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 ةية الجزائرية الديمقراطية الشعبيالجمهور 

 العلميالبحث وزارة التعليم العالي و 
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 دكتوراه علوم في العلوم الاقتصاديةرسالة مقدمة لنيل شهادة 

 :الأستاذ الدكتور رافإشـ                                                  ب:  ـالـالط دادــــــــإع

 دــزة محمــــبوه                                                 ر ـرة عمـن سديـب 

 :ةشلجنة المناق
 اــــــــــــــــرئيس 1فـجامعة سطي اليـاذ التعليم العـأست الـــــــوعظم كمـــــــبأ.د. 

 مشرفا ومقررا 1ة سطيـفجامع أستـاذ التعليم العالي أ.د. بـــــــوهزة محمـــــــد

 عضوا مناقشا 1ة سطيـفجامع أستـاذ التعليم العالي وب الطاهرـــــــأ.د. بن يعق

 عضوا مناقشا 2ةقسنطينة جامع لتعليم العالياذ اـأست ـاركبـــــوعشـــة مبـــأ.د. 

 عضوا مناقشا 1ة سطيـفجامع )أ(اذ محاضـــــر أستـ نـــــد. بــــــورغدة حــسي

 عضوا مناقشا ةـعنـــابة جامعـ )أ(اذ محاضـــــر ـأست ورارة منصــــــــبن عمد. 

 2112  - 2112السنة الجامعية: 

 

التحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في 
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: 

 المؤسسات المحلية بسطيفدراسة ميدانية في 
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 المقدمـــــــــــــــة:

 ــــهيـد:تمــــ
بطريقيية  ييهييا هر ييا مييأ المؤسسيياتالميييزة التفايسييية لمجا ا ييا ت الييم يمسييأ للمؤسسيية     فيياي   مفهييو  شييري

، التسيويقية، قوة  تسم به المؤسسة دو  مفايسيها في  حيد  نشيطتها اتنتاجيية جانبيهي تمثل  وبذلك ، كثر يعالية
... الخ، يييالميزة التفايسييية  عتمييد الييتح نتييائ   ليييل كييل  الجغييرافي هيياوقعالتمويلييية  و ييمييا يتعلييد اوارد ييا البشييرية  و م

 .لمؤسسةل الخارجية بيئةالمأ جوانب القوة وجوانب الضعف الداخلية، لمجضاية لمجا الفرص والمخاطر في 
مهما كا  نشاطها، حجمها، ملسيتها  و موقعها؛  في المؤسسة بالغة همية يستسي لتحليل اتسترا يجي يا

دوره في التعرف التح يرص وتهديدات البيئة الخارجية، جوانب القوة وجوانب الضعف في البيئة الداخلية ار بااتب
يتمحور حول الذي التحليل اتسترا يجي، التح  يعتمد بشسل واضح التفايسية المزايا وبذلك يإ  بفاء للمؤسسة،

سترا يجيات انتهاج لمج في لمجطار استغلالهامل التح الع ليتم، اأ مفايسيهاييها المؤسسة   تفوقاكتشاف ا ا ت الم 
 لمجسترا يجي.  استدامتها مأ مفظور مع السعي لتحقيد فايسية  مزايا بفاء و طوير في  فايسية وااتماد ا

هر  بقتح  يهيرهم التوجه الحالي للاقتصاد الوطني نحو دام و شجيع المؤسسات الصغرة والمتوسطة، ولسأ 
التجربة، و   تماشتح ومتطلبات الخبرة التح  ساليب لمجدارية مبفية التح ا اتماد  ظل فيسة قادرة التح مواجهة المفاي

 ذه المؤسسات في ظل  نجاح  حيث   ؛ا نفتاح ا قتصادي الذي يلعب ييه التحليل اتسترا يجي دورا محوريا
في نشاطها مأ يرص  المؤثرة الخارجيةسشاف المتغرات استالبيئة الحالية يتبلور، بدرجة كبرة، في قدرتها التح 

 التعرف التح جوانب قوتها وجوانب ضعفها في بيئتها الداخلية، وذلك بغرض صياهة لمجسترا يجياتمع وتهديدات 

التحليل اتسترا يجي يعتبر ااتماد والتح  ذا الأساس،  فايسيتها.   رقيةقادرة التح ضما  استمراريتها و   فايسية
لمجاادة الفظر في تموقعها بهدف  ؛ رة والمتوسطة الجزائرية في ظل بيئتها الحاليةمحاور  أ يل المؤسسات الصغ مأ   م

اتسترا يجي الحالي، ومأ ثم التفسر في تموقعها اتسترا يجي المستقبلي مأ خلال متابعة وجمع معلومات متساملة 
للاستفادة والفرص المتاحة  كتشاف التهديدات الم  واجهها  اأ بيئتها التفايسية، و ديد المعلومات المطلوبة 

 بفاء  ديها مبفية التح  س   واضحة المعالم اتلمجسترا يجي ااتماد ذلكيتطلب و  ة، فايسي مزاياو ويلها لمجا  مفها
 .التفايسية المزايا

 أولا. إشكالية البحث:
شتداد بالفظر للتحو ت الم يشهد ا ا قتصاد الوطني في ظل ا نفتاح ا قتصادي وما يتر ب افه مأ ا

لتفعيل المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية   رقية و طويرحدة المفايسة وزيادة سراة و عقد العوامل البيئية، يإ  
وطبيعة اتسترا يجيات التفايسية الم التح التحليل اتسترا يجي يعتمد مة، افي  قيد التفمية الشاملة والمستددور ا 

 تمحور حول  يإشسالية البحث،  ذا الأساسالتح و  وير مزايا ا التفايسية.في بفاء و ط فتهجها  ذه المؤسسات 
 التالي: الرئيسي لاالسؤ 
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ما مدى اعتماد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية على التحليل الإستراتيجي في بناء وتطوير مزاياها 
 التنافسية؟

 التالية: لفرايةا وسيتم  ليل لمجشسالية  ذا البحث مأ خلال اتجابة اأ الأسئلة
 ما  ي اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي؟ .1
في مدى ااتماد ا التح التحليل  سري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف ل  ؤثر العوامل الشخصية لم .2

 ؟اتسترا يجي
في مدى ااتماد ا التح  ت المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيفصوصياالعوامل المؤسسية المر بطة بخ ل  ؤثر  .3

 التحليل اتسترا يجي؟
 ؟التح التحليل اتسترا يجي المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيفما  ي المحددات الم  ؤثر في مدى ااتماد  .4
ي في بفاء المزايا همية التحليل اتسترا يجلأالمؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف  يمسر  ما مدى لمجدراك .5

 التفايسية؟
همية التحليل لأمسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف  مدى لمجدراكما  ي العوامل الم  ؤثر في  .6

 اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية؟
  ثانيا. فرضيات البحث: 

 اتماد التح صياهة لدراسة لمجشسالية البحث مأ خلال اتجابة اأ الأسئلة المطروحة  الاه يقد تم ا
 مجمواة مأ الفرضيات كالآتي:

 .المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي لمسري سلبيةاتجا ات الفرضية الأولى: 

 تبايأ اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي الفرضية الثانية: 
 .: المستوى التعليمي، الخبرة في التسير، الفمط اتداريذات الصلة العوامل الشخصيةبتبايأ 

تختلف اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي الفرضية الثالثة: 
 ، ومدة الفشاط.لملسيةباختلاف العوامل المؤسسية ذات الصلة: الحجم، طبيعة الفشاط، نطاق السوق، طبيعة ا

ير بط ااتماد التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف ادى وجود الفرضية الرابعة: 
 .مجمواة مأ المحددات الداخلية والخارجية

همية التحليل اتسترا يجي في لأالمؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف  يمسر  ضعف لمجدراكالفرضية الخامسة: 
 .المزايا التفايسية بفاء

م هلمجدراك مدىالمؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف التح  سري ؤثر العوامل الشخصية لم الفرضية السادسة:
 .لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية

 ثالثا. منهج البحث:
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 يقد تمة في الجزائر، بالفظر لطبيعة البحث الذي يتطرق لموضوع  زالت الدراسات ييه محدودة، خاص
مأ حيث  ديد  ؛كونه  كثر ملاءمة لطبيعة  ذا الفوع مأ البحوثالتحليلي؛  و ا اتماد التح المفه  الوصفي 

المشسلة ودراستها، بفاء التح مجمواة مأ الأسئلة والفرضيات الم  ادت بعد ا طلاع التح الأدبيات والدراسات 
  اد التح  سلوبين لجمع البيانات الأولية المتعلقة بالدراسة الميدانية، وهماا اتم تمذات العلاقة اوضوع البحث، كما 

 :كالآتي
 داف استفدت محاور ا لمجا الفرضيات الموضواة والأ  طوير استمارة متساملة تمحيث الاستمارة )الاستبيان(:  .1

 ، ومختلف المفا يم الفظرية المر بطة بالموضوع.البحثالمرجوة مأ 
 محل الدراسة مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة ت معمقابلا حيث  جريت ادة شخصية: الت المقابلا .2

 . ستقصاء آرائهم واتجا اتهم بخصوص موضوع البحثبهدف ا بو ية سطيف،
مجمواة مأ الأدوات اتحصائية الم يوير ا  متاستخد يقدييما يخص  ليل الفتائ  واختبار الفرضيات و 

       (.SPSS- Statistical Package for Social Sciencesية للعلو  ا جتمااية )برنام  الحزمة اتحصائ
 رابعا. أهداف البحث:

 لمجا  قيد مجمواة مأ الأ داف، يمسأ  لخيص  همها ييما يلي:  يهدف  ذا البحث
تماد نحو اا ،وفي الجزائر اموما ،مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف خصوصادراسة اتجا ات  .1

 .خاصة في ظل ا نفتاح الذي يشهده ا قتصاد الوطني اختلف  بعاده، التحليل اتسترا يجي
الصغرة   قييم مدى لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء و طوير المزايا التفايسية بالمؤسسات .2

 .والمتوسطة الجزائرية
والمحلية بسطيف  ،ت الصغرة والمتوسطة الجزائرية اموما ديد  صور موضواي والمي لوضعية المؤسسا .3

 .ستقراء ا تجا ات المستقبلية في  ذا ا ال  وصو  ييما يتعلد بالتحليل اتسترا يجي ،خصوصا
 التعرف التح   م محددات التحليل اتسترا يجي ومتطلبا ه في المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية. .4
بالمؤسسات التحليل اتسترا يجي في العملية اتدارية  ااتمادد   م السبل المساادة التح التوصل لمجا  دي .5

 الصغرة والمتوسطة الجزائرية.
اقتراح الحلول المفاسبة التح ضوء الفتائ  المتوصل لمجليها، والم  سا م في  فمية و طوير المؤسسات الصغرة  .6

 .والمتوسطة الجزائرية
 خامسا. أهمية البحث:

محركا  بااتبار افي ا قتصاد الوطني،  اتي  همية  ذا البحث مأ  همية المؤسسات الصغرة والمتوسطة ودور  أ
مة، كما يستسي البحث  همية كبرة، لي  يقط مأ حيث محدودية الدراسات اللتفمية الشاملة والمستد ارئيسي

استقرائية للتعرف التح  بعاد التحليل  والبحوث المماثلة في الجزائر، ولسأ كونه يعتمد التح دراسة ميدانية
في  اتسترا يجي ومدى التزا  المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية بتطبيقه كمدخل لبفاء و طوير مزايا ا التفايسية

 تصف بالمفايسة الشديدة وسراة التغر.  بيئةظل 
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اتسترا يجي كأداة  فايسية التح الأدبيات اتدارية الم  تفاول موضوع التحليل  وباتضاية لمجا محدودية
والمؤسسات الصغرة والمتوسطة خصوصا، سواء مأ الجانب الفظري  و الميداني،  ،مستوى المؤسسة الجزائرية اموما

 الميدانيالعربية الم قطعت شوطا كبرا في  ذا ا ال مأ حيث التفظر وحتى التطبيد  البلدا مقارنة حتى مع بعض 
، يإ   ذا البحث يعتبر مساهمة المية  برز الدور الفعال لمدخل التحليل اتسترا يجي في ةفي المفظمات المختلف

بفاء المزايا التفايسية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة، باتسقاط التح بيئة الأامال الجزائرية الم تختلف مأ حيث 
ال  طوير مفظومة المؤسسات الصغرة  بعاد ا اأ البيئات العربية والأجفبية الم اريت بتجاربها الفاجحة في مج

والمتوسطة، و طبيد مختلف المفا يم اتسترا يجية الممارسة في مجال لمجدارة الأامال التح مستوى  ذا الفوع مأ 
 المؤسسات.

 سادسا. الدراسات السابقة:
ر باط نظرا لتعدد الدراسات الم  فاولت موضوع المؤسسات الصغرة والمتوسطة مأ جوانب مختلفة، ومع ا

موضوع الدراسة الحالية اجمواة مأ المفا يم الخاصة، يقد تم ا اتماد التح بعض الدراسات السابقة الم لها 
 ار باط بالموضوع، يمسأ  لخيص  همها ييما يلي:

 Roland Calori, Philippe Véry et Jean-Luc Arrégle (1991): Revue française deدراسة  .1

gestion, N° 12, Hermes Science Publication, Paris, ، : بعفوا Les PMI face à la Planification 

Stratégique المؤسسات الصغرة والمتوسطة اتسترا يجي والمردودية في  التخطيطدراسة العلاقة بين ،كا   ديها
 اتسترا يجي التخطيطمؤسسة، وخلصت لمجا    المؤسسات الم  بفت  1511 ايفة الدراسة شملت وقد، الفرنسية

التسيف، التخطيط العملياتي، مثل كانت  كثر مردودية مأ  لك الم ااتمدت سلوكيات  خرى   في  سير ا
 التخطيط التقاولي.

 ، Gaël Gueguen (2001:)Thèse de doctorat (non publié) ، Université Montpellier 1  دراسة .2
France،  : بعفواEnvironnement et Management Stratégique des PME : Le Cas du 

Secteur Internet،  وتمحورت لمجشسالية  ذا البحث حول مدى  أثر البيئة التح السلوك اتسترا يجي
للمؤسسات الصغرة والمتوسطة،  قابلها يرضية  ساسية مفاد ا  نه بإمسا   ذه المؤسسات وضع لمجسترا يجية خارج 

قطاع الأنترنيت، ومأ بين المتغرات الم تم  خذ ا بعين ا اتبار في  ذه القيود المفروضة اليها بالتطبيد التح 
الدراسة نجد متغر نوع الصفااة، الخيار اتسترا يجي، ومستوى الأداء، و وصل الباحث لمجا مجمواة مأ الفتائ ؛ 

  همها: 
 الأامال الأخرى.بيئة امل المؤسسات الم  فشط في قطاع الأنترنت  كثر  عقدا واضطرابا مأ بيئات  أ.

 أثر بيئة الأامال التح نشاط المؤسسات الصغرة والمتوسطة يسو  ويقا لفوع الصفااة، مستوى الأداء  ب.
 واتسترا يجية المعتمدة.

  وجد الاقة ار باط قوية بين البيئة والخيارات اتسترا يجية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة. جـ.
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المؤسسات التح  دائها، و ذا يؤكد التح  همية القرارات الم يتخذ ا المسرو    ؤثر لمجسترا يجيات  ذا الفوع مأ د.
 بالفسبة لمستقبل مؤسساتهم.

بعفوا :  ، جامعة بغداد، العراق،(هر مفشورة) طروحة دكتوراه  (: 2001) دراسة شفيق كايد عبد الله شاكر .3
ة لآراء عينة من قيادات الجامعات الأردنية التحليل البيئي وأثره في صياغة الإستراتيجية: دراسة استطلاعي

، وتمحورت اتشسالية حول دور التحليل البيئي في صياهة اتسترا يجية، و ضمفت الفرضيات دراسة الخاصة
العلاقة بين متغرات التحليل البيئي ومتغرات الصياهة اتسترا يجية متمثلة في الأ داف والخيارات، و وصلت 

القيادة الجامعية لطبيعة التحليل اتسترا يجي لم يسأ له  أثر كبر في متغرات الصياهة  الدراسة لمجا    لمجدراك
 اتسترا يجية.

 طروحة دكتوراه في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، كلية اتدارة (: 2002) القطب محي الدين يحي توفيق .4
تيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة الخيار الإسترابعفوا :  ،وا قتصاد، الجامعة المستفصرية، العراق

 ديت  ذه الدراسة للتعرف اأ مدى قدرة المسريأ في الشركات ، تطبيقية في عينة من شركات التأمين الأردنية
المبحوثة التح ممارسة اتدارة اتسترا يجية و طبيقاتها، ومدى قدرتهم في  بني الخيارات اتسترا يجية المفاسبة الم 

 يضل  وايد بين المفظمة وبيئتها وتمسفها مأ  قيد مركز  فايسي رائد في الصفااة، و ركزت يرضياتها حول   قد
، التفايسية الميزة وطبيعة العامة التفايسية ا سترا يجيات مجال في ا سترا يجي الخيار معرية العلاقة ا ر باطية بين

  تمتع الم التفايسية الميزة ومصادر الشركة اليها  ركز الم العامة سيةالتفاي اتسترا يجية متغرات طبيعة العلاقة بينو 

 ؛ ومأ بين الفتائ  المتوصل لمجليها، نذكر: بها
 السلفة قيادة لمجسترا يجية في والمتمثل ا سترا يجي الخيار بين لمجحصائية د لة ذات و أثر ار باط الاقة وجود أ.

 .ةلسعريا التفايسية والميزة الشاملة
 والميزة التمايز لمجسترا يجية في المتمثل ا سترا يجي الخيار بين لمجحصائية د لة ذات و أثر ار باط الاقة جودو  ب.

 ة.لسعريا هر التفايسية
 التفايسية اتسترا يجيات مجال في اتسترا يجي الخيار بين لمجحصائية د لة ذات و أثر ار باط الاقة وجود جـ.

 .التفايسية والميزة العامة
 اليها  ركز الم العامة التفايسية اتسترا يجية متغرات طبيعة بين لمجحصائية د لة ذات ار باط الاقة وجود د.

 .بها  تمتع الم التفايسية الميزة ومصادر الشركة
إدراك بعفوا :  جامعة الجزائر، الجزائر،  طروحة دكتوراه دولة )هر مفشورة(،(: 2004دراسة أحمد مجدل ) .5

المسؤولين عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نحو التجارة الالكترونية في الجزائر: بالتطبيق واتجاهات 
، وتمثلت اتشسالية في معرية مدى استفادة المؤسسات الصغرة والمتوسطة بو ية هرداية مأ على ولاية غرداية

سريأ نحو التجارة ا لسترونية، حلول التجارة ا لسترونية، وركزت الفرضيات التح  قييم لمجدراكات واتجا ات الم
 ومدى ار باطها بالمتغرات الديموهرايية، ومأ الفتائ  المتوصل لمجليها، نذكر: 
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اتجا ات لمجيجابية لدى المسريأ نحو التجارة ا لسترونية، واد  رضا كبر نا   اأ اد   بفيها التح مستوى  أ.
 مؤسساتهم.

 سترونية بالفسبة للمؤسسات الصغرة والمتوسطة بو ية هرداية.معظم المسريأ يدركو   همية التجارة ا ل ب.
، جامعة 2115، 14مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد مقال في  (:2005دراسة غلاب نعيمة ) .6

، تمثل الهدف مفها في الوصول لمجا  ليل التحليل الإستراتيجي في التسويقبعفوا : ، الجزائر، 1سطيف 
مأ وجهة نظر  سويقية، والتعرف التح القوى التفايسية ومصادر المزايا التفايسية، لتسييف المؤسسة  لمجسترا يجي

الجزائرية مع البيئة التفايسية واقتراح لمجسترا يجيات لتحسين وضعها التفايسي؛ ومأ  برز الجوانب الم  كدت اليها 
 ما يلي: 

 مزايا ا، معوقات  فايسيتها. يتضمأ موضوع التحليل التفايسي  قييم وضع المؤسسة، أ.
 ليل مفتجات المؤسسة يسو  ويقا لدورة حياتها، ووضع لمجسترا يجية خاصة لسل مرحلة مأ مراحل حياة  ب.

 المفت .
يمسأ للمؤسسة المفاضلة بين الخيارات اتسترا يجية المتعلقة بزيادة الحجم، تمييز المفتجات، التخصص،  جـ.

 مزايا  فايسية مستدامة.ا ندماج، التفويع بهدف بفاء 
إعادة بعفوا :  ، الجزائر،1رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيف (: 2010) دراسة كمال قاسمي .1

هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: دراسة ميدانية بالمناطق الصناعية لولاية برج 
 أ يل نظم لمجدارة الجودة بالمؤسسات الصغرة والمتوسطة لبلوغ  وكانت تهدف لمجا دراسة لمجمسانية بوعريريج،

مستويات لمجدارة الجودة الشاملة با اتماد التح لمجاادة  فدسة العمليات كمدخل  غيري، وتم اختيار ايفة مسونة 
مؤسسة صغرة ومتوسطة صفااية بو ية برج بواريري . و ضمفت  ذه الدراسة اختبار مجمواة مأ  31مأ 

، تمحورت حول مدى لمجدراك الطبقة اتدارية في المؤسسات محل الدراسة لمتطلبات لمجدارة التغير، ودرجة الفرضيات
استعداد م لتبني مبادئ لمجدارة الجودة الشاملة، دراسة  أثر العوامل الشخصية لمفردات العيفة التح لمجدراكاتهم 

تضاية لمجا معرية لمجمسانية ااتماد لمجاادة الهفدسة  لمتطلبات لمجدارة التغير و بني مبادئ اتدارة بالجودة الشاملة، با
كمدخل للتغير في المؤسسات المسونة لعيفة الدراسة وار باط ذلك بالعوامل الشخصية للمسريأ؛ ومأ  برز الفتائ  

 الم  وصل لمجليها الباحث مأ خلال دراسته؛ نذكر: 
 للتغير، و   درك  همية مقاومة التغير. نسبة كبرة مأ مسري المؤسسات  درك متطلبات اتدارة الفعالة أ.

استعداد كبر مأ قبل المسريأ لتبني مبادئ لمجدارة الجودة الشاملة وريض يسرة التغير الجذري مأ خلال مدخل  ب.
 لمجاادة الهفدسة.

حة، ومدى  أثر العوامل الشخصية للمسريأ بدرجات متبايفة التح لمجدراك المسريأ لمتطلبات لمجدارة التغير الفاج جـ.
ا ستعداد لتبني مبادئ لمجدارة الجودة الشاملة، ولمجمسانية ااتماد مدخل لمجاادة الهفدسة في لمجحداث التغير، خاصة 

 ااملي السأ والخبرة المهفية، ااملي الوظيفة وحجم المؤسسة، واامل المستوى التعليمي.
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دور بعفوا :  ، الجزائر،1امعة سطيف رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، ج (:2011دراسة بومعراف إلياس ) .8
، وكانت تهدف لمجا  سليط الإدارة الإستراتيجية في تدعيم القدرة التنافسية للمنظمات الاستشفائية الجزائرية

الضوء التح الدور الذي  لعبه اتدارة اتسترا يجية في  دايم القدرة التفايسية لهذا الفوع مأ المؤسسات، مأ خلال 
الفرضيات تمحورت حول دراسة  ثر ممارسة اتدارة اتسترا يجية اختلف مراحلها في القدرة  اختبار مجمواة مأ

التفايسية استفادا لمجا بعدي التسلفة والتميز بالفسبة للمفظمات العمومية والخاصة الم  قد  خدمات لمجستشفائية 
 وصحية متفواة التح المستوى الوطني. وقد  ظهرت الدراسة ادة نتائ ،  همها: 

المؤسسات ا ستشفائية الخاصة  كثر ممارسة لمدخل اتدارة اتسترا يجية مقارنة بالمؤسسات ا ستشفائية  أ.
 العمومية، ويفسر ذلك باختلاف   دايها مأ حيث  نها ربحية  و هر ربحية.

ات  تبنى المؤسسات ا ستشفائية الخاصة مدخل التحليل اتسترا يجي في حين اقتصر ا تما  المؤسس ب.
 ا ستشفائية العمومية التح الجوانب القانونية والتسفولوجية.

مدخل اتدارة اتسترا يجية  كثر ار باطا بالقدرة التفايسية التح  ساس التسلفة مقارنة بالقدرة التفايسية التح  جـ.
  ساس التميز بالفسبة للمؤسسات ا ستشفائية العمومية.

اطا بالقدرة التفايسية التح  ساس التميز مقارنة بالقدرة التفايسية التح مدخل اتدارة اتسترا يجية  كثر ار ب د.
  ساس التسلفة بالفسبة للمؤسسات ا ستشفائية الخاصة.

دور ، الجزائر، بعفوا : 1رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيف  (:2011دراسة علوني عمار ) .9
، وتمحورت اتشسالية في  ساؤل فية: حالة ولاية سطيالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية المحل

رئيسي حول مدى مساهمة قطاع المؤسسات الصغرة والمتوسطة في  قيد   داف التفمية المحلية، وحددت مجمواة 
مأ الفرضيات الم  درس دور  ذه المؤسسات في التفمية ا قتصادية وا جتمااية والمشسلات الم  عيد نمو ا، 

 مجمواة مأ الفتائ   همها:  و وصلت لمجا
 ؤدي المؤسسات الصغرة والمتوسطة دورا بارزا في املية التفمية المحلية التح المستويين ا قتصادي وا جتمااي  أ.

 وزيادة التراكم الر سمالي.
زائرية،  زامأ ا  تما  افظومة المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر مع بداية اتصلاحات ا قتصادية الج ب.

 وااتبرت  ذه المؤسسات ر انا للتفمية الوطفية الشاملة.
 عاني المؤسسات الصغرة والمتوسطة مأ مجمواة مشاكل  عيد نمو ا و طور  فايسيتها، خاصة مأ الفاحية  جـ.

 التمويلية والهياكل الداامة.
عديد مأ الجوانب، هر  نها تختلف ورهم  وايد الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة، سالفة الذكر، في ال

 افها مأ خلال جوانب رئيسية  ي كالآتي:
 سقط الدراسة الحالية مجمواة المفا يم المتعلقة بالتحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية،  -

 ل العربية والغربية،الم  تميز مأ حيث بيئة  امالها اأ هر ا مأ المؤسسات الم  فشط في بيئات الأاما
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 ركزت الدراسة الحالية بشسل رئيسي حول مدى ممارسة التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة  -
 التح المستوى المحلي، في حين  فاولت الدراسات السابقة  بعاد  سيرية مختلفة، 

تها بالتحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة  برز  ذه الدراسة الأس  الفظرية لبفاء المزايا التفايسية والاق -
والمتوسطة، و ؤكد ميدانيا طبيعة اتجا ات المسريأ و همية لمجدراكاتهم في ااتماده كمدخل لبفاء و طوير المزايا 

 التفايسية لهذا الفوع مأ المؤسسات في بيئة الأامال الجزائرية،
مؤسسة صغرة ومتوسطة موزاة التح مفاطد جغرايية  53ي حدد ادد المؤسسات الم شملتها الدراسة الحالية ب -

مختلفة بسطيف،  فشط في مختلف ا ا ت والقطااات ا قتصادية التح خلاف الدراسات السابقة الم اقتصرت 
 التح مجا ت محددة،

داخلي حددت متغرات التحليل اتسترا يجي في مجمواة مأ الأبعاد المتعلقة بفشاط المؤسسة التح المستوى ال -
 )الوظائف(، ومختلف افاصر بيئتها الخارجية،

تم التعبر اأ متغرات الميزة التفايسية اجمواة مأ الأبعاد المتركزة حول السفاءة المتفوقة، الجودة المتفوقة،  -
 اتبداع، وا ستجابة لمتطلبات العملاء، 

تمثلة في المستوى التعليمي، الخبرة ونمط شملت الدراسة الحالية مجمواة مأ المتغرات الشخصية للمسريأ، م -
 اتدارة، وبعض المتغرات الخاصة بالمؤسسة، كالحجم، ، طبيعة الفشاط، الملسية، نطاق السوق، ومدة الفشاط.

 سابعا. محددات الدراسة:
يمسأ رهم  ركيز الدراسة الميدانية التح مجمواة مأ المؤسسات الصغرة والمتوسطة بو ية سطيف هر  نه 

 لسأ مع الأخذ في ا اتبار المحددات التالية: ،وااتماد ا التح المستوى الوطنيالفتائ  المتوصل لمجليها عميم  
التجان  الفسبي  تمع المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح المستوى الوطني مأ حيث متغرات الدراسة، و و ما  .1

 يجعل دراسة  ذه المؤسسات بو ية سطيف  تصف بالمصداقية.

