيوب إستراتيجية التركيز في الجدول التالي: تقييم الإستراتيجيةـ  ثالثا
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .187آامل السيد غراب، مرجع سابق، ص   1
  .405-404مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص   2
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  تقييم إستراتيجية التركيز): 5- 2(الجدول رقم

  العيوب المزايا
بمنتجات أو خدمات لا يستطيعتزويد المستهلك-

المنافسون تقديمها وبالتالي القدرة على مزاحمة هؤلاء 
 .والتوسع في السوق

لى قطاعات سوقية فيها منافسين يتمتعون إتجنب الدخول -
 .بمراكز قوية في هذه القطاعات

توجه الزبائن إلى منتجات المؤسسة التي تعتمد على هذه -
على الحصول على نفس قدرم عدم الإستراتيجية بسبب 

 .المنتجات أو الخدمات من مكان آخر
التقليل من ديد المنتجات البديلة من خلال ولاء -

  .المستهلك لها

إن حرص المؤسسة على توسيع حصتها السوقية يتطلب -
منها التضحية بقدر من الربحية في حالة إضافة مزايا متنوعة 

ها لا ترفع للمنتج تتحمل من خلالها المؤسسة تكاليف ولكن
 .من الأسعار

تتطلب هذه الإستراتيجية تجهيزات إضافية وأنظمة متطورة -
 .لترشيد التكلفة وتحسين الجودة

إحتمال مواجهة المؤسسة لردود فعل عنيفة من طرف -
المؤسسات العملاقة القديمة، خاصة وأن هذه الأخيرة قادرة 
على تخفيض السعر بدرجة أكبر من المؤسسة التي تعتمد 

 .راتيجية التركيز على تخفيض التكلفة والسعرإست
ضعف المركز التفاوضي للمؤسسة أمام مصادر الإمداد -

نتيجة كون الطلبيات تكون بكميات صغيرة، أو جودة عالية 
  .وفي أوقات قصيرة

  .405مود أبو بكر، مرجع سابق، ص ، بالإضافة على مصطفى مح257-256إعداد الباحثة بالإعتماد على زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص : المصدر
  
  

  :تيجيات التنافسية لميكائيل بورتر في الشكل التالييمكن تمثيل الإسترا
 

  يات التنافسيةالإستراتيج): 13(الشكل رقم 

  
Source : Abdurahman Al jubboori, Tahar mansoor op. cit., p.105. 

  
  

 التمييز القيادة في التكلفة

 التركيــــــــز

لتموقع بتكلفة أقلا  تمييز المنتج 

 الصناعة ككل

تنافسية الميزة ال  

  الإستراتيجي الهدف

 قطاع سوقي معين
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  تراتيجيات الوظيفيةالإس: المطلب الثالث
لمؤسسة وتستمد من إستراتيجية إن الإستراتيجيات الوظيفية هي تلك التي تصاغ على مستوى وظائف ا

المؤسسة على المستوى الكلي وإستراتيجيات وحدات الأعمال وتعتمد أساسا على الاستغلال الكفء للموارد 
يجيات التسويق، الإستراتيجيات المالية وإستراتيجيات إستراتإستراتيجيات الإنتاج، : بالمؤسسة، ويمكن تلخيصها في

  .الموارد البشرية

  إستراتيجيات الإنتاج: فرع الأولال
إن إستراتيجية الإنتاج تمثل في حقيقتها مجموعة من المراحل التي من شأا أن توفر الإطار الذي تتخذ 

طاقة الإنتاجية، اختيار الموقع المناسب، ضمن نطاقه قرارات الإنتاج وتتضمن مجالات وأبعاد عديدة كتحديد ال
  .1إلخ...اختيار التكنولوجيا المناسبة، 

  :إن إستراتيجيات الإنتاج يمكن تلخيصها في الجدول التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .330صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1
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  الإستراتيجيات الإنتاجية البديلة): 6-2( دول رقمالج

 البدائل مجالات الأداء الإنتاجي
 .ات متعددةمنتج واحد أو منتج- المنتج

 .منتج بسيط او مركب -
 .جودة عادية أو عالية -
  .منتج أحادي الوظيفة أو متعدد الوظائف -

 .موقع إنتاجي واحد- الموقع
  .مواقع إنتاج متعددة -

 .فرق إنتاج أو إنتاج بالمراحل- نمط العملية الإنتاجية
  .إنتاج ثابت على طول السنة أو إنتاج موسمي -

 .تجهيزات يدوية- التجهيزات المستخدمة
 .ميكانيكية -
 .أوتوموتاكية -
  .إلكترونية -

 .عادية أم ماهرة- العمالة
فرد لكل عملية، فرد لعدة عمليات، مجموعة أفراد لكل عملية،  -

  .مجموعة أفراد لعدة عمليات
 .مخزون مركزي أو من عدة مواقع- المخزون

 .الاحتفاظ بالمخزون اللازم فقط أو هناك مخزون إضافي -
  .قبة مستمرة للمخزون، بصورة دورية، أو بصورة عرضيةمرا -

  .الصيانة بصورة دورية أو بصورة عرضية- الصيانة
  .فحص شامل لجودة وحدات المنتجات أو فحص عينة منها فقط- مراقبة الجودة

  .304-303مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص : المصدر

  
  إستراتيجيات التسويق: ثانيالفرع ال

إستراتيجيات التسويق كل من إستراتيجية المنتج، التسعير، الترويج والتوزيع، بالإضافة إلى خلق تتضمن 
  .1أكثرفوتنمية المزايا التنافسية للمؤسسة أكثر 

  :يمكن تلخيص أهم الإستراتجيات التسويقية في الجدول التالي
                                                 

  .295، ص ابقمرجع سأحمد سيد مصطفى،   1
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  البديلة الإستراتيجيات التسويقية): 7-2( دول  رقمالج

  البدائل التسويقيمكونات المزيج
 .منتج منفرد، منتجات متعددة: إستراتيجيات نطاق المنتج- المنتج

منتجات نمطية، منتجات : إستراتيجية تصميم المنتجات -
 .الزبائن منتجات نمطية مع بعض التحويرات

 .إستراتيجيات المنتج الجديد -
 .إستراتيجية تنويع المنتجات -
ارية، إسم تجارين غلاف، علامة تج: إستراتيجية تمييز المنتج -

  إلخ...سعر،

قشط السوق، قيادة : إستراتيجية تسعير المنتجات الجديدة- التسعير
 .السعر، التغلغل السوقي

إستراتيجية ثبات : إستراتيجيات تسعير المنتجات الحالية-
  .السعر، تخفيض السعر، زيادة السعر، مرونة السعر

إستراتيجية التوسع، : تكييف قناة التوزيع إستراتيجية- التوزيع
والتطوير، إستراتيجية الثبات، إستراتيجية  ةالسيطرإستراتيجية 

 .الاستبدالالتعديل، إستراتيجية 
التوزيع المكثف، التوزيع : إستراتيجية نطاق التوزيع-

 ).الوحيد( ، التوزيع المطلقالانتقائي
 .إستراتيجية قنوات التوزيع المتعددة-
 .زيعإستراتيجية رقابة قنوات التو-
  .عارضلتإستراتيجية إدارة ا-

 .إستراتيجية الدفع والجذب- الترويج
 .إستراتيجيات نفقات الترويج-
 .إستراتيجية المزيج الترويجي-
 .وسائل الإعلان اختيارإستراتيجية -
 .إستراتيجية محتوى الإعلان-
  .إستراتيجية البيع الشخصي-

دار وائل للنشر، : ، الطبعة الأولى، عمانالمفاهيم، الأسس والوظائف: إستراتيجيات التسويقالبراوري، أحمد فهمي البرزنجي،  إعداد الباحثة بالإعتماد على نزار عبد ايد: المصدر
  .متفرقة 227-178، ص 2004

  

  
  
  



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 109

  الإستراتيجيات المالية: لثالفرع الثا
واستراتيجيات وحدات إن الإستراتيجيات المالية تبين التطبيقات المالية المرتبطة بإستراتيجية المؤسسة 

العمل الإستراتيجية، دف أساسا إلى تعظيم القيمة المالية للمؤسسة وذلك من خلال استخدام الموارد المالية بطريقة 
تعزز الأداء  وتحسن الوضع التنافسي، وتم بفحص العديد من المؤشرات الخاصة بالسيولة، المديونية، النشاط 

نه من الضروري بما كان دراستها بعناية لتجنب إالية تكتسي أهمية بالغة في المؤسسة فوالربحية وطالما أن الجوانب الم
المؤشرات التي تساعد في تقييم ويمكن تلخيص أهم . 1بين جانبي السيولة والربحيةالوقوع في مشاكل عدم الموازنة 

  : في الجدول التالي مجالات الأداء المالي
  

  لأداء الماليمؤشرات تقييم ا): 8-2( دول رقمالج

  مؤشرات التقييم مجالات الأداء المالي
 .نسب تمويل المؤسسة - تحديد مصادر التمويل

  .نسب المديونية -

 .نسب الأصول الثابتة ونسب الأصول المتداولة - إستخدامات الأموال
 .معدلات دوران الأصول -
 .طرق إحلال الأصول -

  

 .معدل العائد على رؤوس الأموال المستثمرة - الإستثمارات
 .فترة إسترداد رأس المال المستثمر -
  .طرق تمويل المشروعات موضع الإستثمار -

 .نسب السيولة - الرقابة
 .الإحتياطات -
  .معدلات دوران الأصول -

  .301مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص : المصدر

    

  
  إستراتيجية الموارد البشرية: الفرع الرابع

باالات الوظيفية المرتبطة بالمورد البشري مثل تخطيط الموارد، الاستقطاب، ترتبط إستراتيجيات الموارد البشرية     
  . إلخ...الاختيار، التدريب والتطوير، السلامة والصحة المهنية، تقييم الأداء، الأجور والحوافز

                                                 
  .245خالد بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   1
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رية دف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية إلى تحديد توجهات المؤسسة والاستفادة من مواردها البش
  :يمكن تلخيص أهم إستراتيجيات الموارد البشرية في الجدول التاليو. 1في تحقيق أهدافها

  
  إستراتيجيات الموارد البشرية): 9-2(جدول رقم

 مضمونها الإستراتيجية
تتضمن هذه الإستراتيجية إعداد كل من وصف وتوصيف الوظيفة، أي تحديد  إستراتيجية تحليل الوظائف

يات لكل وظيفة وكذا المهارات، المعارف والخبرات الواجب الأعمال والمسؤول
  .توافرها في شاغليها

إستراتيجية تخطيط الموارد
  البشرية

تتضمن هذه الإستراتيجية تحديد المؤسسة لحاجاا المستقبلية من الموارد البشيرة كما 
ف ونوعا وذلك بالاستناد على متطلبات وحدات الأعمال الإستراتيجية من الوظائ

  .الجديدة

تختص هذه الإستراتيجية بتوفير حاجة المؤسسة من الموارد البشرية من خلال  إستراتيجية التوظيف
الإستقطاب، الإختيار والتعيين، حيث تتحصل المؤسسة أفراد ذوي كفاءات 

  .وقدرات تتوائم مع متطلبات مناصب عملهم

اتيجية هو التخفيض من معدلات دوران العمل، حيث إن الهدف من هذه الإستر إستراتيجية الحفاظ على الأفراد
تقوم المؤسسة خلالها بإقامة علاقات طيبة مع العمال من خلال تحديد أجور عادلة، 

  .إلخ... وضع ساعات العمل بطريقة مناسبة، تحسين ظروف العمل، 

م موعة من تم هذه الإستراتيجية بتنمية وتطوير العاملين من خلال إكسابه إستراتيجية التدريب
المعارف والمهارات تكيف سلوكام بما يتلائم مع متطلبات الوظائف الحالية 
والمستقبلية، من خلال الإستعانة بمواقع العمل لإجراء التدريب بالإضافة على 

  .الجامعات ومراكز التدريب المتخصصة

جور والرواتب ودفع الحوافز بمختلف تم هذه الإستراتيجية بتحديد مستوى الأ إستراتيجية الحوافز والأجور
  .أنواعها المادية والمعنوية

تم هذه الإستراتيجية بتحديد المؤشرات التي يتم على أساسها قياس أداء العمال  إستراتيجية تقييم الأداء
ومن ثم تحديد نقاط القوة والضعف فيه والتوصل إلى الحلول بشأن تعزيز جوانبه 

  .لسلبيةالإيجابية وتجنب جوانبه ا
  .329بالإضافة إلى صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص  165على إسماعيل السيد، مرجع سابق، ص  بالاعتمادإعداد الباحثة : المصدر

  
  
  
  
  

  
                                                 

  .307مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص   1
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إختيار البدائل الإستراتيجية الملائمة في المؤسسات الصغيرة : المبحث الثاني
   والمتوسطة

ستراتيجية المتاحة أمامها، عليها اختيار تلك التي تحقق لها التوائم بعد تحديد المؤسسة موعة البدائل الإ
أخذا بعين الاعتبار الرسالة ) نقاط ضعف/ نقاط قوة(و الداخلية ) ديدات/ فرص(بين نتائج تحليل بيئتها الخارجية 

ختيار وعلى هذا الأساس سيتم التطرق في هذا المبحث إلى مفهوم عملية الا. والأهداف المرجو تحقيقها
  .الإستراتيجي، أساليبها ومحدداا

  

  الإستراتيجي ومحدداتها الاختيارمفهوم عملية : المطلب الأول
  :وسيتم التطرق فيه إلى الفروع التالية    

  فهوم عملية الاختيار الإستراتيجيم: الفرع الأول
لإستراتيجي هي مجموعة من يتفق أغلب الباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية على أن عملية الاختيار ا

  .فاختيار البديل المناسب ،تقييمهاوالخطوات المترابطة والمتسلسلة، تبدأ بتحديد البدائل الإستراتيجية 
إن هذه العملية لا تتم بصورة عشوائية بل تتطلب مجموعة من العوامل والتي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند 

  :1يما يللعل أهمها و ،المفاضلة بين البدائل الإستراتيجية
تؤثر قوة المؤسسة وموقفها التنافسي على نوعية الإستراتيجية المختارة، فالمؤسسة ذات الوضع  :الموقف التنافسي-1

وإن فشلت في ذلك تلجأ إلى إستراتيجيات  ،التنافسي الضعيف سوف تختار إستراتيجيات إما تزيد من قوا
 .تخرجها كليا من الصناعة

تحديد فيما إذا كانت تأثير واضح على اختيار الإستراتيجية المناسبة، إذ يتعين على المؤسسة  للأهداف :الأهداف-2
 .البدائل الإستراتيجية تتناسب مع جميع الأهداف الموضوعة بدلا من تناغمها مع أهداف محددة

يئي الخارجي وما عند اختيار البديل الإستراتيجي على المؤسسة مراعاة نتائج التحليل الب: الفرص والتهديدات-3
 .أسفر عنه من فرص واقتناصها ومخاطر واجتنابها أو التقليل من آثارها

للموارد المالية تأثير على عملية اختيار البديل الإستراتيجي المناسب، فالمؤسسات ذات الموارد  :الموارد المالية-4
 .ات محدودة هذه المواردالمالية الكافية تعتمد على إستراتيجيات تختلف عن المعتمدة من قبل المؤسس

  

  
  

                                                 
وكذلك صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع  234-233صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص ، بالإضافة إلى 202كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  ارجع إلى  1

  .234سابق، ص 
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  محددات عملية الاختيار الإستراتيجي: الفرع الثاني
  : 1لعل أهمهاهناك العديد من المحددات والصعوبات التي تحد من التوجه نحو الاختيار الإستراتيجي 

تتوفر قد لا تتوافر لدى صانعي القرار الإستراتيجي معلومات كافية عن بيئة المؤسسة، كما قد : المعلومات-1
ولكن بشكل غير صحيح وفي كلتا الحالتين يتأثر العدد المتاح من البدائل وتصبح استمرارية صنع الخيار 

 .الإستراتيجي أمرا غير مناسب
في حالة ما تخطى صانع الخيار الوقت المحدد أو الكلفة المسموح بها في عملية اختيار  :الوقت وضوابط التكلفة-2

 .قراره ستتدهور مما ينجر عنه تأخر مناهج العمل عن التنفيذالبديل المناسب، فإن فاعلية 
قد تتوفر معلومات كافية، مفيدة، ومناسبة فعلا لدى المؤسسة، إلا أا تبقى بعيدة عن  :انقطاع الاتصال-3

ئل الإداريين المشاركين في صنع الخيار بسبب انقطاع الاتصال داخل المؤسسة مما يؤثر على عملية المفاضلة بين البدا
 .المتاحة

  

  يالأساليب المستخدمة في عملية الاختيار الإستراتيج: المطلب الثاني
إنه وبهدف تقويم أعمال المؤسسة بالإضافة إلى اختيار الإستراتيجية التي تتلاءم مع ظروف المؤسسة 

ذا الغرض والتي والداخلية وتحقق لها أعلى معدلات النمو والربحية، تصمم مجموعة من الأدوات للقيام به ةالخارجي
  .نموذج هوفر، ونموذج سووتتري، ي، نموذج ماكالإستشارية بوسطنمصفوفة مجموعة نموذج : يمكن تلخيصها في

 ♣  (BCG)مصفوفةنموذج : الفرع الأول

  ، هيكلها وتقييمها(BCG)سنحاول من خلال هذا الفرع التطرق إلى أبعاد مصفوفة

 الاختيارمن أقدم الوسائل المستخدمة في عملية  (BCG)تعد مصفوفة  :(BCG)مصفوفة  أبعاد ـ أولا
ومعدل  النشاطالحصة السوقية للمؤسسة في قطاع  :2هما الإستراتيجي وأبسطها في التنفيذ، وتتشكل من بعدين

  .النمو في هذا القطاع
يمكن  .النسبة بين حصة المؤسسة السوقية وحصة أهم منافس لها في السوق وتمثل: النسبية الحصة السوقية  - 1

، في حين تبلغ الحصة السوقية لمنافسها  %40للمؤسسة أن تكون قائدة في السوق إذا بلغت حصتها السوقية 
ويجدر بالذكر أن الحصة السوقية النسبية  .4أي أن الحصة السوقية النسبية للمؤسسة تساوي  %10الرئيسي 

ء أعمالها وبالتالي الاستفادة من تخفيض للمؤسسة إذا كانت تقل عن الواحد فإن المؤسسة تتسم بالقوة في أدا
تكلفة إنتاج وحدا المباعة مع بيع هذه الأخيرة بنفس أسعار المنافسين، مما يمكن المؤسسة من تحقيق هامش ربح 

                                                 
  .401طاهر الغالبي، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   1

♣ Boston Consulting Group. 
 بالإضافة إلى 79-78ارجع إلى زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   2

 Jean Pierre, Anastassopoulos, Georges Blanc et autres, Strategor : Politique Générale de l’entreprise, 3ème édition, Paris, 
dunod, 1997, p.105. 
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أكبر مما يحققه المنافسون، أو بيع منتجاا بسعر يقل عن أسعار المنافسين مما يمكنها من الحصول على حصة أكبر 
 .في السوق

المنتج يمثل معدل نمو حيث ، (BCG)يعد معدل نمو النشاط أحد المحاور المهمة في مصفوفة  :معدل نمو الصناعة  - 2
، والهدف من تقييم هذا المعدل هو معرفة ما إذا كانت الظروف الخارجية وبيئة الصناعة أو السوق الذي يتم تحليله

 .تظهر فرصا للنمو أو ديدات
: 1إلى أربع خانات تبعا للبعدين المشكلين لها، هذه الخانات هي مقسمة (BCG) إن مصفوفة :هيكلهاـ  ثانيا

  . ، النجم الساطع، الكلاب والبقرة الحلوبالاستفهامعلامة 

هي أنشطة تتصف بحصة سوقية منخفضة ومعدل نمو عال وفي هذا الصدد على إدارة : علامة الإستفهام - 1
 .عزيزها من خلال اعتماد إستراتيجيات النمو الداخلي أو بيعهاالمؤسسة أن تتخذ قرارا تجاه منافسيها إما بت

تمتاز هذه الأنشطة بمعدلات نمو سريعة، بالإضافة إلى ارتفاع الحصة السوقية للمؤسسة مقارنة : النجم الساطع -2
 بمنافسيها وتمثل منتجات المؤسسة في هذه الحالة ما يعرف بقائد السوق كوا تشكل فرصا للمؤسسة على المدى

مربع النجم الساطع أيضا بارتفاع حجم المبيعات بصورة مستمرة، لتتمتع يتسم و .الطويل لتحقيق النمو والأرباح
منتجاته بالمكانة العالية، السمعة الطيبة والقبول لدى المستهلكين، وتحتاج المؤسسة في هذا الصدد إلى 

عليه، الإنفاق على التوزيع والترويج، السعي لتعزيز موقعها الحالي أو المحافظة ) جهود بحث وتطوير(استثمار
لتخفيض التكاليف أو العمل على تخفيض الأسعار أو زيادة الحصة السوقية، مما يجعل احتمال دخول منافسين جدد 

، )العمودي والأفقي(ضعيفا والبدائل الإستراتيجية المناسبة في هذا الصدد هي إستراتيجيات التكامل بنوعيه 
 .تراتيجية اختراق السوق، تطوير السوق، تطوير المنتج والمشاركة المؤقتةبالإضافة على إس

تشير البقرة الحلوب إلى تلك الأنشطة أو الوحدات التي تولد نقدية وتمتاز بحصة سوقية كبيرة : البقرة الحلوب -3
وق ومعدل نمو منخفض وهي أنشطة تدر دخلا وربحا كبيرا لوجود حصة سوقية عالية ومركز مستقر في الس

وتجدر الإشارة إلى أن منتجات هذه المنطقة كانت نجما في السابق، وعلى هذا . ولكن احتمالات نموها منخفضة
الأساس، على إدارة المؤسسة، ومن أجل الحفاظ على حصتها السوقية المرتفعة أن تنتهج عددا من الإستراتيجيات 

هذه المنطقة ضعيفة حتى تصبح إستراتيجيات منها تطوير المنتج، التنويع المتجانس وما إن تصبح منتجات 
 .الانكماش والتجريد أكثر ملائمة للتصرف إزائها

  
  
  
 

                                                 
   وكذلك 250بالإضافة إلى خالد بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  238-237ارجع إلى صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1

Jean Pierre, Anastassopoulos, Georges Blanc et autres, op. cit., p.107.  
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 علامة الإستفهام

تمتاز هذه المنطقة بامتلاكها لمنتجات ذات معدل نمو منخفض وحصة سوقية منخفضة وهي أقل  :الكلاب  -4
ة، بل إا تحقق خسائر استخداما أو استهلاكا لرؤوس الأموال، لا تدر تدفقات نقدية ثابتة، ومردوديتها ضعيف

عادة . مادية في كثير من الأحيان، كم أن تدني سمعة المؤسسة يجعل إقبال المستهلكين على منتجاا يكون ضعيفا
ما تلجأ المؤسسة إلى إتباع إستراتيجية الانكماش بأنواعها المختلفة في هذه الحالة، فقد تلجأ إلى الاستسلام إلى 

، كما قد تتحول إلى نشاط آخر تاركة هذا اال برمته، كما أا قد تجد أن مؤسسة أخرى رائدة في مجالها
  .إستراتيجية التصفية وبيع منتجاا أفضل من الاستمرار في السوق

  : ويمكن تمثيل ذلك في الشكل التالي
  

  (BCG)هيكل مصفوفة ): 11-2( شكل رقم

  
  

?