 تل و ية سطيف مر بة  امة مأ حيث ادد المؤسسات الصغرة والمتوسطة المتواجدة بها؛ حيث  تل المر بة  .2
حسب نشرية المعطيات  مأ مجموع المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح المستوى الوطني، % 4,37الخامسة بفسبة 

 كما     هلبية قطااات و رقية ا ستثمار،لوزارة الصفااة والمؤسسات الصغرة والمتوسطة  21/2112اتحصائية 
الدراسة مع لمجمسانية  عميمها  ذه ممثلة التح مستوى  ذه الو ية، و و ما مأ شأنه زيادة مصداقية نتائ   الفشاط

 .التح المستوى الوطني
تاز به  ذا نظرا لما يم والمؤسسات الم شملتها الدراسة تمعا لقد تم ا اتماد التح معيار ادد العمال لتحديد  .3

 .المعيار مأ ثبات نسبي وسهولة  وير المعلومات المتعلقة به
للمؤسسات الصغرة الدراسة يقد تم ااتماد  عريف المشرع الجزائري  والمؤسسات الم شملتهاتمع ا افد  ديد  .4

هي مؤسسات امال ي 11اامل،  ما  لك الم  شغل  قل مأ  251لمجا  11، و ي  لك الم  شغل مأ والمتوسطة
 .مصغرة، لم  تفاولها  ذه الدراسة
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للصفدوق الوطني  الدراسة يقد تم ا اتماد التح اتحصائيات الرسمية والمؤسسات الم شملتهاتمع ا افد  ديد  .5
 .31/11/2111بتاريخ  (CNASللضما  ا جتمااي للعمال الأجراء )

 .لم  فشط ببعض المفاطد الجغرايية في و ية سطيفشملت الدراسة مجمواة المؤسسات الصغرة والمتوسطة ا .6
 . ا تمت  ذه الدراسة باستقصاء آراء مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة العامة والخاصة بسطيف.7
. ااتمدت  ذه الدراسة التح بفاء نموذج استمارة صمم استفادا لمجا الخلفية الفظرية للموضوع اختلف جوانبه، 8

 تغرات المدروسة والفرضيات الموضواة. خذا في ا اتبار الم
 .2012لمجا نهاية سفة  2008. مأ حيث المدى الزمني، امتدت يترة الدراسة مأ بداية سفة 9

 ثامنا. خطة البحث:
قسم البحث لمجا  ربعة يصول،  ضمأ كل يصل ثلاثة مباحث كل مفها شمل مجمواة مأ المطالب، وييما 

 يلي يمسأ  وضيح محتويات كل مفها:
 والذي  ضمأ الأس  الفظرية لبفاء المزايا التفايسية، حيث:الفصل الأول: .  1

مفه لمجا التعريف بالمزايا التفايسية ومؤشرات قياسها، ويشمل ذلك مفهو  وخصائص  المبحث الأول طرق 
تفايسية، مأ خلال ركائز بفاء المزايا ال المبحث الثانيالميزة التفايسية،  شسالها،  هميتها ومؤشرات قياسها، و فاول 

التطرق لمجا مجمواة مأ  بعاد ا والموسومة بالسفاءة المتفوقة، الجودة المتفوقة، اتبداع، وا ستجابة  حتياجات 
يقد تم التعرف التح محددات المزايا التفايسية، معاير  قييمها، والعوامل المؤثرة  المبحث الثالث ما في العملاء، 

 ييها، ثم سبل استدامتها. 
  فاول  همية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية مأ خلال الآتي:  الفصل الثاني: .2

المبحث مفه للتعريف بالتحليل اتسترا يجي،  هميته، دوايعه ومجا  ه، و ضمأ  المبحث الأولخصص 
داخلي و بعاده،  ليل موارد التحليل اتسترا يجي للبيئة الداخلية، ويشمل مفهو  التحليل اتسترا يجي ال الثاني

لمجا التحليل اتسترا يجي للبيئة الخارجية  المبحث الثالثوقدرات المؤسسة، ثم  ليل سلسلة القيمة، و طرق 
و ديد الموقف التفايسي، مأ خلال  عريف البيئة الخارجية و بعاد ا، والتطرق لمجا  همية  ذا التحليل،  ليل البيئتين 

 يسية، ومأ ثم  ديد الموقف التفايسي للمؤسسة.العامة والبيئة التفا
طبيعة التحليل اتسترا يجي واتسترا يجيات التفايسية للمؤسسات الصغرة  طرق لمجا  . الفصل الثالث:3

 والمتوسطة الجزائرية، التح الفحو التالي:
ج ضمفه مفهو  مفه  ليل  فايسية المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية، ويفدر  المبحث الأول ضمأ 

المبحث  طوير  فايسيتها،  ما  محددات ومقوماتالمؤسسات الصغرة والمتوسطة،  طور ا وقطااات نشاطها، 
يتفاول طبيعة التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة، مأ خلال التطرق لمجا خصوصيات  الثاني

و أثر  بعاد البيئة الخارجية اليها والعوامل المفسرة لذلك، التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة، 
تم التطرق لمجا  المبحث الثالثثم اتشارة لمجا محددات ومتطلبات التحليل اتسترا يجي في  ذه المؤسسات، وفي 
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ت التفايسية لمجسترا يجيات بفاء المزايا التفايسية في المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية، و ضمأ ذلك اتسترا يجيا
لمجسترا يجيات ا ستقرار، ولمجسترا يجيات التجديد التسفولوجي، ثم لمجسترا يجية العامة، اتسترا يجيات التعاونية، 

   العفاقيد الصفااية.
 علد بالدراسة الميدانية الم  ركزت حول  قييم اتجا ات ولمجدراكات مسري المؤسسات الصغرة  . الفصل الرابع:4

و ااتماد التحليل اتسترا يجي كمدخل لبفاء المزايا التفايسية؛ وقد  ضمأ  ذا الفصل والمتوسطة بسطيف نح
 المباحث التالية: 
لتوضيح اتجراءات المفهجية للدراسة الميدانية، مأ خلال  ديد مجال الدراسة  المبحث الأولخصص 

 فاول وصف البيانات  الثاني المبحثوشرح الفموذج،  سلوب جمع البيانات والأدوات اتحصائية المستخدمة، و
 و وزيع لمججابات مسري المؤسسات محل الدراسة، وذلك باستخدا  التسرارات بالقيم المطلقة وبالفسب المئوية،  ما

يقد  ضمأ  ليل الفتائ  واختبار الفرضيات، حيث ثم  ليل كل مأ اتجا ات ولمجدراكات مسري  المبحث الثالث
د التحليل اتسترا يجي و هميته في  قيد  بعاد الميزة التفايسية، باستخدا  المؤسسات محل الدراسة نحو ااتما

 المتوسطات الحسابية وا نحرايات المعيارية، ثم اختبار يرضيات البحث، و فسر ا ستفتاجات و قديم المقترحات.
 تاسعا. صعوبات  البحث:
 واجهت  ذا البحث مجمواة مأ الصعوبات، كا   برز ا ما يلي:

دودية الأدبيات الم  عاج  موضوع التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة، والاقته بالمزايا . مح1
 التفايسية.

 صعوبة  ديد ايفة الدراسة بطريقة رياضية دقيقة نظرا لغياب المعالم اتحصائية الضرورية لذلك. .2
طيف، وقد تجسد ذلك في صعوبة جمع البيانات . اد   عاو  بعض مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بس3

 الميدانية حول موضوع البحث.
 
 
 
 

 الفصل الأول: الأسس النظرية لبناء المزايا التنافسية
 تمــــــــهيـد:

درجة  عقيد و غر بيئة الأامال، يالمؤسسة  سعتح لمجا البحث اأ كل مع  زايد بالفظر لتزايد حدة المفايسة 
التح مزايا ا التفايسية للتعامل مع  ذه التعقيدات والتغرات، حيث  التركيزفايسين، مأ خلال ما يميز ا مقارنة بالم

   الفجاح الحقيقي للمؤسسة يعتمد بشسل كبر التح مدى قوة مزايا ا التفايسية ودرجة  أثر ا التح المفايسين وفي 
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  بالبيئة الخارجية مركزة في ذلك التح جوانب سلوك العملاء. و عتمد المؤسسة في بفاء المزايا التفايسية التح ا  تما
 ضعف المفايسين، كما  ركز التح جوانب قوتها الداخلية كأساس لهذه المزايا.

يالأس  التقليدية للمفايسة كالميزة الفسبية المتمثلة في الموارد واتمسانيات الطبيعية المتاحة لم  عد  تمتع 
في ظل بيئة  فايسية معقدة وشديدة التغر، وبذلك ظهر مفهو  المزايا  بالأهمية اللازمة لضما  استمرارية المؤسسة،

ومأ العفاصر الأساسية الم يركز اليها  ذا المفهو   لك المتعلقة  ؛التفايسية كإطار ملائم للتعامل مع  ذه البيئة
خلية، وفي يترة الضعف المر بطة بالبيئة الداجوانب بالفرص والتهديدات في البيئة الخارجية، جوانب القوة و 

الثمانيفيات مأ القر  العشريأ تم التأكيد التح  يسل المفايسة، وظهرت الفظرة المستفدة لمجا موارد وقدرات 
ساهمت العديد مأ قد و  ؛المؤسسة، وقد كا  ذلك  طويرا لمفهو  الميزة التفايسية مأ حيث  بعاد ا ولمجطار ا الفظري

مدخل ، و ماد التح موارد وقدرات المؤسسة كأساس لبفاء المزايا التفايسيةمدخل ا ات؛ المداخل في  ذا ا ال،  همها
ا اتماد التح الريع مأ القيمة المقدمة للعملاء مأ خلال التسلفة المفخفضة  و التمييز و و التصفيف الذي جاء 

يجي في المؤسسة، التحليل اتسترا املية  عتبر الميزة التفايسية جو ر  ،مأ  ذا المفطلد. (Michael Porter)*به 
مع  همية التمييز بيفها وبين مصادر بفائها، والتركيز التح المحايظة اليها مأ  قليد المفايسين با اتماد التح  طوير ا 

  .المتواصل بشسل يحقد استدامتها
ورهم ا ختلاف في المبد  الذي  أسست اليه  ذه المداخل، يهي تجمع التح ضرورة  قيد المؤسسة للتفوق 

فايسين مأ خلال ارضها لمفتجات  قد قيمة  كبر للعميل مقارنة بتلك المتويرة في السوق، وذلك مأ اأ الم
خلال التركيز التح التسلفة المفخفضة  و لمجدراج خيارات ومميزات لمجضايية تجعل العميل يفضل مفت  المؤسسة و عوضه 

يزة التفايسية و هميتها بالفسبة للمؤسسة، واليه، سيتم مأ خلال  ذا الفصل ارض مفهو  الم ،رق في السعرااأ الف
لمجضاية لمجا الركائز الأساسية المعتمدة في بفائها، مع  وضيح سبل  طوير ا والمحايظة اليها في ظل بيئة متغرة 

 وشديدة المفايسة.
 ومؤشرات قياسهاالمبحث الأول: مدخل للتعريف بالمزايا التنافسية 

لمفهو  الميزة الفسبية الذي كا  سائدا افد مفسري ا قتصاد الصفااي  لقد جاء مفهو  الميزة التفايسية كتطور
والتجارة الدولية، وله مسانة بارزة في مجال الأامال واتدارة اتسترا يجية، حيث تمثل العفصر اتسترا يجي الحرج، 

المفهو  التح اامل  ويعتمد  ذا ؛الذي يقد  يرصة جو رية للمؤسسة لتحقد ربحية متواصلة بالمقارنة مع مفايسيها

                                                 
*

التح  مأ  برز الماء اتدارة في العصر الحديث، ومأ  برز المهتمين والدارسين لموضوع التفايسية واتسترا يجية، وركزت  هلب  بحاثه ومؤلفا ه يعد :Michael Porterمايكل بورتر  
اات،  صل التح درجة الليسان  بدرجة الشرف في الو  الفضاء والهفدسة الميسانيسية مأ جامعة بريفستو  دراسة  فايسية الدول وا سترا يجيات والمزايا التفايسية للمؤسسات والصفا

د امل مستشارا في  ، و عتبر مسر ه حايلة بالفجاحات في مجال لمجدارة الأامال ولمجسترا يجية المؤسسات سواء مأ الفاحية الأكاديمية  و الفاحية المهفية. وق .  .بالو 1969سفة 
يتمثل له وكتابا ه، ولعل  برز  ذه التتويجات سترا يجية التفايسية لعدد كبر مأ الشركات الأمريسية والعالمية المشهورة، كما  صل التح ادة جوائز ودرجات شرف مختلفة  تويجا لأاماات
ميزة في مجال اتسترا يجية. وللإطلاع التح مختلف مؤلفا ه وكتابا ه المفشورة ومقا  ه  قدير الشركات العالمية السبرى والمت بهدف، 2111في اليابا  اا   (M. Porter)لمجنشاء جائزة  في

، الماء اتدارة ورواد ا في العالم: سر ذا ية ولمجسهامات المية واملية، الجزء الثاني، بحوث ودراسات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، (2118)لمجبرا يم بأ الي الملحم،  راجع:العديدة، 
 .456 – 445، ص ص قا رةال
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ويتضمأ  ذا المبحث المفا يم المر بطة  بيئة نشاطها. ضمأموقفها التفايسي  متمثلا فيمهم لتحديد نجاح المؤسسة 
 بالميزة التفايسية، خصائصها،  شسالها،  هميتها وطرق قياسها.

 المطلب الأول: مفهوم المزايا التنافسية وخصائصها
ا نتشار والتوسع خلال يترة الثمانيفيات مأ القر  العشريأ، خاصة بعد بد ت يسرة الميزة التفايسية في 

ولتوضيح مفهو  الميزة التفايسية يمأ الضروري  ،( بشأ  اتسترا يجية والميزة التفايسيةM. Porterظهور كتابات )
يرق في المفا يم  التطرق لمجا بعض المفا يم الأساسية ذات العلاقة، ومفها المفايسة والتفايسية، التح  ساس وجود

 بيفها وبين مفهو  الميزة التفايسية.
 في السوق، ومحاو ت  قدمه لما البديلة المفتجات آثار مأ التخفيف المؤسسات لمجا"محاو ت  شر يالمفايسة

يتعبر اأ "المستوى الذي  تمسأ ييه المؤسسة ضمأ ،  ما التفايسية 1البدائل"  لك استهلاك اأ العملاء صرف
 .2"العملاءوق الحرة مأ     فت  سلعا و قد  خدمات لتلبية احتياجات و ذواق آليات الس
 مأ خلال، "ير بط الأول بعوامل البيئة الداخلية للمؤسسة؛ جانبين التح مفهو  الميزة التفايسية يركز ما 

 التح  بتسار والقدرةا البيع، بعد قبل  و ما التسليم، خدمات الجودة، السعر،  وقيت في اأ المفايسين التمييز قدرة

استغلال الفرص المتاحة   التح القدرة ير بط بعوامل البيئة الخارجية مأ خلال الثاني الفعال والسريع، و ما التغير
 .3لضما  و ئهم" العملاء في والتأثر

 أولا. مفهوم الميزة التنافسية:
ة، وقد جاء  ذا التعدد كفتيجة لتفوع لقد  عددت آراء الستاب والباحثين في  ديد مفهو  الميزة التفايسي

واختلاف الأبعاد الم انطلد مفها كل مفهم في  ديد  ذا المفهو ؛ وييما يلي ارض لأ م التعريفات المقدمة للميزة 
 .التفايسية والأبعاد الم استفدت لمجليها

 بأنها: تعرف الميزة التنافسية استنادا إلى القدرة على بناء أو إضافة القيمة للعملاء. 1

للعملاء  فوق  لك الم يحققها لهم المفايسو ، ويقيم  ة"مهارة  و  قفية  و مورد متميز يتيح للمؤسسة لمجنتاج قيم أ.
 .4 فوقها مأ وجهة نظر املائها؛ نتيجة ما يحصلو  اليه مأ مفايع مقارنة بالمفتجات المفايسة"

ءة في العملية اتنتاجية،  و مأ خلال ارض التح  نها: "لمجضاية قيمة للعملاء مأ خلال السفا كما  عرف  ب.
، و ذه القيمة يمسأ     أخذ شسل يارق في الأسعار لصالح العملاء 5مفتجات وخدمات متميزة اأ المفايسين"

مأ خلال  جيم التساليف مقارنة بالمفايسين،  و زيادة القيمة المدركة مأ العميل و عويض الفارق في الأسعار مأ 

                                                 
 .111(، لمجدارة الموارد البشرية اتسترا يجية، دار هريب، القا رة، ص 2111الي السلمي، ) 1
معة مؤ ة، اما ، ص (،  ثر الخيارات اتسترا يجية في الميزة التفايسية في شركة البو اس العربية،  طروحة دكتوراه في اتدارة العامة )هر مفشورة(، جا2114محمد جميل العضايلة، ) 2

38. 
 .15الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص  تاجي، الطبعة الأوا،(، التفايسية في القر  الحادي والعشريأ: مدخل لمجن2113 حمد سيد مصطفتح، ) 3
 .114(، مرجع سابد، ص 2111الي السلمي، ) 4

5
 Michael Porter, (2113), L’Avantage Concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, Ed. DUNOD, Paris, p 08. 
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، 1 ، وبذلك يالميزة التفايسية  ي "ابارة اأ القيمة الم يمسأ     ضيفها المؤسسة للعملاء"خلال تمييز المفت
 .2قدرة المؤسسة التح التميز مقارنة افايسيها ومأ وجهة نظر املائها"ويتحقد ذلك مأ خلال "

خلال "اكتشاف  املية لمجبداع مأ . كما تعرف الميزة التنافسية بالاعتماد على الإبداع والابتكار على أنها:2
طرق جديدة  كثر ياالية مأ  لك المعتمدة مأ قبل المفايسين، وقدرة المؤسسة التح تجسيد ذلك ا كتشاف 

البحث اأ شيء يريد ومختلف اأ . يهي بذلك  عني 3ميدانيا؛  ي لمجحداث املية لمجبداع واسعة الفطاق"
 المفايسين.

التفايسية با ستفاد لمجا  المزاياشر لمجا لمجمسانية  قيد   وجهات النظر المعاصرة المعتمدة على الموارد:. من 3
، ويمسأ لمجدراج   م المفا يم ضمأ  ذا الموارد الم تمتلسها المؤسسة و ستخدمها اا يسهم في  قيد  لك المزايا

  المدخل ييما يلي:
، د الموارد الم تمتلسها المؤسسة فسيالم  تمثل في طبيعة المتميزة  عرف بأنها "ابارة اأ  تابع للسفاءات الجو رية  أ.

، وقد حددت  لك الموارد في مجا ت الشهرة، اتبداع، 4"المؤسسةويمسأ     عرف بأنها معارف متجمعة لدى 
 .5القدرات اتسترا يجية

 وفي ذات السياق اريت الميزة التفايسية بأنها مجمواة المهارات والتسفولوجيات والموارد والقدرات الم  ستطيع ب.
 :6 فسيقها واستثمار ا لتحقيد الآتي المؤسسة

 و ، التح مما يحققه لهم المفايس للعملاءلمجنتاج قيم ومفايع  -

 يز بين المؤسسة والمفايسين.يلمجيجاد حالة مأ التم -

مع وجود  سامل بين الفتيجتين؛ يالتميز اأ المفايسين  و مصدر القيمة والمفايع الأالتح للعميل، كما    و 
 .7يز اأ المفايسينيمأ  قيد المزيد مأ التم سفهايحقد للمؤسسة  رباحا  التح تم رضا العملاء

في  عريفه للميزة التفايسية؛ حيث يرى  نها "افصر  ويعتمد )نبيل مرسي خليل( على إستراتيجية التنافس. 4
ديد طريقة وميدا   فوق المؤسسة اأ مفايسيها، ويتم  قيقها نتيجة لمج باع لمجسترا يجية  فايسية محددة  تضمأ  

 .1و ساس التفاي "
                                                 

1
 Raymond Alain Thiétart, Jean Marc Xuereb, (2005), Stratégies: Concepts-méthodes-mis en œuvre, 2e Edition, Ed. Dunod, Paris, p 94. 

2
 Giorgio Pellicelli, (2117), Stratégie d’entreprise, 2e Edition, Ed. Deboeck, Paris, p 211.  

3
  Michael Porter, (1993), L’Avantage Concurrentiel des Nations, Ed. Inter Editions, Paris, p 48. 

، اما ، ص (1999)، 02، العدد 02سات، ا لد ،  ثر الخيار اتسترا يجي في الميزة التفايسية: دراسة  ليلية في شركات الأدوية الأردنية، مجلة لمجربد للبحوث والدرامحمد الروسا  4
 .33-31ص 

5
 R. Miller, Strategic Value Analysis: Linking Finance and Strategy, Management Accounting, Vol 13, Issue 4, April 2001, p 44, 

http://www.sciencedirect.com/science/article, (14/10/2011). 

دات للعلو  (، دور لمجدارة الأيراد في  فمية القدرة التفايسية للصفااة المصرية،  طروحة دكتوراه في العلو  اتدارية )هر مفشورة(،  كاديمية السا2111: ماجي سمر جرج ، )راجع 6
 .49اتدارية، القا رة، ص 

، مركز البصرة للبحوث وا ستشارات والخدمات التعليمية، الجزائر، (2119)، 12زة التفايسية: الطريد لربح المعركة التفايسية، مجلة دراسات اقتصادية، العدد : هول يرحات، الميراجع 7
 .94ص 

http://www.sciencedirect.com/science/article
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أنها: "قدرة المؤسسة التح لمجنتاج السلع والخدمات بالفواية ب على أبعاد بنائها اعتمادا. وتعرف الميزة التنافسية 5
بشسل  كثر كفاءة مأ المؤسسات  العملاءالجيدة، والسعر المفاسب، وفي الوقت المفاسب، مما يعني  لبية حاجات 

 .2المفايسة"

 عرف الميزة التفايسية التح  نها: "ا ا ت الم يمسأ  ؛بالاعتماد على قدرة المؤسسة في التعامل مع بيئتها. و 6
للمؤسسة     فاي  ييها هر ا بطريقة  كثر يعالية، وبهذا يهي تمثل جانب قوة  تسم به المؤسسة دو  مفايسيها 

يما يتعلد اوارد ا وكفاءاتها البشرية؛ يالميزة التفايسية  عتمد في  حد  نشطتها اتنتاجية، التسويقية  و التمويلية،  و ي
التح نتائ   ليل كل مأ جوانب القوة وجوانب الضعف في البيئة الداخلية لمجضاية لمجا  ليل الفرص والمخاطر 

 افد ز او عز  التفايسية الميزة    المؤسسات  قد، حيث 3السائدة في البيئة الخارجية للمؤسسة مقارنة افايسيها"

 التح  عمل ذا ه الوقت وفي في بيئتها، المتاحة استجابة للفرص قوتها  وظف مأ خلالها مصادر لمجسترا يجيات  طبيد

 .4الضعف الداخلية جوانب و فادي الخارجية التهديدات  ييد

 لهذه و قد مأ المؤسسات المفايسة، اأ هر ا المؤسسة تميز الم الخاصية لمجا التفايسية الميزة  شر مما ذكر،

 يداخليا خارجي؛ داخلي وبعد بعد بعدا  رئيسيا ، للميزة التفايسية    يتضح كما ،قويا موقفا  فايسيا المؤسسة

 التعرف اليها يجب حيث المتميزة )موارد وقدرات(، با اتماد التح السفاءات للمؤسسة التفايسية الميزة  بنى

التفايسية  الميزة ار باط حقيقة حول الخارجي البعد بيفما يتمحور التفايسية؛ الميزة يحقد بشسل ييها وا ستثمار
مبفية التح سراة رد الفعل والقدرة التح استغلال الفرص   س  ويد الخارجية، التعامل مع الأطراف التح بالقدرة

اخلية ويمسأ  وضيح كيف    الميزة التفايسية  ي نتيجة لتفاال اوامل البيئة الد؛ وا ستجابة لحاجات العملاء
 واوامل البيئة الخارجية للمؤسسة مأ خلال الشسل التالي:

 الميزة التنافسية مفهوم (: 1الشكل )
  

 
 

  
 
 

 
                                                                                                                                                         

 .38-37(، الميزة التفايسية في مجال الأامال، مركز اتسسفدرية للستاب، اتسسفدرية، ص ص 1998نبيل مرسي خليل، ) 1
، جامعة بسسرة، الجزائر، ص 2112 كتوبر  31 -29كمال رزيد، يارس مسدور، مفهو  التفايسية، الملتقتح الدولي حول:  فايسية المؤسسات ا قتصادية و و ت المحيط، الفترة:   2

115. 
 .27، مجمواة الفيل العربية، القا رة، ص الثالثةوالعشريأ، الطبعة (، اتدارة اتسترا يجية لمواجهة  ديات القر  الحادي 2115ابد الحميد ابد الفتاح المغربي، ) 3
(، جامعة (،  نموذج مقترح لدور اتدارة في  قيد الميزة التفايسية في برام  التعليم الففدقي والسياحي الأردنية،  طروحة دكتوراه )هر مفشورة2116: سوزي محمد الي حا وغ، )راجع 4

 .37ليا، اما ، ص اما  العربية للدراسات الع

 عوامـل البيئة الداخليـة

قـدرات متميزة؛ منها: الموارد، المهارات، 
نولوجيا، الوقت، الجودة، الإبداع، التك

 لخإ ... الكفاءة

 عوامـل البيئة الخارجـية

؛ خاصة التعامل الايجابي مع التغيرات الخارجية
من حيث سرعة رد الفعل وإضافة القيمة للعملاء 

 والاستجابة لمتطلباتهم

 الميـزة التنافســية

 التوافـق
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 .مأ لمجاداد الباحث استفادا لمجا  دبيات  عريف الميزة التفايسية المصدر:

 لمجا  ذا الشسل، يتضح ما يلي: استفادا
 يزةالم  فشأ قدو  ،والقانونية ا قتصادية التسفولوجية، لتغراتا العميل، احتياجات  غر الخارجية تتضمن العوامل أ.

 سراة في قدرة المؤسسة  همية  فا  ظهر مأ التغرات،  ذه الفعل التح رد سراة نتيجة المؤسسات تفايسية لبعضال

  ليل طريد اأ المتغرات التح متابعة وقدرتها المؤسسة مرونة التح يعتمد و ذا الخارجية للمتغرات ا ستجابة

 .بالتغرات والتفبؤ المعلومات
لدى المفايسين، في  ذه  متويرة  سو    وقدرات موارد امتلاك التح المؤسسة قدرة في الداخلية العواملتتمثل  ب.

 الخدمة، ولسفه  و المفت   طوير اتبداع في يفحصر  فايسية، و  ميزة بفاء في كبر لهما دور واتبداع الحالة ا بتسار

 .المستخدمة  و التسفولوجيا العمل  سلوب وفي في اتسترا يجية تبداعا يشمل
 التح بقدرة  كبر مأ مفايسيها المؤسسة ييه  تمتع واليه، يمسأ  عريف الميزة التفايسية التح  نها مجال

 مأالتهديدات، وذلك با اتماد التح  استغلال جوانب القوة الداخلية؛   ثر مأ الخارجية والحد الفرص استغلال

بالجودة، التجديد،  موارد وقدرات مادية، بشرية و فظيمية،  تجسد  ساسا في  مجمواة مأ العوامل المر بطة
 تمفح و ي العوامل الم ؛والتسفولوجيا البشري اتسترا يجي، ا  تما  بالعفصر المستمر، التحليل السفاءة، التحسين

 ها.في بيئة نشاط حدة المفايسة مواجهة التح قدرة المؤسسة
 ثانيا. خصائص المزايا التنافسية:

بااتبار    الهدف الرئيسي مأ اكتساب المزايا التفايسية يتمثل في  قيد المؤسسة للأيضلية اأ مفايسيها 
 يمأ الضروري     تصف اجمواة مأ الخصائص والشروط، حتى  سا م في  سين الموقف التفايسي للمؤسسة.

 :1ة التفايسية القوية لها الخصائص التاليةبأ  الميز  (Wheel Wright. يرى )1
 .    دد با اتماد التح حاجات ورهبات العملاء أ.

 .    قد  داما  اما يسهم في نجاح الأامال ب.
 .والفرص في البيئة الخارجية المؤسسة    وير ا نسجا  الفريد بين موارد  جـ.
 .القوة وصعوبة  قليد المفايسين،     تصف بالديمومة د.
 .    قد  الأساس للتحسيفات المستقبلية هـ.
     قد  التوجيه والتحفيز لسل مسونات المؤسسة. و.
   خصائص الميزة التفايسية يفترض     . ويرى )طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدريس(2

 :2 فهم في لمجطار شمولي ومستمر، ويمسأ  وضيح  ذه الخصائص في الآتي
                                                 

، العلمية للفشر والتوزيع دار اليازوري الطبعة العربية، مال: قراءات وبحوث،(، الفسر اتسترا يجي وانعساسا ه التح نجاح مفظمات الأا2119:  حمد الي صالح، زكريا الدوري، )راجع 1
 .216اما ، ص 

 : راجع 2
 .311، الطبعة الأوا، اما ، ص للفشر(، اتدارة اتسترا يجية: مفظور مفهجي متسامل، دار وائل 2117طا ر محسأ مفصور الغالبي، وائل محمد صبحي لمجدري ، ) -
 .155(، المعلومات اتسترا يجية: مفظور الميزة اتسترا يجية، دار الثقاية، الطبعة الأوا، اما ، ص 2119محمد الطائي، نعمة اباس الخفاجي، ) -
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 .لمؤسسة السبد في المدى البعيد، ولي  في المدى القصر يقطلمرة ومستدامة؛ اعنى     قد     سو  مست أ.
    تسم بالفسبية مقارنة بالمفايسين  و افد مقارنتها في يترات زمفية مختلفة، و ذه الخاصية  سااد المؤسسة  ب.

 .التح يهم الميزة التفايسية بعيدا اأ اتطار المطلد صعب التحقيد
 . سو  متجددة ويد  غرات البيئة الخارجية مأ جهة، قدرات وموارد المؤسسة مأ جهة  خرى    جـ.
 فايسية بأخرى ويد ااتبارات  غرات البيئة الخارجية  و  طور موارد  مزايا    سو  مرنة؛ اعنى لمجمسانية استبدال  د.

 .وقدرات المؤسسة
 سة لتحقيقها في المدى المتوسط والبعيد.    تفاسب مع الأ داف والفتائ  الم  سعتح المؤس هـ.
 :1بالخصائص التالية . كما تتصف الميزة التنافسية3
 . بنى التح  ساس ا ختلاف اأ المفايسين أ.

 . ركز التح المدى البعيد بااتبار ا تختص باستغلال الفرص المستقبلية في البيئة الخارجية ب.
 هالبا ما  سو  مركزة جغراييا. جـ.

يرى    الميزة التفايسية  سو  يعالة لمجذا استفدت لمجا مجمواة مأ الخصائص  (Gérard Garibaldi. أما )4
 :2ه الخصائص  تمثل ييما يليذالمتساملة والمترابطة ييما بيفها،  

 .المفايسين، مأ خلال  ثر ا الملحوظ والملموس أ    سو  حاسمة؛  ي  عطي الأيضلية والتفوق ا أ.
 .ية؛ اعنى     ستمر ابر الزمأ مأ حيث صعوبة  قليد ا مأ طرف المفايسين    تصف با ستمرار  ب.
 لمجمسانية الدياع والمحايظة اليها مأ  قليد المفايسين. جـ.