    

 

  
  
  

  .177ص مرجع سابق،  زكريا مطلك الدوري،: المصدر
  

كما أنه يعاني الكثير من  ،يمتاز هذا النموذج بالعديد من نقاط القوة: (BCG) تقييم نموذج مصفوفة ـ ثالثا
  :نقاط الضعف ويمكن تلخيص ذلك في

 :1يلي نقاط القوة التي تميز هذا النموذج ما أهملعل : نقاط القوة  -1
قارنة هذه القطاعات من حيث مساهمة ملى خريطة واحدة وقدرة المؤسسة على تصنيف قطاعات الأعمال بها ع-

 .منها في المؤسسة ككل وبالتالي فهو يساعد المؤسسة على اختيار الإستراتيجية المناسبة لكل قطاعكل 

                                                 
  .184افة إلى زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص بالإض 266صالح بن حبتور مرجع سابق، ص   1

النجم الساطع

 الكلابالبقرة الحلوب
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لى وحدات أعمال أو منتجات أخرى ينبغي أن إفي معرفة ما إذا كانت المؤسسة بحاجة  (BCG)تساهم مصفوفة -
 .اليةتضاف على محفظتها الح

تركيزها على الإهتمام بالملتزمات الضرورية التي تساهم في خلق التدفقات النقدية لأنواع مختلفة من وحدات -
 .الأعمال من أجل تعظيم القيم لمحفظة أعمال المؤسسة

 :1لعل أهم نقاط الضعف التي يعاني منها هذا النموذج تتمثل في: نقاط الضعف  -2
السوقية كمعيار لجاذبية الصناعة من شأنه أن يحد من واقعية هذا التحليل اعتماد التحليل على مؤشر الحصة  -

كالعوامل الإقتصادية، التكنولوجية لى النمو إوذلك لوجود مؤشرات مهمة أخرى لم تؤخذ بعين الإعتبار بالإضافة 
 .وعوامل أخرى قادرة على تحديد شدة التنافس في الصناعة وجاذبيتها

ربح ليست بالضرورة قوية، فهناك أعمال ذات نصيب متدني من السوق ولكنها لة واالعلاقة بين الحصة السوقي -
 .مربحة والعكس وذلك من خلال تميز منتجاا لخدمة قطاعات خاصة في السوق

تم هذه المصفوفة بالعلاقة بين المؤسسة والمنافس الأساسي الذي هو زعيم أو قائد السوق ومل المنافسين  -
 .السريع في نصيب السوقالصغار ذوي النمو 

إن تقسيم المؤسسة إلى أربعة مربعات وتحديد الدرجات على تصنيف ثنائي مرتفع ومنخفض فقط يهمل  -
التي تكون حصتها السوقية  الإستراتيجيةعمال الأسواق ذات النمو المتوسط، وكذا المنتجات أو وحدات الأ

  .  متوسطة
  

  نموذج مصفوفة ماكينزي: الفرع الثاني
جاءت مصفوفة ماكيتري التي قدمتها المؤسسة التي تحمل الإسم نفسه  :للنموذجالمضامين الأساسية  ـ أولا

وطبقتها على شركة جنرال إلكتريك كنموذج لتحليل محفظة الأعمال تفاديا لنقاط الضعف التي ظهرت في 
ثل قوة نشاط المؤسسة أو النموذج السابق، وتتشكل هذه المصفوفة من محورين أفقي وعمودي، بالنسبة للأول فيم

موقعها التنافسي، ويتسلسل من المنخفض إلى المرتفع، أما المحور العمودي فيشير إلى جاذبية القطاع الصناعي 
ويمكن . ربعويتسلسل بدوره من المنخفض إلى المرتفع هذا ما جعل المصفوفة تتشكل من تسع خانات عوض الأ

 : تمثيل هذه المصفوفة في الشكل التالي
 
 
 
 
 

                                                 
بالإضافة على كاظم نزار الركابي، مرجع سابق،  238بالإضافة على صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص  185إرجع على زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   1

  .212ص 
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  مصفوفة ماكيتري): 12-2(شكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .243صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص  :المصدر
  

من مجموعة ) جاذبية الصناعة/الموقف التنافسي(من البعدين المشكلين لهذه المصفوفة بعد كل  كونيت 
القدرة على التنافس في وقية، كفاية الطاقة الإنتاجية، الحصة الس: حيث يتحدد الموقف التنافسي ب ،أبعاد ثانوية

إلخ، كما ...ميداني الجودة والسعر، معرفة السوق والزبون، البحث والتطوير، شبكات التوزيع، المقدرة الإدارية،
معدل نمو السوق، ربحية السوق، حجم السوق، متطلبات التكنولوجيا ورأس المال، : تتحدد جاذبية الصناعة ب

  : إلخ، كما أن هذه الأبعاد تأخذ قيمة تقديرية وفق وزن تقديري ودرجة تقديرية وذلك كالآتي...لمنافسة،شدة ا
  
  

حيث أن هذه القيمة تكون محصورة بين الواحد والخمسة، أما قيمة البعد الرئيسي فهي عبارة عن 
تتموقع  ،ناعة والموقع التنافسيوعلى أساس قيمة كل من جاذبية الص. مجموع قيمة الأبعاد الثانوية المكونة له

  .1المنتجات أو وحدات الأعمال الإستراتيجية على المربعات التسع المشكلة للمصفوفة
      

                                                 
  .244صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1
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إن المنتجات أو وحدات الأعمال التي تحتل درجة مرتفعة من جاذبية الصناعة وموقف تنافسي قوي أو 
فائزين وهي المربعات الثلاث التي تقع في أعلى أحد البعدين متوسط والآخر مرتفع أو قوي، تقع في مربعات ال

  .1يسار المصفوفة والإستراتيجيات المناسبة في هذه الحالة هي إستراتيجيات النمو والتوسع
إن المنتجات أو وحدات الأعمال التي تحتل درجة عالية من جاذبية الصناعة وتعاني ضعفا في موقفها 

م، والذي يتموقع في أعلى يمين المصفوفة ويكون على المؤسسة في هذه مربع علامة الاستفهاالتنافسي فهي تقع في 
الحالة انتهاج إستراتيجيات النمو والدخول في استثمارات، أو منتجات جديدة لتمويل موقعها حتى تصبح ضمن 

  . جراء ذلك ةخانة الفائزين، أو اختيار إستراتيجية التجرد للاستفادة من العوائد المتحقق
نتجات أو وحدات الأعمال تحتل موقفا تنافسيا قويا ودرجة منخفضة لجاذبية الصناعة فهي تقع إذا كانت الم

جيات في مربع البقرة الحلوب والذي يقع أسفل يسار المصفوفة ويكون على المؤسسة في هذه الحالة انتهاج إستراتي
اذبية الصناعة جا وحاجة متوسطة إذا احتلت المنتجات موقعا تنافسيا متوسطأما الانكماش فهي الأكثر ملائمة، 

  .2لة هي الاستثمار المختار بعناية من أجل الحصول على الأرباحافإن الإستراتيجية المناسبة في هذه الح
إن المنتجات أو وحدات الأعمال التي تقع في مستويات منخفضة من الموقف التنافسي وجاذبية الصناعة، 

متوسط في الآخر، فهي تتموقع في مربعات الخاسرين وهي هما وتقع في مستوى منخفض من إحداأو تلك التي 
المربعات الثلاث التي تقع في أسفل يمين المصفوفة، ويكون على المؤسسة في مثل هذه الحالة انتهاج الإستراتيجيات 

ويلها على كإختيار إستراتيجية الحصاد، أو التصفية التدريجية للإستفادة من بعض الأنشطة المتبقية وتح الانكماشية
   .3مواقع أفضل، أو إنتهاج إستراتيجية التصفية الكلية لإنقاذ ما يمكن إنقاذه

  :4ذا النموذج فيلهضعف القوة واليمكن تلخيص أهم نقاط : نموذجالتقييم  ـ ثانيا
لقد أجرت مؤسسة ماكيتري من خلال المصفوفة التي إقترحتها وطبقتها على شركة جنرال : نقاط القوة -1

بحيث تعتبر هذه التحسينات كنقاط قوة لنموذج مصفوفة ، (BCG)تحسينات كثيرة على مصفوفة إليكيريك 
 :ماكيتري ويمكن إبراز أهمها في

إلى وذلك لإعتمادها على عوامل أخرى بالإضافة  (BCG)شمولية مصفوفة ماكيتري بالمقارنة مع مصفوفة  -
 .فقطخيرين هذين الأمعدل نمو السوق والحصة السوقية بدل الإعتماد على 

، حيث أضافت المستوى ةتسمح هذه المصفوفة بالتحليل بشكل أكثر تفصيلا بالمقارنة مع المصفوفة السابق -
والتي ربع المتوسط لكن من جاذبية الصناعة والموقف التنافسي مما جعل المصفوفة تتشكل من تسع خانات بدل الأ

 .ينتتموقع فيها وحدات الأعمال وفقا لقيمة البعدين السابق
 :لعل أهم نقاط الضعف التي تتعرض لها مصفوفة ماكيتري يمكن تلخيصها في: نقاط الضعف  -2

                                                 
  .251وائل إدريس، مرجع سابق، ص  خالد بني حمدان،  1
  .246صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   2
  .191زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   3
  .254خالد بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   4
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ذبية الإعتماد على الأحكام الشخصية للإدارة في تحديد الوزن النسبي للمعايير المعتمدة سواء تحديد قيمة جا -
 .الصناعة أو الموقف التنافسي

نتجات ووحدات الأعمال تتطلب البحث عن العديد من إحتواء النموذج على تسع خانات متاحة لتصنيف الم -
ة الأبعاد وبالتالي قد يؤدي ذلك إلى مؤشرات متعددالعوامل التي تساهم في تحديد الموقف التنافسي لتلك الوحدات 

 .المستخدمة في المصفوفة
 .تغيرةلا تأخذ المصفوفة بعين الإعتبار التغيرات التي من الممكن أن تحدث مستقبلا في البيئة الم -

  رنموذج هوف: الفرع الثالث
رافقت النموذجين السابقين،  وذلك لتفادي العيوب التي) السوق/المنتج(مصفوفة  1977قدم هوفر سنة 

ضعيف، متوسط : المركز التنافسي والذي يأخذ ثلاث مستويات هي: بحيث اعتمد فيها على بعدين أساسين هما
  .1إختراق السوق، النمو، الإهتزاز، النضج والإنحدار: مثل فيوقوي، ومراحل تطور المنتج السوق والتي تت

خانة تعكس مراحل تطور المنتج،  15تتكون مصفوفة هوفر من : )السوق/ المنتج(هيكل مصفوفة  ـ أولا
ر الموجودة داخل المصفوفة مبيعات الصناعة ككل، أما الأجزاء المظللة فهي تمثل حصة المؤسسة ئبحيث تمثل الدوا

   : ويمكن تمثيل هذه المصفوفة في الشكل التالي. 2لمبيعاتمن هذه ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1 Giorgio Pellicelli, Strategie d’entreprise, 1ère édition, Bruxelles : Boeck et Larcier, 2007, p.397. 

  .396كاظم نزار الركبي، مرجع سابق، ص   2
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  السوق لهوفر/مصفوفة المنتج): 13-2(شكل رقم

  
  

  
  
  
  

            
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  
  
  

Source : Giorgio Pellicelli, op.cit., p.397. 
 

  :1يمكن ملاحظة ما يلي ،انطلاقا من الشكل السابق: تراتيجية لنموذج هوفرالمضامين الإسـ  ثانيا
إن هذه الوحدات تكون لا تزال في مراحلها الأولى من النمو ومن ): أ(وحدات الأعمال الإستراتيجية  -1

 اتالإستراتيجيعليه فو .عليها الأموال في المستقبل وأنفقتبها  الاهتمامتم  المحتمل أن تحقق قدرة تنافسية عالية إذا
 .النمو اتالمناسبة في هذه الحالة هي إستراتيجي

 ،تتمتع هذه الوحدات بمركز تنافسي قوي بالرغم من أن حصتها السوقية منخفضة ):ب(وحدات الأعمال  -2
المناسبة في  فالإستراتيجياتوعليه . بالإنفاق عليها، للرفع من حصتها السوقية تويمكن التعامل مع هذه الوحدا

  .إستراتيجيات النمولحالة هي هذه ا
                                                 

وكذلك فلاح حسن الحسيني، مرجع سابق،  264بالإضافة إلى خالد بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص  260صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص ارجع إلى   1
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تتمتع  أا، إلا اتتمتع هذه الوحدات بحصة سوقية منخفضة كسابقته): ج(وحدات الأعمال الإستراتيجية  -3
وهذا يتطلب من المؤسسة توفير الأموال لاستثمارها في هذه الوحدات وتحويلها إلى مركز  ،بمركز تنافسي ضعيف

والإستراتيجية المناسبة في هذه الحالة هي  (BCG)ستفهام في مصفوفة وعليه فهي تشبه علامة الاتنافسي قوي 
 .إستراتيجيات النمو

وتحتل ) الركود الضعيف(تقع هذه الوحدات في مرحلة اهتزاز السوق ): د(وحدات الأعمال الإستراتيجية  -4
هاجها في هذه الحالة وأفضل إستراتيجية يمكن انت. حصة كبيرة من السوق، كما أا تقع في موقع تنافسي معقول

 .هي إستراتيجية النمو المحدود
كوا تمثل مرحلة  تتمتع هذه الوحدات بمركز تنافسي قوي نسبيا): و(و) ه(وحدات الأعمال الإستراتيجية  -5
حياة المنتج، فهي تدر عائدا نقديا كبيرا للمؤسسة ونجد أن أفضل الإستراتيجيات استعمالا في من دورة نضج ال

 .ين هي إستراتيجيات الإستقرارهتين الحالت
تقع هذه الوحدات في مرحلة الإنحدار، كما أا تحتل مركزا تنافسيا ): ز(وحدات الأعمال الإستراتيجية -6

والإستراتيجيات التي تناسب مثل هذا الوضع هي ، (BCG)ضعيفا وهي تشبه وضعية الكلاب في مصفوفة
  . إستراتيجيات الإنكماش

  :1يمكن تلخيص أهم نقاط قوة وضعف هذا النموذج في: تقييم النموذج ـ ثالثا
 : لعل أهم نقاط القوة التي تميز هذا النموذج عن غيره هي: نقاط القوة  -1
توزيع وحدات الأعمال الإستراتيجية حسب مراحل  )السوق/المنتج(مصفوفة هذا النموذج من خلال عرض ي  -

خلية  15ن جهة أخرى، بحيث نجد المصفوفة مكونة من حياة المنتج من جهة والمركز التنافسي لهذه الوحدات م
 .الوحداتتبين كل منها موقعا لهذه 

ومعرفة المركز النسبي ) الأسواق/ المنتجات( وسيلة لتحليل كل عمل من أعمال المؤسسة بشكل منفرد وه  -
 .الذي تتميز به

ة التي تتلاءم مع موقف كل وحدة يساعد هذا التحليل على تخصيص الموارد بطريقة أفضل واختيار الإستراتيجي  -
 .نشاط

  :هناك العديد من الانتقادات التي وجهت لهذا النموذج لعل أهمها: العيوب  -2
فبالرغم من  لا يركز على العوامل المتعلقة بجاذبية الصناعة كما هو الحال في مصفوفة ماكيتري،إن هذا النموذج  -

 .تحمل محددات لجاذبية الصناعة لا أن مراحل تطور المنتج في السوق هي مهمة، لكنها
 يوحي هذا النموذج أنه يخضع للدقة العلمية والأحكام الموضوعية، لكنه في الحقيقة يخضع للأحكام الشخصية   -

 .فيما يخص تحديد معدل نمو النشاط

                                                 
  .220كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص   1



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 121

يؤدي إلى  تمر الكثير من وحدات الأعمال الإستراتيجية بمراحل متتابعة تتذبذب فيها المبيعات صعودا ونزولا، مما  -
صعوبة تحديد معدل النمو الحقيقي للوحدة موضع التقييم وهذه المشكلة تؤدي إلى تقدير الإدارة الخاطئ لهذا 

 .  المعدل
 

  )التهديدات/ الفرص(و ) نقاط الضعف/ نقاط القوة(نموذج : الفرع الرابع
وذلك سنة  ،)Learned, Christensen, Andrews, Guth(قدم هذا النموذج من طرف الباحثين 

  .∗)S.W.O.T: ( 1كأداة لتحديد الموقف الإستراتيجي للمؤسسة، وعرف هذا النموذج بنموذج 1965
وإمكانيات المؤسسة معبرا عنها بنقاط  ،يتضمن هذا النموذج مقابلة بين فرص ومخاطر المحيط من جهة

لاختيار  والسلبي على المؤسسة والناتجة عن دراسة أثر العوامل الداخلية الإيجابي القوة والضعف من جهة أخرى
  :، ويمكن تمثيل ذلك في الشكل التالي2الإستراتيجية المناسبة

  
  نتائج أثر العوامل الداخلية والخارجية للبيئة على المؤسسة): 14-2( الشكل رقم

 العوامل البيئية         
  الأثر   

                               

  الداخلية الخارجية

  نقاط قوة فرص إيجابي
  نقاط ضعف ديدات سلبي

Source : Koeing, op.cit., p.56.  
  

  :3يمكن تعريف كل من الفرص والتهديدات كالآتي: تعريف الفرص والتهديدات الخارجية ـ أولا
هي تلك الظروف التي تحيط بالمؤسسة وتؤثر عليها إيجابا، فهي تمكنها من تحقيق أهدافها  : الفرص - 1

، وتعمل على ترتيبها أمامهاوعلى كل مؤسسة أن تدرس مختلف الفرص المتاحة  ،اتيجية إذا ما استغلتالإستر
 .حسب الأولوية والأهمية في تحقيق النمو، الربح وجاذبية الصناعة

والتي إن حصلت فستؤثر سلبا على المؤسسة وتشكل  ،هي تلك الأحداث الخارجية المحتملة :التهديدات - 2
 .أمامها مخاطرا

  :4يمكن تعريف كل من نقاط القوة والضعف كالآتي :تعريف نقاط القوة والضعف ـ ثانيا
                                                 
1 Gérard Koeing, Management Stratégique Projets, Interaction et Contexte, Paris : Dunod, 2002, p.56. 
∗ Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. 