مع اتشارة لمجا الترابط والتسامل بين  ذه الخصائص؛ لأ  كل شرط مر و  بالآخر؛ حيث خاصية الحسم 
ط لمجمسانية الدياع، يسيف لها     ستمر و ي ضعيفة  يمسأ مر بطة با ستمرارية و ذه الأخرة مر بطة بشر 

( افدما H. Spitezkiويتوايد مع  ذا الطرح ) ، قليد ا، وكيف لها     سو  حاسمة و ي    تصف با ستدامة
 الميزة وصفات خصائص مما ذكر، يمسأ  وضيح؛ يرى    الميزة التفايسية  سو  حاسمة، مستمرة وقابلة للدياع افها

 :يلي يسية ييماالتفا

 مطلقة، وليست المفايسين، مع بالمقارنة  تحقد  ي نسبية،  نها -

 المفايسة، المؤسسات اأ المؤسسة و يضلية  فوق لمجا  ؤدي  نها -

 قيمة،لها  و قد المؤسسة داخل مأ  فبع  نها -

 ليهما، و ك ،للعملاء  قدمه ما قيمة في  و لأنشطتها، المؤسسة  داء كفاءة في  فعس   نها -

                                                 
رية والسفاءات ير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في  قيد الميزة التفايسية، الملتقتح الدولي حول: التفمية البشرية ويرص ا ندماج في اقتصاد المع: الداوي الشيخ، دور التسراجع 1

 .261، جامعة ورقلة، الجزائر، ص 2114مارس  11- 19البشرية، الفترة: 
 :راجع 2

- Gérard Garibaldi, (2001), Stratégie Concurrentielle: choisir et gagner, 3e Edition, Ed. Organisation, Paris, pp  95-96.   
- Spitezki Henri, (2112), La stratégie d’entreprise: compétitivité et mobilité, 2e Edition, Ed. Economica, Paris, p 54. 
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مفتجات و فز م التح  مأ  قدمه المؤسسة ما في للأيضلية ولمجدراكهم العملاء في التأثر دور لها يسو     يجب -
 الشراء،

 وتجديد ا.  طوير ا مأ خلال العمل التحطويلة، نسبيا،  لمدة  تحقد  نها -
واء الداخلية مأ حيث مع  غرات بيئة المؤسسة، س واضحواليه، يخصائص الميزة التفايسية  ر بط بشسل 

الموارد والقدرات،  و الخارجية مأ حيث  ركيز ا التح ا ستجابة لحاجات ورهبات العملاء، وار باطها بضما  
التفايسية،  ذه  مزايا ايالمؤسسة يجب     ر سز التح خصائص  ساسية افد بفاء  ،المفايسين. وبذلك اأالتفوق 

ونة التعامل مع التغرات في بيئة المؤسسة، خاصة مأ حيث ا اتماد ر المر بطة االخصائص  تمحور حول العفاصر 
ضما  ا ستدامة في الميزة و  التح موارد وقدرات المؤسسة  ستغلال الفرص الم تمفحها  غرات البيئة الخارجية؛

لبيئة التفايسية، مأ خلال التجديد الذي يعتمد التح  قيد التوايد بين موارد وقدرات المؤسسة والفرص في ا
 التركيز التح ا ستجابة السريعة للتغر في رهبات وحاجات العملاء.مع  الخارجية؛

 المطلب الثاني: أشكال المزايا التنافسية
الم يحصلو  اليها مأ وراء  عاملهم مع المؤسسة   تحقد المزايا التفايسية افد لمجدراك العملاء    القيمة

، و تسامل ادة اوامل لتحقيد  ذا اتدراك لعل  همها السعر، 1يسة فوق  لك المقدمة مأ طرف المؤسسات المفا
. يعلتح الرهم مما  شارت لمجليه الدراسات بأ  السعر يلعب 2الجودة، درجة ا اتمادية، خدمات ما بعد البيع...الخ

؛ 3بالجودةمأ مجرد مقارنة السعر   كثر  عقيداالدور الأكبر في  ديد معنى القيمة لدى العملاء هر    العملية 
حيث يؤدي التمييز دورا مهما في  عظيم القيمة المدركة للعملاء مأ خلال  قديم مفت  يتصف بخصائص مختلفة 

، ويتعدى  ذا البعد 4اأ المفايسين، مأ حيث التصميم، التغليف، الأما ، الجودة...الخ، وبشسل يصعب  قليده
لسيطرة التح السوق المستهدف وصعوبة دخول ليشمل تمييز المؤسسة كفظا  متسامل، و و ما يؤدي لمجا ا

 ، اا يفت  افه ار فاع القيمة المدركة للعملاء اتجاه المؤسسة المتميزة.5المفايسين
وبفاء اليه،  صفف المزايا التفايسية لمجا مزايا  فايسية خارجية مبفية التح الجودة؛ حيث  ركز المؤسسة في  ذا 

قوة  فايسية في السوق، تجعلها  عتمد  سعار مر فعة مقارنة بالمفايسين، الصفف التح تمييز المفت  و و ما يسسبها 
نظرا تدراك العملاء بأ  جودة مفت  المؤسسة  يضل مأ جودة المفتجات المفايسة، مع مراااة    يسو  السعر 

ني يتمثل في والصفف الثا ،اتضافي الذي يقبل العميل بديعه  كبر مأ التساليف اتضايية الضرورية لبفاء القيمة
                                                 


ع المحصلة مأ استهلاك مفت  معين وبين التسلفة السلية المقابلة للحصول التح  ذا المفت ، و شمل التسلفة كل ما يديعه  عبر اأ الفرق بين مجموع المفاي المدركة مأ العميل القيمة 

 يمسأ الرجوع لمجا: التفصيلالخ، لمزيد مأ  العميل للحصول التح المفت  مأ السعر،  ساليف الفقل، الجهد، المخاطر الم يتحملها ...
- Nicholas Debonis, Eric Balinski, Phil Allen, (2002), Value-Based  Marketing for Bottom-Line Success: 5 Steps to Customer Value, Ed. Mc 
Graw Hill, England, pp 22-25. 
- Philip Kotler, Du Boix Bernard, Delphine Manceau, (2006), Marketing Management, 12e Edition, Ed. Pearson Education, Paris, p 68. 
1
 Jacques Castelnau, Loic Daniel, Bruno Mettling, (2002), Le Pilotage Stratégique, 2e Edition, Ed. Organisation, Paris, p 62. 

2
 Jean Brilman, (2003), Les meilleures pratiques de management, 4e Edition, Ed. Organisation, Paris, p 172. 

 .14(، الموارد البشرية: مدخل لتحقيد الميزة التفايسية، الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص 2116محمود البسري، ) مصطفتح 3
 .118: مدخل لتحقيد الميزة التفايسية، الطبعة الأوا، الدار الجامعية، القا رة، ص (، نظم المعلومات2112معالي حيدر، ) 4
 ين اتنتاجية و دايم القدرة التفايسية للمفتجات الصفااية،  طروحة دكتوراه دولة في العلو  ا قتصادية )هر مفشورة(، جامعة الجزائر،(، نحو  س2114بأ افتر ابد الرحما ، ) 5

 .171الجزائر، ص 
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المزايا التفايسية الداخلية المبفية التح التسلفة؛ ويعتمد التح  سم المؤسسة في  ساليف  نشطتها المختلفة كأساس 
لتحقيد  فوقها اأ المفايسين، وبذلك  ضيف قيمة للمفت  مأ خلال سعر  سلفة مفخفض اأ المفايسين، مما 

( لمجا    التسلفة المفخفضة والتمييز يمثلا  M. Porter شار )وفي ذات السياق  .1يسمح لها بتحقيد مردودية  كبر
شسلين رئيسيين للميزة التفايسية؛ حيث  تواير المزايا التفايسية مع المؤسسات القادرة التح  قديم قيمة متفوقة 

خفض معد ت  يسل التسلفة وانجذاب العملاء للسعر المفخفض، و و ما يرااي حالة  للعميل مأ خلال
تمييز المفت  بطريقة  عظم  و  يات الفامية  يأ يمثل معيار الأسعار درجة كبرة في  ديد  فضيلات العملاء؛ا قتصاد

وبشسل اا ، يالمؤسسة يمسأ     بني  .2القيمة المدركة مأ طرف العملاء ومأ ثم استعداد م لديع  سعار  التح
 تمييز.شسلين رئيسيين مأ المزايا التفايسية؛ هما التسلفة الأقل، وال

  أولا. ميزة التكلفة الأقل:
 و ي  لك الميزة الم  ققها المؤسسة نتيجة تخفيض التساليف بااتماد مختلف الأساليب الممسفة لذلك.

 تمثل الميزة التفايسية المبفية التح  ساس التسلفة الأقل في قدرة المؤسسة التح  . مفهوم ميزة التكلفة الأقل:1
ا يؤدي لمجا  قيد اوائد  كبر، يالمؤسسة امفتجاتها مقارنة مع المؤسسات المفايسة، تخفيض  ساليف لمجنتاج و سويد 

 قد ميزتها التفايسية مأ خلال زيادة القيمة المدركة للعملاء اتجاه الأسعار المفخفضة؛ حيث    تخفيض التساليف 
يزة لمجذا كانت التساليف قدرة المفايسين، و ستسب  ذه الم يتجاوزيمسأ مأ تخفيض الأسعار لمجا الحد الذي 

المتراكمة الفاتجة اأ الأنشطة المشسلة لسلسلة القيمة  قل مفها مقارنة مع المفايسين؛ يسل نشاط ضمأ سلسلة 
القيمة يتضمأ اوامل للتسلفة. ومأ الضروري التأكيد ال    ميزة التسلفة الأقل  تجه لمجا  قديم مفتجات ذات 

 .  3لسأ مع المحايظة التح مستوى جودة مماثل لما يقدمه المفايسو  سلفة مفخفضة اأ مفتجات المفايسين، و 
يتطلب التفاي  مأ خلال التسلفة الأقل، مع مراااة مستوى الجودة المستهدف،  . أسس ميزة التكلفة الأقل:2

ستويات  ديد و ليل كل افاصر التسلفة والعوامل المؤثرة ييها، لمجضاية لمجا  فمية ثقاية  رشيد التسلفة لدى كل الم
في المؤسسة، خاصة مأ خلال  شجيع العاملين التح طرح  يسار م لضبط التساليف و قييمها ويقا لمعاير 
موضواية ومسايأتهم اليها. و ركز المؤسسة في بفائها لميزة التسلفة الأقل التح  قيد اقتصاديات الحجم مأ خلال 

ودة  ؤدي لمجا  سيفات في اتنتاجية، والم  ؤدي بدور ا اتنتاجية المر فعة، والأكثر  همية    التحسيفات في الج

                                                 
1
 Jean-jaques lambin et autres, (2005), Marketing Stratégique et Opérationnel, 6e Edition, Ed. DUNOD, Paris, p 304. 

م القدرات التفايسية للمؤسسات العربية هسا  العتيبي، دور نظم دام القرار في  قيد الميزة التفايسية في المفظمات اتدارية، المؤتمر العربي حول: اتدارة اتسترا يجية ودا :راجع 2
 .61القا رة، ص  ، مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية،2118 يريل  15 -14العامة والخاصة، الفترة: 

 راجع: 3
 .541، القا رة، ص للفشر والتوزيع (، اتدارة و ديات التغير، مركز وايد سريي 2111سعيد ي  اامر، ) -

- Michael Porter, (1999), La concurrence selon Porter, Ed. Village Mondial, Paris, p 87. 

- Duncan Jack, Peter Ginter, Linda Swayne, Competitive Advantage and Internal Organizational Assessment, International Journal of Human 

Resources Management, Vol. 12, N° 3, (1998), Academy of Management Executive, p 16. 
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؛ ؛ حيث  فت  التساليف المفخفضة مأ ا بتسارات في  صميم المفت  و قفيات العمليات1لمجا تخفيض التساليف
 :2الآتيو ر سز ميزة تخفيض التسلفة التح  ساليب اامة  تمحور حول 

ة  فخفض كلما زاد حجم اتنتاج، ودلك التح  ساس حيث     سلفة الوحدة المفتج أ. اقتصاديات الحجم:
 حجم اأ بغض الفظر وزيع التساليف الثابتة حلتح الحجم السلي للإنتاج، هر     ذا   يعني زيادة اتنتاج 

 ا ستجابة سراة التح قدرة المؤسسة التالفة ويضعف مأ المفتجات و سلفة التخزيأ  سلفة سيزيد  ذا لأ  الطلب

 التسلفة لأ  الطلب حجم انخفاض افد السبرة الخسائر ايوبه، مثل له السبر اتنتاج يحجم ؛السوق لتغرات

  قليل يعني السبر اتنتاج حجم يإ  حجم لمجنتاج  قل، كذلك التح  ذه الحالة، في يتم  ميلها، السبرة الثابتة

 .محددة اواصفات اتنتاجالعميل وصعوبة  ا ستجابة لمجا رهبات في المرونة
 تمتع المؤسسة بويورات ا ال لما  فشط في ادة مجا ت متشابهة، حيث  فخفض  اقتصاديات المجال: ب.

التسلفة نتيجة اشتراك مجمواة مأ المفتجات في مجال واحد، ويجدر بالذكر     ذا قد يؤدي لمجا اد  التركيز التح 
 احتياجات العملاء في الوقت المفاسب،  ي مأ  ذه ا ا ت، كما    المؤسسة قد  صبح هر مرنة للاستجابة لمجا

لسأ يبقتح التح المؤسسة الم  رهب في المفايسة التح  ساس التسلفة المفخفضة     عتمد التح ويورات ا ال لمجذا  
 كانت  فت  مفتجات مشتركة في ذات ا ال.  

شسل واضح، و فا   حيث يؤدي  علم  قفيات وطرائد اتنتاج لمجا تخفيض التساليف ب . اقتصاديات التعلم:ـج
يجب التركيز التح  ساليف اليد العاملة يقط، بل يتعدى ذلك لمجا  ساليف الففايات والأنشطة الأخرى المفتجة 

 للقيمة، واليه، يقدرة المؤسسة التح التعلم يؤدي لمجا تمسفها مأ تخفيض التساليف.
ااد التح تخفيض التسلفة، حيث  سا م وذلك مأ خلال ا ستثمار في بفاء  سفولوجيا  س د. تكنولوجيا الإنتاج:

التسفولوجيا الحديثة في تخفيض زمأ اتنتاج و قليل استهلاك الطاقة...الخ، مع الأخذ في ا اتبار الأبعاد المتر بة 
اأ  طبيد  سفولوجيا جديدة، خاصة مأ حيث  أثر ا التح الهيسل التفظيمي و سلوب العمل، وما  تطلبه مأ 

 م. تدريب والتعللل ساليف 
 يصاحب استخدا  قد وذلك  صميمها، لمجاادة طريد اأ للعمليات  كثر كفاءة  قيد يمسأ . تصميم العمل:ـه

 التسفولوجيا الحالية؛ حيث يمسأ  قليل الفاقد في العمليات اتنتاجية بتحليل يسو  باستخدا   و حديثة  سفولوجيا

 املية في امليتين المسررة، دم  بعض الأامال اأ با ستغفاء يسو  قد وذلك سبل  سيفها، ودراسة العملية

 لخ.لمج... العامل مأ قريب مسا  في وضع الأدوات العمل  و  بسيط مفتظم، بشسل الخامات  ديد  فظيم واحدة،
  ثانيا. ميزة التمييز:

                                                 
 .489، الرياض، ص والتوزيع اتدارة والتفظيم واتسترا يجية، دار المريخ للفشر (، الجودة الشاملة:2119: جيم  لمجيفا ، جيم  ديأ،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، )راجع 1
  : راجع 2

- Grant Robert, (2008), Contemporary Strategy Analysis, 6th Edition, Ed. Blakwell Publishing, Malden, USA, pp 227 – 235. 
- Clayton M. Christensen Clayton, (2008), The Past and Future of Competitive Advantage, 
http://media.wiley.com/product_data/excerpt/84/07879584/0787958484.pdf, (14/06/2111). 
- Michael Porter, (2113), op. cit, p 130. 

http://media.wiley.com/product_data/excerpt/84/07879584/0787958484.pdf
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 و ي  عبر اأ  وجه المؤسسة لمجا التفرد وا ختلاف اأ المفايسين في مجا ت متعددة واا يحقد  التح قيمة
 للمفتجات مأ وجهة نظر العملاء.

 سو  المؤسسة متميزة اأ مفايسيها لمجذا كانت تمتلك خصائص يريدة تجعل العميل يتعلد  هوم ميزة التمييز:ف.م1
بها، اعنى    التمييز يتمثل في قدرة المؤسسة التح ارض مفتجات يريدة ولها قيمة مر فعة مأ وجهة نظر العملاء، 

مع اتشارة لمجا  ،1ة  التح، التصميم، سهولة ا ستخدا ، خدمات ما بعد البيع ...الخ ذه القيمة  تمثل في جود
   التمييز يمتد ليشمل تمييز المؤسسة كسل اأ المؤسسات المفايسة، مأ حيث السعر، التروي ، ا  صال بالعملاء، 

 رباحا  التح، مع   فعة، و قدواادة ما  ضع المؤسسة الم  عتمد ميزة التمييز  سعارا مر ، لخلمجمفايذ التوزيع ...
 قليد مفتجاتها  و نظامها في التمييز؛ حيث يؤدي  قليد المفايسين لمجا زوال  صعبة للحد مأ وضع قيودالعمل التح 
 :2لذلك يتطلب نجاح ميزة التمييز  وير جملة مأ العوامل،  همها ؛مفايع التمييز

 .ء عدد استخدامات المفت  و وايقها مع احتياجات العملا أ.
 .اد  وجود ادد كبر مأ المفايسين المقلديأ لفظا  المؤسسة في تمييز مفتجاتها ب.
 والأكثر  همية  و لمجدراك العميل للاختلاف بين المؤسسة ومفايسيها.  جـ.

تهدف المؤسسة مأ خلال اكتسابها لميزة التمييز لمجا  قيد  داء يائد ومتميز اأ المفايسين  . مجالات التمييز:2
ل  ا  مأ وجهة نظر العميل، واليه، يهي  عمل التح  ليل ودراسة الأنشطة المسونة لسلسلة القيمة بغرض في مجا

التعرف التح المصادر الممسفة للتمييز، والم    قتصر، يقط، التح الخصائص الففية للمفت ، بل  تعدى لتسو  
 :3الرائدة  و المتميزة في ا ا ت التالية

 يث:مأ ح أ. تمييز المنتج:
 التصميم، الحجم، الشسل، اللو  والتركيب المادي،   -
الخصائص المميزة والم  ضيف بصمة خاصة لأداء المفت ، ويمسأ للمؤسسة     دد الخصائص الجديدة الم  -

 ضيفها لمفتجاتها مأ خلال استقصاء آراء ايفة مأ العملاء، مع مقارنة ما سيتم ديعه مقابلها بالتسلفة الم 
 ،ها المؤسسة نتيجة  ذه الخصائصستتحمل

  وايد خصائص المفت  مع المواصفات المحددة، ومدى  وايد  صميم وخصائص المفت  مع احتياجات العملاء،  -
 ،مصداقية المفت  كمقياس لدرجة جودة الأداء الوظيفي؛ حيث يثد العميل في مصداقية المفت  ويعتمد اليه -
 العملاء لديع سعر  التح للمفتجات الم  عمر  طول. حيث يميل كثر مأ ؛مدة ا ستخدا  -

مأ حيث التجهيزات وطرائد الأداء المستخدمة والفظا  الذي يؤلف بين العاملين ب. التكنولوجيا المستخدمة: 
 والتجهيزات في وحدة مفسجمة ومتساملة.

                                                 
 .96(، مرجع سابد، ص 2119هول يرحات، ) 1
في  قييم المزايا التفايسية لمؤسسات المفتجات الصيد نية في الجزائر، الملتقتح الوطني حول: لمجشسالية  قييم المؤسسات ا قتصادية،  (Fishbein): اماري جمال، استعمال نموذج راجع 2

 .11، جامعة سسيسدة، الجزائر، ص 2115ديسمبر  13- 12الفترة: 
 .32 -26(، اتدارة التفايسية للإنتاج: كيف  فت  لتفاي  في االم متغر، الطبعة الأوا، الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص ص 2115 حمد سيد مصطفتح، ) 3
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سري، و عيين ااملين وذلك مأ خلال حرص المؤسسة التح الفظر للعاملين كر س مال ي . خصائص العاملين:ـج
بالمعرية والمهارة و رسيخ ثقاية الجودة لديهم، وبذلك  قيد التمييز في ا ستجابة الملائمة  حتياجات  يتصفو 
 العملاء.

 خاصة مأ حيث القرب للعملاء. د. قنوات التوزيع:
 :حيث يمسأ للمؤسسة     تميز في  ذا ا ال مأ خلال ادة سبل،  همهاهـ. خدمة العميل: 

  سهيل  لقي طلبات العملاء، -
 التركيب لمجذا كا  المفت  يتطلب ذلك، -
 للعميل بخصوص ا ستخدا  الأمثل للمفت ، ا ستشارة قديم  -
 اتصلاح وخدمات ما بعد البيع،، الصيانة -
 الصراحة والدقة افد التعامل مع العملاء. -

ا ا ت، ولسفها  عمل التح بفاء جوانب في كل  ذه  المؤسسة وللإشارة، يمأ الصعب امليا     تميز
حد  و بعض  ذه ا ا ت، و  يستمل  قيد التمييز لمج  لمجذا نجحت المؤسسة في نقل  ذا التمييز لمجا  قوتها في 

  ذ ا  العملاء. 
 الأس حتى  تمسأ المؤسسة مأ اكتساب ميزة التمييز، يهي  ستفد لمجا مجمواة مأ  . أسس ميزة التمييز:3

 :1 تمثل ييما يلي و يامل التفرد،  عرف بعو 
حيث  قو  المؤسسة باختيار اتجراءات الم تمارس بها الأنشطة، والم يمسأ     سو   أ. الإجراءات التقديرية:

يز المؤسسة اأ المفايسين، و تمثل   م  ذه اتجراءات في الخدمات المقدمة، جودة وسائل يملا مهما في  فرد وتماا
 .لخلمجاتجراءات الم  سم نشاط العاملين ... اتنتاج المعتمدة،
حيث يمسأ     بنى ميزة التمييز مأ خلال الروابط بين الأنشطة، الروابط مع المورديأ ومع قفوات ب. الروابط: 

 .التوزيع
حيث ير بط  فرد المؤسسة بالوقت الذي  عرض ييه المفت  بصورة معيفة ومتميزة اأ  . الرزنامة )الجدولة(:ـج

ا اتبار    بعض القطااات  تطلب  ديثا متواصلا للمحايظة التح التفرد  فيت المفايسين، مع الأخذ مفتجا
 .والتمييز، مأ خلال ا اتماد التح  سفولوجيا  كثر حداثة

حيث يلعب  ذا العامل دورا مهما في تمييز المؤسسة، لمجذا ما  حسفت اختيار تموضع  د. التموضع )الموقع(:
 .ذي يفضله العملاءطها بالشسل الت نش

 ،حيث  فت  خاصية التفرد مأ خلال اشتراك ادة وحدات  ابعة للمؤسسة في نشاط معين . الإلحاق:ـه
 .حيث    التعلم المستمر يؤدي لمجا  فرد المؤسسة بشسل متواصل و. أثر التعلم:

                                                 
1
 Michael Porter, (2003), op. cit, pp 152–162.  
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، مأ خلال دم   سمح درجة التسامل بالحصول التح خاصية التفرد ز. درجة التكامل )الأمامي / الخلفي(:
 . نشطة جديدة مفتجة للقيمة كانت تمارس التح مستوى المورديأ  و قفوات التوزيع

يالحجم السبر يؤدي لمجا تمييز المؤسسة مأ خلال  راكم الخبرات في الفشاط، مع الأخذ في ا اتبار  . الحجم:ـح
ت العملاء، وبذلك التأثر السلبي التح التأثر السلبي للحجم السبر التح مرونة المؤسسة في ا ستجابة  حتياجا

 يز المؤسسة.ي فرد وتم
وجدير بالذكر    المؤسسة مطالبة بدراسة ومعايفة ا ا ت الم يمسأ     تميز ييها، حتى   تمسأ مأ 

 مع مراااة العوامل الم قد  ؤدي لمجا آثار ،استمرارية في  قيد التمييزو التعرف التح اوامل التفرد الأكثر  همية 
لمجهمال  و اد  القدرة التح ، المبالغة في  ديد السعر اتضافي، التمييز المفرط سلبية التح تمييز المؤسسة، ومأ  همها

 .  1التركيز التح المفت  ولمجهمال الأنشطة الأخرى الم  ؤدي دورا  ساسيا في تمييز المؤسسة، و ضبط  سلفة التمييز
 التفايسية في المؤسسة ويقا للمخطط التالي: زايابفاء التح ما ذكر، يمسأ  لخيص  شسال المو 

 التنافسية زايا(: أشكال الم2الشكل )
  

 
 
 

 
 

 .مأ لمجاداد الباحث ويقا لتصفيفات الميزة التفايسية المصدر:

الفصل )التفرقة( بين ميزة التسلفة الأقل وميزة التمييز؛ حيث   ديها ذه التصفيفات للميزة التفايسية لي  
دف لمجا تخفيض التسلفة والتمييز في آ  واحد؛ و و ما يلاح  التح مستوى العديد مأ يمسأ للمؤسسة    ته

كما    التمييز قد   ،المؤسسات اليابانية الم تمسفت مأ  قديم جودة االية، كأحد   م اوامل التمييز وبتسلفة  قل
لحصة السوقية،  ذا مأ يؤدي لمجا الحصول التح ويورات الحجم )انخفاض التساليف الوحدوية( مأ خلال زيادة ا

جهة، ومأ جهة  خرى يإ  الريادة في التسلفة    عني لمجهمال اامل الجودة مقارنة مع المفايسين؛ حيث   يمسأ 
ؤسسة   يمسفها تجا ل اوامل مهمة  المواليه، ي ،المحايظة التح الأسعار افد متوسط الصفااة افت  دو  المستوى

 التفايسية. مزايا افد بفاء كالسعر، الجودة، احتياجات العملاء ا
يالتحديد الجيد لشسل الميزة التفايسية والتحسم في العوامل المؤثرة ييها، يسمح للمؤسسة بتوجيه الجهود 
والتركيز التح ا ستغلال الأمثل لقدراتها وكفاءاتها لتحقيد  ذه الميزة، وقد يسو  مأ الأيضل     عتمد التح ميزة 

مع مراااة ا ستفاد في اختيار شسل الميزة التفايسية لمجا  ،في آ  واحد لمج   مسفها ذلك التسلفة الأقل وميزة التمييز
  همها: ؛مجمواة مأ العوامل

                                                 
1
 Grant Robert, (2008), op. cit, p 259. 

 الميــزة التنافسيــة

 ميــزة التمييـــز ميــزة التكلفة الأقل

بسعر أعلىو منتجات متفردة )متميزة( عن المنافسين  بتكلفة أقلو مواصفات المنتجات مشابهة للمنافسين    
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 ،جاذبية الفشاط، والم  تحدد ويقا لربحية قطاع الفشاط )الصفااة( -

 ،حدة المفايسة وطبيعتها -

 ،التسفولوجيا المعتمدة ودرجة تجديد ا -

 ،ء خلال الزمأ ودرجة  فواها طور احتياجات العملا -

 الفرص المستقبلية الممسفة. -

 المطلب الثالث: أهمية المزايا التنافسية ومؤشرات قياسها
تهدف المؤسسات التح اختلاف  شسالها وقطاع نشاطها لمجا المحايظة التح استمراريتها في ظل بيئة  فايسية 

فايسية؛ حيث  سعتح  ذه المؤسسات في ظل ظروف   ايامتغرة باستمرار، والسبيل لمجا ذلك  و اكتسابها لمز 
التفايسية مأ بين العفاصر  زاياالمفايسة الشديدة لمجا البحث اأ كل ما يميز ا اأ المفايسين، واليه، يعد اكتساب الم

 واستمراريتها. المؤسسةالرئيسية لفجاح 
 أولا. أهمية الميزة التنافسية:
 :1سية مأ خلال الجوانب التاليةللميزة التفاي المؤسسة تجسد  همية اكتساب 

المفايسة في قطاع الفشاط، ويتأ تح ذلك مأ خلال  فمية  المؤسساتتمثل ااملا مهما في مواجهة  ديات  .1
لمعريتها التفايسية وقدراتها التح  لبية احتياجات العملاء، خاصة ا حتياجات المستقبلية، اأ طريد  وحيد  المؤسسة

 جية في صورة قدرات تمسفها مأ التعامل مع الفرص المتغرة بشسل سريع.التقفيات والمهارات اتنتا
التح اختلاف  شسالها وقطااات نشاطها، ال ااتبار  نها الأساس الذي  صاغ  للمؤسسات عد ااملا جو ريا  .2

فايسية شاملة حوله اتسترا يجية التفايسية، و تفاال كل العوامل والمتغرات لدام  ذه الميزة في لمجطار لمجسترا يجية  
 .للمؤسسة

 الفاجحة، لأ   ذه الأخرة  ي الم  بني نماذج جديدة للميزة التفايسية باستمرار. للمؤسساتتمثل معيارا مهما  .3
 فوقا نوايا وكميا التح المفايسين، وبالتالي  تيح لها  قيد نتائ   داء االية،  فعس  مأ خلال  للمؤسسة عطي  .4

لأكثر  همية  و تمسين المؤسسة مأ زيادة مردوديتها وربحيتها مقارنة بالمفايسين؛ حيث زيادة الحصة السوقية، وا
  تحدد ربحية المؤسسة مأ خلال ااملين رئيسيين:

جاذبية الصفااة الم  فشط بها؛  ي    البيئة الخارجية، وبالخصوص بيئة الفشاط،  عد مأ بين المحددات الرئيسية  أ.
 .لمؤسساتللاختلاف في الربحية بين ا

                                                 
 :راجع 1
لتأمين الأردنية، (،  ليل الاقة نظم معلومات الموارد البشرية ور س المال الفسري و ثر ا في  قيد الميزة التفايسية: دراسة ميدانية في شركات صفااة ا2112) بني حمدا  خالد، -

 .83 طروحة دكتوراه )هر مفشورة(، جامعة بغداد، ص 
 .211ار جهيفة للطبع، اما ، ص (، لمجسترا يجيات التسويد، الطبعة الأوا، د2117ثامر البسري، ) -
فشورة(، جامعة با فة، (، التسويد والمزايا التفايسية: دراسة حالة مجمع صيدال لصفااة الدواء في الجزائر، رسالة دكتوراه الو  في العلو  ا قتصادية )هر م2118سامية لحول، ) -

 . 77 – 76الجزائر، ص ص 
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اكتساب ميزة  فايسية؛ و عتبر المحدد الأول لربحية المؤسسة؛ وذلك مأ خلال تخفيض التساليف و ثر ا في  ب.
 زيادة الربحية،  و التمييز وما يفت  افه مأ  سعار مر فعة  سا م في  سين ربحية المؤسسة.  

و و ما  بيفه نتائ   ليل قاادة المعطيات ردودية بشسل مباشر وواضح، المواليه، يالميزة التفايسية  ؤثر التح 
(PIMS):الموضحة مأ خلال الجدول التالي ، 

 (: تأثير الميزة التنافسية على مردودية المؤسسة1الجدول )
الميزة                                                    

 **الاستثمــار علــى العائــد متوسـط التنافسية:

 مرتفع مرتفع ضعيف ضعيف التمييز                                          اع        ـقطـ
 مرتفع ضعيف مرتفع ضعيف التكلفة الأقل                        النشـاط                   

     المنتجات ذات الاستهلاك الواسع:
 38,7 21 20,2 14,2 مفتجات دائمة ا ستهلاك

 33,2 15 27 9,7 مفتجات هر دائمة
     المنتجات الصناعية:

 35,2 28,5 19,7 8,1 التجهيزات
 34,9 15,1 28,8 2,9 المواد الأولية والمفتجات نصف المصفعة

 38,8 29 22,8 10,5 الآ ت والمركبات
 38,4 31 33,3 14,1 منتجات قابلة للاستهلاك

 31,5 26,8 22,8 10 الخدمات

 34,7 22 26,2 9,5 (%المعـــــدل )
Source: Raymond-Alain Thiétart et Jean-Marc Xuereb, (2005), Stratégies: Concepts -Méthodes et Mise En Œuvre, Ed. Dunod, Paris, p 95. 

مأ خلال المعطيات المعروضة يلاح  زيادة معدل العائد التح ا ستثمار بزيادة درجة وقوة اكتساب 
 سلفة  قل، تمييز(، مع اتشارة لمجا     ذا المعدل يتأثر ايزة التساليف المفخفضة  كثر للميزة التفايسية ) المؤسسة

والجدير بالذكر    المؤسسة الم يمسفها ا اتماد التح الميز ين معا  قد اوائد التح  ،مأ  أثره ايزة التمييز
 ا ستثمار  يضل بسثر مأ ا اتماد التح ميزة واحدة.

 ميزة التنافسية:ثانيا. مؤشرات قياس ال
 وجد العديد مأ المؤشرات الم  ستخد  للتعبر اأ اكتساب المؤسسة لميزة  فايسية، مفها المؤشرات 
الفواية، خاصة المتعلقة برضا العميل، ومفها المؤشرات السمية، و ي الأكثر استخداما وشيواا، نظرا لتوير البيانات 

ومأ بين   م المؤشرات السمية المعتمدة ؛ نية  ديد ا بدقةاللازمة لحسابها مأ جهة، ومأ جهة  خرى، لمجمسا

                                                 
 PIMS :Profit Impact of Marketing Strategies اريرد ( ؛ و ي ابارة اأ قاادة بيانات تم بفاؤ ا في جامعة– Harvard سا م في  ذه القاادة ادة شركات املاقة  ،)

 :راجع، مأ المعلومات حول  ذه القاادة مأ خلال لمجرسال البيانات الخاصة بها لتسترجعها في شسل  قارير  وضح مدى اكتسابها للمزايا التفايسية في قطاع نشاطها. للمزيد
- Mathews John, The Competitiveness Of Nations and Enterprises, Report To The Internatinal Labour Office (ILO), Executive Development 

Program For CEOS, (2000), Geneva, p 03. 
**

 د مأ بين   م مؤشرات الربحية الم  قي  ربحية كل وحدة نقدية مستثمرة في المؤسسة.، ويع111× معدل العائد التح ا ستثمار: )صافي الربح / ر س المال المستثمر(  
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بشسل واسع في  قييم اكتساب الميزة التفايسية نجد  لك المر بطة بالربحية، الحصة السوقية والفمو السفوي 
 للمبيعات.

قوق لقياس الربحية  ستخد   ربعة مؤشرات رئيسية  تمثل في العائد التح الأصول، العائد التح ح . الربحية:1
 :1الملسية، العائد التح ا ستثمار،  امش الربح، ويتم حساب  ذه المؤشرات كما يلي

 .المبيعات  امش الربح = صافي الربح  أ.
ا قياس  لمجويهدف  ذا المؤشر ؛ متوسط لمججمالي الأصول العائد التح الأصول = )صافي الربح + الفوائد(  ب.

 كفاءة التشغيل في المؤسسة.
متوسط حقوق  حصص الأرباح الموزاة التح الأسهم الممتازة(  –قوق الملسية = )صافي الربح العائد التح ح .ـج

 .ويقصد اتوسط حقوق الملسية لمججمالي قيمة الأسهم العادية  ول وآخر المدة مقسوما التح اثفين؛ الملسية
 م المؤشرات الم  قي  ويعد  ذا المؤشر مأ  ؛ ر س المال المستثمر العائد التح ا ستثمار = صافي الربح  د.

 المؤسسات.   فيربحية المؤسسة، و كثر ا مصداقية وااتمادا 
يستفاد مأ مؤشرات الحصة السوقية بأنها  عطي نظرة اأ وضع وموقف المؤسسة في السوق، . الحصة السوقية: 2

وقية با اتماد واأ حركة العملاء بين مفتجات المؤسسة ومفتجات المؤسسات المفايسة، ويمسأ قياس الحصة الس
 التح ثلاثة مؤشرات،  ي:

 .لمججمالي مبيعات الصفااة الحصة السوقية اتجمالية = لمججمالي المبيعات  أ.
 كانت وكلما؛ لمججمالي مبيعات  كبر المفايسين الحصة السوقية الفسبية )القوة التفايسية( = لمججمالي المبيعات  ب.

 ولمجذا صحيح، في السوق والعس  كبرة  فايسية قوة ذات ؤسسةالم بأ  يعني ذلك يإ  الواحد، لمجا  قرب الفتيجة

  سو  مبيعاتها قيمة في السوق، كو  الأقوى والسائدة  ي المؤسسة    معفاه يهذا للواحد مساوية الفتيجة كانت

 .السوق في  كبر المفايسين مبيعات قيمة ذاتها
في السوق المستهدف )السوق الذي  ركز اليه  لمججمالي المبيعات حصة السوق المستهدف = لمججمالي المبيعات  .ـج

 .المؤسسة في نشاطها(
 عد المبيعات محور الفشاط الرئيسي للمؤسسات؛ حيث يتم مأ خلالها  قيد . النمو السنوي للمبيعات: 3

الأرباح، وبذلك ضما  ا ستمرارية والفمو في قطاع الفشاط، كما يعد الفمو السفوي للمبيعات مؤشرا  اما التح 
 اح المؤسسة في  نشطتها، ويتم حساب الفمو السفوي في المبيعات ويقا لما يلي:نج

 مبيعات السفة المرجعية مبيعات السفة المرجعية(  –الفمو في المبيعات = )مبيعات السفة الحالية 

                                                 
 :راجع 1

، للفشر الحديثة، مستبة جرير اتدارة لطرق رواجا الأكثر الدليل :اتدارة  قفيات في السامل المرجع(، 2114(،  رجمة مستبة جرير، )Michael Armstrongميشال  رمسترونغ ) -
 .383 -379الرياض، ص ص 

- William Kettinger, Varun Grover, A Study in Sustainability and Measurement, MIS Quarterly, Vol. 18, Issue 1, (1994), Management 

Information Systems Research Center, University of Minnesota, USA, p 212. 

- P. Kotler, Du Boix Bernard, (2006), op. cit, p 214.  

http://misrc.umn.edu/
http://misrc.umn.edu/
http://www.umn.edu/


27 
 

 ليل  ذه المؤشرات ومقارنتها مع المفايسين في قطاع الفشاط يعطي صورة واضحة اأ مدى اكتساب و 
سة للميزة التفايسية. دو  تجا ل     قييم الميزة التفايسية في المفظمات هر الهادية للربح يتم التح  ساس درجة المؤس

وبشسل  كثر  ركيز، يمسأ القول    المؤسسة  ستسب مزايا  فايسية لمجذا كا  معدل ربحها  كبر مأ ، رضا العملاء
، مع التذكر    (ROIالعائد التح ا ستثمار ) المتوسط السائد في قطاع نشاطها؛ حيث يقصد اعدل الربح

 العوامل الرئيسية المتحسمة في  ديد معدل ربح المؤسسة؛ وبذلك درجة اكتسابها لمزايا  فايسية؛  تمثل في:
 ذا العامل يتحدد مأ خلال القيمة الم يوليها العملاء لمفتجات المؤسسة؛ حيث كلما ار فعت  سعر البيع: أ.

 . فع السعر الذي يمسأ     دده لمفتجاتها، وبذلك ير فع معدل ربحها مقارنة بالمفايسين ذه القيمة، ار 
 يإذا تمسفت المؤسسة مأ تخفيض  ساليف لمجنتاجها؛ يسر فع معدل ربحها مقارنة بالمفايسين.  تكاليف الإنتاج: ب.

تاجها  و زيادة القيمة و عتمد المؤسسة التح مجمواة مأ الركائز الأساسية سعيا مفها لتخفيض  ساليف لمجن
المدركة للعملاء اتجاه مفتجاتها اا يسمح لها بفرض  سعار  التح مقارنة بالمفايسين،  ي اا يمسفها مأ بفاء مزايا 

  فايسية مر سزة التح التسلفة الأقل  و التمييز.
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثاني: ركائز بناء المزايا التنافسية
حثين والستاب حول الأبعاد الأساسية لبفاء المزايا التفايسية مأ خلال يمسأ التعرف التح وجهات نظر البا

 الجدول التالي:
 (: أبعاد بناء المزايا التنافسية حسب وجهة نظر بعض الكتاب2الجدول )

 أبعاد بناء المزايا التنافسية السنة الكاتب 
J.Kay 1993 السمعة، اتبداع، ا اتمادية، الموجودات اتستراتجية 

Evans 1993 التسلفة، الجودة، المرونة، التسليم، اتبداع، ا حتفاظ بالعميل 
Certo&Peter 1995 التسلفة، الجودة، المرونة، ا اتمادية 

Mintzberg&Quinn 1996 الجودة، اتسفاد، السمعة، السعر، التصميم 
Krajewski&Ritzman 1996 التسلفة، الجودة، المرونة، الوقت 

Best 1997 يز، الفمو، التحالفات، اتبداعيسلفة، التمالت 

                                                 
 ROI : Return Of Impact. 
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Slack 1998 يز، اتبداع، التسليميالتصميم، الجودة، المرونة، سهولة ا ستعمال، التم 
Macmillan&Tampoe 2111 يز، الوقت، المرونة، التسفولوجيا، اتبداعيالتسلفة، التم 

 مأ لمجاداد الباحث ااتمادا التح: المصدر:
 .311(، اتدارة اتسترا يجية: مفظور مفهجي متسامل، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر، اما ، ص 2117الغالبي، وائل صبحي محمد لمجدري ، )طا ر محسأ مفصور  -
مركز الدراسات  ،(2116)، 15العدد  لية،المعاضيدي معأ وادالله، لمجسهامات نظرية اتسترا يجية القائمة التح الموارد في  قيد الميزة التفايسية: دراسة نظرية، مجلة بحوث مستقب -

 .27المستقبلية، كلية الحدباء الجامعية، الموصل، العراق،  ص 

تمحور حول  بفاء المزايا التفايسية املية  الاه، يتبين    وبتحليل ومقارنة وجهات نظر الباحثين المعروضة 
 ذه الأبعاد يفظر  ؛1 حتياجات العملاء وا ستجابة ، ربعة ركائز  ساسية،  تمثل في السفاءة، الجودة، اتبداع

تخفيض التساليف،  و مأ جانب  هميتها في بفاء  ااتمادا التحلمجليها مأ جانب  هميتها في بفاء ميزة التسلفة الأقل 
 القيمة المتفوقة الم  قدمها للعملاء. ااتمادا التحميزة التمييز 

ؤسسة بهدف تخفيض التساليف و قيد التمييز،  ذه الأبعاد الأس  الرئيسية الم  عتمد ا المكما تمثل 
يالسفاءة  ؤدي لمجا تخفيض  ؛وبذلك  تمسأ مأ  سين مردوديتها معبرا افها اعدل العائد التح ا ستثمار

التساليف، كما  ؤدي الجودة العالية وا ستجابة  حتياجات العملاء لمجا البيع بسعر مر فع  و زيادة الحصة 
مع اتشارة لمجا  ،جات و ساليب امل جديدة مأ خلال املية اتبداع لمجا نتائ  مماثلةالسوقية، ويؤدي ارض مفت

العلاقة المتشابسة والمتساملة لهذه الأبعاد؛ حيث  ؤدي الجودة المتفوقة لمجا  قيد السفاءة المتفوقة، في حين يدام 
لتسامل والتداخل مأ خلال اتبداع السفاءة والجودة وا ستجابة  حتياجات العملاء، ويمسأ  وضيح  ذا ا

 الشسل التالي:
 
 
 

 (: ركائز بناء المزايا التنافسية3الشكل )
 

    
 
 
 
 
 

 .111(، اتدارة باتبداع: نحو بفاء مفه  نظمي )بحوث ودراسات(، مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة، ص 2119الحسفية سليم لمجبرا يم، ) المصدر:

                                                 
، ص ، الرياضقحة، دار المريخ للفشر(، اتدارة اتسترا يجية: مدخل متسامل، طبعة مف2118شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، ) 1

 .241 -239ص 

 الجودة المتميزة

 اع والتجديدالإبد

 الميزة التنافسية:
التكلفة  -

 المنخفضة
 التمييز - 

الاستجابة المتفوقة 
 لاحتياجات العملاء

 

 الكفاءة المتفوقة
4 
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 لكفاءة المتفوقةالمطلب الأول: ا
بااتبار المؤسسة كفظا   تم في لمجطاره املية  ويل المدخلات مأ اوامل اتنتاج المختلفة لمجا مخرجات مأ 
سلع وخدمات، وحيث    العملاء يسعو  لمجا  عظيم القيمة المدركة مأ المفت  وبأقل  سلفة ممسفة، يإ   قيد 

لأبعاد الحرجة في بفاء المزايا التفايسية، خاصة، ما يتعلد ايزة السفاءة المتفوقة في املية التحويل  ذه يعد مأ ا
 التسلفة الأقل.

 أولا. مفهوم الكفاءة:
يستفد مفهو  السفاءة لمجا العلاقة الم  ربط بين المدخلات والمخرجات، و ي  عرف بأنها: "قدرة المؤسسة 

د مستوى معين مأ المخرجات"، ويتم قياس التح ا ستغلال الأمثل والصحيح للموارد المتاحة )المدخلات( لتحقي
 : 1السفاءة مأ خلال العلاقة التالية

  
ويتداخل مفهو  السفاءة مع بعض المفا يم ذات الصلة، كاتنتاجية والفعالية، حيث يفظر للإنتاجية التح 

لمدخلات ، و ي  عبر اأ معدل التغرات مأ المخرجات الفعلية لمجا التغرات مأ ا2 نها مقياس خاص للسفاءة
 :3الفعلية، و قاس ويقا للعلاقة التالية

 
 

ياتنتاجية  ركز التح المخرجات الفعلية، بيفما  ركز السفاءة التح ا ستغلال الأمثل للموارد المتاحة مأ 
 ما الفعالية يتعبر اأ قدرة المؤسسة التح  قيد   دايها،  ي  خلال العمل التح تخفيض  سلفة الوحدة المفتجة.

لمجنتاج المخرجات المخطط لها بغض الفظر اأ مستوى الموارد المتاحة، واليه، يقد  سو  المؤسسة يعالة  قدرتها التح
، وبذلك 4بالسفاءة لمجذا كا  مستوى المخرجات المخططة  قل مأ مستوى الموارد المتاحة للمؤسسة  تصفلسفها   

لتسلفة، بيفما الفعالية تمثل مقياسا لمدى يالسفاءة  عد ركيزة  ساسية بالفسبة للمؤسسة الم  تفاي  التح  ساس ا
. واليه، يمسأ  صور ار فاع السفاءة في 5قدرة المؤسسة التح  قيد   دايها مأ خلال التمييز اأ المفايسين

 الحا ت التالية:
 .ار فاع في المخرجات مع ثبات في المدخلات. 1
 .ار فاع في المخرجات وانخفاض في المدخلات .2
 .جات وانخفاض في المدخلاتثبات في المخر . 3

                                                 
 . 41(، لمجدارة اتنتاج والعمليات: مر سزات معريية وكمية، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما ، ص 2118هسا  قاسم داود اللامي، ) 1
 .42فشر والتوزيع، اما ، ص الأوا، دار وائل لل ة(، نظرية المفظمة: الهيسل والتصميم، الطبع2111مؤيد سعيد السالم، ) 2
 .13الأداء، مؤسسة شباب الجامعة، اتسسفدرية، ص  - الوقت - (، السفاية اتنتاجية للمفشآت الصفااية: التسلفة2114 حمد محمد المصري، ) 3
 .96(، لمجدارة المفظمات: مفظور كلي، دار الحامد للفشر والتوزيع، اما ، ص 2113حسين حريم، ) 4
 .158(، نظم المعلومات اتسترا يجية: مدخل لمجسترا يجي، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص 2115، )الزابيحسأ الي  5

 المدخلات الكفاءة = المخرجات 

 المدخلات الفعلية الإنتاجية = المخرجات الفعلية 
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 انخفاض في المخرجات مع انخفاض في المدخلات نسبة  التح. .4
يتحسين كفاءة المؤسسة   ير بط، يقط، بزيادة المخرجات )اتنتاج( ، بقدر ما ير بط بالعلاقة بين 

، 1ة الوحدة المفتجةالمخرجات والمدخلات؛ اعنى  سين كفاءة استخدا  الموارد المتاحة اا يؤدي لمجا تخفيض  سلف
بااتبار ا الهدف الذي  سعتح لتحقيقه المؤسسات الم  تفاي  التح  ساس التسلفة الأقل؛ وبذلك  تمسأ  ذه 

مستوى الجودة المستهدف في لمجطار المفايسة، واا التح  التأثردو  ، المؤسسات مأ ارض مفتجاتها بأقل سعر ممسأ
يالمؤسسة  تمسأ مأ  ؛نتيجة اكتسابها لميزة التسلفة الأقليتها يسا م في  سين حصتها السوقية وزيادة مردور 

تخفيض  سعار مفتجاتها مأ خلال تخفيض التساليف الوحدوية با اتماد التح الأساليب المؤدية لمجا زيادة كفاءتها 
 في استخدا  الموارد المتاحة.

 ثانيا. أساليب تحقيق الكفاءة المتفوقة:
قة    ر بط بتسلفة اتنتاج يقط، ولسأ بسل العمليات الم  سا م في ااتمادا التح    السفاءة المتفو 

تخفيض التسلفة الوحدوية لهذا اتنتاج، يإ  المؤسسة  فته  العديد مأ الأساليب التح مستوى وظائفها واملياتها 
ويمسأ ؛ المختلفة في سعيها لريع كفاءتها في استخدا  الموارد اا يسا م في خفض  ساليف اتنتاج الوحدوية

 .للقيمة في المؤسسة المفتجة صفيف  ذه الأساليب ويقا لعلاقتها بأ م الوظائف 
مأ المتفد اليه    السفاءة  تأثر بتساليف المدخلات مأ اوامل اتنتاج المختلفة، لسفها  . الكفاءة في الإنتاج:1

ة مأ حيث مساهمتها في  قيد  ر بط  يضا بحجم اتنتاج و قفيا ه، وبذلك  ستسي وظيفة اتنتاج  همية بالغ
 السفاءة المتفوقة با اتماد التح مجمواة مأ الأساليب،  تمثل ييما يلي: 

، مما 2مأ خلال  وزيع التساليف الثابتة التح حجم كبر مأ المفتجات الفمطيةأ. اقتصاديات الحجم الكبير:  
ة تخفيض  ساليفها الوحدوية مأ خلال كما يمسأ للمؤسس  ،يؤدي لمجا انخفاض التسلفة الوحدوية لهذه المفتجات

اتنتاج التح نطاق واسع؛ مما يسمح لها با ستفادة مأ التخصص و قسيم العمل وما يفت  اأ ذلك مأ مهارة 
، خاصة مأ حيث تخفيض وقت 3يستسبها الأيراد في  أدية  نشطة جزئية محددة  سا م في ريع كفاءة المؤسسة

المستسبة، ويسااد اتنتاج التح نطاق واسع في ا ستفادة مأ مشاركة الموارد  اتنتاج والمعيب مفه نتيجة للمهارة
ياتنتاج بحجم كبر يفت  افه  ؛) ثر التعاضد( في تخفيض التساليف الوحدوية وبالتالي الريع مأ كفاءة المؤسسة

اندماج مؤسستين  و   قيد السفاءة المتفوقة مأ خلال التوزيع المسثف للتساليف الثابتة، وقد يتم ذلك مأ خلال
 كثر، كما قد  لجأ المؤسسات لغرض ا ستفادة مأ اقتصاديات الحجم السبر لمجا ا اتماد التح مزايا التحالفات 
اتسترا يجية. وجدير بالذكر     أثر اقتصاديات الحجم التح السفاءة لي  مطلقا، ولسأ يتحدد بالعوامل 

 :4التالية
                                                 

1
 Léo Dayan, Birgit Hoh, Economie de la Connaissance et Durabilité Ecoefficience-Attractivité-Compétitivité, 3e Séminaire International sur: 

La Gestion des Entreprises (SIGE), 12-13 novembre 2005, Université Biskra, Algerie, p 388. 
2
 Bruno Jetin, Economies d’échelle et économies de variété dans les PVD: le cas des industries automobiles brésilienne et sud coréenne, 

http://www.univ-evry.fr/labos/gerpisa/actes/12/12-5.pdf, (14/12/2011).  
 .125(، ا قتصاد، الطبعة الثانية، الأ لية للفشر والتوزيع، اما ، ص 2116بول سامويلسو ، ويليا  نورد  اوس،  رجمة  شا  ابد الله، ) 3

4
 Grant Robert, (2008), op. cit, p 231. 

http://www.univ-evry.fr/labos/gerpisa/actes/12/12-5.pdf
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 :الشسل التاليذي يمسأ  وضيح مفهومه مأ خلال ال :الحد الأدنى لمعدل الكفاءة -

 (: تأثير اقتصاديات الحجم في الكفاءة4الشكل )
  

 
 
 

  
 
 

 

Source:  

- Christopher Martin, (2111), Logistic and Supply Chain Management, 4 illustrée, Ed. Prentice Hall, USA, p 6. 

- Michel Darbelet, Laurent Lzard, Michel Scaramuzza, (2117), L’Essentiel sur le Management, 5e Edition, Ed. BERTI, Alger, p 408. 

الحد الأدنى لمعدل السفاءة يقصد به الحد الذي    ؤدي افده يستخلص      الاه، مأ خلال الشسل
لتساليف الثابتة بحيث الزيادة في اتنتاج لمجا تخفيض التساليف الوحدوية، ويسو  ذلك افد التوزيع الأقصتح ل

 ،يلغي يسرة اقتصاديات الحجم اا تطلب الزيادة في اتنتاج زيادة في ا ستثمار والتساليف 
 ،حيث يتم في  ذه الحالة  ميل التساليف الثابتة السبرة التح حجم لمجنتاج صغر ؛انخفاض حجم الطلب -
بة اتنتاج اواصفات محددة، و و ما يبرر صعو مأ خلال  ؛ضعف المرونة في الاستجابة لاحتياجات العملاء -

ضرورة  بني لمجسترا يجية  فايسية واضحة؛ يإ  كانت المؤسسة  تفاي  التح  ساس التسلفة المفخفضة يمأ الأيضل 
اتنتاج بحجم كبر، ولمج  كانت  تفاي  التح  ساس التمييز ولمجنتاج مواصفات متفواة بحيث  اي  التح المرونة في 

 .يتفاسب والتمييزعملاء يمأ الأيضل لها اتنتاج بحجم ا ستجابة لحاجات ال
الطريقة المثلتح لتففيذ المهمة المسلف بها، و فا  برز  همية  ،مأ خلال التسرار ،حيث يتعلم الفردب. أثر التعلم: 

التخصص و قسيم العمل؛ حيث  ر فع لمجنتاجية الفرد اا يؤدي لمجا انخفاض  سلفة الوحدة المفتجة نتيجة  علم 
. و تحدد درجة  أثر واستمرارية  ثر التعلم التح السفاءة مأ خلال 1يراد الطريقة الأكثر كفاءة لأداء مهامهمالأ

 العوامل التالية:
حيث كلما كانت معقدة ومتغرة كلما ار فعت واستمرت آثار التعلم في الريع مأ كفاءة  ؛ سفولوجيا اتنتاج -

 ،المؤسسة

                                                 
 .125(، لمجدارة العمليات اتسترا يجية، الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص 2116يريد الفجار، ) 1

 حجم الإنتاج
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 الحد الأدنى لمعدل الكفاءة
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حيث  عتبر لمجنتاجية الفرد مأ   م مسونات السفاءة لدى العديد مأ  ؛لتسلفةمعدل  سلفة العمل ضمأ  يسل ا -
المؤسسات نظرا للدور المؤثر الذي يؤديه الأيراد في المؤسسة، بااتبار م يمثلو  المورد المتجدد والقابل للتعلم، وبذلك 

 ،ؤثر بشسل مباشر التح كفاءة المؤسسةييالريع مأ كفاءة الفرد مأ خلال املية التعلم 
حيث  زيد  همية التعلم افد بدء املية جديدة  و  طبيد  سفولوجيا جديدة، و بد  في التفاقص  ؛اامل الوقت -

 مع مرور الوقت لمجا     فقد  أثر ا في  سين كفاءة المؤسسة.
،   املية التعلم  شمل كل الأيراد في المؤسسة بغض الفظر اأ مستوياتهم اتدارية والتفظيميةيإ وللإشارة، 

و و ما يجعل  ثر التعلم  كثر  همية مأ اقتصاديات الحجم في تخفيض التساليف الوحدوية و قيد السفاءة المتفوقة، 
 ويمسأ  وضيح  ذا الأثر مأ خلال الشسل التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (: تأثير التعلم في الكفاءة5الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

 

(، اتدارة اتسترا يجية: مدخل متسامل، طبعة مفقحة، دار المريخ للفشر، 2118د المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، )شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد اب المصدر:
 .245الرياض، ص 

 نتاجحجم الإ

حدة
 الو

يف
كال

ت
 

 أثر التعلم

B 

C 

A 



33 
 

( لمجا الفقطة A   اقتصاديات الحجم  تضمأ التحرك التح طول مفحنى التسلفة؛  ي مأ الفقطة ) يتضح
(B)بيفما يتضمأ  ثر التعلم التحرك بالسامل نحو تخ ،( فيض التساليف؛  ي مأ الفقطةB( لمجا الفقطة )C) لك ذ، و

 نتيجة شمولية  ثر التعلم لسل الأنشطة والمستويات.
يعبر اأ انخفاض  ساليف اتنتاج بفسبة ثابتة ومتوقعة كلما  ضااف معدل  راكم المفتجات، جـ. أثر الخبرة: 

زيادة  راكم المفتجات  تمسأ المؤسسة مأ  قيد  ؛ حيث مع1ويستفد  ثر الخبرة لمجا اقتصاديات الحجم و ثر التعلم
 :2اقتصاديات الحجم و ستفيد مأ  ثر التعلم، ويتحدد  ثر الخبرة بالعوامل التالية

 ،معنى الخبرة يقصد به حجم اتنتاج المتراكم ولي  ادد سفوات الخبرة في اتنتاج -
 ،يبقتح  ثر الخبرة حتى في حالة استقرار اتنتاج  و  فاقصه -
ثر الخبرة كبرا في مرحلة ا نطلاق والفمو مأ دورة حياة المفت  ثم يتفاقص في مرحلم الفض  وا نحدار  يسو   -
ثار اقتصاديات الحجم والتعلم، وبذلك يإ   ثر الخبرة يفقد  هميته في  قيد السفاءة آاستمرارية  تفاقص   يأ

 ،المتفوقة
 ،لتحويل، التجميع، التوزيع والخدماتثر الخبرة بشسل رئيسي التح  ساليف ا يسو   -
 ظهور  سفولوجيات جديدة للإنتاج  لغي الخبرة المستسبة مأ التسفولوجيات السابقة. -

 عتمد  همية اقتصاديات الحجم في  قيد السفاءة التح اتنتاج الفمطي بحجم كبر، د. نظم الإنتاج المرنة: 
ا العملاء، الم ازدادت  غر  متطلباتتنتاج استجابة للتغرات في ه الأهمية  تلاشتح في حالة التفوع في اذوبذلك يه

، لهذه المتطلبات، وبذلك  صبح المرونة  ي الأساس في  قيد السفاءة المتفوقة مأ خلال ا ستجابة السريعة او فوا
ا التح  طوير المؤسسة التح  قديم مفتجات متفواة وفي الوقت المطلوب، لمجضاية لمجا قدرتهيالمرونة  تمثل في قدرة 

، كما    المرونة الداخلية للعملية  تضمأ سراة 3المفتجات القائمة و سين املياتها لتقديم مفتجات جديدة
ا ستجابة لأوقات التسليم المطلوبة، و وير الوقت في امليات التغير والتحول، والمحايظة التح ا اتمادية في 

ااتماد المؤسسة التح نظم اتنتاج المرنة في  قيد السفاءة المتفوقة،   فا  برز  همية. ومأ 4اتنتاج الموجه للعملاء
حيث تجسد  ذه الفظم  سلوبا لمجنتاجيا يسااد التح التسيف مع الرهبات المتعددة للعملاء؛ حيث  شمل مجمواة 

ت متفواة مأ المعدات والأجهزة  و وما يسية الأداء  تحسم بها  جهزة السمبيو ر، كما     ذه الآ ت  فت  مفتجا

                                                 
 راجع: 1
 .111(، اتدارة والتخطيط اتسترا يجي، ديوا  المطبواات الجامعية، الجزائر، ص 2111ناصر دادي ادو ، ) -

- Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jaques Orsoni, (2008), Management Stratégique et Organisation, 7e Edition, Ed. Vuibert, Paris, p 157. 
2
  Jean-jaques lambin et autres, (2005), op.cit, pp 326 - 327. 