الرابع، جامعة محمد خيضر بسكرة،الجزائر، ، العدد مجلة العلوم الإنسانية، "نظرية الإستراتيجية إلى S.W.O.Tالفكر الإستراتيجي التسييري من نموذج  "عبد المليك مزهودة،   2
  . 110، ص 2003ماي 

  .158زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   3
  .113-112خالد بني حمدان، وائل إدريس، مرجع سابق، ص   4
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 .هي مجموعة الصفات والمؤهلات التي تمتلكها المؤسسة وتجعلها متميزة مقارنة بمنافسيها :تعريف نقاط القوة  - 1
نقص أو الفقر في هي مجموعة المتغيرات المتواجدة داخل المؤسسة والتي تؤشر إلى ال :تعريف نقاط الضعف  - 2

  .إمكاناا، مما يمنعها من تحقيق التميز بالمقارنة مع المنافسين
يمكن تمثيل أهم نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص والتهديدات التي تؤثر على الموقف الإستراتيجي للمؤسسة     

  :التالي دولفي الج
  

  ي للمؤسسةالعناصر الرئيسية لتحديد الموقف الإستراتيج): 10(الجدول رقم

  التهديدات الفرص

 أو قطاعات جديدة في السوق؛ أسواقالدخول إلى   -
القدرة على تحويل المهارات والمعرفة التكنولوجية إلى منتجات  -

 جديدة؛
 إمكانية إحداث تكامل عمودي أو أفقي؛  -
 التوطن بين الشركات المنافسة؛  -
 النمو السريع في السوق بسبب الزيادة في الطلب السوقي؛  -
 إظهار تكنولوجيا جديدة؛  -
 ؛القدرة على العمل مع شركاء إستراتيجين في ميدان الصناعة  -
  .أمور أخرى -

 إحتمال دخول منافسين جدد؛ -
 زيادة مبيعات المنتجات البديلة؛ -
 نمو بطيء في السوق؛ -
 زيادة الضغوط التنافسية؛ -
 نمو قوى التفاوض لدى العملاء والموردين؛ -
 ؛تغير أذواق وحاجات المستهلكين -
 زيادة المخاطرة بسبب الركود في دورة الأعمال؛ -
  .أمور أخرى -

  نقاط الضعف نقاط القوة

 الكفاءة المتميزة؛-
 مصادر مالية متاحة؛-
 مهارات تنافسية جيدة؛-
 معرفة جيدة بالمستهلكين؛-
 قيادة جيدة للسوق؛-
 جودة عالية للمنتجات والخدمات؛-
 لخدمات ؛إمكانية متاحة لإجراء تحسينات على المنتجات وا-
 السبيل في الوصول إلى إقتصاديات الحجم؛-
 تكنولوجيا إنتاج ملائمة؛-
 ميزة التكاليف الإنتاجية المنخفضة؛-
 حملة إعلانية جيدة؛-
 مهارت إنتاجية مبدعة؛-
 إمتلاك المؤسسة موقع متميز على منحنى الخبرة؛-
  أمور أخرى-

 عدم وضوح التوجه الإستراتيجي؛-
 موقف تنافسي متدهور؛-
 هبة والخبرة الإدارية؛نقص المو-
 معدلات إنجاز ضعيفة في تنفيذ الخطط؛-
 خط إنتاجي ضيق جدا؛-
 تصور سوقي ضعيف؛-
 شبكة توزيع ضعيفة؛-
 مهارات تسويقية دون المستوى؛-
 تكاليف الوحدة المنتجة عالية بالمقارنة مع المنافسين؛-
 ضعف القدرة على تحقيق معدلات النمو؛-
  .أمور أخرى-

  .157-156بالإضافة إلى زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  106-105ثة بالإعتماد على سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص إعداد الباح: المصدر
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  )S.W.O.T( المضامين الإستراتيجية لمصفوفة ـ  ثالثا
يل الخارجية للمؤسسة، لا بد من القيام بتحل بعد تحديد عناصر القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات  

  : 1وفي هذا الصدد هناك مدخلان للتقييم هما ،هذه المتغيرات الأربعة
حسب هذا المدخل نقوم بحساب نقاط القوة ونقاط الضعف في الأداء، فإذا كان عدد  :المدخل التقليدي - 1

 .فالمؤسسة في موقف قوة والعكس بالعكس ،نقاط القوة أكبر منه بالنسبة لنقاط الضعف
ا المدخل فإنه يتم تخصيص وزن لكل عنصر من العناصر الداخلية والخارجية على حسب هذ :المدخل الحديث- 2

وفق أهميته النسبية ويضرب هذا الوزن في الدرجة التقديرية التي أعطيت على وفق توافر هذا العنصر  ،حد سواء
يها ويمكن تمثيل من عدمه ومن خلال دمج تقويم العناصر الداخلية مع الخارجية يتحدد موقف المؤسسة تجاه منافس

 :ذلك في الشكل التالي
  

  )S.W.O.T( الموقف التنافسي للمؤسسة في ظل تحليل): 15- 2(شكل رقمال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Jean Charles Marthé ; op.cit., p.15. 
  

  :2ينلاحظ أن الموقف التنافسي للمؤسسة يأخذ أربع حالات وه ،انطلاقا من الشكل أعلاه    
في هذه الحالة تتوافر لدى المؤسسة فرص متاحة بالإضافة إلى امتلاكها نقاط قوة في الأداء، مما  :S.Oحالة  -1

يدفعها إلى إتباع موقف المهاجم، بهدف تعظيم نقاط القوة والإستفادة من الفرص للحصول على أفضل موقع في 
 .السوق

                                                 
  .269صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1
  .161-160لإضافة إلى زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص ، با114-113إرجع إلى خالد بني حمدان وائل إدريس، مرجع سابق، ص   2

 

معالجة نقاط الضعف  -
لدى المؤسسة لاستغلال 
.الفرص المتاحة في محيطها  

)العلاج(  

استغلال نقاط القوة لدى -
المؤسسة للاستفادة من 

.الفرص المتاحة  
)الهجوم(  

 
 

    Oالفرص 
 

لمعالجة نقاط الضعف  -
اجهة التهديدات التي لمو

.يفرضها المحيط  
)المدافع(  

استغلال نقاط القوة-
لدى المؤسسة لمواجهة 

.التهديدات  
)التنويع(  

 
 

T   التهديدات
 

Wنقاط الضعف S نقاط القوة
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ئة، فهي تمتلك نقاط ضعف من جهة وتحيط بها المؤسسة تعيش أوضاعا سيفالحالة في هذه : W.T حالة -2
 .وتتفادى بذلك التهديدات التهديدات من جهة أخرى، لذا عليها أن تقف موقف المدافع لتعالج نقاط الضعف

في هذه الحالة تكون المؤسسة تعاني من نقاط ضعف في أدائها، ولكن هناك فرص متاحة في محيطها : W.Oحالة -3
 .عالج حتى تتمكن من معالجة نقاط الضعف واستثمار الفرصلذا عليها أن تقف موقف الم

في هذه الحالة المؤسسة تملك نقاط القوة ولكن التهديدات تحيط بها من كل جانب، لذا عليها أن : S.Tحالة  -4
 .فتقف موقف التنويع تتعزز وتستثمر نقاط القوة لديها حتى تستطيع مواجهة التهديدا

كن تمثيل أهم الإستراتيجيات الموافقة لكل موقف إستراتيجي في الجدول يم ،إنطلاقا من الحالات السابقة
  : التالي

  

  )S.W.O.T(الإستراتيجيات الموافقة للموقف التنافسي للمؤسسة في ظل تحليل): 11-2( دول رقمالج

  الإستراتيجية الموافقة له  الموقف التنافسي
 .إختراق السوق-  الهجوم

  .تطوير السوق-
  .تطوير المنتج-

  .التنويع المترابط وغير المترابط-  تنويعال
  .الإندماج-
  .التحالفات الإستراتيجية-

  .التكامل العمودي والأفقي-  العلاج
  .الإندماج-
  .التحالفات الإستراتيجية-

  .التجرد-  الدفاع
  .التصفية-

  -بتصرف  –. 271مرجع سابق، ص  ،صالح رشيد، حسان جلاب: المصدر

  

ار الإستراتيجي المناسب لنتائج التحليل الإستراتيجي للبيئتين الداخلية انطلاقا مما سبق نستنتج أن الاختي
  .والخارجية يخلق لدى المؤسسة مزايا تنافسية تمكنها من تحقيق أهدافها وغاياا
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  مداخل بناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: سادسالمبحث ال
كيفية تمكن المؤسسة من خلق مزاياها التنافسية ويمكن تلخيصها لقد قدم الباحثون مساهمات كثيرة في 

  .مدخل الموارد والكفاءات ومدخل نظم المعلومات الإستراتيجية، المدخل الإستراتيجي: في ثلاث مداخل هي

  الميزة التنافسية في خلقالبدائل الإستراتيجية دور : المطلب الأول
من خلال إنتهاجها للإستراتيجيات  ،خلق مزاياها التنافسيةفإن المؤسسة بإمكاا  ،حسب ميكائيل بورتر

  .التنافسية والمتمثلة في إستراتيجية الريادة في التكلفة، التمييز والتركيز

  بناء الميزة التنافسية من خلال الريادة في التكلفة: الفرع الأول
لفة في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الريادة في التكهناك العديد من العوامل التي تساهم في نجاح إستراتيجية 

  :لعل أهمها

إن تنبؤ المؤسسة بدقة لحجم الطلب على منتجاا يساعدها على استغلال طاقاا : التنبؤ الدقيق للطلب ـ أولا
مما يمكن من توزيع التكاليف الثابتة على عدد أكبر من الوحدات والذي يترتب عنه  ،الإنتاجية بصورة كفأة

  .1الوحدة المنتجة من التكلفةانخفاض نصيب 

على عدد ) بحث، تصور، إشهار( تتعلق إقتصاديات الحجم بتوزيع التكاليف الثابتة :إقتصاديات الحجم ـ ثانيا
كبير من الوحدات المنتجة، فكلما تضاعف حجم الإنتاج انخفض نصيب الوحدة المنتجة من التكلفة، وللوصول إلى 

حتى يتم تكلفة تطوير منتج جديد وتكلفة  تندمج لتكوين مؤسسة واحدةفإن بعض المؤسسات  ،وفورات الحجم
كذلك قد تتجه  .يسمح بتحقيق أرباح أو زياداتسويقه على كمية أكبر من المبيعات وبالتالي تقل تكلفة المنتج بما 

لخام بعض المؤسسات لإنشاء تحالف إستراتيجي مع شركة منافسة لتحقيق مصلحة مشتركة مثل شراء المواد ا
  .2مما يزيد من القدرة التفاوضية مع المورد ،للمؤسستين معا

ومن  ،تتمتع المؤسسة بوفورات اال إذا كانت تعمل في عدة مجالات متشابهة: المجال اقتصاديات ـ ثالثا
لى عدم اقتناع إالجدير بالذكر أن هذا قد يؤدي إلى عدم التركيز على أي من هذه االات، وكذلك قد يؤدي 

وما يعنينا هنا هو أن المؤسسة التي تريد أن تنافس عن  .لعميل بالخدمات المتنوعة والتي تشعره بعدم التخصصا
عليها أن تحاول استخدام وفرات اال إذا كان لديها منتجات أو خدمات في نفس  ،طريق التكلفة المنخفضة

في الإعلانات مما يؤدي إلى تخفيض تكلفة وهذا قد يحدث من خلال التشارك بين مجموعة من المؤسسات  ،اال
وهذا ما نلاحظه في الإعلانات التلفزيونية التي تعلن عن منتجين غير متنافسين ولكن لهما علاقة  ،الإعلان لكل منها

 ،إن هذا الأسلوب يفيد أيضا المؤسسات الصغيرة جدا. ببعضهما البعض، كالإشهار المتعلق بالغسالات والمنظفات

                                                 
  .307صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق، ص   1
 :على الموقع الإلكتروني 08/04/2009ورقة تم الإطلاع عليها يوم  ،"التخطيط الإستراتيجي" سامح محمد،   2

http// :Sandar.files.Wordpress.com.2008/11/Strategic.pdf                                                                                                
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أ
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 الإنتاج المتراكم
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ة ا
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فة 
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بالإضافة إلى المشاركة في الإشهار قد تتشارك . الوصول إلى عدد كبير من الناس وبتكلفة معقولةحيث يمكنها 
  .1الخ...المؤسسات في عمليات التوزيع ، مندوبي المبيعات

وبالضبط في صناعة  Wrightمن طرف المهندس  1930لوحظ أثر الخبرة لأول مرة سنة : أثر الخبرة ـ رابعا
 ،ظته لوجود علاقة عكسية بين حجم الإنتاج والتكلفة، فكلما إرتفع الإنتاج وتضاعفحيث تمت ملاح ،الطائرات

أعادت مجموعة بوسطن الاستشارية التجربة  1971فإن تكلفة الطائرة الواحدة ستنخفض بنسبة ثابتة، وفي سنة 
فة الوحدة المنتجة واختبراها على عدد هائل من المنتجات المصنعة والخدمات، واستخرجت قانونا ينص على أن تكل

ة كلما تضاعف حجم تينخفض بنسبة ثاب) إزالة أثر التضخم(من سلعة أو خدمة معينة مقاسة في ظل ثبات النقود 
  .2في كل تضاعف %30و %10الإنتاج، وتتراوح هذه النسبة عادة ما بين 

  :يمكن تمثيل منحنى الخبرة في الشكل التاليو
  

 منحنى الخبرة): 16-2( الشكل رقم

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .246شارلز، جاريث جونز، مرجع سابق، ص : المصدر

  

يؤثر التعلم على التكلفة بالانخفاض حيث أن العامل الذي يزاول نفس المهمة : إقتصاديات التعلمـ خامسا 
لفترة طويلة من الزمن، بعد مرور هذه الفترة يكتسب خبرة تجعله أكثر سرعة في عمله، كما تقلل من إمكانية 

للوحدات المعيبة مما يترتب عنه الزيادة في الإنتاجية هذا من جهة وانخفاض نصيب الوحدة المنتجة من تكلفة  إنتاجه
  .3العمل من جهة أخرى

                                                 
                        :على الموقع الإلكتروني 04/04/2009، ورقة تم الإطلاع عليها يوم "تخفيض التكلفة"  1

                                                                                                                           http// :www.SSIC.2008.com/assets/files/pdf. 
2 Jean Pierre, Anastassopoulos, op. cit., p.62. 
3 Ibid, op. cit., 64. 
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إن استخدام المؤسسة للآلات المتطورة في العملية الإنتاجية من شأنه أن  :التطورات التكنولوجية ـ سادسا
  .1ات المعيبة وبالتالي التخفيض من حجم التكلفةينخفض وقت الإنتاج، أو يقلل من عدد الوحد

إن التكامل الرأسي يمكن من تخفيض التكاليف وبطرق متعددة، فهو يجنبها تكاليف  :التكامل الرأسي ـ سابعا
اللجوء إلى الأسواق فيما يخص عمليات الحصول على المواد الأولية ونقلها إلى المخازن، بالإضافة إلى تجنب موردين 

  .2ذوي قدرة تفاوضية عالية أو زبائن

لعل أبسط تعريف يمكن إعطاؤه للكفاءة هو القدرة على تحقيق نتيجة معينة بأقل قدر ممكن من  :الكفاءة ـ ثامنا
الموارد، وبإسقاط هذا التعريف على المؤسسة يمكننا القول بأا تتصف بهذه الخاصية إذا ما استطاعت تحقيق الكمية 

قل قدر ممكن من المدخلات، بحيث أن المدخلات تتمثل في العمالة، الأرض، رأس المال المطلوبة من المخرجات بأ
  .3والمهارة التكنولوجية، أما المخرجات فتتمثل في السلع والخدمات التي تنتجها المؤسسة

  

  بناء الميزة التنافسية من خلال التميز: الفرع الثاني
  : ها وذلك في حالة توافر العديد من العوامل أهمهايمكن للمؤسسة تحقيق ميزة التميز مقارنة بمنافسي

الجودة بأا مجموعة الخصائص المتعلقة بالمنتج، النظام، أو  )ISO(تعرف المنظمة العالمية للمعايرة  :الجودة ـ أولا
  :  4العملية الإنتاجية والتي تلبي حاجات الزبائن، وتتكون الجدة من ثلاث أبعاد هي

 .المواصفات الملموسة في تصميم المنتج أو الخدمة وهي بعض :جودة التصميم - 1
وهي التطابق الجيد بين قدرات العملية الإنتاجية ومجموعة المواصفات الموضوعة للمنتج  :جودة المطابقة - 2

 :وتعتمد على عنصرين هما
  .إمكانية الجهاز الإنتاجي من إنتاج السلعة وفق المواصفات المطلوبة -     
  .من اكتشاف الانحرافات في الأداء والتعرف على درجة المطابقة ةط الجودإمكانية جهاز ضب -     

 .ونعني بها قدرة المنتج على إتمام المهام التي أوكلت إليه وفق احتياجات ورغبات الزبائن :جودة الأداء - 3
دد تسعى لتلبية رغبات المستهلك مقارنة بالمنافسين، وطالما أن السعر لم يعد هو المحطالما أن المؤسسة 

 رت الجودة هي الاهتمام الأول لهمالمحرك الأساسي لسلوك المستهلكين في ظل التغيرات التي عرفتها الأسواق وصا
لى البقاء تحاول إنتاج منتجات ذات جودة عالية، ولهذه الأخيرة أثر مزدوج إهذا ما جعل المؤسسات التي تسعى 

لمنتجات ذات الجودة العالية في أعين المستهلكين مما يؤدي إلى على المزايا التنافسية، يتمثل الأول في زيادة قيمة ا
أما الثاني فيتمثل في تخفيض تكلفة الوحدة المنتجة وذلك من خلال  .ؤسسة لفرض أسعار عالية لمنتجااإمكانية الم

                                                 
  .304ص  صالح رشيد، حسان جلاب، مرجع سابق،  1

2 M.Porter,(1999), op. cit., p.103.  
، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير،  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الحوادث المهنية وآثارها على تنافسية المؤسسة دراسة حالة سونلغاز وحدة بسكرةسمير صلحاوي،   3

  . 55ة، ص ، غير منشور2008جامعة الحاج لحضر باتنة، الجزائر، 
  .10-9، ص 2000مكتبة الإشعاع الفنية، : الإسكندرية ،10011و  9000اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو سمير محمد عبد العزيز،   4
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ير الأفضل تحسين العمليات من خلال التسيتحقيق الجودة عن طريق استخدام التكنولوجيات الجديدة، بالإضافة إلى 
  .والتدريب الجيد

وذلك من خلال استخدام أساليب إدارة الجودة الشاملة لمختلف الأنشطة التسييرية  :التحسين المستمر ـ ثانيا
في المؤسسات، وذلك من خلال دعم عمليات البحث والتطوير، تشجيع الإبداع، تنمية المعرفة والمهارات لدى 

  .1عمليات التدريب، التحفيز وتوفير بيئة العمل الملائمة للإبداع الكفاءات البشرية في المؤسسة من خلال

  :2وذلك من خلال :التركيز على الزبون ـ ثالثا
  .التعرف على رغباته واحتياجاته الحالية -
  .إشباع هذه الرغبات والحاجات من خلال إنتاج السلع والخدمات حسب الطلب -
 .لمقدمةقياس مدى رضا المستهلك عن جودة السلع والخدمات ا -

يمكن تعريف الإبتكار على أنه كل شيء حديث يتعلق بإدارة المؤسسة أو المنتجات التي : الإبتكار ـ رابعا
تنتجها، بحيث يشمل كل تقدم يطرأ على أنواع المنتجات، عمليات الإنتاج، نظم الإدارة، الهياكل التنظيمية 

أحد أهم العوامل التي تساعد على بناء المزايا التنافسية  ولعل التجديد يمثل. والإستراتيجيات التي تنتهجها المؤسسة
يمكن النظر إلى المنافسة كعملية موجهة بواسطة الإبتكار، فبالرغم من كون أنه  ،للمؤسسة وعلى المدى الطويل

ليه ليست كل عمليات الإبتكار ناجحة، إلا أن تلك التي يحقق لها النجاح تمنح المؤسسة شيئا متفردا، شيئا يفتقر إ
  .  3المنافسون، ويسمح لها بفرض أسعار عالية لمنتجاا، أو تخفيض تكاليفها بنسبة كبيرة مقارنة بهم

وذلك من خلال تصميم فائق  :التركيز على عدم وجود أي عيوب في تصنيع المنتجات ـ خامسا
  .إلخ...للغاية من حيث الناحية الهندسية، الصيانة الدورية والمستمرة، 

  .وذلك من خلال امتلاك نظام دقيق لإعداد الأوامر والطلبيات :سليم في اقصر زمنالت ـ سادسا

وذلك من خلال تقديم المساعدة الفنية للمستهلك،  :أنشطة التسويق، المبيعات وخدمة المستهلك ـ سابعا
شروط صيانة أسرع وخدمات إصلاح أفضل، توفير المعلومات للمستهلك حول كيفية استخدام المنتجات، تقدير 

  .الخ...إئتمانية أفضل

يمكن للمؤسسة إستغلال إمكاناا المتميزة في تحقيق القيمة  :زيادة القيمة المدركة لدى الزبون ـ ثامنا
التي يدركها العميل للسلع والخدمات التي تقدمها وبالتالي بناء مزاياها التنافسية وإن فشل المؤسسة في إستغلال 

   .4ثيرهذه الإمكانيات قد يكلفها الك

                                                 
على الموقع  04/04/2009تم الإطلاع عليها يوم ، ورقة 13.، ص2006، 04، العدد مجلة الباحث، "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الخدمية " أحمد بن عيشاوي،   1

                  :الإلكتروني
                                                                                            http// :rcwed.luedld.net/rc4/01-06.belaichaoui-A.O.K.pdf 

  .المرجع نفسه  2
  .201، مرجع سابق، ص شارلز، جاريث جونز  3
  .14، ص 2008: الدار الجامعسية: ، الإسكندريةالموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسيةمصطفي محمود أبو بكر،   4
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  : 1إن المضامين الأساسية لخلق القيمة لدى العميل يمكن تلخيصها في
وهي مجموع الفوائد التي يتوقع المستهلك الحصول عليها من خلال : المنتج استهلاكالفائدة المحصلة من  -1

اليف مطروحا منها التك...شرائه للمنتج، كالخصائص الفيزيائية للمنتج، تصميمه، صورته، إمكانية استخدامه
 .إلخ...المرتبطة باستخدامه، كتكاليف التركيب، تكاليف الإستعمال

وهو الفرق بين الفائدة المحصلة من إستهلاك المنتج وسعر الشراء، بحيث أن المستهلك  :فائدة القيمة للمستهلك -2
 .يشتري المنتج إلا في حالة كون فائض القيمة موجب

للمنتج من طرف المؤسسة هو ناتج الفرق بين الفائدة المحصلة من إن خلق القيمة  :الفائدة المدركة لدى العميل -3
 : ويمكن تمثيل مكونات خلق القيمة في الشكل التالي. طرف الزبون وتكلفة عوامل الإنتاج

  

  مكونات خلق القيمة): 17-2(الشكل رقم 

  
  فائض القيمة للمستهلك

=  
  سعر البيع - الفائدة المحصلة من إستهلاك المنتج

  المؤسسة ربح
=  

  تكلفة عوامل الإنتاج -سعر البيع
  تكلفة عوامل الإنتاج

 
       

Source : Giorgio Pellicelli, op. cit., 212. 
  