3
 Chase Richard, Aquilano Nicholas, Jacobs Robert, (2006), Operations Management for Competitive Advantage, Mc Graw- Hill/Irwin, 

England, p 26. 
 .26ص  الطبعة الأوا، دار الثراء للفشر والتوزيع، اما ، ،ت ونظم معاصرة في لمجدارة العمليات(،  قفيا2118اللامي هسا  قاسم، ) 4
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و سا م نظم اتنتاج المرنة في  قيد السفاءة المتفوقة  . 1 بعا تاداد ا حسب التغرات في الطلب وفي نوع المفت 
 :2مأ خلال الأبعاد التالية

يقصد بها مرونة وسراة ا ستجابة للتغر السريع في حجم الطلب وخصائص المفت  المطلوب مأ و  ؛مرونة الحجم -
ؤثر سلبا التح مستوى الجودة، وبذلك يمسأ التحول مأ لمجنتاج مفت  يفخفض اليه حجم دو  نقائص يفية  

الطلب لمجا مفت  آخر يتزايد اليه الطلب دو   أخر في وقت ا ستجابة قد يضيع  ذا الطلب لصالح المفايسين،  
 ،في مستوى الطلب سااد نظم اتنتاج المرنة التح  غير حجم اتنتاج زيادة  و تخفيضا لمتابعة التغرات كما 
و تمثل في قدرة وسراة المؤسسة التح مسايرة التغرات في  صميم المفتجات نتيجة  غر  ؛مرونة المفتجات -

 وير  نتيجةانخفاض جو ري في  سلفة اتنتاج الوحدوية  فضيلات العملاء والتطورات التسفولوجية، مما يؤدي لمجا 
داد الآ ت تنتاج الصفف الجديد، كما     ذه الآ ت الوقت في التحول مأ لمجنتاج صفف لآخر، وفي لمجا

 . و وما يسية تخفض كثرا مأ العمالة و سلفتها وبذلك  تحقد السفاءة المتفوقة
يفظم اتنتاج المرنة  سا م في  قيد السفاءة المتفوقة باستهدايها جانبين رئيسيين، يتمثل الأول في استخدا  

ء ييما يعرف باتنتاج حسب الطلب،  ما الجانب الثاني ييتمثل في استخدا  المرونة للاستجابة لحاجات العملا
 .3المرونة استجابة للتغرات في السوق مأ حيث زيادة وانخفاض حجم الطلب التح المفتجات المتفواة

 عد وظيفة التسويد اثابة حلقة الوصل بين المؤسسة واملائها، وبذلك يهي  تضمأ  . الكفاءة في التسويق:2
عديد مأ الأنشطة للمحايظة التح و ئهم، مأ خلال التروي ، اتالا  وقفوات التوزيع...الخ، يالمحايظة التح ال

و ء العملاء واستقطاب املاء جدد يسا م في  سين كفاءة المؤسسة مأ خلال زيادة حصتها السوقية نتيجة 
نتاج لتلبية الطلب التح السفاءة المتفوقة زيادة الطلب التح مفتجاتها، حيث تم  وضيح مدى مساهمة الزيادة في ات

وبذلك يإ  اد  قدرة المؤسسة التح ا حتفاظ بعملائها و ولهم  مأ خلال الأساليب المعتمدة في وظيفة اتنتاج.
نه    يريع مأ التساليف الوحدوية لهذه المؤسسة، حيث    المحايظة التح العملاء أللتعامل مع المفايسين مأ ش

جدد يتطلب  ساليف ثابتة، خاصة،  ساليف اتالا  والتروي ، يالعلاقة اسسية مباشرة بين واستقطاب املاء 
 الشسل التالي:  ذه العلاقة يمسأ  وضيحها مأ خلالمعدل  ول العملاء والتساليف الوحدوية، 

 (: العلاقة بين متوسط تكلفة الوحدة ومعدل تحول العملاء6الشكل )
 
 
 

                                                 
  .21(، مرجع سابد، ص 2115 حمد سيد مصطفتح، ) 1
ة الجودة الشاملة و ثر ا في  ديد الأسبقيات التفايسية: دراسة  طبيقية في معمل لمجسمفت السوية الجديد، مجلة آداب السوية، مؤيد حسأ الي، سفا  كاظم الموسوي، مبادئ لمجدار  2

 .89 -88، كلية اتدارة وا قتصاد، جامعة السوية، العراق، ص ص (2117)، 01العدد 
 راجع: 3
 .512(، مرجع سابد، ص 2119جيم  لمجيفا ، جيم  ديأ، ) -
 .44(، لمجدارة اتنتاج والعمليات: مدخل كمي، الطبعة الثانية، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص 2116لستار محمد العلي، )ابد ا -

حدة
 الو

يف
كال

ت
 

 معدل تحول العملاء



35 
 

 
 
 
 

(، اتدارة اتسترا يجية: مدخل متسامل، طبعة مفقحة، دار المريخ للفشر، 2118يث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، )شارلز  ل وجار : المصدر
 .245الرياض، ص 

كما يمسأ مأ خلال المحايظة التح و ء العملاء  قيد ويورات في التساليف ناتجة اأ الدااية ا انية الم 
 فته  مجمواة مأ الأساليب للمحايظة التح املائها واستقطاب املاء  يالمؤسسة ؤ ء العملاء، وبذلك يقدمها 

 :1جدد،  تمثل   م  ذه الأساليب ييما يلي
بحيث  عمل المؤسسة التح بفاء نظا  للمشاركة في التساليف بيفها وبين املائها،  :أ. أسلوب التكاليف المتحولة

ا الفظا ، ذلتبادل المعلومات السترونيا، مما يجعل العملاء ير بطو  بالمؤسسة ويقا له مثل المشاركة في بفاء نظا 
 وبذلك يعملية التحول  سو  صعبة جدا لأنها  سلف السثر.

 ويتم ذلك مأ خلال انتهاج المؤسسة للقوااد التالية: :ب. تنمية ثقافة الولاء لدى العملاء
 بجعلهم محور امليتها اتدارية، قييم اتجا ات العملاء نحو المؤسسة،   -
 المحايظة التح قاادة العملاء و فميتها، بااتبار التأثر العسسي لتساليف التحول التح كفاءة المؤسسة،  -
 مستقبلا، الأسباب ول العملاء، والعمل التح  فادي  ذه   سباب ديد ومعالجة  -
 مردودية المؤسسة،  سين بني ثقاية لمجدارة كبار العملاء، نظرا لأهميتها في  -
يتح قفوات للا صال المباشر بين العملاء ومتخذي القرار في المؤسسة، بحيث يشعر العميل وكأنه مأ المشاركين  -

  ييها. 
 ر بط السفاءة ار باطا مباشرا بتساليف المدخلات مأ اوامل اتنتاج المختلفة، خاصة  . الكفاءة في الإمداد:3

 دخل في العملية اتنتاجية، والتح  ذا الأساس يإ  دور  نشطة اتمداد في  قيد   ساليف المواد والخامات الم
، والتح ااتبار     ساليف اتمداد تمثل نسبة معتبرة مأ التساليف السفاءة   يقل  همية اأ دور الأنشطة الأخرى

معتبر في السفاءة، السلية في العديد مأ المؤسسات، يإ  تخفيض بسيط في  لك التساليف يؤثر بشسل مباشر و 
و وجد العديد مأ الأساليب لتحقيد السفاءة في لمجدارة اتمداد لعل  همها  لك الم  عتمد التح تخفيض المخزو ، 
و قيد  سامل محدود مع المورديأ، مأ خلال ا اتماد التح  طبيد نظا  اتنتاج في الوقت المحدد الذي يعتمد في 

، وبذلك  فخفض  ساليف 2لمجلغاؤه  مسألمج  و اظ بأقل حجم مأ المخزو ، جوانبه المتعلقة بالتخزيأ التح ا حتف
                                                 

 :راجع 1
 .118ص ، ية للتفمية اتدارية، القا رة(، اتدارة باتبداع: نحو بفاء مفه  نظمي )بحوث ودراسات(، مفشورات المفظمة العرب2119الحسفية سليم لمجبرا يم، ) -
 .66، مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة، ص بحوث ودراسات، ميز: الطريد لمجا مفظمة المستقبل(، الأداء التفظيمي المت2113اادل زايد، ) -
 راجع: 2
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التخزيأ لمجا حدود ا الدنيا، التح  ساس    المواد  صل يور الحاجة لمجليها ولي  قبل ذلك، مما يعني تخفيض جزء  
زو . ولمواجهة كبر مأ التساليف الثابتة المتعلقة بالمخاز  والصيانة وكل التساليف المر بطة اخاطر ا حتفاظ بالمخ

المشاكل المر بطة بتطبيد نظا  اتنتاج في الوقت المحدد تدارة المخزو  مأ حيث القصور في التوريد  و زيادة الطلب 
  فته  المؤسسة  سلوب التعدد  والتفويع في مصادر التوريد.

لسفاءة المتفوقة، خاصة  ستسي وظيفة البحث والتطوير  همية بالغة في  قيد ا . الكفاءة في البحث والتطوير:4
، ويتم  قيد السفاءة المتفوقة 1و طوير طرائد جديدة  سااد التح اتنتاج بتساليف  قل استحداثمأ خلال 

 :2ااتمادا التح وظيفة البحث والتطوير مأ خلال جانبين  ساسيين
ادد الأجزاء المسونة بحيث يتم البحث اأ طرائد لتبسيط العملية اتنتاجية، مأ خلال  قليل  أ. تصميم المنتج:

للمفت  وتخفيض الوقت اللاز  لتجميع  ذه الأجزاء اا يسا م في ريع لمجنتاجية الفرد وتخفيض التسلفة الوحدوية، 
وبهذا يمأ الضروري  قيد التفسيد والتسامل بين وظيفة اتنتاج ووظيفة البحث والتطوير لضما  تخفيض 

 التساليف والريع مأ كفاءة المؤسسة.
  تصففي تخفيض التساليف مأ خلال امليات لمجنتاجية جديدة   ميسااا  ر العمليات الإنتاجية:ب. تطوي
 بالمرونة.

لقد  دت التغرات في  يسل ودور المورد البشري لمجا  غر مفطد وظيفة الموارد  . الكفاءة في الموارد البشرية:5
ءة مجمواة المعارف والمهارات المتاحة في مختلف البشرية مأ لمجدارة الأيراد لمجا لمجدارة السفاءات؛ حيث  شمل السفا

مستويات التفظيم، كما   يخفتح    السفاءة البشرية  صبحت  شسل المصدر الجو ري الأكثر حسما في بفاء المزايا 
التفايسية، يالسفاءة البشرية  ي الم  صفع التفوق وقوة المؤسسة    سمأ في تجهيزاتها ومبانيها بقدر ما  سمأ في 

افصر العمل مأ المدخلات الرئيسية لفشاط  ؛ وبااتبار3يمتلسه الأيراد مأ كفاءة و فاسد العمل الجمااي ما
وظيفة الموارد البشرية  سا م  يإ  عد لمجنتاجية العامل مأ المحددات الأساسية لسفاءة المؤسسة،  كما ،المؤسسة

ليب المفظمة والمتحسمة في افصر العمل، بشسل جو ري في  قيد السفاءة المتفوقة مأ خلال مجمواة مأ الأسا
 ومأ بيفها:

                                                                                                                                                         
 . 227ييم المتواز ، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر، اما ، ص (، سلسلة لمجدارة الأداء اتسترا يجي: المفظور اتسترا يجي لبطاقة التق2119وائل محمد صبحي لمجدري ، ) -
 .121(، لمجدارة الوقت ومواجهة ضغوط العمل، الطبعة الأوا، دار الحامد للفشر والتوزيع، اما ، ص 2118ياسر  حمد يرح، ) -
 .88لأوا، دار المسرة للفشر والتوزيع، اما ، ص (، لمجدارة سلاسل التوريد، الطبعة ا2119ابد الستار محمد العلي، خليل لمجبرا يم السفعاني، ) -

1
  Jean-jaques lambin et autres, (2005), op.cit, p 157. 

 .489(، مرجع سابد، ص 2119جيم  لمجيفا ، جيم  ديأ،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، ) 2
 راجع: 3
 .182، جامعة بسسرة، الجزائر، ص (2115)، 17علو  اتنسانية، العدد رحيم حسين، التغير في المؤسسة ودور السفاءات: مدخل الفظم، مجلة ال -
 .77، جامعة با فة، الجزائر، ص (2116، )15مقد  ابرات، ميلود زيد الخر، متطلبات لمجدارة المعرية و أثر ا التح الفموذج التسيري، مجلة العلو  ا جتمااية وا نسانية، العدد  -
، 1 تدقيد ا جتمااي في بفاء لمجسترا يجية المؤسسة: دراسة ميدانية لبعض مؤسسات و ية سطيف، رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيف(، دور ال2111سساك مراد، ) -

 .17الجزائر، ص 
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حيث يسااد التدريب في الريع مأ مستوى كفاءة الأيراد، مأ خلال  سين مهاراتهم وقدراتهم  أ. التدريب:
 .مما يفت  افه زيادة كفاءة المؤسسة ،تنجاز مهامهم بشسل  كثر سراة ودقة

، مسلفين اهمة شاملة 1اة مأ الأيراد متفواي المهارات والمعارفيتمثل الفريد في مجمو  ب. فرق الإدارة الذاتية:
بحيث يتعلم كل  اضاء الفريد الأنشطة الجزئية للمهمة ويتفاوبو  ييما بيفهم مأ وظيفة لمجا  خرى مما يفت  افه 

بالمرونة؛ حيث يتمسأ  اضاء الفريد مأ  عويض بعضهم و غطية نقائص كل اضو مأ خلال  يتصفيريد امل 
يد، ويتجسد  ثر يرق اتدارة الذا ية في ار فاع معدل كفاءة المؤسسة بشسل اا ، بغض الفظر اأ الفتائ  الفر 

 .2اتيجابية المحققة في مجال  سين جودة المفتجات
مأ خلال  فيز الفرد التح  سين كفاء ه، والتحفيز قد يسو  ماديا التح  ساس ربط الأجر جـ. التحفيز: 

معفويا مأ خلال  رسيخ و فمية ثقاية الو ء لدى الأيراد، والأكثر  همية  و التركيز التح  بالأداء، كما قد يسو 
و و ما يوير حايزا قويا للتعاو  بين الأيراد سعيا  ،نتائ  يريد العمل ييما يخص التحفيز ولي  الأداء الفردي يقط

 لشعور بالو ء للمؤسسة. قيد كفاءة االية نتيجة لهذا التحفيز وابذلك لتحقيد   داف الفريد، و 
يتطلب  قيد السفاءة المتفوقة التزاما كاملا مأ كل مسونات المؤسسة، ويتأس   الكفاءة من خلال القيادة:. 6

 ذا ا لتزا  التح طبيعة ودور القيادة العليا ييها، بحيث  عمل اتدارة العليا التح  قيد السفاءة المتفوقة مأ خلال 
يالسفاءة المتفوقة   يفظر لمجليها مأ جانب  حد  ؛ين وظائف المؤسسة المتداخلة والمتساملة سهيل التفسيد والتعاو  ب

الوظائف يقط، ولسأ يفظر لها مأ جانب قدرة المؤسسة التح  قيد التفسيد والتعاو  بين مختلف الوظائف، و و 
كما   ،ارة العليا في  ذا الجانبما يتطلب  فمية ا لتزا  الشامل التح مستوى المؤسسة مأ خلال الدور المحوري للإد

 يجب  فمية ثقاية تخفيض التساليف لدى كل  يراد المؤسسة واا يسا م في  قيد السفاءة.

 المطلب الثاني: الجودة المتفوقة
يتطلب  قيد رضا العملاء وضما  و ئهم  عظيم القيمة المقدمة لهم مأ خلال مفتجات المؤسسة،  ذه 

قا بالجودة المدركة مأ طرف العميل، وير بط لمجدراك العملاء ادى مطابقة جودة المفتجات القيمة  ر بط ار باطا وثي
المعلفة وحتى  لك السامفة، وبذلك  عد الجودة  حد الأبعاد الرئيسية في بفاء المزايا  مورهباته مالمقدمة لحاجاته

تفوقة مأ خلال  ركيز ا التح  سين جودة وتمثل لمجدارة الجودة الشاملة المدخل الرئيسي لتحقيد الجودة الم ،التفايسية
 مفتجات المؤسسة و وجيه كل العمليات اتجاه  قيد  ذا الهدف.

 :المزايا التنافسية بناء أولا. مفهوم الجودة وأثرها في
يقصد بالجودة القدرة التح  قديم مفتجات  تطابد مع احتياجات ورهبات العملاء، وبذلك يهي  عد مأ 

بفاء المزايا التفايسية ونجاح المؤسسة في قطاع نشاطها، حيث     قديم مفتجات اواصفات  الركائز الأساسية في

                                                 
 .473اتسسفدرية، ص  (، لمجسترا يجيات  طوير و سين الأداء: الأطر المفهجية والتطبيقات العملية، الدار الجامعية،2119سيد محمد جاد الرب، ) 1
 .155(، قيادة الفريد: دليل الفجاح لفظم لمجدارة الفريد، دار المريخ للفشر والتوزيع، الرياض، ص 2115شارلز مارجرسو ،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، ) 2
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، كما  سا م الجودة مأ لهذه المفتجات قد  و  فوق متطلبات العميل يسهم في الريع مأ القيمة الم يوليها 
 خلال مبادئها الأساسية في تخفيض التساليف.

 يسمأ في  يستخد  يقط للتمييز  و المفاضلة بين مفتجين متشابهين، ولمجنما لمج  مفهو  الجودة : . مفهوم الجودة1
مدى قدرة المفت  التح  لبية رهبات العميل و وقعا ه الظا رية والضمفية، حيث اريت الجودة مأ طرف المفظمة 

ل جملة مأ بأنها: "القدرة التح لمجشباع الحاجات والتوقعات الظا رية والضمفية مأ خلا (ISOالدولية للتقيي  )
  ،، ويؤكد التعريف التح ضرورة  ديد  لك الحاجات والتوقعات وكيفية لمجشبااها1الخصائص الرئيسية المحددة مسبقا"

 :2كما  تضمأ الجودة ثلاثة افاصر رئيسية،  تمثل في الآتي
 .الم يمسأ قياسهامطابقة المفت  للمعاير المتعارف اليها، والخصائص الموضواية المتعلقة بالعميل و  أ. المطابقة:

 .و عني لمجرضاء متطلبات العملاء،  طلعاتهم واحتياجاتهم، سواء كانت معلفة  و ضمفية ب. الاستجابة:
 ويقصد بها محايظة المفت  التح خصائصه ابر الزمأ مأ حيث المطابقة وا ستجابة. جـ. الصلاحية:

قرارات شرائهم التح القيمة الم يحصلو  اليها  ءالعملايبني كثر مأ  . أثر الجودة في بناء المزايا التنافسية:2
مأ المفت ، ويفظر للقيمة التح  نها جودة بالفسبة للسعر، حيث    قرار الشراء يخضع للمقارنة والمفاضلة بين الجودة 
والسعر، بااتبار     عظيم القيمة المدركة مأ العملاء  تحدد بالجودة المتفوقة والسعر المفاسب، كما    الجودة 
العالية  تحقد مأ خلال  طوير الفظا  اتنتاجي لتحقيد المطابقة للمواصفات والموثوقية، لمجضاية لمجا تخفيض المعيب 

يالجودة مأ مفظور شامل يجب    ؛ 3ا ال تاادة العمل ولمجاادة يحص و صليح المفتجات مما يقلل في اتنتاج
ات والأداء،  قليل التساليف، التحسم في الوقت،  سين و طوير العملي المج شمل كل  نشطة المؤسسة الهادية 

 قيد رهبات العملاء ومتطلبات السوق، العمل بروح الفريد، و قوية ا نتماء، كل  ذه العفاصر  تجسد مأ 
حيث    العلاقة وثيقة بين الجودة ورضا العملاء مأ  ؛4المطابقة للمواصفات ولمجشباع متطلبات العملاء  خلال

 ايسية مأ جهة  خرى ، ويمسأ  وضح  ذه العلاقة مأ خلال الشسل التالي:جهة، والميزة التف

 (: العلاقة بين الجودة والميزة التنافسية1الشكل )
 

 
 
 

                                                 
 ISO: International Standardization Organization. 

 .61دة في المفظمات اتنتاجية والخدمية، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما ، ص (، نظم لمجدارة الجو 2119يوسف حجيم الطائي، ) 1
 راجع:  2
-256ص ص  (، جامعة الشلف، الجزائر،2115، )13جودة الخدمات المصريية كمدخل لزيادة القدرة التفايسية للبفوك، مجلة اقتصاديات شمال لمجيريقيا، العدد  بريش ابد القادر، -

257. 
- Jean-Philippe Neuville, La Qualité en Question, Revue Française de Gestion, N° 108, (1996), LAVOISIER, Paris, p 40. 

 .34(، مرجع سابد، ص 2118اللامي هسا  قاسم، ) 3
اقع تجربة آداب المفيا نموذجا، المؤتمر السادس لعمداء كليات الآداب في الجامعات العربية:  نحو رسلا  يسرى ابد الحميد، المعاير الأكاديمية للجودة بسليات الآداب: الفظرية والو  4

 .13، ص مصر، المفيا، جامعة 2117ضما  جودة التعليم وا اتماد الأكاديمي، 

 الجودة

 زيادة رضا العملاء  سين العملية اتنتاجية  سين كفاءة استغلال الموارد

 زيادة الحصة السوقية  سين المركز التفايسي

 ة الربحيةزياد زيادة العائد زيادة نسبة السعر لمجا التسلفة
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 .183(، محاسبة الجودة: مدخل  ليلي، الطبعة الأوا، اتصدار الأول، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما ، ص 2119ناظم حسأ ابد السيد، ) المصدر:

 :1يالجودة  قد الفتائ  التاليةواليه، 
 .يؤدي  سين الجودة لمجا  سين كفاءة استغلال الموارد و سين كفاءة العملية اتنتاجية أ.

 .يؤدي  سين كفاءة العملية اتنتاجية لمجا  سين المركز التفايسي مأ خلال زيادة نسبة السعر مقارنة بالتسلفة ب.
لمجا ار فاع اوائد  وصو زيادة درجة رضا العملاء الذي يفت  افه زيادة الحصة السوقية يؤدي  سين الجودة لمجا  .ـج

 .المؤسسة
 ا زيادة الربحية.لمج ؤدي زيادة كفاءة المؤسسة وار فاع العوائد  د.

( في لمجطار دراسة  أثر الجودة التح  داء المؤسسة، لمجا    دور الجودة في PIMSكما  شارت نتائ   قارير )
 :2بالجودة في مفتجاتها الفتائ  التالية  تصفزايا التفايسية واضح، حيث  قد المؤسسات الم بفاء الم

 ،تمثل جودة المفت  محددا بالغ الأهمية لربحية الفشاط  -
 ،الجودة مأ  قيد حصص سوقية كبرة االية تمسأ المؤسسات الم  قد  مفتجات وخدمات  -
 االيةحيث    المؤسسات الم  تصف بتقديم مفتجات  ؛التح ا ستثمار  ر بط الجودة لمجيجابيا اعدل العائد -

ا لمج؛ ويرجع ذلك  قل جودة ذاتالجودة  قد ثلاثة  مثال العائد المحقد مأ طرف المؤسسات الم  قد  مفتجات 
عيب الجودة تخفض مأ التساليف المباشرة الفاتجة اأ اللاجودة، كتساليف لمجصلاح الممر بطة بأ  اوامل مجمواة 
يؤدي  سين الجودة وزيادة كفاءة المؤسسة لمجا  سين ، و  ؤدي الجودة لمجا الريع مأ كفاءة المؤسسة ، كماوهر ا

 ،الحصة السوقية وزيادة المردودية
 الجودة التح  سعار بيع  التح. االية تحصل المؤسسات الم  قد  مفتجات  الغالبفي  -

التفايسية سواء مأ حيث التمييز  و التسلفة المفخفضة، حيث  ؤدي  ذه الفتائ   ر بط ار باطا وثيقا بالمزايا 
الجودة لمجا زيادة القيمة المدركة مأ العملاء، مما يسمح بتحديد  سعار  التح، وبذلك ار فاع العوائد الم  غطي 

 ذه التساليف اتضايية لتحسين الجودة، مما يؤدي لمجا  سين مردودية المؤسسة بشسل اا ، ويمسأ  وضيح كل 
 العوامل مأ خلال الشسل التالي:

 (: أهمية الجودة في بناء المزايا التنافسية8الشكل )
                                                 

 .182قاية للفشر والتوزيع، اما ، ص (، محاسبة الجودة: مدخل  ليلي، الطبعة الأوا، اتصدار الأول، دار الث2119ناظم حسأ ابد السيد، ) 1
 راجع: 2
(، جامعة بغداد، العراق، 2113، )71، العدد 19بهاء حسين الحمداني، دور  دوات الجودة الشاملة في تخفيض التساليف و سين الفواية، مجلة العلو  ا قتصادية واتدارية، ا لد  -

 .489ص 
 .493(، مرجع سابد، ص 2119ا يم سرور، )جيم  لمجيفا ، جيم  ديأ،  رجمة سرور الي لمجبر  -
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 .494(، الجودة الشاملة: اتدارة والتفظيم واتسترا يجية، دار المريخ للفشر، الرياض، ص 2119جيم  لمجيفا ، جيم  ديأ،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، )المصدر: 

الجودة العالية في  في   لجودة في بفاء المزايا التفايسية مضااف، ويتجسد  ذا التأثر ار مما سبد، يإ   أث
 يفت  افهاا يسمح للمؤسسة بفرض  سعار بيع  التح؛ ممالمفتجات  ؤدي لمجا الريع مأ قيمتها في نظر العملاء، 

 تخفيضض التساليف الوحدوية الفاتجة اأ في انخفا  أثرللجودة العالية ، كما     بفاء ميزة سعرية مبفية التح التمييز
التساليف المر بطة باللاجودة؛ والمتمثلة في اقتصاد الوقت اللاز  لتصليح المعيب مأ المفتجات،  ساليف  صليح 
ولمجاادة لمجنتاج المفتجات المعيبة وهر ا. يالجودة العالية    سمح بفرض  سعار االية يقط، بل لمجنها  ؤدي لمجا الريع 

 لمؤسسة اا يسا م في بفاء ميزة التسلفة المفخفضة.مأ كفاءة ا
ويمسأ  وضيح  همية الجودة العالية في بفاء الميزة التفايسية ومأ خلالها  قيد مردودية )ربحية(  التح مأ 

 خلال الشسل التالي:

 

 

 

 (: تأثير الجودة في الربحية9الشكل )
 
 
 
 

دار المريخ للفشر  طبعة مفقحة، (، اتدارة اتسترا يجية: مدخل متسامل،2008، ) د ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني رجمة محمد سيد  حمشارلز  ل وجاريث جونز،  المصدر:
 .211والتوزيع، الرياض، ص 

 التحسم في جودة التصميم التحسم في جودة المطابقة

 ار فاع القيمة المدركة انخفاض  ساليف لمجاادة التصفيع والخدمة

 زيادة الحصة السوقية

  سعار  التح

 زيادة اتيرادات

 ميـزة تنافسيـة )ارتفاع الربحية(

 أسعار أعلى )تمييز( زيادة الثقة في المنتج

 أرباح أعلى

 الكفاءة زيادة أقلتكاليف 

 الجودة العالية
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ومع زيادة ا تما  و ركيز المؤسسات التح بعد الجودة في بفاء المزايا التفايسية، يإ   قيقها   ير بط بأساس 
 زة التفايسية يقط، بقدر ما ير بط بحتميتها للبقاء وا ستمرار؛ اعنى  نها  عتبر كضرورة  فايسية هميتها في بفاء المي

 مأ الواجب اكتسابها للبقاء في لمجطار المفايسة.
 :ثانيا. تحقيق الجودة المتفوقة

 لقد مر مفهو  الجودة بعدة  طورات، نتجت افها ضرورة شمولية  طبيقه التح مستوى كل  نشطة المؤسسة
الم  برز  ذه الشمولية؛  واد  ا قتصار التح جودة المفت  يقط، يانتقل بذلك للتركيز التح مجمواة مأ العفاصر

 درج دور اتدارة مأ دور ، مع مأ السيطرة التح العيوب لمجا مفع العيوب )مبد  الوقاية ولي  العلاج(حيث انتقل 
 تبفاه اتدارة العليا في الذي اتسترا يجي للجودة  الحرفي ورئي  العمال وقسم الجودة في المؤسسة لمجا الدور

، وصو  لمجا  درج مفهو  ضبط الجودة )السيطرة اتحصائية( مأ مفظور المفت  لمجا مفظور العميل، كما المؤسسة
يتحقيد الجودة المتفوقة يتطلب التفسيد  ؛1ا نتقال مأ ا  تما  بالمفت  لمجا العمليات يالخدمات ثم لمجا الحاجات

مأ خلال  طبيد لمجدارة الجودة  ،بشسل رئيسي ،لتسامل بين الأنشطة والوظائف المختلفة في المؤسسة، ويتم ذلكوا
 الشاملة كأسلوب لمجداري شامل لتحسين جودة المفتجات.

ويتضمأ  ذا العفصر التطرق لمجا  ديد مفهو  لمجدارة الجودة الشاملة  . مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهميتها:1
يز التح  هميتها، خاصة مأ جانبي تخفيض التساليف والتمييز؛ اعنى  هميتها في  قيد المزايا التفايسية مع الترك

 للمؤسسة.
 عد لمجدارة الجودة الشاملة مأ  كثر المفا يم الفسرية والفسلفية الرائدة الم أ. مفهوم إدارة الجودة الشاملة: 

هتمين بتطوير و سين الأداء اتنتاجي والخدمي في استحوذت التح ا  تما  الواسع مأ قبل الباحثين والم
المؤسسات، وقد  دت اتدارة اليابانية دورا بارزا في  ذا ا ال مأ خلال قدرتها التح  قديم مفتجات ذات جودة 

مأ  حدث المفا يم اتدارية الم  قو  التح ويعد مفهو  لمجدارة الجودة الشاملة  ،االية ومع  ساليف مفخفضة
ف ي عر واليه، يمسأ  الأيسار والمبادئ الم يمسأ لأي مؤسسة     تبفا ا لتحقيد  يضل  داء ممسأ. مجمواة مأ

لتزا  المستمر بجودة  صميم ا لمجدارة الجودة الشاملة بأنها  سلوب لمجداري مبني التح  ساس رضا العميل، مأ خلال 
تدارة الجودة الشاملة،  ر سز التح  المفتجات اا يحقد رهبات ومتطلبات العملاء، وبذلك يالمداخل الرئيسة

 : 2العفاصر التالية
 ،مدخل يبين  همية التركيز التح العملاء ومشاركة كل العاملين في التفظيم واتدارة لتحقيد   داف المؤسسة -

                                                 
 ايسيا، لمجنما تمسفها استخدا  نظم المعلومات لتقليد المفايسين والبقاء في لمجطار المفايسة، مع اتشارة لمجا    الضرورة التفايسية    قد للمؤسسة  فوقا  ف بها يقصد ؛الضرورة التنافسية

 .سةفايمأ  قيد المستوى الأدنى للبقاء في لمجطار الم يقط
 .24، بغداد، ص (2111)، 01، العدد 01لد البرواري نزار ابد ا يد، مستلزمات لمجدارة الجودة الشاملة ولمجمسانية  طبيقها في المفظمة العراقية: رؤية مستقبلية، مجلة المفصور، ا  1
 راجع: 2
، (ر مفشورةه)راه الو  و لمتوسطة: دراسة ميدانية بالمفاطد الصفااية لو ية برج بواريري ، رسالة دكتلمجاادة  فدسة نظم لمجدارة الجودة في المؤسسات الصغرة وا(، 2111)، كمال قاسمي -

 .127ص  ،، الجزائر1 جامعة سطيف
 .57(، مرجع سابد، ص 2117مؤيد حسأ الي، سفا  كاظم الموسوي، ) -
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 ،مدخل لمجداري يتطلب التزا  ودام اتدارة العليا -

 ،ة الأوامدخل يركز التح  ففيذ الأنشطة والمها  بشسل صحيح مأ الخطو  -

 ،مدخل يركز التح التحسين المستمر -

 تنجاز كل العمليات اتنتاجية واتدارية. والتعاو مدخل يعتمد التح يرق العمل مأ خلال المشاركة  -

يشتمل الهدف الأساسي مأ  طبيد لمجدارة الجودة الشاملة التح العفاصر ب. أهمية إدارة الجودة الشاملة: 
 : 1الرئيسية التالية

  الجودة  تطلب امل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة مأ  ول مرة و ذا يعني   ؛ حيثالتساليف ضيفتخ -
 ، قليل الأجزاء التالفة  و لمجاادة لمجنجاز ا ومأ ثم  قليل التساليف

ياتجراءات الم وضعت مأ قبل المؤسسة تنجاز الخدمات للعميل  ؛ قليل الوقت اللاز  تنجاز المهمات للعميل -
ركزت التح  قيد الأ داف ومراقبتها ومأ ثم جاءت  ذه اتجراءات طويلة وجامدة في كثر مأ الأحيا  مما قد 
 ،التح العميل سلبا ثر 
وذلك بتطوير المفتجات والخدمات حسب رهبات العملاء، يعد  ا  تما  بالجودة يؤدي لزيادة  ؛ قيد الجودة -

 مأ  ذه الخدمات.  العملاءراقبة، ومأ ثم زيادة شساوي وقت الأداء ولمجنجاز المها  وزيادة  امال الم
 ر سز لمجدارة الجودة الشاملة التح مجمواة مأ : . تحقيق الجودة المتفوقة من خلال إدارة الجودة الشاملة2

الأبعاد تهدف لمجا  قيد جودة االية، لي  في المفتجات يقط، ولسأ  شمل  قيد الجودة في كل  نشطة المؤسسة، 
 الأبعاد  تمثل ييما يلي:و  م  ذه 

و و مأ بين الأ داف المحورية تدارة الجودة الشاملة، ويتم ذلك مأ خلال  لبية  أ. التركيز على العميل:
 احتياجا ه ترضائه وكسب و ئه، يالعميل  و نقطة ار ساز اجلة الجودة الشاملة الموضحة في الشسل التالي:

 

 

 

 مرتكزة على العميل(: عجلة الجودة الشاملة ال10الشكل )
 

 
 

  
 

                                                 
 .15ر الشروق للفشر والتوزيع، اما ، ص (، المدخل الشامل تدارة الجودة الشاملة، دا2115السقاف حامد ابد الله، ) 1
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 .252(، لمجدارة الجودة الشاملة في القطااين اتنتاجي والخدمي، الطبعة الأوا، دار جرير للفشر والتوزيع، اما ، ص 2117مهدي صالح السامرائي، )المصدر: 

عمييل اليييتح يييالتركيز الييتح العمييييل يعييد القيييوة الدايعيية لتحقييييد الجييودة العاليييية، ممييا  يفيييرض الييتح المؤسسييية     
 :1لمجشباع احتياجا ه و لبية متطلبا ه بالجودة المطلوبة، وذلك مأ خلال ما يلي

 ، ديد وضبط احتياجات العميل مأ المفت ، اعنى الجودة المتوقعة -
 ، ديد مستوى الجودة المقدمة للعميل -
 ، ديد الفجوة بين الجودة المقدمة والجودة المتوقعة ييما يعرف بفجوة الجودة -
العمل التح  سين الجودة لسد الفجوة مأ خلال وضع التصميم الملائم للعملية والمفت  الذي يشبع رهبات  -

 بالمستوى المطلوب. يحقد رضا مالعملاء و 
حيث  عتمد لمجدارة الجودة الشاملة التح ضرورة  ديد العيوب  ثفاء  ب. تحديد العيوب ومتابعتها عند المصدر:

بها ومصدر ا، وبذلك  صحيحها في حيفها اا   يسمح بتسرار ا، يهذه العملية  سا م لمجنجاز المها ، و ديد  سبا
ولتحقيد ذلك يمسأ للمؤسسة     عتمد  ؛في  سين الجودة مأ خلال تجفب  سرار العيوب في اتنتاج مستقبلا

يأ الصفري، و و ما التح نظم اتنتاج المرنة، لمجضاية لمجا نظا  اتنتاج في الوقت المحدد الذي يعتمد التح التخز 
 .2يسمح باكتشاف المعيب في المدخلات مأ المواد الأولية حال وصولها ودخولها في العملية اتنتاجية

بااتبار    المؤسسة  وير المدخلات مأ المواد الأولية با اتماد جـ. تطوير علاقات إستراتيجية مع الموردين: 
لسمية  و التوقيت( في  لبية احتياجات المؤسسة مأ المدخلات التح المورديأ، وبذلك يإ   ي خلل )في الجودة، ا

قدرة التح  لبية رهبات و وقعات الفي المواد الأولية سيؤدي لمجا ضعف قدرتها في  قيد رضا العملاء، واليه يإ  
 احتياجات المؤسسة مأ المدخلات، ويتحقد  ذا التح ضما   عاو  المورديأ في  لبية القدرةالعملاء يخضع لمدى 

بغرض ضما  جودة المسونات مأ المواد الأولية اا يسا م في الريع مأ  المورديأالتعاو  مأ خلال التفسيد مع 
 :4الأساليب التالية ااتماد يمسأ، ولتحقيد ذلك 3المفتجاتجودة 

 ،اختيار المورديأ و ديد م بالشسل الذي يمسأ التحسم ييه لمجداريا -
 مع المورديأ، و فيز م التح  بني نظا  لمجدارة الجودة الشاملة الخاص بهم. بفاء الاقات  عاونية طويلة الأجل -

يعد مبد  التركيز التح العمليات لمجحدى الأساليب الهامة الم  عتمد ا المؤسسة  د. التركيز على العمليات:
يل الهدر وقوة العمل حول  قل ،لتحقيد الجودة العالية، حيث يقو   ذا الأسلوب التح  فظيم الأجهزة والمعدات

                                                 
غري للعلو  ا قتصادية واتدارية، ا لد الطائي يوسف حجيم سلطا ، العبادي  اشم يوزي دباس، لمجدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي: دراسة  طبيقية بجامعة السوية، مجلة ال 1

 .35، جامعة السوية، بغداد، ص (2115) ،13، العدد 11
 .272(، مرجع سابد، ص 2008ارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، )ش 2
 .18(، مرجع سابد، ص 2115 حمد سيد مصطفتح، ) 3
 ..175 -174ص  (، لمجدارة الجودة الشاملة، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما ، ص2118راد ابد الله الطائي، ) 4
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يالتركيز التح ؛ الذي يظهر في العمليات، و و ما يؤدي لمجا الريع مأ كفاءة المؤسسة وا ر قاء استوى الجودة
العمليات يظهر الأسلوب الجديد الذي  كد ه لمجدارة الجودة الشاملة في العمل وفي السيطرة التح العمليات اا يقلل 

 ح ذلك مأ خلال الشسل التالي:ا نحرايات ويعزز الجودة العالية، ويمسأ  وضي

 (: أهمية العمليات في تحسين الجودة11الشكل )
 
 

 

 .مأ لمجاداد الباحثالمصدر: 

يالهدف مأ التركيز التح العمليات يتمثل في  قليل الهدر والمعيب مأ خلال  سين العمليات المر بطة 
 ت  مقارنة مع المفتجات المفايسة.   بالمفت  وبحسب المواصفات المطلوبة اا يؤدي للريع مأ جودة  ذا المف

يفصب التحسين المستمر التح جعل كل مظهر مأ مظا ر العمليات  هـ. الاعتماد على التحسين المستمر:
محسفا بدقة،  ي معرية كل التغرات الم  دث  ثفاء العمل والعمليات الم  تاج لمجا  سين، لمجضاية لمجا ا اتماد 

 كما     ير الجودة؛ اعنى    كل شيء داخل المؤسسة قابل للتحسين المستمر.التح  ذا الأسلوب كأساس لتطو 
 نجاح برام  التحسين المستمر في  سين الجودة يتأ تح مأ خلال الآتي:

لعمليات، والتح جميع الأدوات الأخرى لتحسين جودة ل دريب العاملين التح  ساليب الرقابة اتحصائية  -
 ،المفتجات

 ،اادي مأ الأنشطة اليومية التح  ساس  نها نشاطلعملية لمجحصائيا  ساليب ضبط ا  فظيم -
 ،ومشاركة العاملين ييهاالمستمر  شسيل يرق التحسين  -
 و  افها.ؤ  فمية ثقاية الفرد التح المستوى التشغيلي بشأ  العملية الم يسو  مس -

  طور ضرورة   صور كيفيةالتح بعد الجودة في بفاء المزايا التفايسية يفرض التح المؤسسة  التركيز لمج 

    يجب بل املائها الحاليين يقط، حيث    يقتصر ا تما  المؤسسة التح والمحتملين، الحاليين احتياجات العملاء

 التح يتوقف و ذا ،تهمحاجا  لبية خلال مأ يرصة  كتسابهم مما يمفحها  يضا، التح العملاء المحتملين،  ركز،

 .اتبدااية للمؤسسة القدرة

 ب الثالث: التركيز على الإبداعالمطل
  كل مأ التسلفة الأقل والجودة الأيضل لأ إبعد    ازدادت رهبات العملاء سراة في التغير والتفوع، ي

 قد  فوقا  فايسيا للمؤسسة، حيث  صبح كل مأ السعر والجودة مأ الضرورات التفايسية في مفتجات كثر مأ 
مع  زايد حدة المفايسة و زايد حيث بداع اثابة البعد التفايسي الحاسم، المؤسسات، ونتيجة لذلك يقد  صبح ات

الداخلين الجدد بأساليبهم ومفتجاتهم الجديدة، يلا ضمانة لأية ميزة  فايسية     ستمر طويلا ما لم يتم  طوير ا 
يإ  اتبداع  ،كوبذل باستمرار،  ي ما لم  سأ المؤسسة قادرة التح  قيد اتبداع المستمر واختلف  شساله.

ستباقية في ا بني لمجسترا يجية  ،لي  يقط ،بوصفه البعد الحاسم في بفاء المزايا التفايسية والمحايظة اليها، يهو يتطلب

 عمليات منتجات مطلوبة جودة العميل

 جودة المنتجات المقدمة
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 قديم مفتجات جديدة و طوير  ساليب لمجنتاج مستحدثة، ولمجنما     سو  المؤسسة  كثر قدرة وسراة في لمجدخال 
 الية.التحسيفات التح مفتجاتها  و ساليبها الح

 أولا. مفهوم الإبداع وأشكاله في المؤسسة:
يمأ الضروري التمييز بين ا بتسار الذي يتمثل في التوصل  التوضيح مفهو  اتبداع بشسل  كثر وضوح

، يا بتسار يتوقف افد التوصل لمجا  يسار جديدة ، بيفما 1لمشسلة ما  و  قديم  يسار جديدة جو ريلمجا حل 
ع  ذه الأيسار الجديدة موضع التففيذ التح شسل املية  و سلعة  و خدمة  قدمها يمتد اتبداع ليشمل وض

 ، وبذلك يا بتسار يعد مرحلة مبسرة مأ مراحل اتبداع.2 و المتعاملين معها لعملائهاالمؤسسة 
 لقد  عددت التعريفات الم  اطيت للإبداع، ويمسأ  وضيح   م  ذه العريفات ييما يلي: . مفهوم الإبداع:1

بأنه لي  حدثا يرديا مستقلا  و مفهوما  و يسرة جديدة  و حدوث ابتسار شيء جديد، ولمجنما  ارف اتبداعأ. 
 .3المؤسسة و املية شاملة ومتساملة  تضمأ مجمواة مر بطة مأ الأنظمة والعمليات الفراية داخل 

د في اتنتاج، وكذلك التغير في التح  نه الفتيجة الفاجمة اأ لمجنشاء طريقة  و  سلوب جدي كما ارف اتبداعب. 
 :4جميع مسونات المفت   و كيفية  صميمه، وقد حددت خمسة  شسال للإبداع ويقا لهذا التعريف

 ،لمجنتاج مفت  جديد -
 ،لمجدماج طريقة جديدة في اتنتاج  و التسويد -

 ،استعمال مصدر جديد  للمواد الأولية -

 ،اكتشاف ويتح سوق جديدة -

 د للصفااة. قيد  فظيم جدي -

مأ طرف مفظمة التعاو  والتفمية في الميدا  ا قتصادي التح  نه مجموع الخطوات العلمية وعرف الإبداع . ـج
والففية والتجارية والمالية اللازمة لفجاح  طوير و سويد مفتجات صفااية جديدة  و محسفة، واستخدا   ساليب 

جديدة في الخدمة ا جتمااية، ولي  البحث والتطوير  وامليات  و معدات جديدة  و محسفة،  و لمجدخال طريقة
  .5لمج  خطوة واحدة مأ  ذه الخطوات

 طبيد  يسار جديدة بحيث  ؤدي لمجا لمجيجاد و مأ خلال ما  قد  مأ  عريفات يمسأ ااتبار اتبداع التح  نه 
ف لمجا لمجحداث  ثر  سين ملحوظ في المفتجات، طرائد اتنتاج، التفظيم والتسويد داخل المؤسسة بسيفية تهد

 .هاونتائج ئهاايجابي التح  دا

 :6مأ خلال مفهو  اتبداع، يمسأ  ديد   م خصائصه في العفاصر التالية . خصائص الإبداع:2

                                                 
 .22(، لمجدارة اتبداع وا بتسار، دار كفوز المعرية، اما ، ص 2116سليم بطرس جلدة، زيد مفر ابوي، ) 1
 .49اتدارية، القا رة، ص  ، المفظمة العربية للتفمية(2114)، 11، العدد 24ت الأامال الصغرة في الأرد ، ا لة العربية للإدارة، ا لد آيؤاد نجيب الشيخ، ثقاية ا بتسار في مفش 2
 .11 ص(،  طوير المفتجات الجديدة، دار وائل للفشر، اما ، 2114مأمو  نديم اسروش، سهر نديم اسروش، ) 3

4
 Jean Lachmann, (2113), Le Financement des Stratégies de L’innovation, Ed. Economica, Paris, p 22. 

 (، قدرة المشرواات الصفااية الصغرة والمتوسطة التح ا بتسار في بلدا  مختارة مأ مفطقة الأسسوا، الأمم2112ااية لغربي آسيا ) سسوا(، )اللجفة ا قتصادية وا جتمنشرية  5
 .11، نيويورك، ص المتحدة

 .23 -22 ص ص الرياض، مات، دار المريخ للفشر والتوزيع،(، لمجدارة  نشطة ا بتسار والتغير: دليل انتقادي للمفظ2114ندرسو ،  رجمة محمود حسأ حسني، ) نيجل كف ، نيل  6
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 المؤسسة.اتبداع  و ابارة اأ مفت  ملموس  و املية  و لمججراء داخل أ. 
)يريد العمل، المؤسسة كسل( حتى ولو لم  بد    يمثل اتبداع شيئا جديدا بالفسبة للمجتمع محل  طبيقه ب. 

 .يسأ جديدا بالفسبة للأيراد الذيأ يتولو   قيقه
 .يجب    يسو  اتبداع شيئا مقصودا ولي  اارضاجـ. 

 .يجب    يهدف اتبداع لمجا  قيد يائدة للمؤسسةد. 

 .يجب    يتسم اتبداع بشمولية آثاره ويوائدههـ. 
 .درات المية و سفولوجية )معارف ونظريات المية و سفولوجية(يتطلب نجاح املية اتبداع قو. 
يتطلب اتبداع دام اقتصادي، بااتباره ا ال الذي يعنى بتحويل القدرات العلمية والتسفولوجية لمجا مفتجات ي. 

 السوق. متطلباتوخدمات  لبي 
بداع بحسب طبيعته، و ي  يمسأ التمييز بين  ربعة  شسال  ساسية مأ ات . أشكال الإبداع في المؤسسة:3

 : 1كالآتي
يقصد به لمجحداث التغير في مواصفات  و خصائص المفت  بهدف  لبية بعض الرهبات  و أ. الإبداع في المنتج: 

كما يهدف لمجا  قديم مفتجات  تصف بالتجديد مقارنة بالمفتجات  ،2لمجشباع بعض الحاجات بطريقة  يضل
  .3بداع في الوظائف الم يؤديها المفت   و شروط استعماله  و  وزيعهالمتواجدة في السوق، ويمسأ    يحدث  ات
المفتجات المقيدمة للعميل،  مسونات وخصائص المفت ، مأ خلال  سينيهذا الفوع مأ اتبداع يشمل كل 

 و  قديم مفتجات جديدة كليا، وبذلك  زيد  همية لمجبداع المفت  بالفسبة للمؤسسات الم  عتمد التح التمييز  
كإسترا يجية  فايسية؛ كما  نه يخص ثلاثة جوانب رئيسية،  تمثل في لمجبداع  له الاقة بالتركيبة الوظيفية للمفت ، 

مع لمجمسانية  ؛4لمجبداع يغر في التركيبة التسفولوجية للمفت ، ولمجبداع يغر العفاصر  و الخصائص المتضمفة في المفت 
ع الخاص بالتركيبة الوظيفية للمفت      ستوجب لمجبدااات ييما بيفها، حيث يمسأ للإبدا  الجوانب داخل  ذه 

تغير التركيبة التسفولوجية له، واليه، يسل ا هودات المبذولة مأ طرف المؤسسة، والرامية تحداث  غيرات في ل
مواصفات  و مسونات وخصائص المفتجات،  صفف ضمأ الفشاطات الهادية تحداث لمجبداع في المفت  بهدف 

يمسأ  صفيف لمجبداع . و ية حاجات العملاء بشسل  يضل، واكتساب ميزة  فايسية في قطاع الفشاطلمجشباع و لب
 :5المفت  لمجا ما يلي

                                                 
، دمشد، (2118)، 11، العدد 24قانونية، ا لد بأ افتر ابد الرحما ، واقع اتبداع في المؤسسة الصغرة والمتوسطة بالجزائر: دراسة ميدانية، مجلة جامعة دمشد للعلو  ا قتصادية وال 1

 .152 -149ص ص 
 .34(، اقتصاد و سير اتبداع التسفولوجي، ديوا  المطبواات الجامعية، الجزائر، ص 1994السعيد  وكيل، ) 2

3
 Jean Claude Tarondeau, (2113),  Recherche et Développement, 2e Edition, Ed. Vuibert, Paris, p 37.      

4
 Joel Broustail, Frederic Frery, (2001), Le Management Stratégique de L'innovation, 2e Edition, Ed. Dalloz, Paris, p 07. 

 راجع: 5
 .185(، اتدارة والأامال، الطبعة الثانية، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص 2118صالح مهدي محسأ العامري، طا ر محسأ مفصور الغالبي، ) -
 .168ب للطبااة والفشر، بغداد، ص (، لمجدارة التسويد، الطبعة الأوا، دار الست2112البسري ثامر ياسر، ) -

- Peter Paul, Donnelly  James, (2008), Marketing Management: Knowledge and Skills, 9h Edition, Published by MC Graw-Hill/Irwin, England, 
pp 99 -100. 
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ويتم ذلك مأ خلال  قديم مفتجات مختلفة جو ريا اأ  لك الم يتم  سويقها حاليا،  ؛تقديم منتج جديد -
و هر الملموسة  و الخدمات المرايقة له اا  طوير مواصفات وخصائص المفت  سواء المادية الملموسة   حيث يتم

يؤدي لمجا لمجشباع حاجات ورهبات العملاء الحالية  و المر قبة في قطااات سوقية مستهدية، ويسو   ذا المفت  
 العملاء.جديدا بالفسبة للمؤسسة  و السوق  و 

عديلات  و  سيفات المفت  المحسأ  و ذلك المفت  الذي  جريت اليهِ   حيث    ؛تحسين منتج موجود -
للتسيف مع  طور حاجات العملاء، كما     سين المفت  الحالي  و قرار  تخذه اتدارة العليا في المؤسسة، لمج     
المعلومات المطلوبة تجراء التحسين يسو  مصدر ا العميل،  ما  ففيذ قرار  سين المفت  الحالي ييتطلب  فسيد 

، خاصة التسويد، اتنتاج والبحث والتطوير، حيث يسااد  ذا التسامل الجهود بين ادد مأ وظائف المؤسسة
 :1التح  أكيد ما يلي

 ، وجيه احتياجات العميل لمشرواات سهلة التصفيع -
 ، صميم امليات لتطوير المفت   لبية  حتياجات العميل -
 ،الفحص الدائم لتساليف التطوير -
 سأ.تخفيض وقت الوصول لمجا السوق لمجا  دنى حد مم -

ويلاح  بأ  العديد مأ الحا ت قد  ظهرت    التحسيفات الم  دخل في املية  طوير المفت  قد حققت 
 ، لمجضاية لمجا تخفيض وقت  طوير المفت  بأكثر مأ% 40 لمجا%  25كبرا في  ساليف اتنتاج  راوحت ما بين   تخفيضا

لال املية  سين المفت  التح مجمواة مأ واليه، يالمؤسسة  ركز مأ خ .معتبرة( و سين جود هِ بفسب % 5)
 ،  قيد الجودة المتميزة، و فمية القدرة التح خدمة العملاء.اتنتاج سلفة  بتخفيضالعفاصر  تعلد 

الخدمات   قديم طريقة المؤسسة، في لمجنتاج طريقة يتم مأ خلال لمجدخال ب. الإبداع في طرائق الإنتاج )العملية(:
اتنتاج   سلفة  و الجودة التح  ساس الجديد، المفت  في افها سو  معبراي جديدة، بحيث مفتجات  و  سليم
المعدات اتنتاجية،  ذه  في  و الأولية المواد في  غيرات يشمل اتنتاج طريقة في ياتبداع ، وبذلك2والتوزيع

دف مفها حول يتمحور الهو اتنتاجية،  العملية مراحل  و الفشاطات  فظيم لمجاادة في  دث    يمسأ التحو ت
 تخفيض التساليف.

لمجبداع العملية مأ خلال ا ستثمار في موارد وكفاءات ومهارات المؤسسة الم تمسفها مأ تخفيض ويتم 
سلفة امليات اتنتاج، ويقد   يضا  قفيات جديدة تمسأ مأ لمجنتاج مفت  متميز )متفرد( اأ المفتجات الموجودة،  

ا اتبداع التقني المعتمد التح البحث والتطوير، اعنى التغير التقني للعملية لمجضاية لمجا    لمجبداع العملية قد يشر لمج
، وبذلك يإبداع العملاءدف  قيد متطلبات بهاتنتاجية لتقديم مفتجات جديدة  و  سين المفتجات الموجودة 

                                                 
 راجع: 1

- Vonderembse Mark, White Gregory, (2001), Operations Management: Concepts- Methods and Strategies, 2nd Edition, Ed. West Publishing 

Company, USA, p 115. 
 .282(، مرجع سابد، ص 2008شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، ) -
 .145ية للفشر والتوزيع، اما ، ص (، لمجدارة العمليات، الطبعة الأوا، دار الثقا2116جبريأ الي  ادي، ) -
 .151(، مرجع سابد، ص 2118بأ افتر ابد الرحما ، ) 2
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ا    اتبداع في كم  ،1العملية يشر لمجا لمجدخال  ساليب امل جديدة  و لمججراء  سيفات التح العملية اتنتاجية
واليه،  العملية يسا م في تخفيض  ساليف اتنتاج، لمجضاية لمجا السراة في  قديم مفت  جديد  و  سين مفت  قائم.

يمسأ القول بأ  لمجبداع العملية يقصد بهِ استحداث  ساليب جديدة  و القيا  بتحسيفات و ديد  يضل الأساليب 
 صميم املية لمجنتاجية  يتمثل الأول في أ لمجبداع العملية جانبين رئيسيينللقيا  بانجاز العمل المطلوب، وبذلك يتضم

 .2 سين املية لمجنتاج قائمةوالثاني في جديدة، 
يخص لمجدماج و غير لمججراءات وطرائد التسير، ويعتبر  ذا الفوع مأ اتبداع هر مادي،  الإبداع التنظيمي:جـ. 

سير، والمعارف المستسبة مأ  جل جعل سلوك المؤسسة والأيراد يهدف لمجا  ويل ولمجاادة  فظيم طرائد و ساليب الت
ويهتم بتطوير نظم لمجدارية حديثة ولمججراء  ويلات في  وزيع الفشاطات بين الأيراد، وفي  ركيب  ، كثر لمجيجابية ويعالية

 .3الوظائف داخل المؤسسة
ضع التطبيد الفعلي في الممارسات يقصد به وضع الأيسار الجديدة  و هر التقليدية مو  د. الإبداع التسويقي:

التسويقية، وقد يفصب التح المفت ، السعر، التروي   و التوزيع،  و التح كل  ذه العفاصر مجتمعة، اعنى    اتبداع 
 .4التسويقي يوجه لمجا افاصر المزي  التسويقي مجتمعة

 ثانيا. أثر الإبداع في بناء المزايا التنافسية:
يز( مقارنة ياد بفاء المزايا التفايسية، بااتبار  نه يحقد للمؤسسة التفرد )التميعتبر اتبداع مأ   م  بع

ياتبداع  ؛5بالمفايسين،  ذا التفرد يسمح بفرض  سعار  التح  و تخفيض التساليف لمجا مستوى  قل مأ المفايسين
ية معا، حيث يسمأ بسل  شساله يهدف لمجا  سين  سلوب العملية اتنتاجية مأ الفاحيتين التقفية وا قتصاد

الجانب التقني في  سين جودة المفتجات وسراة معالجة المدخلات، ويتجسد الجانب ا قتصادي في تخفيض 
 ويمسأ .6 ساليف اتنتاج؛ مما يتر ب افه نتائ  لمجيجابية في المردودية نتيجة التمييز والتسلفة المفخفضة للوحدة

 ية مأ خلال دراسة مجمواة مأ العفاصر الرئيسية،  تمثل ييما يلي:ثار اتبداع في بفاء المزايا التفايسآ فصيل 
الحفاظ التح معدل نمو،  و التح مرد ودية في حيث يسا م اتبداع  ثر على القيمة المحتملة للنشاط:. الأ1

مح الفشاط بإجراء التحسيفات التح المفت ، مما يدام المبيعات،  و بإجراء التحسيفات التح طرائد اتنتاج، مما يس

                                                 
 .47اما ، ص  (، لمجستراتجيات اتدارة المعريية في مفظمات الأامال، الطبعة الأوا، دار الثراء للفشر والتوزيع،2118حسأ حسين اجلا ، ) 1
ر ة بين  نواع اتبداع التقني و بعاد الميزة التفايسية: دراسة ميدانية في مجمواة مختارة مأ الشركات الصفااية في محايظة نيفوى، المؤتمالعلاق كر   حمد الطويل، رهيد لمجبرا يم لمجسماايل،  2

امعة العلو  التطبيقية الخاصة، اما ، ص ، كلية ا قتصاد والعلو  اتدارية، ج2119 يريل  29-27العلمي الثالث حول: لمجدارة مفظمات الأامال: التحديات العالمية المعاصرة، الفترة: 
 .468 -467ص 

3
 Oukil Said, (1999),  Recherche et Développement: aspects théoriques et pratiques, CERIST, Algérie, p 5. 

)هر مفشورة(، الجامعة  ية الأردنية،  طروحة دكتوراه دولة في لمجدارة الأامال(، دور ا بتسار واتبداع التسويقي في  قيد الميزة التفايسية للبفوك التجار 2115اطا الله يهد سرحا ، ) 4
 . 11، اما ، ص الأردنية

 .274(، مرجع سابد، ص 2118شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، ) 5
المؤتمر العلمي الثالث حول: لمجدارة مفظمات الأامال: التحديات يزة  فايسية مستدامة في مفظمات الأامال، بأ نذير نصر الديأ، مفصوري الزيأ، اتبداع كمدخل  كتساب م 6

 .351، كلية ا قتصاد والعلو  اتدارية، جامعة العلو  التطبيقية الخاصة، اما ، ص 2119 يريل  29-27العالمية المعاصرة، الفترة: 
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كما يؤدي لمجا آثار لمجيجابية التح القيمة المحتملة للفشاط، يبعض   ية،الربح  سينبتخفيض  ساليف اتنتاج، وبالتالي 
 .1لمجا الزوال بشسل مفاجئ، مأ خلال تجديده  سفولوجيا متجهانشاط كا  مستقرا  و  ديعاتبدااات بإمسانها 

لمفتجات  و طرائد اتنتاج لمجا التأثر التح المفايسين حيث يؤدي اتبداع في ا ثر على تحقيق التمييز:. الأ2
وخاصة الداخلين المحتملين، ويتجسد  ذا الأثر  ساسا في حواجز الدخول، الم  مي المؤسسات المتواجدة مأ 

يبإمسا  اتبداع    يسا م في تخطي حاجز مأ حواجز الدخول كالتسفولوجيا، معرية كيفية  ؛الداخلين المحتملين
في  ذه الحالة  مي المؤسسات نفسها مأ المفايسين المحتملين، مأ خلال و  و الحيازة التح براءة اختراع، العمل، 
تميز ا التح  ساس التحسم في طرائد اتنتاج وقدرتها التح  صميم مفتجات جديدة. يالقدرة المستمرة التح و  فرد ا 

كما يمسأ للإبداع  ،السوق انها السيطرة التحاتبداع  ي الم  شسل حواجز الدخول، وتميز المؤسسات الم بإمس
   يعدل مأ حدة المفايسة، مأ خلال التقليص  و الريع مأ قدرات الفشاط، وبخاصة التأثر التح نموه؛ حيث  

و التح خلاف  ،كلما كا  الفشاط مزد را، يإ  ادد المؤسسات الراهبة في الدخول لمجا  ذا الفشاط يسو  كبرا
تخفيف حدة لمجا لمجا  قاد  مفاجئ للصفااة بساملها، سيقل ادد المفايسين اا يؤدي ذلك، يإذا  دى اتبداع 

 المفايسة.
حيث    ااتماد المؤسسة التح اتبداع يؤدي لمجا  قيد آثار اديدة في بفية  ثر على بنية التكاليف:. الأ3

  ساليفها،   م  ذه الآثار موضحة في الآتي: 
حيث يؤثر اتبداع بقوة التح  ساليف اليد العاملة المشسلة لمفت   :بيعتهاأ. الأثر على توزيع التكاليف حسب ط

كما يسا م اتبداع في التخفيض مأ  ساليف   ،معين، كما في حالة ا اتماد التح التسير الآلي لسلاسل اتنتاج
لمجا تخفيض المشتريات واستهلاك الطاقة مأ خلال  سين مردودية طرائد اتنتاج؛ ياتبداع يؤدي، بشسل اا ، 

 ، مما يعني التأثر لمجيجابيا التح ميزة التسلفة الأقل. 2 ساليف اتنتاج  و سلفة الوحدة المفتجة بشسل خاص
اتبداع في المفت  يعدل مأ طبيعة    حيث  :ب. الأثر على توزيع التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة

المتغرة، كما يؤدي اتبداع في العملية لمجا التخفيض  و المسونات الداخلة في لمجنتاجه، وبذلك التعديل في  سلفته 
و في بعض الحا ت يؤدي اتبداع لمجا  ويل التسلفة الثابتة  ،الريع مأ التسلفة الثابتة للأصول الضرورية للإنتاج

، وكل 3و قد يؤدي لمجا التأثر في التسلفتين )الثابتة والمتغرة( معا، و لسأ بفسب متفاو ة ؛لمجا متغرة والعس 
 بفية التساليف باتجاه تخفيض التسلفة الوحدوية بشسل اا .في  عديل يفت  افه ذلك 

يإ  التأثر يسو  مأ خلال قدرة اتبداع التح  عديل  ساليف التحويل )التبديل(، حيث  :جـ. بالنسبة للعملاء
لمجا تخفيض معدل التحويل اا مما يؤدي  ،قد يؤدي اتبداع التسفولوجي لمجا  فميط المفتجات الموجودة في السوق
ويمسأ  لخيص   م ما  ستطيع المؤسسات ، يفت  افه انخفاض  ساليف  ول العملاء لمجا التعامل مع المفايسين

 :4 قيقه مأ خلال اتبداع، ييما يلي
                                                 

1
 Joel Broustail, Frederic Frery, (2001), op.cit, pp 81-82. 

 .51، جامعة سطيف، الجزائر، ص (2114)، 13اماري امار وبوسعدة سعيدة، اتبداع التسفولوجي في الجزائر: واقع وآياق، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد  2
 .355(، مرجع سابد، ص 2119بأ نذير نصر الديأ، مفصوري الزيأ، ) 3

4  Wheelwright steven, Pisano Gary, The new Logic of high-tech, Harvard Business Review, Vol. 73, N° 05, (1995),Harvard Business School, 
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 ،زيادة المبيعاتمع  قيد  ،مواجهة المفايسة المتزايدة في الحصول التح اوامل اتنتاج -
 ،عمل و قليل الحوادثسلامة بيئة ال -
 ،لمجيجاد حلول للمشسلات مأ خلال اكتشاف بدائل جديدة لمعالجتها ومواجهتها -
 ، طوير  ساليب لمجنتاج و وزيع، و قيد مستويات  يضل مأ الفاحيتين السمية والفواية في  نشطة المؤسسة -
 ،ل نتيجة اتبداع في العمليات ساليف التصفيع ور س الما تخفيضمأ خلال  للمؤسسةالتفوق التفايسي   قيد -

 ،ومواكبة التطور مع لمجمسانية التغير في العمليات اتنتاجية لتقديم مفتجات جديدة
 د.موار الأمثل للستخدا  ا  سين كفاءة المؤسسة اأ طريد  -

 لعميلاالمطلب الرابع: تحقيق الاستجابة لاحتياجات 
المزايا التفايسية، يعملية  سين جودة المفت   و بفاء عاد تمثل ا ستجابة لحاجات العميل بعدا رئيسيا مأ  ب

حيث يعتبر العميل في  ؛يز يجب     تماشتح و قيد ا ستجابة لحاجات العميليالتم  قد طوير مفتجات جديدة 
 طوير كما    مركز ا تما  المؤسسة، يهي  ستقي مفه المواصفات الم  ولها لمجا مقايي   و معاير للإنتاج،  

تجات    توايد مع  ذه المعاير محسو  اليها بالفشل لأنها    مل مواصفات الجودة في نظر العميل؛  ي   مف
  تضمأ بعد ا ستجابة لحاجا ه ومتطلبا ه.