  مدخل الموارد وإدارة اكفاءات: المطلب الثاني

وذلك من خلال  ،تسعى المؤسسات في ظل بيئتها التنافسية الشرسة إلى الحصول على مزايا تنافسية
  .إمكاناا، مواردها المختلفة وكفاءاااستغلال 

  المزايا التنافسية المسؤولة عن بناءخصائص الموارد البشرية والكفاءات : الفرع الأول
تعتبر كل من الموارد البشرية والكفاءات موارد إستراتيجية مسؤولة أساسا على خلق مزايا تنافسية 

  :2الخصائص أهمها عليها أن تتصف بمجموعة من ،مستدامة وحتى تحقق ذلك
طالما أن الموارد والكفاءات تمتاز بالتباين داخل المؤسسة من خلال الإختلاف في  :المساهمة في خلق القيمة - 1

المستويات والقدرات، فإن مساهمتها في خلق القيمة تكون متباينة، فكلما كان العمال أكفأ كان أداؤهم جيدا مما 

                                                 
1 Giorgio Pellicelli, op. cit., p.212. 

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في ، "دورها في تحقيق الميزة التنافسية الأهمية الإستراتيجية الموارد البشرية والكفاءات و" ارجع إلى سملالي يحضيه، بلالي أحمد،  2
إدارة الموارد البشرية بالإضافة إلى علي السلمي،  158، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، ص 2004مارس  10-09اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية 

  .113، ص 2001دار غريب، : لقاهرةا الإستراتيجية،
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للمنتجات والخدمات وبقدر ما تمتلك المؤسسة أفرادا ذوي قدرات يترتب عنه زيادة فيما يضيفونه من قيمة 
 .ومهارات عالية، بقدر ما يكون رصيدها من رأس المال البشري قيما ومتميزا

حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق مزاياها التنافسية من خلال الموارد والكفاءات يجب  :أن تكون الموارد نادرة - 2
، ففي ظل مناخ اقتصادي يتسم بالتنافس الشديد والنقص الكبير في الموارد على هذه الأخيرة أن تتصف بالندرة

 .والكفاءات البشرية المتخصصة والمؤهلة لدى المؤسسة، فالمتاحة منها تمثل لمالكها ومستخدمها ميزة تنافسية
الكفاءات صعبة هي إن أهم الأمور التي تجعل عملية تقليد الموارد البشرية و :أن تكون الموارد غير قابلة للتقليد - 3

 :الآتية
  طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائها والتي لا يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة؛   -
 في خلق القيمة داخل المؤسسة نتيجة للأنشطة المختلفة؛ وكفاءتهصعوبة تحديد وبدقة مدى مساهمة كل فرد   -
 .خلق القيمة لدى المؤسسةتكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء   -
في حالة ما توصلت مؤسسة ما إلى استقطاب كفاءات المؤسسة المنافسة عن طريق طرح حوافز مغرية فإن هذه   -

الكفاءات لا تتحرك بسهولة وبشكل تام بسبب ارتفاع تكاليف الإحلال والاستقطاب بالإضافة إلى صعوبة تحقيق 
 .التواؤم والتداؤب داخل المؤسسة المستقطبة

حتى يكون المورد مصدرا للميزة التنافسية يجب أن يكون غير قابل للإستبدال : عدم قابلية المورد للإحلال - 4
  .بمورد آخر مماثل، وتعتبر الموارد البشرية من الموارد النادرة وغير القابلة للتحويل

  

  خطوات تطبيق مدخل الموارد كأساس للميزة التنافسية :الفرع الثاني
  : 1هناك خمس خطوات لتطبيق هذا المدخل هي وفي هذا الصدد

وتستند المؤسسة في ذلك على أنظمة المعلومات الإدارية، ويقسم  :تحديد وتصنيف موارد المؤسسة بدقة -1
Barney الموارد إلى ثلاث فئات هي:  

 .ويحتوي على المباني، التجهيزات، التكنولوجيا والموقع الجغرافي للمؤسسة :رأس المال المادي 
 .إلخ...يضم الخبرة، التكوين، الذكاء، علاقات المسيرين :المال البشري رأس 
ويشتمل على الهيكل التنظيمي للمؤسسة والعلاقات التنظيمية بينها وبين المؤسسات في  :رأس المال التنظيمي 

 .بيئتها
ؤسسة بشكل متميز تعبر القدرات أو الكفاءات المحورية عما تقوم به الم: تحديد وتقييم قدرات المؤسسة بدقة -2

من خلال استخدام التبويب  ويمكن تحديد القدرات عادة. كاملوفائق نتيجة استخدام الموارد معا وبشكل مت
 .الوظيفي لأنشطة المؤسسة أي الإنتاج، التسويق، التمويل، إدارة الموارد البشيرة وهكذا

                                                 
دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة "، بالإضافة إلى داودي الشيخ، -متفرقة-57-45، مرجع سابق، ص )1996(ارجع إلى نبيل خليل مرسي،   1

، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي 2004مارس  10-09، فة والكفاءات البشريةالملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في اقتصاد المعر، "التنافسية
  .266-265مرباح، ورقلة، ص 
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لمتحققة من موارد وكفاءات المؤسسة على تعتمد الأرباح ا: تقييم إمكانية تحقيق الموارد والكفاءات للأرباح -3
 : عاملين أساسيين هما

ل الميزة التنافسية تتضائ ،في المدى الطويل: مدى استمرارية تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية -3-1 
ويرجع السبب في ذلك إلى أربع خصائص تعد بمثابة محددات هامة  ،وكذا الأرباح المحققة من خلالها ةللمؤسس
 :هذه الخصائص هي ،صل الميزة التنافسيةلمدى توا

ونعني بذلك سرعة استهلاك وتقادم الموارد والكفاءات في هذا الصدد فنجد أن درجة  :خاصية الاستمرارية  -
استمرارية الموارد تختلف فيما بينها، فسرعة المؤسسة تنفذ بصورة أبطأ من الموارد التكنولوجية بسبب أن هذه 

  .غيير والتطورالأخيرة تمتاز بسرعة الت
 .كلما زادت سرعة المؤسسات المنافسة في التقليد قصرت مدة استمرارية الميزة التنافسية :التقليد  -
ونعني بذلك محاولة حصول المؤسسة المقلدة على نفس موارد المؤسسة المتميزة والتي  :إمكانية تحويل الموارد  -

 .استخدمتها في تحقيق مزاياها التنافسية
في حالة عدم قدرة المؤسسة على تحويل موارد وكفاءات : ق التنمية الذاتية من الموارد والكفاءاتإمكانية تحقي  -

 . المؤسسات المتميزة نحوها، فإا تعمل على الاستثمار الداخلي وتنمية كفاءاا ومواردها
إن الأرباح المحققة : قدرة المؤسسة على تحقيق الأرباح المكتسبة من مواردها وكفاءاا  - 1-2

لا تعتمد فقط على مدى تواصل موقفها التنافسي عبر الزمن ولكنها تعتمد أيضا  ،للمؤسسة من مواردها وقدراا
 .على مقدرة المؤسسة في الحصول على تلك العوائد

حيث تتوقف عملية الاختيار  :اختيار الإستراتيجية التي تحقق الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة وكفاءاا -4
الموارد والكفاءات الأكثر أهمية من حيث درجة الاستمرارية، صعوبة التقليد وعدم إمكانية  على خصائص هذه

 .التحويل
إن المحافظة على الميزة التنافسية تتطلب منها تنمية قاعدة مواردها ليس  :تحديد فجوات الموارد وتنمية قاعدا  -5

كار وتحويل أساس الميزة التنافسية من عوامل فقط حاليا، بل كذلك مستقبلا وهذا من خلال الاستناد على الابت
، الاستمراروعناصر الإنتاج الأساسية إلى عناصر أكثر حداثة وتقدما، حيث تتصف هذه الأخيرة بقابليتها على 

  .المنافسينكوا عبارة عن كفاءات وقدرات أكثر تخصصا وأقل قابلية للتقليد والمحاكاة من قبل 
  

  البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةدور الموارد : لثالفرع الثا
سيتم التطرق في هذا المطلب إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية، المقومات الواجب توافرها فيها لتحقيق المزايا     

  .التنافسية، بالإضافة إلى الدور الذي تلعبه لتحقيق هذه المزايا
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البشرية إلى مجموعة الممارسات والسياسات  تشير إدارة الموارد :مفهوم إدارة الموارد البشرية ـ أولا
لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشرية التي تحتاج إليها الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل وجه وتتعدد 
هذه الممارسات لتشمل أنشطة تحليل الوظائف، تخطيط الموارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار والتعيين، التدريب، 

  .1ر والرواتب، الحوافز وتقييم الأداءالأجو

يحتاج مسؤولوا الموارد البشرية إلى أربعة : مقومات الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية ـ ثانيا
  : 2، هذه القدرات هيفي عملية صناعة المزايا التنافسية أنواع من القدرات حتى يصبحوا شركاء استراتيجيين

يتعين على مدير الموارد البشرية الفهم الواسع لنشاط المؤسسة، منتجاا،  :القدرة على فهم مجال العمل - 1
أسواقها، بالإضافة على الظروف البيئية المحيطة بها، لأن ذلك يتيح له فرصة اتخاذ قرارات منطقية لدعم الخطة 

 .الإستراتيجية للمؤسسة في ضوء المعلومات الدقيقة المتوافرة
لإضافة إلى القدرة على فهم مجال العمل، على مدير الموارد البشرية أن يمتلك معرفة با :المعرفة الفنية والمهنية - 2

... واسعة على أحدث التطورات والممارسات في االات ذات العلاقة مثل اختيار العاملين، التدريب، تقييم الأداء
طلب القدرة على تقييمها الخ، لأن بعض هذه البرامج قد تكون مصدرا لخلق قيمة إضافية للمؤسسة وهو ما يت

 . واستخدام تلك التي تستفيد منها المؤسسة
في كل مرة تقوم المؤسسة بتغيير إستراتيجياا فإن كافة وحدات المؤسسة عليها  :إدارة عمليات التغيير - 3

تنفيذ التغير، لكن هذا الأخير قد يترتب عنه نشوء الصراع والغموض في الأدوار والمهام بين الأفراد المنوط بهم 
ومن هنا فعلى المسؤول عن الموارد البشرية امتلاك الرؤية والمهارة على مراقبة التغيير . الخطط والبرامج الجديدة

 .ومتابعته بالأسلوب الذي يحقق النجاح
ونعني بذلك قدرة مسؤول إدارة الموارد الموارد البشرية على إحداث التكامل بين  :القدرات التكاملية - 4

السابقة الذكر، من خلال المعرفة المتخصصة بكيفية إحداث التوافق بين الأنشطة المختلفة للموارد القدرات الثلاث 
 .البشرية والإلمام بتأثيراا المتداخلة حتى تحقق لها الفعالية

توجد ثلاث طرق يمكن للمؤسسة من خلالها  :إدارة الموارد البشرية وتحقيق الميزة التنافسية ـ ثالثا
  :3فسية والمحافظة عليها هيبناء ميزة تنا

إن المؤسسة التي تملك رؤى إستراتيجية يمكنها تحقيق ميزة تنافسية بالمقارنة  :إعداد وتطبيق الإستراتيجيات  -1
على الأفراد المشاركة في  ،ولكي يتم تطبيق الإستراتيجية بشكل ناجع لذلكمع غيرها من المؤسسات التي تفتقر 

ة بصورة فعالة، بالإضافة إلى تحقيق التكامل بين الإدارة الإستراتيجية للموارد كل المستويات واالات الوظيفي

                                                 
ية محمد ، بالإضافة إلى راو35-34، ص 2007دار المريخ، : ، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال، عبد المحسن جودة، الرياضإدارة الموارد البشريةارجع إلى جاري ديسلر،   1

  . 7، ص 1999المكتب الجامعي الحديث، : ، الإسكندريةإدارة الموارد البشريةحسن، 
  .129 -126، ص 2003الدار الجامعية، : ، الإسكندريةالمدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الواحد والعشرينجمال الدين محمد المرسي،   2
  .25-20مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص   3



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 133

البشرية وإستراتيجية المؤسسة، من خلال وضع برامج أنشطة الموارد البشرية المختلفة، واتخاذ القرارات المتكاملة في 
 .إطار رسالة المؤسسة، أهدافها الإستراتيجية وإمكانياا الداخلية

وذلك من خلال تعيين أفراد يتصفون بالمرونة في التعامل مع المتغيرات البيئية  :إدارة التغيير القدرة على  -2
والعمل على تنميتهم وتطويرهم وتدعيم الإبتكارية لديهم، بالإضافة إلى كيفية التعامل مع مقاومة التغيير من 

 .طرف الأفراد
ي للمؤسسة يشير إلى مدى مشاركة الجمهور في إن التوحد الإستراتيج :بناء التوحد الإستراتيجي للمؤسسة  -3

سواء من داخل المؤسسة كالعمال والإدارة، أو من خارجها كالموردين وأصحاب الأسهم في مجموعة القيم المتعلقة 
يجب أن تكون متبناة من طرف الإدارة، ، بالمؤسسة، فإذا كانت خدمة الزبون من القيم الأساسية للمؤسسة

يرهم من الأطراف ذوي الصلة بالمؤسسة على حد سواء، فالتعارض بينهم قد يؤثر على العمال، الموردين، وغ
 .قرارات المؤسسة وبالتالي مصالحها في الأجل الطويل

  

  إدارة الكفاءات وتحقيق الميزة التنافسية: رابعالفرع ال
  .سيتم التطرق فيه إلى مفهوم الكفاءات ودورها في خلق القيمة

مجموعة القدرات الفنية : " الكفاءات على أا Le ROMEيعرف قاموس  :مفهوم الكفاءات ـ أولا
  .1"والسلوكات التي تتجلى في ممارسة المهنة في وضعية نشاط محدد

تركيبة من المعارف، المهارات، الخبرات والسلوكات التي "  :بأا ∗MDEFكما تعرفها اموعة المهنية الفرنسية    
لاحظتها من خلال العمل الميداني والذي يعطيها صفة القبول، ومن ثم فإنه على تمارس في إطار محدد وتتم م

  .2"المؤسسة تحديدها، تقويمها، قبولها وتطويرها
إنطلاقا مما سبق يمكن تعريف الكفاءة على أا مجموعة قدرات وسلوكات قابلة للقياس والتقويم، والتي 

  .تسعى المؤسسة من خلالها لتحقيق أهداف معينة

  :3هناك العديد من العوامل التي ساعدت على ظهور مفهوم الكفاءات أهمها :عوامل ظهور مفهومها ـ نياثا
  

                                                 
1 Jacques Aubert, Patrick Gilber, Frédérique Pigeyre, Management des compétences Réalisations concepts analyses, Paris : 
dunod, 2002, p.19.  
∗ Mouvement des entrprises françaises. 

مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، كلية  تصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بسطيف،دور إدارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الإقأنيس كشاط،   2
  .42، غير منشورة، ص 2006العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 

مذكرة تخرج لنيل ، 1999-2005 الأغواط الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسة للمؤسسات التنافسية الميزة دعم في ودورها الأفراد كفاءات تنميةحمدي أبو القاسم،   3

  .31- 30ص غير منشورة، ، 2004شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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من طرف العملاء وليس فقط تواجد المؤسسة في سوق تمتاز بالتغير السريع، خاصة مع تزايد حجم الطلب   -1
لى إلما أن كل مؤسسة تسعى وطا. من حيث الكم بل أيضا النوع، مما جعل المنافسة بين المؤسسات تزداد حدة

 .عليها أن تبحث على يد عاملة كفأة قادرة على تحقيق أهدافها  ،البقاء
اختفاء نظرية التعليم العلمي لفريدريك تايلور والذي كان يعتبر العامل مجرد آلة، فالآن صار ينظر إلى الفرد   -2

 الانتقال من الطرق التنظيمية التقليدية التي داخل المؤسسة بأنه مورد متميز ينبغي التعامل معه بحذر، إذن فقد تم
 . والكفاءات تتسعى لتوظيف المناصب، إلى الطرق الحديثة التي تسعى لتوظيف المهارا

في الموارد البشرية،  الاستثماردارة التنبؤية للكفاءات وذلك لتقليص التكاليف المتزايدة في عمليات الإهور ظ  -3
اج إليه من أفراد خلال فترة زمنية محددة، بحيث تتواءم مؤهلات وقدرات فصارت المؤسسة بذلك تتوقع ما تحت

 .هؤلاء مع متطلبات شغل الوظيفة
  :  1تتكون الكفاءة من خمس أبعاد هي :أبعادها ـ ثالثا

 . هي مجموعة من المعلومات المنظمة والمرتبة حول موضوع معين والمدمجة في سياق معين: المعارف  -1
السلوكي لخبرة ما، كإدارة الإجتماعات بطريقة فعالة، أو المؤهلات المتعلقة بتنظيم  وهي التبيين :المؤهلات  -2

 .عتاد أو ورشة بطريقة منطقية
 .وتتعلق بالمواقف والقيم، كإدراك الشخص لذاته كقائد أو عضو في جماعة عمل: إدراك الذات  -3
 .كالمثابرة، المرونة والمبادرة: صفات العبقرية  -4
وحسب ماك . وى الداخلية التي تنشأ عنها السلوكات كدوافع الإنجاز أو الإنتماءهي مجموع الق :الدوافع  -5

فإنه يطلق على المعارف والمؤهلات بالكفاءات الأساسية، في حين يطلق على بقية الأبعاد بالكفاءات  ،كيليند
 .التفاضلية، حيث يسمح بالتمييز بين الأفراد ذوي الأداء المرتفع، والأداء المتوسط

  : هناك ثلاث أنواع للكفاءات هي :أنواع الكفاءات ـ رابعا
مهما كان مستوى الأفراد في الهيكل التنظيمي للمؤسسة فإن المناصب التي يشغلوا : الكفاءات الفردية  -1

تتطلب كفاءات معينة لأداء مهامهم بصورة تحقق للمؤسسة أهدافها، وفيما يلي للكفاءات التي ينبغي توافرها في 
 :2هؤلاء

 كون شخصا يعرف كيف يتأقلم مع الظروف المتغيرة والغامضة؛أن ي  -
 ا على العمل وحده وتعلم أشياء أخرى عند الضرورة؛أن يكون مثابرا وقادر  -
 أن تكون لديه روح إتخاذ القرار؛  -
 أن يمتاز بسرعة التعلم؛  -

                                                 
 10-09 في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جالتنمية البشرية وفرص الاندما الملتقى الدولي حول، "تسيير الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة"براق محمد، رابح بن الشايب،  1

  .243، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ص 2004مارس 
  .245-244المرجع نفسه، ص   2



 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في خلق المزايا التنافسيةالبدائل الإستراتيجية تصميم : الفصل الثاني                                    