ويمتد مفهو  ا ستجابة  بعد مأ معاير التفضيل المعتادة مثل  قيد  واريخ التسليم المتفد اليها،  قيد 
ليشمل التركيز التح العميل مأ خلال ا ستجابة لحاجا ه ويد مستويات  ،1دمات ما بعد البيعالجودة المفاسبة وخ

اتنتاج حسب الطلب، و قيد وقت ا ستجابة بأسرع ما يمسأ، يهذه العوامل تمسأ مأ تمييز المؤسسة و سااد 
مفتجاتها مأ وجهة نظر  التح  قيد رضا وو ء العملاء اا يسمح لها مأ يرض  سعار  التح نتيجة ار فاع قيمة

، كما  تمسأ المؤسسة مأ تخفيض معد ت و ساليف التحول نتيجة  قيد رضا العملاء. هر     دف 2العملاء
المؤسسة في الحفاظ التح قاادة العملاء مأ خلال ا ستجابة  حتياجاتهم يعني ضرورة البحث اأ الأساليب الم 

ركيز المؤسسة التح  ديد ولمجشباع حاجات العملاء بشسل  يضل مأ مأ شأنها  قيد  ذه ا ستجابة، مأ خلال  
 وييما يأتي  وضيح، 3المفايسين، اعنى     عمل التح مواءمة مفتجاتها مع المطالب الفردية والجمااية لهؤ ء العملاء

 . م الأساليب الم  فتهجها المؤسسة في  ذا ا اللأ
 أولا. الإنتاج حسب الطلب:
الطلب، بالمعنى المستخد  في  ذا ا ال، لمجا  قديم مفتجات  فاسب بالضبط رهبات  يشر اتنتاج حسب

وحاجات العميل، هر    كثر مأ ا حتياجات   يسو  محددا بدقة مما يستداي لمجيجاد مدى  حتواء  ذه 
 ا حتياجات، كما  و موضح مأ خلال الشسل التالي:

                                                                                                                                                         
USA, p 101.  
1
 Paul Pinto, (2003), La Performance Durable, Ed. Dunod, Paris, P 47. 

  .59، ص مرجع سابد(، 2113اادل زايد، ) 2
3
 Jacques Castelnau, Loic Daniel, Bruno Mettling, (2002), Le pilotage stratégique, 2e Edition, Ed. Organisation, Paris, p 63. 
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 (: مدى الإنتاج حسب الطلب12الشكل )
  

 
 
 
 
 

 
 .117(، لمجدارة العمليات، دار المريخ للفشر والتوزيع، الرياض، ص 2115سسوت شاييز وجاك مرديث،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور ومحمد يحي ابد الرحما ، ) المصدر:

 وجد مفتجات نمطية بشسل كامل  فاسيب شيريحة كبيرة ميأ العميلاء، ويمتيد ا يال لمجا يإنه  ،حسب الشسلو 
طية مع بعض الخصوصيات والخيارات، ليفتهي افد اتنتاج حسب الطليب ااتميادا اليتح  مير العمييل، المفتجات الفم

مع اتشارة لمجا    كثر مأ المفتجات  بد  كطلبيات، لتصبح نمطية مع مرور الوقت نتيجة  قليد المفايسيين. وبشيسل 
مراايياة اوامييل الجييودة والتسلفيية اييا ، كلمييا زاد مسييتوى اتنتيياج حسييب الطلييب كلمييا زادت درجيية ا سييتجابة، مييع 

والييتح اليرهم مييأ ا اتقياد بييأ  امليية اتنتيياج حسيب الطلييب  يؤدي لمجا ريييع التسياليف، هيير    ا اتميياد  ،المقبيولين
التح نظم اتنتاج المرنة مأ شأنه    يبدد  ذا ا اتقاد، مأ خلال القيدرة اليتح لمجنتياج مجمواية متفواية ميأ المفتجيات 

وكاسيييتجابة  كتشييياف    السفييياءة واتنتييياج ؛ ء وميييأ دو   سييياليف لمجضيييايية كبيييرةاليييتح حسيييب احتياجيييات العميييلا
حسييب الطلييب يمسييأ  سيييفهما معييا، انبثقييت لمجسييترا يجية اتنتيياج حسييب الطلييب بحجييم كبيير، مييأ خييلال مفتجييات 
 مفخفضيية التسلفيية ومر فعيية الجييودة والتفييوع، ويمسييأ  ديييد شييسلين رئيسيييين مييأ اتنتيياج حسييب الطلييب بحجييم كبيير

 :1ييما يلي
ميأ خيلال قييا  المؤسسية اسياادة العميلاء اليتح صيياهة احتياجياتهم، لتطييور  :. الإنتـاج حسـب الطلـب بالتعـاون1

 بعد ذلك مفتجات حسب الطلب لتلبية  ذه ا حتياجات.
 قييد  المؤسسيية مفتجييات نمطييية مييع لمجمسانييية  عييديلها مييأ طييرف العمييلاء كييل  :. الإنتــاج حســب الطلــب بــالتكيف2

 ا ه.واحتياج
ممييا ذكيير، يمسييأ التأكيييد الييتح    مسيياهمة اتنتيياج حسييب الطلييب في  قيييد ا سييتجابة المتفوقيية  حتياجييات 

 العملاء يعتمد التح ما  ويره مرونة المؤسسة في الجوانب التالية:
 .التحديد الدقيد  حتياجات العملاء والمقدرة التح  وريد المفتجات المطلوبة وبالسميات اللازمة أ.

 .يض وقت التصميم واتنتاج لتلبية ا حتياجات الجديدة للعملاءتخف ب.
 .    سو   ساليف  غير اتنتاج لتلبية ا حتياجات مفخفضة جـ.
 .القدرة التح  لبية طلبات العملاء، حتى لمجذا حدثت  أخرات في اتنتاج  و التوزيع د.

                                                 
 .111 -119(، مرجع سابد، ص ص 2115سسوت شاييز وجاك مرديث،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور ومحمد يحي ابد الرحما ، ) 1

 زيـــادة درجة الإنتاج حسب الطلب

  زيـــــادة التنميط                              

عالتنو   إنتاج حسب الطلب نمطية تامة نمطية مع خيارات نماذج بديلة 
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تغييير والتحييول مييأ مفييت  لمجا آخيير، يوقييت التسييف السييريع مييع احتياجييات العمييلاء، مييأ خييلال تخفييض وقييت ال هـــ.
 ا ستجابة يستسي  همية بالغة مأ وجهة نظر العميل.

 ثانيا. وقت الاستجابة:
يعتبر الوقت مأ العفاصر الأساسية لتحقيد الميزة التفايسية، يالعملاء يرهبو  با ستجابة السريعة لطلباتهم 

ؤسسات  عرف كيف  ستخد  الوقت كبعد  فايسي، مأ لمجضاية لمجا يترات انتظار قصرة، كما    العديد مأ الم
، ويقصد با ستجابة السريعة تخفيض الوقت المستغرق 1خلال  سليم المفتجات لمجا العملاء بشسل  سرع و يضل

اا و  ،مأ استلا  طلبات العملاء لمجا  سليمهم المفتجات بشسل نهائي؛ اعنى  لبية احتياجاتهم في الوقت المفاسب
 .2دي سراة وااتمادية التسليمبع التحيفعس  

 . تمثل في قدرة المؤسسة التح العمل بشسل  سرع و سليم المفت  المطلوب اا يرضي العملاء :. سرعة التسليم1

يل، بالمقارنة مع اعنى التزا  المؤسسة اواد التسليم المحدد مما يولد انطبااا لمجيجابيا لدى العم :. اعتمادية التسليم2
 و برز  همية ذلك ييما يلي: ،سفها مأ ريع  سعار مفتجاتها نتيجة تميز ا في وقت ا ستجابةا يمممالمفايسين، 

 . قليل  ساليف العمليات وتخفيض الهدر في الوقت والعمل أ.
 في الوقت المحدد.لمجمسانية تخفيض  سلفة التخزيأ والمخاطرة مأ خلال التسليم  ب.
 . ساليف  ول العملاء لمجا المؤسسات المفايسةتجفب  ساليف اد  رضا العملاء مأ شساوي و  جـ.
تجفب  ساليف لمجحلال العميل؛ حيث  زيد  ساليف استقطاب اميل جديد بشسل كبر اأ  ساليف  د.

 ا حتفاظ بالعميل الحالي.
كما    ا ستجابة السريعة للعملاء تخفض مأ  ساليف الوحدة المفتجة بشسل كبر؛ حيث بيفت 

حيث ه " وجد الاقة طردية بين تخفيض وقت ا ستجابة وتخفيض  سلفة الوحدة المفتجة، الدراسات التجريبية بأن
، 3"% 31لمجا  % 11يؤدي لمجا تخفيض  سلفة الوحدة المفتجة ما بين  % 51   تخفيض وقت ا ستجابة بي   بين

 ويمسأ  وضيح  ذه العلاقة مأ خلال الشسل التالي:
 ع وقت الاستجابةم الوحدوية التكلفة علاقة(: 13الشكل )

 
 
 
 
 

                                                 
1
 Evans and Collier, Operation Management an Integrated Goods and services, Approach Thomson South western, U.S.A International, 

Student Edition,www.swlearing.com.2007, (22/08/2111). 
2
 Krajewski Lee, Ritzman Larry, Manoj Malhotra, (2007), Operations Management: Processes and Value Chains, 8th Edition, Ed. Prentice Hall 

Inc, USA, p 64. 
 .112(، مرجع سابد، ص 2115سسوت شاييز وجاك مرديث،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور ومحمد يحي ابد الرحما ، ) 3
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 النسبة المئوية للتغير في وقت الاستجابة

 : ا ال الأالتح للتسلفة ييي
 : مجال  قرييبي .......

 : انخفاض التح مدى ا ال - - -
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 .113(، لمجدارة العمليات، دار المريخ للفشر والتوزيع، الرياض، ص 2115سسوت شاييز وجاك مرديث،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور ومحمد يحي ابد الرحما ، ) المصدر:

اف وقت ا ستجابة، و ذا ا نخفاض مضا انخفاضيتبين مأ الشسل    التسلفة الوحدوية  فخفض مع 
بحيث يسو   فاسبي مأ جهة، ومأ جهة  خرى يسو  التح مستوى ا ال بسامله، و و الأكثر  أثرا، و فعس  
 ذه الفتيجة بشسل جو ري التح المزايا التفايسية للمؤسسة، خاصة، لمجذا قابلها تخفيض في السعر؛ حيث  ر فع 

سعر المفخفض، و و ما يؤدي لمجا ار فاع كبر القيمة الم يدركها العميل مأ خلال كل مأ ا ستجابة المتفوقة وال
و تمسأ المؤسسة معتبر، في الحصة السوقية،  ما في حالة اد  تخفيض السعر ييفت  اأ ذلك ربحية متزايدة بشسل 

 :1،  تمثل ييما يليالعواملمأ تخفيض وقت ا ستجابة با اتماد التح مجمواة مأ 
 ،ا ستجابة السريعة للعميل مع المحايظة التح السعر التفايسيضبط الوقت اللاز  لتطوير المفت  اا يحقد  -
 ، قيد الأثر المباشر التح رضا العميل مأ خلال  لبية احتياجا ه في الوقت المحدد -
 ، طوير العمليات اتنتاجية مأ خلال لمجيجاد الطريقة المثلتح للإنتاج بشسل  سرع وبأقل  سلفة ممسفة -
 ،لبات العملاء بسراة لمجا قسم اتنتاجقسم  سويد قادر التح  وصيل ط -
ضبط وجدولة المواد واتنتاج استجابة لطلبات العملاء هر المتوقعة؛ ويمسأ    يسااد التح ذلك بفاء شبسات  -

 للمعلومات بهدف التفبؤ والتوقع با حتياجات المستقبلية للعملاء.
 ثالثا. خدمة العملاء:

يز ييجدو  التم العملاء طابد ومعيارية المفتجات، يإ  العديد مأ  مع  زايد حدة المفايسة وما نت  افها مأ
الخدمة المقدمة لهم، وبذلك يقد  صبحت مأ الأبعاد الم  عتمد ا المؤسسة في  قيد  فيبين مؤسسة و خرى 

 ولمجدارة  و عرف خدمة العميل بأنها "يلسفة موجهة للعميل تجري  ساملا ا ستجابة المتفوقة وبفاء مزايا ا التفايسية.
 .2كل افاصر  داخل العميل في خليط خدمة/ سلفة"

 تضمأ خدمة العملاء التح الأنشطة الم  قدمها المؤسسة لهؤ ء العملاء، كخدمات  . أنواع خدمات العملاء:1
جوانب  ساسية   وجدلخ، كما لمجما بعد البيع، ا ستشارات المقدمة بخصوص  عليمات التشغيل وقطع الغيار...

 :3خدمة العملاء  شتمل التح اتجراءات التالية فييز يللتم
 .تجديد لمججراءات المستفدات لتتلاء  وطلب العملاء أ.

 .الشروط المالية وشروط ا ئتما  و وضيح طرق استخدا  المفت  ب.
 .ضما  التسليم ضمأ يترة زمفية محددة جـ.
 .لاح قديم خيارات للبيع و قديم خدمات الصيانة والمواد اللازمة للإص د.

                                                 
 .48(، مرجع سابد، ص 2116ابد الستار محمد العلي، ) 1
 .67(، اتدارة اتسترا يجية للإمدادات، الستاب الأول، دار المريخ للفشر، الرياض، ص 2119لاس  مبرت،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، )جيم  ستوك، دوج 2
 .169-166، ص ص مرجع سابد(، 2119جيم  ستوك، دوجلاس  مبرت،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، ) 3
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 معالجة شساوي العملاء وااتراضاتهم. هـ.
ف المرجوة مفها في تمييز المؤسسة، ا دلغرض     تم خدمة العملاء بشسل يحقد الأ . سياسة خدمة العملاء:2

 :1د مجمواة مأ السياسات متمثلة ييما يليي طبيها ييجب ال
 .ية واضحة وكاملةالتزا  اتدارة العليا للمؤسسة باتجاه خدمة العملاء كإسترا يج أ.

 . وجيه ثقاية المؤسسة نحو خدمة العملاء مأ حيث  رسيخ و أكيد  هميتها و وضيحها للأيراد ب.
 دريب و طوير المهارات الفردية، بحيث  تمسأ مأ التففيذ الدقيد لتوقعات العملاء، وكل ما له الاقة  جـ.

 .رضااللها بشسل يحقد استقبال شساويهم وااتراضاتهم، مع العمل التح ح، باحتياجاتهم
 .الأنظمة واتجراءات الم  ضمأ للمؤسسة  قديم خدمات في مستوى  وقعات العملاء  و  كثر د.
 وضع خطة رئيسية  بين في  فاصيلها  ساليب  لبية التوقعات المستقبلية للعملاء. هـ.

 سين كفاءتها مع تطلب مأ المؤسسة العمل التح  واليه، يإ   قيد ا ستجابة  حتياجات العملاء 
مراااة بعد الجودة في  قيد  ذا الهدف، كما     قيد ا ستجابة للعملاء قد يتطلب  طوير مفتجات جديدة، 
يالعلاقة بين  بعاد الميزة التفايسية  ي الاقة  ساملية  راكمية،  صب كلها في اتجاه  قيد رضا العميل مأ خلال 

قيمة الم يوليها لمفتجات المؤسسة والم  ر بط بالمرونة ووقت ا ستجابة مع ا ستجابة  حتياجا ه، اا يريع مأ ال
 .في لمجطار لمجدارة العلاقة مع العميل مراااة  همية خدمة العميل في  ذا الجانب

 المبحث الثالث: محددات وعوامل استدامة المزايا التنافسية
ا و قييم قوتها بدقة، حتى  بقتح محايظة التح بفاء التح  همية الميزة التفايسية، يمأ الضروري معرية محدداته
البيئة التفايسية  فرض  ديات مستمرة كما      ،معفا ا مأ وجهة نظر العملاء، و ؤدي الهدف المرجو مأ اكتسابها

التح المؤسسة،  ديعها للبحث اأ اكتساب مزايا  فايسية،  ؤ لها لمجا ضما  استمرارية نشاطها  و  والأسبقية اأ 
فت  ذلك اأ امليم الجذب والديع بين الثفائية بيئة/ميزة  فايسية، بااتبار    البيئة التفايسية يثانيا، و مفايسيها 

 ديع لمجا ضرورة بفاء الميزة التفايسية، والم  طرح بدور ا افاصر واوامل جديدة  زيد مأ درجة  عقيد البيئة و ريع 
 قيد استدامة مزايا ا التفايسية لمواجهة التح ؤسسة وبذلك، يمأ الضروري     عمل الم ؛مأ حدتها التفايسية

 المفايسة، و تضح  ذه الصورة مأ خلال الشسل التالي:

 (: البيئة والميزة التنافسية14الشكل )
 

 

 

Source: www.anu.edu.au/people/RogerClarks/SoS/ StratISTh.html, (12/10/2111). 

                                                 
 راجع: 1
 .111-111(، مرجع سابد، ص ص 2119را يم السفعاني، )ابد الستار محمد العلي، خليل لمجب -
 . 78(، مرجع سابد، ص 2116مقد  ابرات، ميلود زيد الخر، ) -

 استدامة الميزة التنافسية الميزة التنافسية البيئة التنافسيــة
 تحقـق تقود إلى
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 المطلب الأول: محددات المزايا التنافسية 
 تحدد الميزة التفايسية للمؤسسة مأ خلال ااملين رئيسيين، يتمثل الأول في حجم الميزة؛ ويقصد بذلك 
مدى استمراريتها ودرجة صعوبة  قليد ا مأ المفايسين،  ما الثاني ييتمثل في خيار المؤسسة مأ حيث نطاق 

 طبيعة المزايا التفايسية. التفاي   و السوق المستهدف؛ حيث يمثل  ذا الخيار ااملا مهما في  ديد
 أولا. حجم الميزة التنافسية:

كلما كانت الميزة التفايسية كبرة وواضحة، سواء مأ ناحية التسلفة  و مأ ناحية التمييز، كلما  طلب ذلك 
جهودا  كبر مأ المؤسسات المفايسة لتحييد  ثر ا في السوق، يالميزة التفايسية لها دورة حياة مأ حيث مصادر ا 

 ويمسأ  وضيح دورة حياة الميزة التفايسية مأ خلال الشسل التالي: ،به  لك الخاصة بالمفتجات ش

 

 

 

 

 

 

 

 (: دورة حياة الميزة التنافسية15الشكل )
 

 
 
 
 
 
 

 
Source: Jean-Pierre Helfer, Jacques Orsoni, (1999), Management Stratégique, Ed. VUIBERT, Paris, p 45. 

 :1ما يلييي  الاهراحل ويمسأ شرح الم
                                                 

، 2119نويمبر  4-1ة: في القطاع الحسومي، الفتر رضا لمجبرا يم صالح، ر س المال الفسري ودوره في  قيد الميزة التفايسية للمفظمات، المؤتمر الدولي للتفمية اتدارية: نحو  داء متميز  1
 .26-25معهد ايدارة العامة، الرياض، ص ص 

 المرحلة ضرورة التطوير تقليد المنافسين التبنـــي النمو السريع(التقديم )

حجم الميزة 
 التنافسية

 تجديد الميزة التنافسية  (1الميزة التنافسية )
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لميزة التفايسية؛ كونها  تاج للسثر مأ التفسر والموارد )مادية ا دورة حياة عد مأ  طول مراحل  . مرحلة التقديم:1
 أخر رد يعل المفايسين مأ جهة  خرى؛ يالمؤسسة  قد و (، ونتيجة  قبلها مأ طرف العملاء مأ جهة، معفويةو 

 اكتساب الميزة التفايسية.في يتها  سبق ناتجة مأ رباحا معتبرة 
في  ذه المرحلة  عمل المؤسسات المفايسة للتعرف اأ الميزة التفايسية ومصادر ا، نتيجة  أثر ا  . مرحلة التبني:2

التح حصصهم السوقية و رباحهم، ويتم ذلك مأ خلال محاولة  بني  ذه الميزة كضرورة  فايسية، وبذلك  عرف 
اتشارة لمجا     سبقية المؤسسة في بفاء الميزة  بقيها محايظة التح معدل الربح المر فع الذي نواا مأ ا ستقرار، مع 
 يسو  في  التح مستويا ه.

في  ذه المرحلة يظهر رد الفعل الحقيقي للمؤسسات المفايسة، مأ خلال  قليد م للميزة  . مرحلة التقليد:3
وحتى  ، تراجع  رباح المؤسسة نتيجة يقدانها للأسبقية التفايسيةالتفايسية، يتبد  بذلك الميزة الأصلية في الركود، و 

 طوير ميزتها التفايسية، الم سيطرت بواسطتها في  تمسأ المؤسسة مأ مواجهة المفايسة يعليها     بد  التفسر 
 التح السوق لفترة معيفة. 

يزتها التفايسية، كما  نها في حاجة في  ذه المرحلة  سو  المؤسسة مضطرة لمجا  طوير م . مرحلة ضرورة التطوير:4
جديدة ويد  س  ومصادر مختلفة لتخفيض التساليف  و  دايم ميزة التمييز، ولمجذا لم  تمسأ  مزايالمجا بفاء 

 مردوديتها.  فخفضالحالية  و بفاء ميزة جديدة يإنها  فقد مبيعاتها و  مزايا االمؤسسة مأ  طوير 
 :ثانيا. نطاق التنافس )السوق المستهدف(

 فايسية، يفي الفطاق الواسع  تمسأ  مزايايعبر الفطاق اأ مدى ا ساع  نشطة المؤسسة بهدف  قيد 
المؤسسة مأ استغلال الاقاتها المتداخلة بين الأنشطة لتحقيد ويورات في التسلفة مقارنة بالمؤسسات المفايسة، 

المتفواة  و القطااات السوقية وذلك مأ خلال  وزيع  ساليف الأنشطة المشتركة التح ادد مأ المفتجات 
،  ما في الفطاق الضيد يتفشأ الميزة التفايسية ) سلفة  قل، تمييز( مأ خلال التركيز التح قطاع سوقي 1المختلفة
ويتحدد نطاق ، 2مواءمة و وجيه  نشطة المؤسسة لخدمة  ذا الجزء المستهدف مأ السوق ااتمادا التحمحدد، 

 لتح الميزة التفايسية مأ خلال  ربعة  بعاد؛ يوضحها الجدول التالي:التفاي  الذي مأ شأنه التأثر ا
 (: أبعاد نطـاق التنافس3الجدول )

 الشــــــرح نطاق التنافس )السوق(

يعس  مدى  فوع مخرجات المؤسسة والعملاء الذيأ  تم خدمتهم، و فا يتم ا ختيار ما بين التركيز التح جزء معين  نطاق القطاع السوقي .1
 السوق )التركيز(  و خدمة كل السوقمأ 

 النطاق الرأسي .2
يعبر اأ طريقة  داء المؤسسة لأنشطتها داخليا )قرار التصفيع(،  و خارجيا با اتماد التح مصادر التوريد المختلفة 

دو  لمجهمال    )قرار الشراء(؛ يالتسامل الر سي المر فع مقارنة بالمفايسين قد يحقد مزايا  فايسية ) سلفة  قل، تمييز(، 
 التسامل يحد مأ مرونة المؤسسة في  غير مصادر التوريد  و مفايذ التوزيع

                                                 
، الملتقتح الدولي حول: الأداء : حالة مؤسسة سونلغاز مع استخدا  البرمجة الخطية،  دنية التساليف كأداة لمجسترا يجية لمواجهة المفايسة المحتملة في ظل ا قتصاد ا نتقالياطية العربي 1

 .441، جامعة ورقلة، الجزائر، ص 2115مارس  9–8ات، الفترة: المتميز للمفظمات والحسوم
ردنية المدرجة في سوق اما  (،  ثر نظا  المعلومات اتسترا يجي في بفاء و طوير المزايا التفايسية و قيد اوامل التفوق التفايسي: دراسة  طبيقية في المصارف الأ1999الزابي حسأ، ) 2

 . 63شورة(، جامعة الرموك، الأرد ، ص المالي،  طروحة دكتوراه )هر مف



57 
 

 النطاق الجغرافي .3
يعس  مدى  وسع و عدد المفاطد الجغرايية الم  فشط ييها المؤسسة، ويسمح الفطاق الجغرافي بتحقيد مزايا  فايسية 

التعاضد(، و برز - ادة مفاطد جغرايية ) ثر مشاركة المواردمأ خلال  وزيع  ساليف الأنشطة والوظائف المشتركة بين
 للمؤسسة الم  فشط التح المستوى العالمي درجة  همية  ذه الميزة، خاصة، بالفسبة

 نطاق الصناعة .4
يعبر اأ مدى الترابط بين الصفااات الم  فشط ييها المؤسسة، يوجود روابط مشتركة بين الأنشطة المختلفة ابر 

 فايسية؛ حيث يمسأ استخدا  التسفولوجيا، اليد العاملة، الخبرات...الخ  مزايااات، يسا م في اكتساب ادة صفا
 مأ تخفيض  ساليفها اتجمالية وبذلك  تمسأ ؛ابر الصفااات المختلفة الم  فشط ييها المؤسسة

 .111اتسسفدرية، ص  (، لمجسترا يجيات اتدارة العليا، الدار الجامعية،2116نبيل مرسي خليل، ) المصدر:

واليه، يالمحايظة التح الميزة التفايسية  و تجديد ا،  تطلب مأ المؤسسة معرية العوامل المؤثرة ييها مأ جهة، 
التح مجمواة مأ المعاير مأ جهة  خرى، والهدف مأ  ذه العملية يتمثل في الحسم  ااتماداوالعمل التح  قييمها 

 ا التح ا ستمرار.التح مدى قوة الميزة التفايسية وقدرته

 المطلب الثاني: معايير تقييم المزايا التنافسية والعوامل المؤثرة فيها
 صبح المؤسسات مضطرة  بالفظر لعولمة اتنتاج والأسواق وامتداد المفايسة لتشمل ا قتصاد العالمي كسل،
تح ا ستمرار لتحقيد التفوق لمراجعة و قييم مزايا ا التفايسية بشسل متواصل؛ مأ حيث درجة قوتها وقدرتها ال

التفايسي، و ذا التقييم يشمل، خاصة، المصادر الم يمسأ للمؤسسة ااتماد ا في بفاء مزايا ا التفايسية و طوير ا،  
كما  أخذ المؤسسة في ااتبار ا اوامل البيئة الوطفية الم  فشط ييها، والعمل التح ا ستفادة مأ لمجيجابياتها لدام 

 سية.قوة مزايا ا التفاي
 أولا. معايير تقييم المزايا التنافسية:

تهدف المؤسسة مأ  قييم قوة ميزتها التفايسية لمجا اتخاذ القرار المفاسب بشأ  ا حتفاظ بها  و العمل التح 
ويتم  قييم قوة الميزة التفايسية  ، طوير ا،  و تجديد مصادر ا لمجذا كانت هر حاسمة و   قد التفوق التفايسي

 لتح مجمواة مأ المعاير،  همها:با اتماد ا
 :1حيث  ر ب الميزة التفايسية حسب مصدر ا ويقا لما يلي . مصدر الميزة التنافسية:1

لمجذا كانت  عتمد التح التسلفة الأقل لليد العاملة والمواد الأولية، حيث  :أ. ميزة تنافسية من مرتبة منخفضة
اخاطر التغر التسفولوجي الذي يلغي يعالية المصدر الذي  كما  تأثر  ،يسهل، نسبيا،  قليد ا مأ طرف المفايسين