 135

 أن يمتاز بغدارة وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالة؛  -
 على حل المشاكل؛ القدرة على جعل مرؤوسيه قادرين  -
 توظيف أصحاب المواهب في جماعة العمل؛  -
 إرساء علاقات جيدة مع المرؤوسين؛  -
 أن يكون إنسانيا، صادقا وحساسا تجاه مرؤوسيه؛  -
 أن يواجه المشاكل ببرودة أعصاب، وألا يوبخ الآخرين في حالة ارتكابهم للأخطاء؛  -
 يهمل إحداها على حساب الأخرى؛إيجاد التوازن بين حياته الخاصة والعملية حتى لا   -
 لى جاهزيته لتحسين هذه الأخيرة؛إمعرفة ذاته من خلال تحديده لنقاط قوته وضعفه، بالإضافة  -
 العمل بطريقة مرنة، من خلال إمكانيته لتبني بعض السلوكات التي يعارضها؛ -
 .أن يكون متصلبا أو متساهلا حيث يجب أن يكون -
...) مصلحة، وحدة، شبكة، مجموعة، مشروع(المهنية بأا الفريق المهني  تعرف الكفاءة: الكفاءة الجماعية  -2

الجماعية لا تعني فقط والكفاءة . والذي يكون قادرا على إدارة مهامه بصورة كفأة وتحقيق الأهداف المحددة
 .1سهلة مجموع الكفاءات الفردية، بل محصلة التعاون والتآزر بينها بصورة تجعل عملية تحقيق النتائج عملية

تمثل الكفاءة التنظيمية كل ما تكون المؤسسة على علم بأدائه بالمقارنة مع ما تعيشه من  :الكفاءة التنظيمية  -3
أوضاع، وإذا كانت الكفاءة الفردية يؤخذ بها على مستوى إدارة الموارد البشرية، فإن الكفاءات الجماعية 

لنوع من الكفاءات النادرة وصعبة التقليد تسمح والتنظيمية تكون محل اهتمام المؤسسة ككل، ومثل هذا ا
للمؤسسة بتحديد المهام التي يمكنها أن تؤديها على أكمل وجه، مما يسمح لها من خلق ميزة تنافسية مقارنة 

 .2بمنافسيها
يمكن للمؤسسة من خلال إدارة كفاءاا تحقيق مزايا تنافسية : إدارة الكفاءات وخلق القيمة ـ خامسا

  :مع غيرها من المنافسين وذلك كالآتيبالمقارنة 
 .تحديد وتطوير الأفراد ذوي الكفاءات الإستراتيجية والمساهمين بصورة أكبر في خلق القيمة  -
تحفيز الكفاءات الفردية والجماعية مما يطور مهارام وسلوكام بشكل يزيد من خدمة المستهلكين، وتحسين  -

 .فها التنافسي في السوقصورة المؤسسة لدى الغير مما يزيد من موق
تمكن الفرد من إكتساب مهارات خاصة بالعلاقات وخبرات من أعضاء الجماعة مما يخلق هوية تنسجم وهوية   -

الجماعة والمؤسسة ككل، مما يزيد من نوعية الخدمة المقدمة للزبائن، كسرعة إيجاد حلول مناسبة لاحتياجام 

                                                 
 10-09 في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جالملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندما، "إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات" صالح مفتاح،  1

  .21، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ص 2004مارس 
2Jacques Aubert, Patrick Gilber, Frédérique Pigeyre, op. cit., p.155.   
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من تأدية مهامها بشكل فاعل يمكن من خلق قيمة الزبون، الشيء  العملية، فضلا عن تكوين جماعات عمل تتمكن
 .الذي يزيد من ولائه للمؤسسة

 .ةرسم رؤى إستراتيجية للمؤسسة إعتمادا على ما تحوزه وما ستحوزه مستقبلا من كفاءات تنظيمي  -
 .بناء إستراتيجيات أعمال ترتكز على الكفاءات التنظيمية الإستراتيجية  -
 .)ISO(دارة الجودة الشاملة ومن ثم إمكانية الحصول على شهادة التقييس ضمان نجاح نظام إ -
تطوير أساليب وطرق تمكنها من التحكم الجيد في مواردها الداخلية الشيء الذي يزيد من فعاليتها فيما يخص  -

 .تخفيض التكاليف أو تمييز المنتجات على مستوى السوق
 .ستقبلية المتوقعة في إطار كفاءات المؤسسة ومنه تعزيز موقفها التنافسيتمكن الأفراد من دمج كفاءاا الحالية والم -
  

  نظم المعلومات الإستراتيجية مدخل لتحقيق المزايا التنافسية : المطلب الثالث
سنحاول التطرق فيه إلى مفهوم المعلومة، نظم المعلومات الإستراتيجية، ودور هذه الأخيرة في خلق المزايا 

  .التنافسية

  المفهوم، الخصائص والجودة ،ةالمعلوم: الأول الفرع
إن إدارة أي مؤسسة أيا كان حجمها، نشاطها أو ملكيتها تحتاج إلى الكثير من المعلومات عن بيئتها 

  .حتى تتمكن من الاستجابة للتغيرات المتوقع حدوثها، بغرض الوصول إلى الأهداف والغايات

رق بين المصطلحين المعلومات والبيانات، ويمكن إبراز ذلك من هناك ف: مفهوم البيانات والمعلومات ـ أولا
  :خلال

أمين عبد العزيز  فقد عرفها :ت التي وردت في هذا الصدد أهمهاهناك العديد من التعريفا: مفهوم البيانات  -1
هي مجموعة من الحقائق الخام والتي تكون في شكل صور أو أرقام أو حروف أو رموز، غالبا ما :" بأا حسن

مجموعة : " فيرى بااأما حسن عماد مكاوي  ،1"تكون غير مرتبة وغير جيدة للاستخدام لأا لم تتم معالجتها
الأرقام، الكلمات، الرموز، الحقائق والإحصائيات الخام التي ليست لها علاقة ببعضها البعض والتي لم تفسر أو 

 .2"تستخدم بعد
  :تمتاز بكواانطلاقا مما سبق يمكن القول بأن البيانات 

 أرقام؛و حقائق في شكل صور، حروف، أو رموز  -
  
 

                                                 
، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم ، الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية"المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية" قدور بن نافلة،   1

  .1221، ص 2006أفريل  18-17التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
، مذكرة العلمة سطيف AMC، دور تكنولوجيا المعلومات والإتصال في الرفع من أداء النظام المحاسبي دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة موراد حمادي  2

  .2 ، غير منشورة، ص2009تخرج لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة فرحات عباس سطيف الجزائر، 
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 غير مرتبة وغير مفسرة؛  -
 .قابلة للمعالجة من طرف الإنسان أو الأجهزة الإلكترونية حتى تتحول إلى نتائج  -
 :هناك العديد من التعريفات التي وردت في هذا الصدد أهمها :مفهوم المعلومات  -2
  .1"وهي مستقلة عنها معادلة مكتوبة قادرة على حمل معرفة ": المعلومة هي:  J-Arsacتعريف  -
بالنسبة  مجموعة البيانات التي تمت معالجتها لتصبح ذات معنى ومنفعة: "المعلومات هي : J. C. Emeryتعريف  -

   .2"لمستخدميها
  .3"القراربيانات تمت معالجتها لتصبح معنى ومنفعة بالنسبة لمتخذ : " المعلومات هي: رابح زبيري: تعريف -

هي المواد الخام  تإذا كانت البيانا: انطلاقا من تحديد مفهوم كل من البيانات والمعلومات نستنتج أنه
فالمعلومات هي البيانات التي تمت معالجتها من . فإن المعلومات هي المادة الجاهزة للاستخدام ،لأي نظام معلومات

  .خلال جمعها، ترتيبها، تصنيفها وتبويبها

جموعة من الخصائص ، بمشأا شأن الموارد الأخرى للمؤسسة ،تتصف المعلومات :خصائص المعلومات ـ ثانيا
  : 4لعل أهمها

إن المعلومات مثلها مثل السلع والخدمات فهي قابلة للشراء والبيع في سوق المعلومات، : قابلية البيع والشراء -1
 .عرها وفقا لقواعد وقوانين تحكم هذا السوقويتحدد س. ذلك المكان أين يتم التقاء العرض والطلب عليها

وأن قياس المنفعة الحقيقة  ،يرى الاقتصاديون أن الشيء الذي يشبع حاجة لدى الإنسان فهو نافع :المنفعة -2
يعتبر أمرا صعبا، فهي مقترنة باستخدامها، مما يجعل التنبؤ بها أمرا يتعذر به، فبدون قراءة كتاب ما لا  تللمعلوما

إن المعلومات تخضع لمبدأ المنفعة الحدية، أي المنفعة التي يحصل عليها المستفيد من . من تقدير منفعتهيمكن للمرء 
تتناقص بزيادة كمية المعلومات المحصل عليها، حيث أن الإشباع الذي يتحصل عليه المستخدم من  تالمعلوما

لى إوالسبب في ذلك يعود . ، فالثالثة وهكذاالوحدة الأولى المستخدمة من المعلومات يكون أكبر من الوحدة الثانية
 صنع إلىشرط حد الكفاف في المعلومات، فكلما زاد أو نقص حجم المعلومات عن هذا الحد فإن ذلك يؤدي 

 .قرارات غير سليمة
والذي يشير إلى محدودية لا نقصد بالندرة ذلك المفهوم الشائع لدى الناس  :الندرة النسبية للمعلومات -3

ولكن يقصد بها الندرة النسبية في إطار المفهوم الاقتصادي والذي يعبر عنه بالعلاقة  ،تاحة من شيء ماالكميات الم
 . بين حاجات المستفيدين من المعلومات والكمية اللازمة من هذه الأخيرة لتحقيق عملية الإشباع

                                                 
1 Jean Louis Le mogne, les systèmes d’information dans les organisations, Paris : Presses universitaire de France, 1973, p13.   
2 Ibid., p.15. 

، جامعة تصادية الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاق"دور أنظمة المعلومات في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة"رابح زبيري،   3
  40.، ص2003أفريل  23-22ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 

 47-37، ص 2006سيرة، دار الم: نمحمد الطائي، هدى عبد الرحيم، حسين علي، اقتصاديات المعلوماتالقوة الناعمة في تحقيق التفوق التنافسي للمؤسسات، الطبعة الأولى، عما  4
  .متفرقة
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للمستفيدين قد تبدو  ةوالمتاح أن الكميات الموجودة من المعلوماتديد من الاقتصاديين يرى الع ،وفي هذا الصدد
ولكنها بالمقارنة مع الاحتياجات المتزايدة،  ،كبيرة بشكل عام على المستوى الفردي، المنظمي، الإقليمي أو العالمي

تعتبر نسبية وذلك مصداقا لقوله  ،والتي يجب إشباعها ،المتنوعة، المتجددة والمتطورة باستمرار لمختلف المستفيدين
 ".وتيتم من العلم إلا قليلاوما أ: " تعالى

ونعني بذلك أن المعلومات لا يمكن السيطرة عليها أو التحكم فيها ومنع الآخرين من  :عدم الاستحواذ الكامل -4
 .الوصول إليها من خلال احتجازها

نقصد بالنضوب النفاذ بسبب الاستهلاك والاستخدام، إذ تتصف الموارد المادية بالنفاذ بمجرد  :عدم النضوب  -5
ستهلاكها، أما المعلومات فإا لا تنفذ فهي تستخدم من طرف الفرد الأول، ثم تمرر إلى الثاني فالثالث وهكذا عبر ا

طالما أنه يمكن نسخها فإا لا  ،ن المعلوماتإوبتعبير آخر ف .سلسلة الأفراد المستفيدين منها وتظل موجودة
  .إلى الآخرين دون أن تنقص أو أن تفقد لى أن مالكها يمكنه نقلهاإتستهلك أبدا هذا بالإضافة 

هناك مجموعة من الخصائص يجب توافرها في المعلومات حتى تكون جيدة  :شروط جودة المعلومات ـ اثالث
  :1وذات فائدة، لعل أهمها

إن وصول المعلومة لمتخذ القرار في الوقت المناسب تحقق له العديد من المزايا، كالتمكن من : الوقت المناسب - 1
بالمؤسسة، بالإضافة إلى  ةصرف ومعالجة المشكلات قبل تفاقمها، تقليل الإسراف في استخدام الموارد المتاحالت

 . فكار الجديدة وتنفيذهاالتمكن من متابعة الأ
ونعني بذلك ضرورة ملائمة المعلومات لاحتياجات المستخدمين، حتى لا يترتب عن جمعها وتحليلها  :الملائمة - 2

 .غ والجهودتبديد وهدر المبال
 : حتى تكتسب المعلومات صفة الثقة لدى مستخدميها يجب أن تتوافر على العناصر التالية :الثقة - 3
ونعني بذلك أن تكون نسبة المعلومات الصحيحة على المعلومات الكلية مرتفعة جدا، لأن الحصول على  :الدقة-

 .صنع القرارمعلومات غير دقيقة أو غير صحيحة يؤثر على توجيه الأعمال وعملية 
 .ونعني بذلك أن تعطي المعلومات صورة صحيحة عن الواقع :الموضوعية-
ونعني بذلك وصول المستفيدين من المعلومات من خلال فحص ومراجعة هذه الأخيرة على نفس  :قابلية التحقيق-

 .المقاييس أو نفس النتائج
ة من المعلومات والتي تمكنه من الإحاطة يجب أن تتوافر لدى متخذ القرار الكمية المناسب :الكمية المناسبة - 4

بكافة جوانب المشكلة، دون التفصيل الزائد أو الإيجاز الذي يفقدها معناها والكمية المناسبة للمعلومات تتحدد في 
 :ضوء العاملين التاليين

  

                                                 
  .122قدور بن نافلة، مرجع سابق، ص   1 
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 .أي احتواء المعلومات على الحقائق الأساسية لكافة جوانب المشكلة: الشمول  -
التي من شأا تضييع  والإحصائيات تالبيانافهم الشمول إغراق متخذ القرار في الكثير من  ولا يجب :الإيجاز  -

 .لكن المطلوب توافر معلومات مختصرة ترتكز على مواضع الانحراف عن الخطط الموضوعة وقته
على علم  وانن القائمين على الإدارة يجب أن يكوإطالما أن بيئة المؤسسة تتسم بالتغيرات السريعة، ف: الحداثة - 5

بكل ما يطرأ على هذه البيئة من تغيرات أولا بأول، فالقرارات المبنية على معلومات متقادمة عادة ما تفشل 
  .وتسبب ضياع العديد من الفرص السانحة

  

  المفهوم وعوامل النجاح: نظم المعلومات الإستراتيجية: الفرع الثاني
رة عن مجموعة من الأجزاء التي تنتظم في شكل معقد لتحديد عبا نهأيعرف النظام على : مفهوم النظام ـ أولا

   : 1ويمكن القول أن مفهوم النظام يجب أن يشتمل على ثلاث عوامل هي. هدف سبق تحديده
 الأجزاء ذات العلاقات المتبادلة؛ أن يتكون من مجموعة من  -
 البعض؛داخلة أو معتمدة على بعضها أن يكون بين هذه الأجزاء علاقات متبادلة ومت -
 .أا تعمل معا في سبيل تحقيق هدف مشترك -

بأا تلك المعلومات المعلومات الإستراتيجية  Digramيعرف  :مفهوم المعلومات الإستراتيجية ـ ثانيا
الضرورية لصنع قرارات إستراتيجية على مستوى المؤسسة والتي يمكن أن تكون مصدرا مهما في تحقيق ميزة 

  .بالشكل المطلوبتنافسية إذا ما استخدمت 
  : 2تأخذ ثلاث أشكال هيأن المعلومات الإستراتيجية   Radfordويرى 

 .وهو يتضمن المعلومات التاريخية :الشكل الوصفي الأساسي  -

 .ويتم فيه تحديث معلومات قديمة :الشكل الإخباري  -

 .ويتم فيه تقرير وجهات نظر حول المعلومات الإستراتيجية :الشكل التأميلي التقييمي  -

بي فإن نظام المعلومات الإستراتيجية هو عحسب حسن الز: مفهوم نظام المعلومات الإستراتيجية ـ ثالثا
دعم أو تشكيل الإستراتيجية التنافسية وتنفيذها باستخدام ذلك النظام الذي يأمل لمخرجاته أن تسهم في 

تيجية للحصول على تقدم في الموقف الحاسوب وإسناد قرارات الإدارة العليا في المؤسسة بالمعلومات الإسترا
  .التنافسي أو إدامة التقدم المتحقق أصلا أو تقليص الفجوة التنافسية التي تفصل المؤسسة عن منافسيها

حتى يستطيع نظام المعلومات : عوامل النجاح الرئيسية في نظم المعلومات الإستراتيجية ـ رابعا
  : ن العوامل أهمهاالإستراتيجية النجاح يجب أن يتوفر على عدد م

                                                 
  .83، ص 1999الدار الجامعية، : ، الإسكندريةنظم المعلومات الإدارية المفاهيم الاستراتيجيةسونيا محمد البكري،   1
  .34، ص 2005دار وائل، : ، الطبعة الأولى، عماننظم المعلومات الإستراتيجية مدخل إستراتيجيحسن علي الزعبي،   2
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إن نظم المعلومات التقليدية كانت تركز على العمليات والمسائل داخل : التركيز الخارجي لا الداخلي  -1
 .المؤسسة، أما نظم المعلومات الإستراتيجية فعليها التطلع إلى الخارج من خلال التركيز على الزبائن، المنافسين

لى زيادة كفاءة المؤسسة أي إنجاز إعلومات التقليدية كانت دف إن نظم الم: إضافة القيمة لا تقليل التكلفة -2
الأعمال بأقل التكاليف، أما نظم المعلومات الإستراتيجية فهي دف إلى إضافة القيمة لدى الزبائن وذلك من 

 .وذلك من خلال تقديمها لمنتجات وخدمات أفضل ،خلال تمييز المؤسسة لنفسها مقارنة بمنافسيها
وذلك من خلال الكيفية التي يتحصل من خلالها الزبائن على  :ئن وما يفعلونه مع المنتج أو الخدمةفهم الزبا -3

 .المشاكل التي يواجهوا في حصولهم على هذه القيمةذلك كالقيمة من المنتجات والخدمات المقدمة لهم و
  

  دور نظم المعلومات الإستراتيجية في خلق المزايا التنافسية : الفرع الثالث
بهدف دعم الإستراتيجيات التنافسية بغية  :الأدوار الإستراتيجية لنظم المعلومات الإستراتيجية ـ أولا

أو تطوير المزايا التنافسية في المؤسسة، يستطيع مديرو هذه الأخيرة من الاستثمار في تكنولوجيا نظم /بناء و
  :1كن تلخيصها فييم تيجية لهذه النظم والتيراالمعلومات الإستراتيجية وذلك من خلال القيام بالأدوار الإست

تعيش المؤسسات في محيط سريع التغير مما يتطلب منها ضرورة التكيف مع : التعرف على الفرص واستغلالها - 1
هذا التغيير وليست هناك وسيلة أفضل من جهاز الإعلام الآلي لتحديد التغيرات الطفيفة أو الاتجاهات غير المرئية 

 .ة المؤسسة في اتخاذ القرارات التي تمكنها من استغلال الفرص الجديدة بسرعةفي البيئة ومساعد
للمؤسسة جعل عملائها أكثر قربا وارتباطا بها من خلال تحسين مستوى يمكن : ؤسسةربط العملاء  بالم - 2

مرا المنافسة أ ؤسساتالخدمات التي تقدمها لهم ومن ثم كسب رضاهم عنها بالشكل الذي يجعل تحولهم إلى الم
 .صعبا

نعني بالكفاءة التشغيلية للمؤسسة القدرة التي تتمتع بها هذه الأخيرة في  :تعزيز الكفاءة التشغيلية للمؤسسة - 3
أداء عملياا التشغيلية المختلفة بأقل الكلف الممكنة في إطار الموارد المتاحة وصولا إلى مستوى الأداء المطلوب 

فإن الكفاءة التشغيلية للمؤسسة يطلق عليها الكفاءة  ،ات الإستراتيجيةللمؤسسة، وفي إطار تطبيقات نظم المعلوم
ويقصد بها قدرة المؤسسة على أداء عملياا التشغيلية بصورة أفضل بالمقارنة مع أداء منافسيها وبمستوى  ،المقارنة

 :وفي هذا الصدد يتجلى دور النظم في. يحقق لها التفوق عليهم
 ين إستراتيجية التكلفة المنخفضة؛بتأهيل المؤسسة وحثها على ت -
بالإضافة إلى تجاوز جوانب  تحقيق مساعدة المؤسسة في توظيف جوانب القوة الداخلية والتي تميزها عن غيرها، -

 ضعفها؛
 .لتهديدات الكائنة فيهاإدارة المؤسسة في استثمار الفرص المتاحة في البيئة الخارجية وتجنب ا مساعدة  -

                                                 
الدار : ، الإسكندريةنظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةبالإضافة إلى معالي فهمي حيدر،  192-190محمد الطائي، نعمة الخفاجي، مرجع سابق، ص  ارجع إلى  1

   .37، ص 2002الجامعية، 
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 : من خلال الإبداعكن تجسيد دور نظم المعلومات الإستراتيجية في تعزيز مستوى يم: تعزيز مستوى الإبداع - 4
 ة وما يترتب عنه من ميزات متنوعة؛تعزيز القاعدة المعرفية في المؤسسة وتطبيق مفهوم إدارة المعرف-
ات الحاصلة في والتطورتيسير استجابة المؤسسة وتكيفها مع بيئتها الخارجية بالخصوص إذا تعلق الأمر بالإبداعات -

 هذه البيئة؛
تعزيز قدرة المؤسسة على المساومة مع الزبائن، من خلال تعزيز ولائهم ومنعهم من التحول إلى التعامل مع -

 .منتجات المؤسسات المنافسة وخدماا
لقد اختلف الباحثون في : طرق خلق المزايا التنافسية من خلال نظم المعلومات الإستراتيجية ـ ثانيا

  : 1الطرائق التي من خلالها تتمكن نظم المعلومات الإستراتيجية من خلق المزايا التنافسية ولعل أهمها مايليتحديد 
وذلك من خلال الإنتاج بتكاليف معقولة بحيث يتضمن : أو الخدمات بتكلفة منخفضة/ تقديم المنتجات و - 1

من تحسين مزاياها التنافسية من خلال  التخفيض جميع النشاطات المتعلقة بالمنتجات والخدمات وتتمكن المؤسسة
 .زيادة حجم معالجة المعلومات وتقليل التكاليف المرافقة لها

وذلك من خلال طرح منتجات أو خدمات تمتاز بخصائص فريدة تعطيها  :تقديم منتج أو خدمة متميزة - 2
لاحظ أن أغلب المنتجات ون. جاذبية تنافسية في الأسواق مما يترتب عنها تكاليف مرتفعة وبالتالي سعر مرتفع

حتى  ،ليها المشتريإوالخدمات لها مكونات مادية وأخرى معلوماتية والمكون الثاني يتعلق بأي معلومات يحتاج 
ويمكن للمؤسسة أن تتميز من خلال قاعدة بياناا التي تجعل خدماا أفضل . يستطيع استخدام المنتج أو الخدمة

 .بالمقارنة مع منافسيها
أو الخدمات باستخدام النظم المستندة على الحواسيب، بحيث / وهو عملية تطوير المنتجات و :الابتكار  - 3

فمن خلال جمع، تحليل، وتفسير البيانات الخاصة بالأسواق،  .تلفة عن تلك المعروضة في الأسواقتكون مخ
ات معينة على منتجاا بالشكل الصحيح، تستطيع المؤسسة إجراء تغير مابتكاراالتغيرات البيئية المنافسين و

 .وخدماا بطريقة تحقق لها ميزة تنافسية
يمكن لنظم المعلومات الإستراتيجية تنسيق أعمال المؤسسة ليست إقليميا ووطنيا فحسب، بل حتى  :النمو - 4

في  الاستخداموذلك من خلال استخدام الإنترنت بوصفها شبكة معلومات عالمية تتصف بالسرعة وسهولة  ،عالميا
ال واستقبال المعلومات، كما يمكنها فتح مجال جغرافي أوسع أمام المؤسسة لخلق مزاياها التنافسية وذلك من إرس

خلال مساعدا على تغطية مناطق جغرافية أوسع من خلال إيصال السلع والخدمات إلى تلك المناطق، مما ينعكس 
 .بقية المؤسسات المنافسةعلى توسع حصتها السوقية بحيث يتحقق لها التفوق التنافسي على 

                                                 
  .184-182حسن علي الزعبي، مرجع سابق، ص   1
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، أو الاندماجيمكن للمؤسسة التحالف مع مؤسسات أخرى من خلال المشاريع المشتركة،  :التحالفات - 5
 في الاشتراكيكون ذلك من خلال  أنن كيم االاستحواذ على مؤسسات أخرى من خلال شرائها بالكامل، كم

  .نظم المعلومات الإستراتيجية
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  لاصةخ
لقد تناولنا في الفصل الثاني تصميم البدائل لقد تناولنا في الفصل الثاني تصميم البدائل الإستراتيجية 

  :ودورها في خلق المزايا التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وقد خلصنا من خلاله إلى النقاط التالية
بأربع مراحل، تتمثل المرحلة الأولى في تحديد  تمر عملية التصميم الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة -

الإتجاه الإستراتيجي للمؤسسة من خلال تحديد رسالتها وأهدافها الإستراتيجية، ولعل الهدف الأساسي من هذه 
الخطوة هو رسم المسار الذي يجب أن تسير عليه المؤسسة والذي يساعدها على تبرير وجودها، التعرف على 

لإتصال بين جميع مستوياا، أما المرحلة الثانية فتتمثل في التحليل الإستراتيجي للعناصر عناصر بيئتها وكذا ا
المشكلة لبيئة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخارجية والداخلية بهدف الوقوف على الفرص واقتناصها والتهديدات 

من الأدوات المستخدمة في هذا العديد ومواجهتها، ونقاط القوة وتدعيمها ونقاط الضعف ومعالجتها، وهناك 
الصدد أهمها مصفوفة تحليل التأثر، مصفوفة الأولويات، نموذج بورتر للصناعة، أسلوب التحليل الوظيفي وتحليل 
سلسلة القيمة، في حين أن المرحلة الثالثة تتمثل في تحديد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لمختلف البدائل 

فرص، (الة المؤسسة وأهدافها الإستراتيجية، وتحقق لها التواؤم بين الثنائيتين الإستراتيجية التي تتماشى مع رس
، ومن بين أهم الأساليب المعتمدة في ذلك نجد مصفوفة بوسطن )نقط القوة، نقاط الضعف(، )ديدات

 .الاستشارية، مصفوفة ماكتري، مصفوفة هوفر ومصفوفة سووت
اتيجية هو بناء مزايا تنافسية للمؤسسة تجعلها الأفضل في مجال إن الهدف الأساسي من تصميم البدائل الإستر -

 .نشاطها وتحقق لها وفاء وولاء زبائنها
هناك ثلاث مداخل لبناء المزايا التنافسية هي المدخل الإستراتيجي، مدخل الموارد والكفاءات ومدخل نظم  -

 .المعلومات الإستراتيجية
الحجم واال، أثر  تد على التنبؤ الدقيق بحجم الطلب، اقتصاديايمكن بناء ميزة التكلفة المنخفضة بالاعتما -

 .الخبرة والتعلم، التطورات التكنولوجية، التكامل الرأسي والكفاءة
يمكن بناء ميزة التمييز من خلال التركيز على الجودة، التحسين المستمر، التركيز على الزبون، الابتكار، التسليم  -

  .بيعات وخدمة المستهلك وزيادة القيمة المدركة لدى الزبونفي الوقت المحدد، أنشطة الم
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  الفصل الثالث
  دراسة حالة مؤسسة دور البدائل الإستراتيجية في خلق المزايا التنافسية 

 K-PLAST   
  
  
 

  تمهيد
لتحويل البلاستيك في محيط تسوده المنافسة الحادة والبقاء للأقوى، وطالما  K-PLASTتعيش مؤسسة 

تجاا والتي تجعلها الأفضل في أعين زبائنها أا تسعى للنمو والاستمرارية فإا تحاول بناء مجموعة من الخصائص لمن
وتخلق لديهم الوفاء والولاء، وذلك من خلال انتهاج مزيج إستراتيجي يحقق لها التكيف مع بيئتها ويتماشى مع 
رسالتها وأهدافها، وفي هذا الصدد ودف دراسة دور البدائل الإستراتيجية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسة محل 

ة قمنا بتقسيم الفصل الأخير من البحث إلى ستة مباحث، المبحث الأول دف من خلاله إلى تحديد الدراس
وإسقاط دراستنا النظرية عليها، بالإضافة إلى الأدوات التي اعتمدنا عليها في  K-PLASTمبررات اختيارنا لمؤسسة 

فالهدف منه هو دراسة الاتجاه الإستراتيجي عملية جمع البيانات والمعلومات عن الدراسة، بالنسبة للمبحث الثاني 
للمؤسسة محل الدراسة من خلال التطرق إلى رسالتها وأهدافها الإستراتيجية، أما المبحث الثالث فإننا دف من 
خلاله إلى الوقوف على الفرص المتاحة أمام المؤسسات محل الدراسة في محيط عملها وكذلك التهديدات التي 

لال العناصر المشكلة لبيئتها الخارجية وطبيعة تأثيرها عليها، بالنسبة للمبحث الرابع فإننا تواجهها، وذلك من خ
لقوة والضعف في أداء المؤسسة بالاعتماد على أسلوب التحليل دف من خلاله إلى الوقوف على أهم نقاط ا

نسبة للمبحث الخامس فإننا دف من ، المالية وإدارة الموارد البشرية، بالقالوظيفي لكل من وظيفة الإنتاج، التسوي
، أما المبحث BCGخلاله إلى تحديد التموقع الإستراتيجي لمنتجات المؤسسة محل الدراسة وذلك باستخدام مصفوفة 

السادس والأخير فإننا دف من خلاله إلى الوقوف على أهم الإستراتيجيات المنتهجة من طرف المؤسسة محل 
  . والدور الذي تلعبه استراتيجياا في بناء هذه المزايا الدراسة، مزاياها التنافسية
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  جمع البياناتدوافع اختيار المؤسسة محل الدراسة وأدوات : ولالمبحث الأ
ومحاولة  K-PLASTإلى مختلف الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار مؤسسة  سنحاول التطرق في هذا المبحث

  .لمستخدمة في جمع البيانات عنهادراسة حالتها، بالإضافة إلى الوسائل ا

  محل الدراسة ةمبررات اختيار المؤسس: المطلب الأول
سنحاول من خلاله إلقاء التطرق إلى مبررات اختيار المؤسسة محل الدراسة بالإضافة إلى الإطارين المكاني 

  .والزمني للدراسة

  دوافع إختيار المؤسسة محل الدراسة: الفرع الأول
والقيام بإسقاط دراستنا النظرية عليها،  K-PLASTلمبررات التي جعلتنا نختار مؤسسة هناك العديد من ا 
  :نذكر أهمها

  عمر المؤسسة الذي اكتسبت من ورائه خبرة معتبرة؛ -
  إستخدامها للتكنولوجيا الحديثة للإتصال داخل المؤسسة أو خارجها؛ -
إيزو  2009طار تجديدها لتصبح في اية ، وهي في إ2003سنة  2000- 19001حصولها على شهادة الإيزو -

  ؛9001-2008

  ).من الحصة السوقية للصناعة %50(صفتها الريادية في سوق منتجاا  -
  .اعتبارها مؤسسة متوسطة وامتلاكها لمبادئ التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية -

  

  حدود الدراسة: الفرع الثاني
لى إإنه ليس من السهل على الباحث أن يجد الأبواب أمامه مفتوحة ليلج  :الإطار المكاني للدراسة ـ أولا

ما تتميز به علاقة هذه الأخيرة مع الجامعة من حيث الانغلاق وعدم التعاون،  المؤسسات، فلا يخفى على أحد
ى ولتفادي هذا المشكل حاولنا إيجاد وسيلة تمكننا من الدخول إلى إحدى المؤسسات الجزائرية وحصولنا عل

معلومات ذات أهمية لاستكمال خطوات البحث، تمثلت هذه الوسيلة في العلاقات الشخصية التي تربطنا ببعض 
  .الإطارات العامة في المؤسسة

أكثر من شهرين،  ات عن المؤسسة محل الدراسةمت مدة جمع البيانات والمعلواستغرق: الإطار الزمني ـ ثانيا
وتحليلها، وقد وجهنا اهتماماتنا إلى الإطارات العليا بالمؤسسة عند جمع  يبهاالوقت المخصص لترتيبها، تبو فضلا عن

  .القرارات اتخاذالمعلومات، وهذا بحكم مراكز مسؤوليام ودورهم في 
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  أدوات الدراسة: المطلب الثاني
ظة المقابلة الشخصية، الملاح: تم إعتمادنا في عملية جمع البيانات والمعلومات على ثلاث أدوات هي

  .المباشرة وسجلات ووثائق المؤسسة

  المقابلة الشخصية: الفرع الأول
تعتبر المقابلة الشخصية من أهم الوسائل المستخدمة في جمع البيانات والمعلومات، وقد وجهنا اهتماماتنا 

بشرية، دف إلى مختلف الإطارات لدى المؤسسة والمشرفين على كل من وظيفة الإنتاج، التسويق، المالية والموارد ال
التعرف مختلف الوظائف لدى المؤسسة محل الدراسة وعلاقتها ببعضها البعض من جهة، وبمحيط المؤسسة الخارجي 
من جهة أخرى، من أجل الوقوف على أهم الفرص المتاحة والتهديدات المواجهة وكذلك نقاط القوة والضعف في 

  .في خلق المزايا التنافسية الأداء، بالإضافة إلى الإستراتيجيات المنتهجة ودورها

  
  الملاحظة المباشرة: الفرع الثاني

مع المسؤولين لدى  إلى لقاءات دون اللجوءلباحث الحصول عليها ل كنهناك العديد من المعلومات التي يم
كما يمكن استخدام  ،باشرةملاحظة م وفي هذه الحالات يمكن استخدام العين اردة في ملاحظة الأشياءالمؤسسة، 

هذه الأخيرة أثناء القيام بالمقابلة الشخصية وذلك من خلال ملاحظة سلوكات وردود أفعال الأشخاص الذين 
  .تجرى معهم المقابلة والتي قد لا تعكس إجابام عن الأسئلة الموجهة إليهم

  

  السجلات والوثائق: الفرع الثالث
ع البيانات والمعلومات لا تعتبر كافية، لذلك في عملية جم الملاحظة المباشرة والمقابلة الشخصيةاستخدام إن 

إليه  الاستنادطلبنا تزويدنا بمختلف المعطيات التي تحتويها سجلات ووثائق المؤسسة والتي تخدم البحث، وأهم ما تم 
ئم الهيكل التنظيمي للمؤسسة، قائمة الموردين، قائمة المنافسين في الصناعة، تشكيلة المنتجات، القوا: في هذا الصدد

   .وغيرها وقد تم الحصول عليها من مختلف الأقسام بالمؤسسة...،المالية
  
  

  K-PLAST تحديد الاتجاه الإستراتيجي لمؤسسة: نيالمبحث الثا
إلقاء نظرة أولية عن المؤسسة محل الدراسة، بالإضافة إلى تحديد رسالتها سنحاول من خلال هذا المبحث 

  .وأهدافها الإستراتيجية
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  رسالة المؤسسة وأهدافها: ولالمطلب الأ
بالإضافة إلى الأهداف التي  مضمون رسالتها، معلومات أولية عن المؤسسة محل الدراسة،ويتضمن هذا المطلب 

  .تصبو إلى تحقيها في الأجل الطويل

  نبذة عن المؤسسة :الفرع الأول
ها في ديسمبر وبدأت تزاول نشاط 1999سنة  K-PLASTتأسست الشركة ذات المسؤولية المحدودة 

عاملا، أما الآن فقد  35، وهي مختصة في تحويل البلاستيك، كان عدد عمالها في بداية حياا لا يتجاوز 2000
،  PEHD: تنتج المؤسسة العديد من المنتجات أهمها. عاملا، مما يدل على نمو المؤسسة وتوسعها 246وصل إلى 

PEBD وPVC.  

  
   بطاقة تعريف المؤسسة :الفرع الثاني

  ،SARL K-Plast Sétif :اسم المؤسسة -
 دج، 317.700.000   :رأسمالها الإجتماعي -
 ،1999 :تاريخ إنشائها -
 ،عامل 246: عدد عمالها -
 دج،1.925.157.218: 2008لسنة  رقم أعمالها -
 دج، 2008: 220.547.976ا لسنة ايرادإ -
 ،متوسطة: نوع المؤسسة -
 ،دودةشركة ذات المسؤولية المح :طبيعتها القانونية -
 ،سطيف 1954حي بوعروة، ج  :مقرها الإجتماعي -
 www.Kplast-dz.com:عنواا الإلكتروني -

  الهيكل التنظيمي :الفرع الثالث
  :يمكن تمثيل الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة في الشكل التالي
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  K-PLASTالهيكل التنظيمي لمؤسسة ): 1-3( الشكل رقم

  
  
  
  

      
  
  

    
  
  

    
  
  

  
  

  .وثائق المؤسسة: المصدر
  
  
  
  

  :أقسام هينلاحظ وجود خمس  ،انطلاقا من الشكل أعلاه

  :ومن بين لأهم مهام هذا القسم نجد: قسم الإنتاج - أولا
 .تخطيط الإنتاج -
 .الرقابة على الإنتاج -
 .متابعة برامج العمل -
ملية الإنتاجية، بالإضافة إلى مراقبتها من خلال حساب ساعات القيام بأعمال الصيانة للآلات المستخدمة في الع -

  .عملها، عدد المرات التي تتعطل فيها وكذلك الوقت اللازم لاصلاحها

  :ومن بين أهم مهام هذا القسم نجد :قسم التسويق - ثانيا
 .دراسة وتقدير المشتريات من المواد الأولية -

 
 المديرية العامة

لتسويققسم ا قسم المحاسبة الإنتاجقسم   لأمن الصناعيقسم ا  الموارد البشريةقسم    

 مصلحة الرقابة على الجودة مصلحة المشتريات

مصلحة 
 المبيعات

مصلحة 
 التموين

مصلحة 
تخطيط 
 الإنتاج

مصلحة 
 الصيانة
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 .دراسة وتقدير المخزون من المواد الأولية -
 .قيام بعمليات الجرد وفحص المواد المشتراة للتأكد من مدى مطابقتها للمواصفات المطلوبةال -
 .دراسة وتقدير المبيعات من خلال دراسة السوق وتقدير الطلب على منتجات المؤسسة واتجاه تطوره مستقبلا -
 .دراسة وتحليل المركز التنافسي للمؤسسة من أجل تحديد هدف إنتاجي لها -

  :ومن بين أهم مهام هذا القسم نجد :الموارد البشريةقسم  - ثالثا
 .الإشراف على عملية الحضور والغياب ودراسة تطوره وأسبابه -
 .وضع معايير الترقية وقياس الأداء -
 .دراسة المشاكل الخاصة بالعمال ومحاولة معالجتها -
 .تحديد وتنفيذ العقوبات لمن يرتكب مخالفات أثناء العمل -
 .نواعهاحساب العطل بمختلف أ -

  :من أهم اختصاصات هذا القسم نجد :قسم المحاسبة -رابعا
 .إعداد أجور العمال ومتابعة ما يطرأ عليها من تعديلات -
 .خصم الضرائب المختلفة على أجور العمال -
 .إعداد القوائم المالية -
 .تقدير الميزانيات -
 .مراجعة الحسابات والتكاليف -

  :مهام هذا القسم نجدومن بين أهم  :قسم الأمن الصناعي - خامسا
 .دراسة واقع الأمن الصناعي بالمؤسسة -
 .دراسة كيفية تحسين ظروف العمل -
 .توعية العمل بطرق الوقاية -

  

  
  وأهدافها الإستراتيجية K-PLASTتحديد رسالة مؤسسة : المطلب الثاني

لإضافة إلى التطرق إلى رسالة المؤسسة محل الدراسة وأهم مكوناا، با سنحاول من خلال هذا المطلب
  .الأهداف الإستراتيجية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها
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  * K-PLASTمضمون رسالة مؤسسة : ولالفرع الأ
  :في الفقرة التالية K-PLASTمؤسسة مدير يمكن تلخيص رسالة 

بعد عشر سنوات من التواجد، أصبحت مؤسستنا اليوم من بين الرواد المتميزين والمعروفين في " 
ها، سواء في الهيدروليات، الصناعة، الزراعة، الأشغال العمومية وحتى السكن، وشيئا فشيئا صار مجالات نشاط

   .وجودنا مؤكدا
لدينا . هي مؤهلات جعلت عدد زبائننا ووفائهم في نمو مستمرالجدية في أدائنا وجودة منتجاتنا 

جي لتنمية بلدنا، لهذا وضعنا هدفا القناعة بان النشاط الذي ننشط فيه هو في ذروة النمو، كما أنه استراتي
 مال يتسمون بالجدية، وطرح منتجاتنصب أعيننا هو أن نكون دائما في الطليعة، وذلك من خلال تجنيد ع

  ".تتسم بالجودة
  

  K-PLAST مؤسسة أبعاد رسالة : الفرع الثاني
  :الرسالة تتمثل في انطلاقا من مضمون رسالة المؤسسة محل الدراسة نجد أن أهم الأبعاد المشكلة لهذه

يتمثل مجال نشاط المؤسسة محل الدراسة في الهيدروليات، الصناعة، الزراعة، الأشغال  :مجال النشاط - أولا
  .العمومية والسكن

تركز المؤسسة محل في رسالتها على أن منتجاا تتسم بالجودة، إذن فهي تخص شريحة  :خصائص سلعها - ثانيا
  .دة المنتج حتى ولو كان سعره عالياالمستهلكين الذين يهتمون بجو

تسعى المؤسسة محل الدراسة في رسالتها إلى اعطاء انطباع جيد لدى مستهلكيها من  :الذهني الانطباع - ثالثا
  .كفاءة وجدية عمالها وجودة وتميز منتجاا: حيث

  
  أهداف المؤسسة الإستراتيجية: لثالفرع الثا

ال أن طبيعة الأهداف الإستراتيجية في المؤسسة معظمها ضمنية، ليه في هذا اإما تجدر الإشارة  أولإن 
فإن أهم الأهداف التي يسعون إلى تحقيقها في  ،أي لا يتم تقييدها كتابيا، وحسب ما أدلى به المسؤول عن المؤسسة

  :المدى الطويل هي
  .التحسين المتواصل للأداء -
 .المحافظة على السمعة الطيبة -
 .والأمان الاستمرارية  -
 .تكوين ثقافة ترتكز على خدمة الزبائن -
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 .المزايا التنافسية استمرارية -
 .التأقلم أكثر فأكثر مع مستجدات السوق الوطنية -
  .منافسة المنتجات الأجنبية في الأسواق الدولية -

  
  K-PLAST لمؤسسةالإستراتيجي للبيئة الخارجية تحليل ال: بحث الثالثالم

مختلف القوى التي تقع خارج حدود المؤسسة وتتفاعل مع بعضها تتكون البيئة الخارجية للمؤسسة من 
لتؤثر عليها، وإن الهدف الأساسي من محاولتنا للقيام بعملية التحليل هذه هو رصد ما يحدث من تغيرات إيجابية في 

لمؤسسة والتي للى رصد التغيرات السلبية التي تمثل ديدا إالبيئة والتي يمكن استغلالها لصالح المؤسسة، بالإضافة 
  .يمكن مواجهتها أو التقليل من آثارها

  

  تحليل البيئة العامة للمؤسسة: المطلب الأول
 السياسية، التكنولوجية والقانونية، الاقتصاديةالتطرق إلى المتغيرات الدولية، الفرع حاولنا من خلال هذا 

  . والتهديدات التي تواجه هذه الأخيرةوالتي تؤثر على المؤسسة محل الدراسة ومحاولة الوقوف على أهم الفرص 

  المتغيرات الدولية :الفرع الأول
في ظل انفتاح الجزائر على العالم الخارجي من خلال محاولة الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة وتحرير 

بالإضافة بذلك المبادلات التجارية بين الدول، حيث يصبح تبادل المنتجات من دولة لأخرى دون قيد أو شرط، 
إلى عقد اتفاقيات شراكة مع الإتحاد الأوروبي وكذلك منح تسهيلات للتصدير، كل هذا كان له تأثير على 

الأجنبية والتي تنشط  المؤسسات المؤسسة محل الدراسة، فقد بدأت تقوم بالاتصالات والمفاوضات مع العديد من 
  .يد الشراكة معهاأهم هذه الأطراف مؤسسة تركية تروفي نفس مجالات نشاطها، 

رت قادرة على منافسة فقد صا 2003سنة   9001-2000طالما أن المؤسسة تحصلت على شهادة الإيزو 
بل تسعى جاهدة إلى تصدير منتجاا إلى  ،المنتجات الأجنبية، وبذلك لم تعد تفكر فقط في البيع في الأسواق المحلية

  .الخارج واكتساب حصص سوقية أكبر

  
  المتغيرات الاقتصادية :الفرع الثاني

  :محل الدراسة فيالتي تؤثر على المؤسسة الاقتصادية أهم العوامل  إن

طالما أن المواد الأولية المستخدمة في إنتاج  :التغير في أسعار المواد الأولية بتغير أسعار البترول - أولا
إن التغير في أسعار هذا الأخير تؤثر الأنابيب التي تتمثل في البلاستيك والذي يعتبر أحد أهم مشتقات البترول، ف

  .على سعر المادة الأولية سواء بالارتفاع أو بالانخفاض
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إن عدم توافر المواد الأولية في الأسواق المحلية بالحجم  :عدم توافر المواد اللازمة للإنتاج محليا - ثانيا 
لى ارتفاع تكلفة التموين والتي تؤثر والنوع المطلوب يجعل المؤسسة إلى استيرادها من الخارج، هذا ما يؤدي إ

 .بدورها على التكلفة الكلية للمنتج فسعره
إن التغير في أسعار الفائدة يؤثر تأثيرا مباشرا على  :التغيرات في أسعار الفائدة على القروض - ثالثا

 .المؤسسة محل الدراسة فالارتفاع فيها يشكل عائقا والانخفاض فيها يشكل فرصة
  المتغيرات السياسية :الفرع الثالث

  :التي تؤثر على المؤسسة محل الدراسة تتمثل فيالسياسية إن أهم المتغيرات 

والتي دف إلى تنمية الزراعة من خلال إمدادها بالمورد المائي، وهذا  :سياسة الدولة للدعم الفلاحي - أولا
ي إلى زيادة ، مما يؤداه ذات الجودة العاليةيؤثر إيجابا على المؤسسة محل الدراسة طالما أا تنتج أنابيب نقل المي

  .وبالتالي زيادة الحصة السوقية فأرباحها هذه المنتجاتالطلب على 

والتي دف إلى إيصال المياه لكل مواطن وهذا لا يكون إلا من  :الاقتصاديسياسة الدولة للدعم  - ثانيا
  .الدعم الفلاحي على المؤسسة محل الدراسةخلال إستخدام أنابيب المياه، لهذه السياسة نفس تأثير سياسة 

طالما أن المؤسسة محل الدراسة تنتج أنابيب  :سياسة الدولة التي تهدف إلى تنمية شبكة الإنترنت - ثالثا
PVC من أهم أدوات نقل الأسلاك الكهربائية، فإن انتهاج الدولة لهذه السياسة يوثر تأثير لما أن هذا المنتج يعد اوط

   .من خلال زيادة حصتها السوقية لهذا المنتج فعوائدها ذه المؤسسةإيجابيا على ه

  
  المتغيرات القانونية :الفرع الرابع

  :التي تؤثر على المؤسسة محل الدراسة تتمثل فيالقانونية إن أهم المتغيرات 
بدلا من  PVC أنابيب تشجع على استخدام 2007صدور تعليمة قانونية من وزارة الموارد المائية في ديسمبر  -

، وطالما أن المؤسسة محل الدراسة لا تعتمد في إنتاجها على بلاستيك )PPR(الأنابيب المصنوعة من مواد مستعملة 
مستخدم فإن صدور هذه التعليمة كان له تأثير إيجابي عليها من خلال زيادة الطلب على منتجاا بالإضافة إلى 

      .ارتفاع حجم العوائد المنجرة على بيعها
 FONTEبدلا من   PEHDتشجع استخدام   2008رد المائية في ديسمبر اقانونية من وزارة الموصدور تعليمة  -

تعتبر    PEHDنظرا لكون مادة  مما أثر إيجابا على المؤسسة محل الدراسة من خلال ارتفاع الطلب على منتجاا
على المادة المستوردة من الخارج والمتمثلة في الطلب  انخفض، في حين صحية في الأنابيب المستعملة لنقل المياه

FONTE ا غير صحيةكو.  
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  المتغيرات التكنولوجية :الفرع الخامس
في هذا الصدد فإن المؤسسة تمتلك تجهيزات متطورة وذات تكنولوجيا عالية، فهي تقوم باستمرار  

لخاصة بالرقابة على جودة المنتجات بتجديد التجهيزات خاصة المستخدمة في العملية الإنتاجية، وكذلك تلك ا
  . بالرغم من ارتفاع تكاليفها

 
  تحليل البيئة الصناعية للمؤسسة: الثاني المطلب

لدراسة، وذلك من تطبيق نموذج بورتر لقوى التنافس على المؤسسة محل ا وقد حاولنا خلال هذا الفرع
ة الموردين التفاوضية، قوة الزبائن التفاوضية المنافسين في الصناعة، ديد منافسين جدد، قو خلال التطرق إلى

  .بديلةوديدات المنتجات ال

  المنافسون في الصناعة :الفرع الأول
تعتبر المنافسة من أهم العوامل المؤثرة على نجاح المؤسسة، حيث أن كل منافس يعمل على استعمال كل 

  .الوسائل المتاحة لديه ليتفوق على غيره في الصناعة
سة محل الدراسة في محيط تسوده المنافسة الحادة، والبقاء للأقوى، حيث تتعرض عند قيامها تعيش المؤس

  :طرف العديد من المؤسسات المحلية والتي يمكن تلخيصها في الجدول التاليمن بمختلف نشاطاا إلى منافسة 
  

  في الصناعة K-Plastمنافسو ):  1- 3(  جدول رقم

    الموقع المؤسسة  الرقم
01  CANAL PLASTالعاصمة 
02  TUBO PLASTالعاصمة 
03  SOTU PLASTالشلف 
04  BEN A ALLAHالجلفة 
05  PASTI ANNABIBالوادي 
06  SARL PLAST TUBغرداية 
07  DIMO PLASTبرج بوعريريج 
08  NOUMIDIA PLASTقسنطينة 
09  AGOUNE PLASTسطيف 
10  CHIALIسطيف 
11  EALY PLASTسطيف 
12  GK PLASTسطيف 
13  HALIMIسطيف 
14  MANSOURIسطيف 
15  MAPRO GAZسطيف 
16  SETIPLASTسطيف 
17  PLASTIQUE DE LOUESTوهران 
18  TUBEX, METALOR, ITPوهران 
19  CHIALIسيدي بلعباس 
20  T- PLASTسيدي بلعباس 
21  DALIBA PLASTتلمسان 

  .وثائق المؤسسة :المصدر

  



 K-PLAST مؤسسةدراسة حالة  دور البدائل الإستراتيجية في خلق المزايا التنافسية: ثالثالفصل ال                                     

 155

  :من خلال الجدول يتضح مايلي
 المؤسسة تواجه منافسة أكثر من عشرين مؤسسة وهو عدد معتبر؛ -
 من منافسيها يتمركزون في الشرق؛ 50% -
 .*%20وذلك بحصة سوقية قدرها  CHIALIأهم منافسيها هي مؤسسة  -

  :للرفع من حصتها السوقية مايلي CHIALIإن أهم الوسائل المستخدمة من طرف مؤسسة 
 ؛يع بأسعار أقل وهو العامل الأكثر أهميةالب -
القدرة إلى الاستجابة للتغيرات في حجم الإنتاج حسب مستويات الطلب، وذلك من خلال استغلال  -

 الطاقات الإنتاجية بصورة كفأة؛
 .CHIALIلمؤسسة ولاء أصحاب المشاريع  -

الإنضمام إلى المنظمة العالمية بالنسبة لنطاق التنافس لدى المؤسسة فهو محلي، ولكن مع محاولة الجزائر 
للتجارة، وطالما أن هذه الأخيرة تحوز على شهادة الإيزو من جهة، بالإضافة إلى امتلاكها للقدرات المادية، المالية 

فهي تأمل أن تخرج بمنتجاا عن حدود الدولة وتنافس ا المنتجات  ،والبشرية التي تتيح لها فرصة التصدير
  .الأجنبية

  
   تهديد المنافسين الجدد :ثانيالفرع ال

طالما أن الدخول إلى الصناعة لا تعتريه أية عراقيل حسب المسؤول عن قسم التسويق، فإنه هناك ديد 
للمؤسسة من طرف مؤسسات أجنبية حتى ولو كان ذلك في الأجل القصير، فقد بدأت تلتمس على أرض الواقع 

فسة اللاشرعية، حيث تعمل على بيع منتجاا بأقل الأسعار، دخول العديد من المؤسسات الأجنبية ذات المنا
وتغطي هوامشها من خلال استخدام المواد الأولية المغشوشة ذات السعر المنخفض وبالتالي تقليص تكاليف إنتاج 

  .الوحدات المباعة

  
   التفاوضية الموردينقوة  :الفرع الثالث

د في حصولها على المواد الأولية للقيام بمختلف فإن المؤسسة محل الدراسة تعتم ،اكما ذكرنا سابق
عملياا الإنتاجية على موردين معظمهم أجانب، ويرجع السبب الرئيسي وراء ذلك أن المورد الوحيد المحلي غير 

  . قادر على إشباع طلبات كل المؤسسات الجزائرية المختصة في الصناعات التي تتطلب البلاستيك كمادة أولية
  

                                                 
  .قسم التسويق لدى المؤسسة محل الدراسة  *
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امل التي جعلت قدرة الموردين التفاوضية مع المؤسسة محل الدراسة مرتفعة حول أسعار المواد إن أهم العو
  :الأولية هي

 ؛)طلب مرتفع(وجود المواد الأولية محليا بصورة لا تلبي احتياجات المؤسسة  -
 وجود المواد الأولية محليا بنوعية أقل من تلك الخاصة بالموردين الأجانب؛ -
 .الحصول على التوريد بصورة مستمرةية التوريد من الخارج تضمن ن عملبالإضافة إلى أ -

  
   قوة المشترين التفاوضية :الفرع الرابع

يشكل زبائن المؤسسة عامل ديد تنافسي وذلك بسبب كوم يسعون إلى الحصول على المنتجات 
  :م التساومية مايليتي تزيد من قو، ومن بين أهم العوامل البأسعار منخفضة بالرغم من جودا العالية

 تمثل مشتريام نسبة كبيرة من مبيعات المؤسسة؛ -
لى إكوم يمتلكون معلومات كافية عن  عمليات الإنتاج لدى المؤسسة، عرضها في الأسواق، بالإضافة  -

 .تكالفيها وحجم الطلب على منتجاا
  

   تهديدات المنتجات البديلة :الفرع الخامس
في الأسواق تشبه منتجات المؤسسة في الاستخدامات، كما أا تلبي  إن للمؤسسة منتجات مطروحة

وجود احتياجات الزبائن بصورة أفضل، ومن أهم العوامل التي جعلت هذه المنتجات تشكل ديدا على المؤسسة 
 .م البديلة إلى البيع بأسعار أقلحيث يسعى المنافسون بمنتجا اختلافات في السعر،
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 K-PLAST محاولة تطبيق نموذج بورتر للصناعة على مؤسسة) 3-2(قم الشكل ر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .إعداد الطالبة: المصدر

  

  
  
  

 

 ديد المنافسين الجدد
 الأجنبية منافسة السلع -
 البيع بأسعار أقل -

 المنافسون في الصناعة
 .عدد معتبر من المنافسين -
منتجات منافسة ذات سعر  -

 .منخفض
قدرة المنافسين على الإستجابة  -

للتغير في حجم الإنتاج حسب 
 .مستويات الطلب

دعم البارونات لأهم منافسي  -
  .المؤسسة في الصناعة

البديلةديد المنتجات   
  .منتجات ذات سعر منخفض -

 قوة المشترين التفاوضية
مشتريات تمثل نسبة  -

كبيرة من مبيعات 
 .المؤسسة

إمتلاك معلومات عن  -
عمليات الإنتاج في 
المؤسسة، تكاليف 
المنتجات، حجم 

 إلخ...الطلب

 قوة الموردين التفاوضية
قدرة المورد على  -

تلبية احتياجات 
سة من المادة المؤس

 .الأولية
مواد أولية ذات  -

 نوعية جيدة
ضمان التوريد  -

  .المستمر للمؤسسة
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  نتائج التحليل الإستراتيجي لبيئة المؤسسة الخارجية: الثالث مطلبال
يمكن في اكتشاف الفرص  كما قلنا سابقا، فإن الهدف من التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجة للمؤسسة

   ة ـؤسسـلم الإستراتيجي تحليلالمتاحة والتهديدات المواجهة، وعلى هذا الأساس يمكن تلخيص أهم نتائج ال
)K-Plast( في الجدول التالي:  

  الفرص: الفرع الأول
 إمكانية عقد اتفاقيات شراكة مع مؤسسات أجنبية؛ -
 إمكانية التصدير؛ -
  فلاحي والتي دف إلى تنمية الزراعة من خلال إمدادها بالمورد المائي؛سياسة الدولة للدعم ال -
  سياسة الدولة للدعم الإقتصادي والتي دف إلى إيصال المياه لكل مواطن؛ -
  سياسة الدولة التي دف إلى تنمية شبكة الإنترنت؛ -
  ؛PVCى استخدام أنابيب تشجع عل 2007صدور تعليمة قانونية من وزارة الموارد المائية في ديسمبر  -

  ؛ PEHDتشجع استخدام   2008صدور تعليمة قانونية من وزارة الموارد المائية في ديسمبر  -
  .تجهيزات متطورة وذات تكنولوجيا عالية -
  

  التهديدات: الفرع الثاني
 عدم توافر المواد اللازمة للإنتاج محليا؛ -
  التغيرات في أسعار الفائدة على القروض؛ -
  غير في أسعار المواد الأولية المتمثلة في البلاستيك بتغير أسعار البترول؛الت -
والتي تنتج نفس تشكيلة منتجات المؤسسة محل الدراسة كما أا  CHIALIمنافسة شديدة من طرف مؤسسة  -

  تخدم نفس أسواقها؛
  إغراق الأسواق بمنتجات غير مطابقة للمواصفات وبأسعار منخفضة؛ -
  .ة تباع بأسعار أقلمنتجات بديل -
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  التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة محل الدراسة : بحث الرابعالم
هم نقاط القوة لى استخلاص أإسنحاول من خلاله التطرق إلى أهم الوظائف لدى المؤسسة بالإضافة 

  :ص بالتحليل الوظائف التاليةوالضعف فيها، وسنخ
  الوظيفة الإنتاجية؛ -  
  الوظيفة التسويقية؛ -  
  الوظيفة المحاسبية؛ -  
   .وظيفة الموارد البشرية -  
    

  تحليل الوظيفة الإنتاجية: الأول مطلبال
  :سنحاول تحليل هذه الوظيفة من خلال التطرق إلى

  طبيعة المواد ومصدرها  :الفرع الأول
 أنطالما . الأولية تتمثل في البلاستيكفإن المادة  ،طالما أن المؤسسة تختص في إنتاج الأنابيب البلاستيكية

من  الاستيرادلى إ تلجأ عادة ما فإن المؤسسة محل الدراسة ،لم تعد قادرة على تلبية الطلب المحلي ليةالمحالمؤسسات 
مختلف دول العالم، ويمكن تلخيص أهم مصادر الحصول على المواد الأولية حسب كل منتج من منتجات المؤسسة 

  :في الجدول التالي
  

  K-Plastمصادر الحصول على المواد الأولية في مؤسسة  ): 2-3(  دول رقمالج

  البلد المورد المنتج
PEHD et PEBD SUEZ  -

ITOCHU -
PROFOND IMPACT  -

  ENIP  -
 SABIC -
     TOTAL- 

  المجر
  فرنسا
  الصين

  الجزائر
  السعودية 

  فرنسا
PVC  P.F - ألمانيا  

- S.T.P  الملحقات
FUSION- 

  إسبانيا
  إنجلترا

  .المسؤول عن قسم المشتريات :المصدر
  

  آلية التموين :الفرع الثاني
يتحرر طلب الشراء، حيث تقوم المؤسسة بدراسة احتياجاا  ،في مخزون إعادة التموين نقطاعالإفي حالة 

من بينهم الأمثل،  اختيارومن حيث كمية ونوعية المواد الأولية، وبصدد الشراء تعمل على المقارنة ما بين الموردين 
  :وتعتمد في ذلك على عدة معايير هي
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  سعر المادة الأولية، -  
  طريقة الدفع، -  
  التسليم،آجال  -  
  .بالإضافة إلى التشاور مع مدير المؤسسة في بعض الحالات -  

  :ويمكن تمثيل آلية التموين في الشكل التالي
  

  K-Plast آلية التموين في مؤسسة): 3-3(  شكل رقمال

  المدخلات  المخرجات                         

  
    

  
  

  
  
  
  

  .إعداد الباحثة: المصدر

  
   آلية الإنتاج :الفرع الثالث

تمكنا من متابعة  ،من خلال الجولة التي قمنا ا في المؤسسة محل الدراسة، ومن خلال زيارة قسم الإنتاج
الإنتاج عن طريق ( ، والتي تمر بالعديد من المراحل  PVCو PEHD  ،PEBD: العملية الإنتاجية لكل من

  ).السلاسل
وصول الطلبية في  تنتج حسب الطلبيات، فبمجرد ،وحسب المسؤول عن قسم الإنتاج ،إن المؤسسة

يحول هذا الأمر إلى رئيس المخزن الذي يسمح بخروج المادة الأولية من مخزن ، bond de commandeشكل 
  .كما يعطي أمرا بالإنتاج للعاملين وذلك حسب الشكل والمواصفات المطلوبة المواد الأولية،

  :تمر العملية الإنتاجية لهذين المنتجين بالمراحل التالية :PEBDو PEHD آلية إنتاج - أولا
وتسمى مرحلة التجفيف، حيث توضع المادة الأولية والمتمثلة في حبيبات البلاستيك في جهاز  :المرحلة الأولى

هذا من جهة، وخلق نوع من الاحتكاك  ،والذي يعمل على إزالة الرطوبة من المادة الأولية "le secheur" يدعى
  .والذي يؤدي إلى سخونتها إلى حد تشكيل مزيج لزج قابل للتشكيل ،بين حبيباا

 

الإحتياجات؛ -   
طلبات الشراء؛ -  
.أهداف الجودة -  

 آلية التموين
ن؛يدتقييم المور -  
عقد طليبة الشراء؛ -  
إستلام المواد  -

.المطابقة للمواصفات  

ملفات الموردين؛ -  
أجهزة الإعلام الآلي؛ -  
.البحوث -  

 المخرجات المدخلات
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ومن خلال قيام العامل  "le calibreur"يمر المزيج من الآلة الأولى إلى الآلة الثانية والتي تتمثل في  :المرحلة الثانية
  .المسؤول عنها بإدخال سمك الأنبوب إلكترونيا فإن الآلة تعمل مباشرة على  إخراج المنتج بالمواصفات المطلوبة

والذي يتمثل  "le bac de calibrage"يمر الأنبوب الذي شكلته الآلة السابقة إلى جهاز يدعى  :المرحلة الثالثة
لى شكل الأنبوب من خلال تعريضه للماء والهواء في آن واحد حتى تنخفض درجة هدفه الأساسي في المحافظة ع

  .حرارته
وهو عبارة عن ثلاث آنية ا  "le bac de refroidissement"يصل الأنبوب في هذه المرحلة إلى  :المرحلة الرابعة

  .كذلك الداخليليس فقط على مستوى السطح الخارجي بل  ،ماء بارد دف تخفيض درجة حرارة الأنبوب
من خلال برمجتها من والتي  "la marqueuse"يمر إلى  ،بعد إنتاج الأنبوب بالشكل المطلوب :المرحلة الخامسة

تاريخ الإنتاج، العلامة التجارية واللون، فمثلا : طرف العامل المسؤول عنها تضع على سطح الأنبوب كل من 
  .يالأزرق للماء الشروب، الأصفر للغاز والأخضر للر

والتي تبرمج آليا  "la scieu"ثم يمر إلى  "la tireuse"يسحب الأنبوب من الآلة السابقة بواسطة : المرحلة السادسة
   .لقطعه حسب الطول المطلوب

يمر إنتاج هذا المنتج بنفس المراحل التي يمر ا المنتجان السابقان، والإختلاف الوحيد يتمثل : PVCآلية إنتاج  - 2
يوضع فقط تاريخ الصنع  "la marqueuse"وعلى مستوى  Des aditivesالأولية تضاف إليها  في كون المادة

  .والعلامة التجارية للمؤسسة

   أنواع منتجات المؤسسة وخصائصها :الفرع الرابع
  :لى بعض استعمالاا في الجدول التاليإوأهم خصائصها بالإضافة  ،منتجات المؤسسة تمثيليمكن 

  
  ومجالات استعمالها  K-Plastمؤسسة منتجات : )3-3( دول رقمالج

  استعمالاا  خصائصها  المنتجات
Tube en PEHD∗ (eau) -ملم 630إلى20من:السمك.  

  .بار 20و 4،6،10،16: الضغط -
  .نقل المياه -

Tube en PEBD∗ (gaz)  
  

  .ملم 400إلى20من:السمك-
  .بار 20و 4،6،10،16: الضغط -

  .نقل الغاز -
  

Tube en PVC -ملم40إلى20من:السمك.  
  .بار 20و 4،6،10،16: الضغط -

نقل الماء في الشبكات العامة، الخاصة  -
  .والصناعية

  .شبكات التطهير -
  .على وثائق المؤسسة بالاعتماد طالبةإعداد ال :المصدر

  

                                                 
∗ Tube polyéthylène haute densité. 
∗∗ Tube polyéthylène basse densité.  
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   الرقابة على جودة المنتجات :الفرع الخامس
جودة المنتجات وكذا مطابقة مواصفاا مع المعايير الدولية لمنظمة  تحتوي المؤسسة على مخبر لمراقبة

  :*عليه ثمانية إختبارات هيالإيزو، حيث تقوم المؤسسة كل ساعة من أخذ أنبوب وإجراء 
  .مع المعايير الدولية مقاومة الأنبوب للشدمطابقة يقيس مدى :  ) Teste de traction( إختبار المقاومة - 1
مع  مدى قدرة الأنبوب على مقاومة التأكسد مطابقةيقيس : )Teste de DSC (  مة التأكسدإختبار مقاو - 2

  .المعايير الدولية

العدالة في توزيع  مطابقةيقيس : )  Teste de dispersion de noir de carbone( إختبار توزيع الكربون - 3
  .مع المعايير الدولية الأنبوب الكربون على مختلف النقاط في

تأثر التحولات التي تطرأ على  مطابقةيقيس مدى : )Teste de masse volumique( ختبار الكتلة الحجميةإ - 4
  .مع المعايير الدولية الأنبوب على الكتلة الحجمية

  .مع المعايير الدولية سلاسة الأنبوب في نقل المياه مطابقةيقيس مدى : ) Teste de MFI(   إختبار السلاسة - 5

قدرة الأنبوب على تحمل التشققات في ظل  مطابقةيقيس مدى  ): Teste de fissuration(   شققإختبار الت - 6
  .مع المعايير الدولية المؤثرات الخارجية

  .مع المعايير الدولية صلابة الأنبوب مطابقةيقيس مدى  :)dureté Teste de( إختبار الصلابة- 7

مع  تحمل الأنبوب للضغط المائي مطابقةيقيس مدى : )Teste de pression hydraulique( إختبار الضغط المائي - 8
  .المعايير الدولية

  

   نتائج تحليل الوظيفة الإنتاجية :الفرع الخامس
من خلال مقابلتنا للمسؤولين عن هذه الوظيفية، الملاحظة المباشرة، والإعتماد على الوثائق الخاصة ا 

  :وانطلاقا مما سبق يمكن أن نستخلص مايلي
 ؛ت إنتاج كفأة وذلك لعمليات التجديد المستمر لهاآلا -
 طاقة إنتاجية متوفرة ولكنها غير مستغلة بصورة مثلى؛ -
 .طن سنويا 4000حجم إنتاج معتبر، حوالي  -
 نظام صيانة كفء؛ -
 كفاءة نظام الرقابة على المخزون؛ -
 مواد أولية محلية غير كافية لتلبية الطلب؛ -
 رتب عنه ارتفاع في التكاليف؛استيراد المواد من الخارج مما يت -
  .لدوليةالرقابة على جودة المنتجات ومطابقتها للمعايير ا -

                                                 
  .214ص  )08(الملحق رقم ارجع إلى   *
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  تحليل الوظيفة التسويقية :الثاني مطلبال
وفقا للمسار الطبيعي للعملية الإنتاجية، فإن كل إنتاج ينتهي بالتسويق، وبذلك سنحاول من خلال 

لأعمال خلال السنوات الثلاث الأخيرة، ومحاولة دراسة المزيج لى تطور رقم اإالتطرق ، ةتحليل الوظيفة التسويقي
  .المنتج، السعر، التوزيع والترويج: التسويقي والمتشكل من

   المنتج :الفرع الأول
يعرف المنتج على أنه مجموعة من الخصائص الملموسة وغير الملموسة، والتي تنطوي على منافع وظيفية، 

  .يقتنيه لإشباع رغباته واحتياجاتهإجتماعية ونفسية، تجعل المستهلك 
إلى التطابق  ، تمتاز كلها بالنوعية الجيدة، بالإضافة∗منتج 100تقوم المؤسسة محل الدراسة بإنتاج أكثر من 

  .**مع معايير الجودة
  

   السعر :الفرع الثاني
ت التي تؤثر إن عملية تحديد السعر تعد من أكثر المشكلات التسويقية صعوبة وذلك بسبب كثرة المتغيرا

  .في تحديد أفضل الأسعار التي ينبغي البيع ا
إن السياسة السعرية التي تنتهجها المؤسسة تتطلب إتخاذ قرارات دقيقة للغاية لأن التسعير غير الدقيق يترك 

  .آثارا ليس فقط على الجوانب التسويقية، بل كذلك مستقبل وبقاء المؤسسة ككل
التسعير على أساس المنافسة والتسعير على : في تسعير منتجاا على طريقتين هماإن المؤسسة محل الدراسة تعتمد 

  .أساس التكلفة
حيث يتم من خلال هذه الطريقة تحديد السعر بناء على أسعار المنتجات  :التسعير على أساس المنافسة - 1

م للبيع منتجا ونالمنافسش منخفض في حالة ما طرح المنافسة، وفي بعض الأحيان تضطر المؤسسة إلى القبول ام
 .بسعر منخفض

يتحدد السعر في هذه الحالة من خلال حساب تكلفة الوحدة القابلة للبيع  :التسعير على أساس التكلفة - 2
ويضاف إليها هامش محدد بالاتفاق بين قسم التسويق وقسم المحاسبة أخذا بعين الاعتبار رأي مدير المؤسسة في 

 :، أي أنه قابل للتفاوض مع الزبائن وفقا للمعايير التاليةبعض الحالات، وهذا السعر مرن
  .ن ذلك يزيد من قوة التفاوض لدى الزبائنإنقدا أو على الحساب، فإذا كانت نقدا ف :كيفية التسديد -
 .كلما طالت آجال التسديد انخفضت قوة المساومة لدى الزبائن :آجال التسديد -
 .ه الكمية ارتفعت قوة المساومة لدى الزبائنكلما زادت هذ :الكمية المطلوبة من المنتج -

                                                 
  .على الترتيب 216و 215ص  )10(و) 09(لملحقين رقم اارجع إلى   ∗

  .217ص  )11(الملحق رقم ارجع إلى ** 
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فإن عملية تحديد الأسعار فيها لا تعتمد على معايير  طالما أن المؤسسة تحتوي على نظام كفء للمحاسبة التحليلية
  .شخصية بل علمية دقيقة ومحددة

  
  التوزيع  :الفرع الثالث

كما قد تلجأ إلى موزعين  ،المتاحينمنتجاا إما على موزعيها  تعتمد المؤسسة في توزيعها لمختلف
معتمدين من خارج المؤسسة، وذلك حسب طبيعة المنتجات والمناطق المراد الوصول إليها، كما تغطي العديد من 

سطيف، عنابة، قالمة، أم البواقي، تبسة، ورقلة، بسكرة، الجلفة، الأغواط، مسيلة، برج بوعريريج، : الولايات أهمها
  .ية، تيزي وزو، بومرداس والعاصمةالبويرة، وهران، بجا

  
  الترويج : الفرع الرابع

نلاحظ أن المؤسسة محل الدراسة تنتهج سياسة إتصال في مجال ضيق جدا وهذا ما يعكسه عدم قيامها 
بأي نشاط إشهاري في التلفزة، الإذاعة أو الجرائد، وتعتمد فقط على عمال المؤسسة المختصين في التعريف 

  .يط عملهمبالمنتجات وفي مح

   الوظيفة التسويقية حليلنتائج ت :الفرع الخامس
  :يمكن تلخيص أهم نتائج الدراسة التي توصلنا إليها من خلال تحليل وظيفة التسويق في

 من الحصة السوقية للصناعة؛ )%50(حصة سوقية معتبرة  -
 اتساع تشكيلة المنتجات؛ -
 أسعار مرنة؛ -
 بة والتغطية؛كفاءة نقاط التوزيع من حيث العدد، الرقا -
 المعرفة المستمرة باحتياجات المستهلك؛ -
 ارتفاع إنتاجية رجال البيع؛ -
 ؛)غياب النشاطات الإشهارية على مستوى التلفزة، الإذاعة والجرائد(سياسة اتصال ضيقة جدا  -
 .تسويق مباشر فعال -
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  تحليل الوظيفة المالية: الثالث مطلبال
المؤسسة، نشاطها، مديونيتها ومردوديتها، وقبل ذلك سنحاول من خلاله دراسة كل من سيولة 

  .سنحاول عرض أهم قائمتين لدى المؤسسة وهما الميزانية المالية وجدول حسابات النتائج

، 2006 :للسنوات K-PLASTالميزانية المالية المفصلة والمختصرة لمؤسسة عرض : الفرع الأول

  2008و  2007

  لةعرض الميزانية المالية المفص -أولا
 دولفي الج K-Plast مؤسسةيمكن تمثيل أصول : المالية المفصلة للمؤسسةللميزانية صول الأ جانب  عرض - 1

  :التالي
 ]2008 -2006[للفترة   K-PLASTعرض أصول الميزانية المفصلة لمؤسسة ): 4-3(الجدول رقم  

  2008  2007 2006 البيان

  526.413.274  468.056.068 175.797.458 أصول ثابتة

  98.050.880  98.050.880 8.391.200  الأراضي
  190.646.840  201.386.840 3.749.606  المباني

  0  0 157.116  منشآت مركبة
  174.959.162  109.931.288 109.190.550  معدات وأدوات

  29.671.585  28.234.441 28.136.819  معدات نقل
  32.574.556  30.206.369 14.123.293  تجهيزات أخرى

  510.251  246.250 0  ات اجتماعيةتجهيز
  0  0 12.048.878 استثمارات قيد التنفيذ

  683.765.543  620.129.087 421.256.801 أصول متداولة

  118.015.805  237.131.009 228.587.883  قيم الإستغلال
  118.015.805  237.131.009 228.587.883  قيم الإستغلال

  334.818.620  146.878.132 71.139.967  قيم محققة
  0  0 200.667 حسابات الخصوم المدينة

  23.426.832 3.953.233 4.487.346  حقوق الإستثمارات
  0  0 585.903 حقوق على المخزونات

  29.123.300 3.000.000 7.037.881 حقوق على الشركاء والشركات الحليفة
  9.196.569  11.615.819 8.893.932 تسبيقات على الإستغلال

  273.071.919  128.309.080 49.934.232  الزبائنحقوق على 
  230.931.118  236.119.946 121.528.957  قيم جاهزة

  230.931.118  236.119.946 121.528.957  جاهزة أموال

  1.210.178.816  1.088.185.154 597.054.260  مجموع الأصول

  .على الترتيب 222و 218،220ص ) 16(و) 14(، )12: (إعداد الطالبة بالإعتماد على الملاحق: المصدر
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يمكن تمثيل خصوم المؤسسة محل الدراسة : عرض جانب الخصوم للميزانية المالية المفصلة للمؤسسة - 2
 :في الجدول التالي 2008و 2007، 2006للسنوات 

  

  ]2008 -2006[للفترة   K-PLASTعرض خصوم الميزانية المفصلة لمؤسسة ): 5-3(الجدول رقم 

  2008  2007 2006  البيان

  848.969.579  667.457.069 25, 208.298.879,25  أموال دائمة

  827.110.892  660.750.487,25 205.927.539,25  أموال خاصة
  371.700.000  371.700.000 73.700.000  رأس مال الشركة

  289.962.997  1.014.603 1.014.602  احتياطات
  36.913  36.913 0  فرق إعادة التقييم

  0  151.103.680 71.973.896  أرباح يعاد استثمارها
  164.410.982  136.895.291,25 59.239.041,25  نتائج رهن التخصيص

  21.858.687  6.706.582 2.371.340 ديون طويلة ومتوسطة الأجل

  361.209.236  420.728.083,75 388.755.380,75 ديون قصيرة الأجل
  221.067.353  217.252.929 174.226.438  موردون

ديون تجاه الشركاء والشركات
  الحليفة

56.864.193 26.448.113  26.705.174  

  58.299.715  73.970.705 119.849.801  ديون الإستغلال
  0  57.407.274 18.032.503  تسبيقات بنكية

  55.136.994  45.649.062,75 19.782.445,75 ضرائب على أرباح الشركات

  1.210.178.816  1.088.185.154 597.054.260  مجموع الخصوم
  .على الترتيب 222و 220، 218ص ) 16(و) 14(، )12: (إعداد الطالبة بالإعتماد على الملاحق: المصدر

  

  عرض الميزانية المالية المختصرة –ثانيا 
لها بشك K-Plast مؤسسةيمكن تمثيل أصول : رة للمؤسسةالمختصعرض جانب الأصول للميزانية المالية  - 1

   :التالي دولفي الجالمختصر للفترة 
  

  ]2008 -2006[للفترة   K-PLASTعرض أصول الميزانية المختصرة لمؤسسة ): 6-3(الجدول رقم 

  2008  2007 2006  البيان

  526.413.274  468.056.068 175.797.458  أصول ثابتة

  683.765.543  620.129.087 421.256.801  أصول متداولة

  118.015.805  237.131.009 228.587.883  قيم الإستغلال

  334.818.620  146.878.132 71.139.967  قيم محققة

  230.931.118  236.119.946 121.528.957  قيم جاهزة

  1.210.178.816  1.088.185.154 597.054.260  مجموع الأصول
  .على الترتيب 222و 220، 218ص ) 16(و) 14(، )12: (إعداد الطالبة بالإعتماد على الملاحق: المصدر
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بشكلها  K-Plast مؤسسة خصوميمكن تمثيل : رة للمؤسسةالمختصللميزانية المالية  صومعرض جانب الخ - 2
   :التالي دولفي الجالمختصر للفترة 

  

  ]2008 -2006[للفترة   K-PLASTعرض خصوم الميزانية المختصرة لمؤسسة ): 7-3(الجدول رقم 

  2008  2007 2006  البيان

  848.969.579 25, 667.457.069 208.298.879,25 وال دائمةأم

  827.110.892 660.750.487,25 205.927.539,25  أموال خاصة

  21.858.687  6.706.582 2.371.340 ديون طويلة ومتوسطة الأجل

  361.209.236 420.728.083,75 388.755.380,75 ديون قصيرة الأجل

  1.210.178.816  1.088.185.154 597.054.260 مجموع الأصول
  .على الترتيب 222و 220، 218ص ) 16(و) 14(، )12: (إعداد الطالبة بالإعتماد على الملاحق: المصدر

  

   تحليل سيولة المؤسسة: الفرع الثاني
  :يمكن تلخيص أهم نسب السيولة لدى المؤسسة في الجدول التالي

  
  ]2008 -2006[لفترة ل  K-PLASTمؤسسة  نسب سيولة ):  8 -3(  دول رقمالج

  2008  2007 2006   البيان

  683.765.543  620.129.087  421.256.801   أصول متداولة

  118.015.805  237.131.009  228.587.883   قيم الإستغلال

  334.818.620  146.878.132 71.139.967   قيم محققة

  230.931.118  236.119.946  121.528.957   قيم جاهزة

  361.209.236  420.728.083,75 388.755.380,75   لديون قصيرة الأج

  الأصول المتداولة  نسبة السيولة العامة
  الديون قصيرة الأجل

1,08 1,47  1,89  

 قيم جاهزة+ قيم محققة  نسبة السيولة السريعة
  الديون قصيرة الأجل

0,5 0,91  1,57  

  قيم جاهزة  نسبة السيولة الفورية
  الديون قصيرة الأجل

0,31 0,56  0,64  

  .على الترتيب 222و 220، 218ص ) 16(و) 14(، )12: (إعداد الطالبة بالإعتماد على الملاحق: المصدر
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  :مايلي استخلاصيمكن  ،السابقمن خلال الجدول 
قصيرة  بالتزامااتقيس نسبة السيولة العامة مدى قدرة المؤسسة على الوفاء  :بالنسبة لسيولة المؤسسة العامة -

فإن المؤسسة قادرة على تغطية ، طيلة فترة الدراسة 1للمؤسسة محل الدراسة تتجاوز الما أن هذه النسبة الأجل، وط
 .موجوداا قصيرة الأجلديوا قصيرة الأجل بواسطة 

إن النتائج المتحصل عليها من خلال دراستنا لنسب السويلة السريعة تعتبر  :بالنسبة للسيولة السريعة للمؤسسة -
قصيرة الأجل  امدى قدرة المؤسسة على تمويل احتياجالمقارنة مع نسب السويلة العامة، فهي تقيس أكثر دقة با

وقد عرفت هذه النسبة ارتفاعا مستمرا خلال فترة الدراسة، فقد وصلت ، أصولها سريعة التحول إلى نقديةبواسطة 
ة والجاهزة للمؤسسة محل الدراسة بالمقارنة مع ويرجع ذلك إلى الزيادة المعتبرة في القيم المحقق ،2008سنة  1,57إلى 

دل على كفاءة المؤسسة في تغطية احتياجاا قصيرة الأجل ي ديوا قصيرة الأجل، وهذا إن دل على شيء إنما
 .سطة قيمها المحققة والجاهزةبوا
فاء بالتزاماا تقيس نسبة السيولة الفورية مدى قدرة المؤسسة على الو :بالنسبة للسيولة الفورية للمؤسسة -

وإنطلاقا من النتائج المحصل عليها من الجدول السابق، نلاحظ أن نسبة . قصيرة الأجل باستخدام أموالها الجاهزة
سنة  0,64الفورية للمؤسسة محل الدراسة قد عرفت ارتفاعا مستمرا خلال فترة الدراسة فقد وصلت إلى السيولة 

، ويرجع السبب لدى المؤسسة لتغطية مصاريفها وديوا قصيرة الأجل مما يدل على توافر السيولة اللازمة 2008
وراء الإرتفاع المستمر لهذه النسبة خلال فترة الدراسة إلى الإرتفاع في القيم الجاهزة للمؤسسة بنسبة تزيد عن نسبة 

الجاهزة للمؤسسة ، وإلى الإنخفاض في القيم 2007و 2006هذا فيما يخص كل من  الإرتفاع في ديوا قصيرة الأجل
  .2008بنسبة تقل عن نسبة الإنخفاض في ديوا قصيرة الأجل فيما يخص سنة 

  
   تحليل نشاط المؤسسة: الفرع الثالث

  .لدى المؤسسة محل الدراسة دراسة نسب دوران الأصول، العملاء والمخزون سنحاول من خلال هذا الفرع

  :في الجدول التالييمكن تلخيص هذه النسب  :نسب دوران الأصول - أولا
  
  
  
  
  
  
  

  
























































































































































