 .بفيت اليه ميزة التسلفة الأقل
و ر بط، خاصة، بالتمييز في  سفولوجيا التشغيل، المفت ، العلامة، الجودة،  :. ميزة تنافسية من مرتبة مرتفعةب

ذه الحالة يصعب  قليد الميزة التفايسية ، في  الاقات متميزة مع العملاء والمورديأ محسومة بتساليف  ول مر فعة
 :2في المدى القصر وحتى المتوسط؛ نتيجة العوامل التالية

 يتطلب  قليد ا  واير قدرات ومهارات االية، -

                                                 
 .97(، مرجع سابد، ص 2119هول يرحات، ) 1
 شر لمجا التساليف الم يتحملها العملاء والموردو  نتيجة  ويل  عاملهم مأ المؤسسة لمجا المفايسين. :تكاليف التحول  
 .111 - 99(، مرجع سابد، ص ص 1998نبيل مرسي خليل، ) 2
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 لخ.لمج عتمد التح ا ستثمار المتواصل والتراكمي في البحوث والتطوير، التسويد، التعلم... -
الم  عتمده ضرورة المحايظة التح و ء العملاء، نتيجة الفارق هر    مصدر التمييز يحتم التح المؤسسة 

السبر بيفها وبين المؤسسات الرائدة في التسلفة، لمجضاية لمجا  أثر نض  الصفااة التح لمجمسانية  قليد ميزة المؤسسة 
ية للاستمرار . واليه، يمسأ القول    الميزة التفايسية المتر بة اأ تخفيض التساليف  قل قابل1مأ طرف المفايسين

 مقارنة مع  لك المتر بة اأ التمييز اختلف  شساله.
كا  مأ الصعب التح كلما  فوات مصادر الميزة التفايسية كلما   . عدد مصادر الميزة ودرجة استقلاليتها:2

يزة الم اليها بفيت والقدرات الم يالموارد المفايسين  قليد ا، والتح العس  في حالة ا اتماد التح مصدر واحد،
 الميزة  دى ذلك لمجا استدامة و قليد الموارد نقل صعب صعوبة  قليد ا؛ يسلما سهولة  و في  ؤثر التفايسية

كما    التمييز في بعض الأنشطة يقط لمجنما يخفي الفقائص الموجودة في  نشطة  خرى؛ بحيث يؤدي التفايسية،  
 .2لأيضل التركيز التح استقلالية مصادر بفائهاالتسامل بيفها لمجا انخفاض قوة الميزة التفايسية، لذلك يمأ ا

 فاديا لخطر  قليد الميزة التفايسية  عمل المؤسسات، وبشسل  . درجة التطوير المستمر في الميزة التنافسية:3
متواصل، التح  طوير مزايا ا التفايسية تماشيا والتغرات الحاصلة في بيئتها، وقد  عمل التح تجديد ا كضرورة 

حايظة التح مسانتها في السوق وضما  و ء املائها. كما يفترض بالمؤسسة الم تهدف لمجا بفاء ميزة ابتسارية للم
 فايسية قوية     عمل التح  ديد موارد ا ولمجمسانياتها، مع ضرورة معرية  سباب العيوب والفتائ  هر المطابقة 

 ،3عرية والبحث والتطوير كأساس لذلكللمواصفات لمعالجتها مأ خلال امليات التعلم المتواصل مع ااتماد الم
 حيث يفتهي دور الميزة التفايسية اجرد قدرة التح اامل ا ستدامة، التفايسية بشسل رئيسي الميزة و ر سز قوة

كما    قدرة المؤسسة التح بفاء   ؛4 و يقدانها نتيجة للتغرات الم  دث في بيئة الفشاط  قليد ا، المفايسين التح
ة والمحايظة اليها يتأثر اجمواة مأ العوامل المتعلقة بطبيعة المفايسة، و أثر مختلف العوامل المر بطة المزايا التفايسي

 .با قتصاد القومي للدولة
 ثانيا. العوامل المؤثرة في المزايا التنافسية:

     تهمل  حتى  تمسأ المؤسسة مأ استغلال كل ا ا ت المتاحة في بفاء مزايا ا التفايسية، يمأ الضروري
لذلك نجد  ؛ أثر اوامل البيئة الوطفية، حيث يتيح اتطار الوطني الملائم داائم مساادة التح بفاء المزايا التفايسية

مؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها اأ مؤسسات دول  خرى، واليه، يالمؤسسة  عمل التح 
التفايسية، خاصة مأ حيث  ديد طبيعة المفايسة والأطر المتحسمة  دراسة و ليل  أثر العوامل الوطفية في الميزة

ييها، لمجضاية لمجا  همية التعرف التح مدى ملاءمة التشريعات الحسومية والفرص الم  تيحها البيئة الخارجية، بشسل 

                                                 
1
 Michael Porter, (1998), Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and competitors, Ed. The Free Press, USA, p 46. 

 .72(، اتسترا يجيات ا قتصادية في اصر المعلومات، دار الستاب الحديث، القا رة، ص 2118وورستر  وماس،  رجمة المركز الثقافي للتعريب والترجمة، ) 2
 .164 - 163(، صفااة المزايا التفايسية، مجمواة الفيل العربية، القا رة، ص ص 2114محسأ  حمد الخضري، ) 3
، (2114)، 12، العدد 18لة البصائر، ا لد التميمي لمجياد، الخشالي شاكر، السلوك اتبدااي و ثره التح الميزة التفايسية: دراسة ميدانية في شركات الصفااات الغذائية الأردنية، مج 4

 .21 اما ، صجامعة البتراء، 
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فية مثل ما اا ، للمؤسسات في مجال اكتساب مزايا  فايسية، ويمسأ  وضيح مختلف العوامل المر بطة بالبيئة الوط
 مأ خلال الشسل التالي: (M. Porterيشر لمجليها )

 (: العوامل المؤثرة في الميزة التنافسية16الشكل )

 
 
 
 
 

 

 

لمريخ للفشر دار اطبعة مفقحة، (، اتدارة اتسترا يجية: مدخل متسامل، 2118، )  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيونيشارلز  ل وجاريث جونز، المصدر: 
 .183والتوزيع، الرياض، ص 

لمجا    العوامل المر بطة بالبيئة الوطفية  عمل كفظا  ديفاميسي متسامل  تفاال مأ خلاله   الاه يشر الشسل
و تشابك مع بعضها البعض، يسل اامل يؤثر ويتأثر بالعوامل الأخرى، و عد  ذه العوامل رئيسية في  أثر ا التح 

كما  وجد اوامل  خرى مساادة  تمثل في دور الدولة، والتغرات ا ستثفائية والم يشار لمجليها الميزة التفايسية،  
 .1بالصدية

 :2و تمثل ييما يلي . العوامل الرئيسية:1
و شمل اوامل  ساسية مثل العمل، الأرض، ر س المال، المواد الأولية، لمجضاية لمجا اوامل  أ. عوامل الإنتاج:

رات الففية والخبرات اتدارية، البفية التحتية؛  ذه العوامل  ؤثر بشسل رئيسي التح الميزة متقدمة كالمعرية، المها
 التفايسية مأ حيث مدى  وير ا،  سلفتها وجودتها.

يتعلد  ذا العامل بهيسل الطلب، حجمه، نموه والآلية الم يتم بها  دويل  ذا الطلب في  ب. ظروف الطلب:
المحليين لطلب مفتجات متميزة،  العملاءلمجا    الضغوط المستمرة مأ قبل  (M. Porter)الأسواق العالمية، و شار 

، مقد يؤدي لمجا  وليد ضغوط مستمرة التح المؤسسات و فيز ا التح المزيد مأ ا بتسار والتجديد لتلبية احتياجاته
 ،مقارنة بالمفايسين الآخريأ الأمر الذي يفعس  في الفهاية التح  قوية و عزيز المزايا التفايسية المتحققة للصفااة

                                                 
 راجع: 1
 13-12السياسات الصفااية، الفترة: حواس ابد الرزاق، بوشول السعيد، القدرة التفايسية للصفااة العربية في ظل ا قتصاد الجديد، الملتقتح الدولي حول: ا قتصاد الصفااي و  -

 .5، جامعة بسسرة، الجزائر، ص 2118ديسمبر 
 .83، جامعة ورقلة، الجزائر، ص (2118)، 16رة التفايسية للمؤسسات الوطفية، مجلة الباحث، العدد دالي، دور الحسومة في  دايم القابد الله  -
 .431وزيع، القا رة، ص (، اتدارة اتسترا يجية: بفاء الميزة التفايسية، الطبعة الأوا، دار الفجر للفشر والت2118ديفيد لي،  رجمة الخزامي ابد الحسم، )، روبرت بت  -
، جامعة (2119)، 19، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد Porterلحول سامية،  ديد  ثر ركائز الميزة التفايسية لصفااة الدواء في الجزائر باستخدا  الفموذج الماسي لي  -

 .31سطيف، الجزائر، ص 
 .94عاصرة، الدار الجامعية للفشر والتوزيع، اتسسفدرية، ص (، العولمة وقضايا اقتصادية م2111امر صقر، ) -
 .61-56دار التعليم الجامعي، اتسسفدرية، مصر، ص ص  ،(، التفايسية الدولية و أثر ا التح التجارة العربية والعالمية2111نيفين حين شمت، ) 2

 هيكل وطبيعة المنافسة

 ظروف الطلب

 الصناعات الداعمة

الميزة  عوامل الإنتاج
 التنافسية



60 
 

يعس  حجم ا بتسارات،  ماو ؤثر طبيعة وظروف الطلب في السوق التح نجاح لمجسترا يجية المؤسسة و و 
 ا خترااات، والتطورات الم  قدمها المؤسسات الوطفية لتطوير مفتجاتها اا يلائم حجم وطبيعة الطلب المحلي.

 حد العوامل المؤثرة في المزايا  مجمواة مأ الصفااات المر بطة والمساندةحيث يعتبر  وير  . الصناعات الداعمة:ـج
اا يسا م في تخفيض التسلفة، كما يتيح و التفايسية نظرا لما  ويره مأ مدخلات في الوقت المفاسب وارونة كبرة، 

وير ويسا م في  وليد وجود  لك الصفااات زيادة وسهولة  بادل المعلومات والتسفولوجيا اا يريع مأ درجة التط
 مهارات لمجنتاجية ولمجدارية  يضل.
جهة،  مأ والتفظيم اتدارة طرق بين  داخل مأ معيفة صفااة  فايسية  فت  حيث د. هيكل وطبيعة المنافسة:

القوية وبين بفاء  المحلية المفايسة بين  رابط  فاك    كما ذاتها مأ جهة  خرى، الصفااة في التفايسية الميزة ومصادر
صفااة؛ يالمفايسة المحلية القوية  ديع المؤسسات لمجا السعي نحو  سين السفاءة   ية في التفايسية المزايا استمراريةو 

مأ خلال تخفيض التساليف، كما  ولد المفايسة المحلية نواا مأ الضغوط نحو املية اتبداع والتجديد، الجودة 
 التفايسية للمؤسسات التح المستوى العالمي. وتخفيض التساليف، و و ما يسااد التح  سين المزايا

 و تمثل ييما يلي: :الثانوية. العوامل 2
 فايسية  في مؤثرا دورا الصدية ضاح  دث الم التلقائية  و العفوية الأحداث  لعبأ. التغيرات الاستثنائية: 

لمجطار سيطرة المؤسسات  رجخا  دث الغالب في  نها حيث  ثر ا، محدودية مأ اديد المؤسسات التح الرهم ونجاح
الوضع  في  غرات بحدوث  سمح  و ثغرات يجوات مأ افها يفت   هميتها ييما و تجسد وحتى سيطرة الدولة،

يالتغرات السبرة والمفاجئة في معد ت سعر الصرف،  سعار المفتجات،  سعار الففط والطاقة، يمسأ     ؛التفايسي
 لفاشطة في كثر مأ القطااات.  ؤثر في الميزة التفايسية للمؤسسات ا

(    الدولة  ؤثر في العوامل الأربعة سالفة الذكر، وذلك مأ خلال M. Porter) حيث يؤكدب. دور الدولة: 
السياسات الحسومية الم  عنى بتطوير الموارد البشرية، التسفولوجيا والبفية التحتية...الخ، ويمتد دور الدولة ليشمل 

، التشريعات المتعلقة العملاءلي مأ خلال التشريعات والتفظيمات الم  ؤثر التح احتياجات التأثر التح الطلب المح
بحماية البيئة...الخ، كما  ؤثر التح طبيعة وشدة المفايسة مأ خلال التشريعات الجمركية والجبائية، التشريعات 

مية، حيث تمثل السياسات الحسومية يبرز  ذا التأثر بشسل واضح في ا قتصاديات الفاو المفظمة للأسواق...الخ. 
 العامل الأساسي المؤثر في المفايسة وا قتصاد.

مما ذكر، يإ  قدرة المؤسسة التح بفاء مزايا  فايسية والمحايظة اليها  عتمد التح اوامل داخلية، كالموارد 
ة ومساادتها التح بفاء المزايا والمهارات الم تمتلسها، كما  ر بط بعوامل خارجية متعلقة ادى لمجيجابية البيئة الوطفي

التفايسية، وذلك مأ خلال مجمواة مأ العوامل المتشابسة والمتداخلة، لعل  همها اوامل اتنتاج، ظروف الطلب، 
 ،الصفااات الداامة وطبيعة المفايسة المحلية، كما   يجب لمجهفال الدور الرئيسي الذي  لعبه الدولة في  ذا ا ال

                                                 
 و  ما الصفااات المغذية متساملة، مفتجات  قد  الم  لك  و والعملاء التوزيع وقفوات والمدخلات اتالتقفي في معا  شترك الم  لك يقصد بها :والمساندة المرتبطة الصناعات  

 M. Porter, (2003), op.cit, p 205  نتاج؛ لمزيد مأ المعلومات  نظر:للإ اللازمة بالمدخلات الصفااة تمد الم يهي المساندة
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ل  سعتح المؤسسات بشسل متواصل لتطوير مزايا ا التفايسية و فته  العديد مأ الأساليب وفي ظل كل  ذه العوام
 لضما  استدامتها.  

 المطلب الثالث: استدامة المزايا التنافسية 
مع  زايد حدة المفايسة و زايد الداخلين الجدد بأساليبهم ومفتجاتهم الجديدة، يلا ضمانة لأية ميزة  فايسية 

يالمفايسة  ؛ما لم يتم  طوير ا باستمرار؛ اعنى ما لم  سأ المؤسسة قادرة التح  قيد استدامتها    ستمر طويلا 
 قليد المفايسين، و ذا ما يدخل في  مأ تطلب استخدا  جوانب قوة وقدرات متفردة  سا م في حماية المؤسسة 

يمأ الضروري التح المؤسسة     تعرف  واليه،اد  استدامة الميزة التفايسية. في لمجطار مواجهة المخاطر الم  تسبب 
التح الآليات الم تمسفها مأ  قيد استدامة ميزتها التفايسية، مع اتشارة لمجا اد  التركيز التح افصر الزمأ يقط 

اتسترا يجي للميزة التفايسية   البعد ستدامة الميزة التفايسية، بقدر التركيز التح  محددا)المدى الطويل( بوصفه 
، وذلك مأ خلال قيا  المؤسسة بإحداث  غيرات بفيوية في آليات امل  نشطتها مما يسسبها 1دامةكإطار للاست

ميزة جو رية شاملة وطويلة الأمد يصعب  قليد ا مأ المفايسين، بحيث  سو  بفيوية ) دخل في كل  ياكل 
 قد اوائد التح ا ستثمار المؤسسة(، شمولية ) شمل كل  نشطة المؤسسة الداخلية والخارجية(، مستمرة ودائمة، 

ويمسأ  وضيح مختلف العفاصر المر بطة باستدامة الميزة التفايسية وآلياتها  ،2 فوق المعدل الذي يحققه قطاع الفشاط
 مأ خلال الشسل التالي:

 (: استدامة المزايا التنافسية11الشكل )
  

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
1
 Jay Barney, Firm Resources and Sustaining Competitive Advantage, Journal of Management, Vol. 17, N° 01, (1991), Southern 

Management Association (SMA),USA, p 102. 
2
 Halawi Leila, Aronson Jay, V. McCarthy Richard, Resource-Based View of Knowledge Management for Competitive Advantage, 

www.ejkm.com/volume-3/v3i2/v3i2-art2-leila.pdf, (22/09/2011). 
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 مأ لمجاداد الباحث با اتماد التح:  المصدر:
المؤتمر العلمي السابع حول: لمجدارة المخاطر معأ واد الله، لمجدارة المخاطر اتسترا يجية المسببة لفقدا  المفظمة للمزايا التفايسية: الآليات والمعالجات )دراسة نظرية  ليلية(، المعاضيدي 

 .75 - 67 ص ، جامعة الزيتونة الخاصة، الأرد ، ص2117 يريل  18 - 16واقتصاد المعرية، الفترة: 

 ولا. قيود استدامة الميزة التنافسية:أ
 مواة مأ القيود يمسأ  نتيجةو تمثل في  لك العوامل الم يفت  افها يقدا  المؤسسة لميزتها التفايسية، 

 :1 وضيح  همها ييما يلي 
التقليد  الميزة التفايسية،  ذا مصادرفي لمجطار الضرورة التفايسية  سعتح المؤسسات لمجا  قليد  . تقليد المنافسين:1

 السفاءات المتميزة بااتبار ا  حد المصادر الرئيسية لبفاء الميزة التفايسية.و يمسأ    يشمل الموارد والقدرات 
مأ خلال الحصول التح الموارد المعتمدة في بفائها،  ،في المرحلة الأوا ،يتقليد الميزة التفايسية يتم أ. تقليد الموارد:

متفردة القيمة كالتجهيزات؛ بحيث يمسأ الحصول اليها بسهولة مقارنة مع الموارد  يسهل  قليد الموارد المادية وقد
 قيد ا ستدامة في إ  ي ،التقليد، وبشسل اا  فيالمعفوية، كالعلامة التجارية وبراءة ا ختراع يهي  كثر صعوبة 

ية في لمجطار  ليل الموارد،  ذه رئيس خصائصالميزة التفايسية يتحدد ادى امتلاك المؤسسة للموارد الم  لبي خمسة 
 ييما يلي:يمسأ شرحها القيمة، التقليد، الفدرة، قابلية ا ستبدال، قدرة التملك، و ب الخصائص  تعلد

مأ خلال القيمة الم يحققها المورد، و تجسد  ذه القيمة مأ خلال العائد المر فع مقارنة  ؛(Valeur)القيمة  -
 .   تختار الأيضل مأ بين الموارد المتاحة وبشسل  حسأ مأ المفايسينبالمفايسين، وبذلك يالمؤسسة يجب 

مأ خلال مدى قابلية المورد للتقليد، لمجذ  زيد صعوبة  قليد المورد لمجذا كا  يريد  ؛(Imitation) قابلية التقليد -
   اأ ماديا، نا   اأ  نشطة متطورة  تبع مسارا مستقلا، هامضا يصعب التح المفايسين  ديد مصدره، نا

 اتكما يمسأ حماية الموارد مأ خلال حقوق الملسية الفسرية )براء  ،استثمار موارد ذات كلفة االية في سوق محددة
 .ا ختراع(

مأ خلال مدى ندرة المورد بحيث  تمسأ مؤسسات قليلة يقط مأ الحصول اليه، مع  ؛(Rareté)الندرة  -
  .، بقدر ما  ر بط بالقدرة التح  ويل واستخدا  الموردحيث العرض يقطالتركيز التح    الفدرة    سو  مأ 

                                                 
 راجع: 1

- Afuah Allan, (2004), Business Models: A Strategic Management Approach, Ed. McGraw-Hill Companies Inc, England, p 111. 

- Eric Lamarque, Avantage Concurrentiel et Compétences Clés: Expérience d’une Recherche sur le Secteur Bancaire,  http://ungaro.u-
bourgogne.fr/rev/041088.pdf, (22/09/2111). 
- Teece David, Pisano Gary, Shuen Amy, Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic Management Journal, Vol. 18, (1997), 

Ed.Wiley, USA, pp 110-116.  
- Rasoava Rijamampianina, Russell Abratt, February yumiko, A framework for concentric diversification through Sustainable competitive 
Advantage, Management decision, Issue 4, N° 41, 2003, P. 368, in: http://www.deepdyve.com/lp/emerald/a-framework-for-concentric-
diversification-through-sustainable-bCvdVn9buU?key=emerald,(31/09/2111).  

: التفمية لمر سزة التح الموارد، الملتقتح الدولي حولسملالي يحضية، بلالي  حمد، الأهمية اتسترا يجية للموارد البشرية والسفاءات ودور ا في  قيد الميزة التفايسية مأ مفظور المقاربة ا -
 .158، جامعة ورقلة، الجزائر، ص  2114مارس  11- 19البشرية ويرص ا ندماج في اقتصاد المعرية والسفاءات البشرية، الفترة: 

  .141-139ص ص  (، ا لتزا  ولمجسترا يجية اتخاذ القرارات اتدارية، الدار الدولية للفشر والتوزيع، القا رة،1993، )بانساج،  رجمة سعاد الطفبولي جيماوات -
الية، (،  عزيز القدرات اتسترا يجية باستخدا  بعض المؤشرات المالية: دراسة  طبيقية في ايفة مأ الشركات المسجلة في سوق بغداد للأوراق الم2111معأ وادالله، ) المعاضيدي -

.21وصل، العراق، ص  طروحة دكتوراه في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، كلية اتدارة وا قتصاد، جامعة الم  

http://ungaro.u-bourgogne.fr/rev/041088.pdf
http://ungaro.u-bourgogne.fr/rev/041088.pdf
http://www.deepdyve.com/lp/emerald/a-framework-for-concentric-diversification-through-sustainable-bCvdVn9buU?key=emerald
http://www.deepdyve.com/lp/emerald/a-framework-for-concentric-diversification-through-sustainable-bCvdVn9buU?key=emerald
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مأ خلال معرية مدى وجود موارد بديلة  قد ذات الغرض، وير بط  ذا  (؛Substitution)قابلية الاستبدال  -
ز العامل اعدل التغر التسفولوجي، معدل دخول المفايسين الجدد...الخ، و فا يمسأ لمجدراج  همية المورد البشري المتمي

 قابليته للاستبدال. صعوبةبااتبار 
مأ خلال  ديد الأطراف المشتركة في ا ستفادة مأ القيمة الم يفشؤ ا المورد  (؛Appropriation)التملك  -

)المؤسسة، العملاء، الموردو ، العاملين(، يالمؤسسة يجب     عمل التح  صيل  كبر جزء مأ القيمة الفاتجة اأ 
ات، ويفطبد ذلك بشسل واضح التح المورد البشري والقدرات المر سزة اليه، يفي حين تمتلك  ويل الموارد والسفاء

المؤسسة موارد ا المادية والتسفولوجيا الخاصة بها، يالأيراد يمتلسو  مهاراتهم الم يعتمدو  اليها كقوة ضغط 
ا اتماد التح الأيراد كمورد   قليللتحصيل  كبر قدر مأ العوائد المحققة، و و ما ديع بعديد المؤسسات لمجا 

 ضعيف التملك وا تجاه لمجا التفظيم المعتمد التح يريد العمل والعمل الجمااي.       
نتيجة    قدرات المؤسسة، اادة،   عد املية  قليد القدرات  كثر صعوبة مأ  قليد الموارد،ب. تقليد القدرات: 
، نظرا لتفاال الم  فت  افها القدرات اتسترا يجية كما  صعب تجزئة العمليات والأنشطة  سو  هر ملموسة،

لذلك  عمل  ؛و داخل العديد مأ المستويات التفظيمية في  شسيلها خاصة في لمجطار ااتماد مبد  يريد العمل
المؤسسة التح  ديد و عيين القدرات اتسترا يجية الداخلية والخارجية الم يصعب  قليد ا بهدف  وير الدام 

ونتيجة للدور الجو ري الذي ، تجاتها وخدماتها في لمجطار  ديد الخيارات الملائمة  ستدامة المزايا التفايسيةاللاز  لمف
 ؤديه القدرات اتسترا يجية في استدامة المزايا التفايسية للمؤسسة يمأ الضروري لمجدراك ودراسة  بعاد ا، والم يمسأ 

التفايسية، والحد مأ  قليد قدراتها بوصفها مأ  مزايا استدامة     عد معيارا للتمييز بين المؤسسات في  قيد ا
 ذه الأبعاد  تمثل في  التفايسية ويحد مأ استدامتها، مزايا االحا ت الم  شسل خطرا التح المؤسسة قد يفقد ا 

 الآتي: 
ئيسة  تمثل في و ي مجمواة العمليات اتدارية والمفظمية الم  ؤدي ثلاثة  دوار ر  ؛(Processesالعمليات ) -

 التعاو  والتسامل، التعلم، لمجاادة التشسيل. 
والم  سااد ا في  ديد موقفها  المؤسسةويقصد بها الموجودات الم تمتلسها  ؛(Positionالمواقع ) -

 . تهااستدام  قيد اتسترا يجي و قرير ما تمتلسه مأ مزايا  فايسية، وكيفية
في ضوء الفرص  للمؤسسةثمارات الم  قد العوائد المتزايدة والمستمرة و شر لمجا ا ست ؛(Pathsالمسارات ) -

 والتهديدات الخارجية، جوانب القوة وجوانب الضعف الداخلية. 
، ومأ جانب آخر مأ جانب  عد مصدرا للميزة التفايسية  نهاواليه، يمسأ الفظر للقدرات مأ جانبين، 

التفايسية، خاصة في حالة اد  لمجمسانية  غير ا لتتلاء  مع التغرات استدامة الميزة   قيدتمثل  حد العوامل الم 
البيئية، حيث نجد    بعض المؤسسات  ركز التح القدرات الم حققت لها الفجاح في الماضي، ولمجهمال حقائد 

                                                 
 القرارات، ولمجدارة  شر لمجا مهارات المؤسسة في  التفسيد  بين موارد ا المادية والمعفوية، و سمأ  لك المهارات في الفمط الذي  عتمده المؤسسة في اتخاذ  :القدرات الإستراتجية

اختلف مستوياتهم  لمعفوية )هر ملموسة(، الم  سمأ  ساسا في الطريقة الم يتفاال مأ خلالها الأيراداملياتها الداخلية لتحقيد الأ داف التفظيمية، و فدرج القدرات ضمأ الموارد ا
 .187 - 186ص ص مرجع سابد، (، 2118شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، ): للمزيد راجع ،ضمأ المؤسسة
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 ذه الميزة  في  قيدة يلأس  الرئيسلالسوق والمتطلبات الأساسية لتحقيد المزايا التفايسية، مما يقود لمجا يقدانها 
واا     ية كفاءة متميزة )موارد / قدرات( يمسأ  قليد ا مأ طرف المفايسين مع مراااة الدور الذي  واستدامتها.

يلعبه الوقت في نجاح املية التقليد، يإنه يمسأ القول    الميزة التفايسية المر سزة التح قدرات المؤسسة  سو   كثر 
 القدرات. ب مقارنةوارد، نظرا لأ  الموارد  تصف بسهولة التقليد استدامة مقارنة بالم  ر سز التح الم

و تمثل  لك القدرات في تمسأ المفايسين مأ امتلاك القدرة التح  قليد الميزة التفايسية  . قدرات المنافسين:2
 ا يجيةبديلا افها، مأ خلال تمسفهم مأ  طوير مجمواة مأ الموارد والقدرات اتستر  مزايا مللمؤسسة، ولمجحلال 

وفي  تقليد الميزة التفايسية للمؤسسة، وحتى لمجلغائها، بهدف  سين حصصهم السوقية وريع حجم العوائد والأرباح.ل
 ذا الصدد  يإ  حالة التقليد واتحلال بين المفايسين مأ شأنها    تهدد استمرارية الميزة التفايسية للمؤسسة واا 

 يتصفمأ     بني مفه  التقليد ومأ ثم اتحلال مأ قبل المفايسين  ، ساسا ،يحول دو  استدامتها، ويتأ تح ذلك
، واليه، يعمل المفايسو  في لمجطار ما يعرف بالغرة التفايسية، للحصول با بتسار الجديد مقارنةبسلفته المفخفضة 

ا يجي طويل  فايسية تم بفاؤ ا مأ طرف مؤسسات  خرى، و فا  برز ضرورة العمل في لمجطار المدى اتستر  مزاياالتح 
 ضمأ  قيد ما يعرف  د مأ التقليد، ويتم ذلك مأ خلال  بني التزامات لمجسترا يجية  قيودالمدى للبحث اأ 

 ازايا المتحرك الأول، خاصة، مأ حيث:
ويشر ذلك لمجا الحد الأدنى مأ الوقت اللاز  للمفايسين تحداث املية التقليد، والذي  :تأخر الاستجابة أ.

 .سة في  سين و طوير كفاءاتها  و  دايم كفاءات  خرى ستغله المؤس
مأ خلال زيادة حجم ا ستثمارات للحد مأ قدرات المفايسين التح  قليد واكتساب  :العرقلة الاقتصادية ب.

 الموارد اللازمة للتفاي . 
 غير متسارع، حيث  فشط  هلبية المؤسسات في لمجطار بيئة  تصف بديفاميسية متزايدة و  . ديناميكية الصناعة:3

و فعس   ذه الحالة التح معد ت االية جدا مأ تجديد المفت  كالصفااات ا ستهلاكية وصفااة الحواسيب 
واليه، نجد    المؤسسات الم  فشط في ظل معد ت االية مأ الديفاميسية والتغر السريع تميل دورة  ،الشخصية

  امزايااستدامة الية مأ التجديد، مما يفعس  التح حياة مفتجاتها لمجا     سو  قصرة بفعل الدرجات الع
التفايسية، نظرا للتجديد المستمر مأ طرف المفايسين، لذلك يالمؤسسات الم  فشط في مثل  سذا صفااات 
 سعتح جا دة لمجا لمجطالة دورات حياة مفتجاتها بااتماد ا مدخل التجديد المستمر لضما  ديمومة المزايا التفايسية 

 تضمأ   م و    للتغرات البيئية، بشسل اا ،  أثرات جذرية التح استدامة الميزة التفايسية،  كما لصالحها.
 :1ما يلي التغرات البيئية الم  ؤدي لمجا  غير طبيعة المفايسة ومصادر الميزة التفايسية

تصميم، حيث يمسأ للتغر التسفولوجي    يفشئ يرصا جديدة في مجا ت ال :ظهور تكنولوجيات جديدة أ.
 .لخلمجطرائد التسويد،  ساليب لمجنتاج جديدة، الخدمات المقدمة للعميل...

                                                 
 .434 -421(، مرجع سابد، ص ص 2118جمة الخزامي ابد الحسم، )ديفيد لي،  ر ، روبرت بت  1
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و شر لمجا لمجمسانية حصول العملاء التح المفت  مأ خلال قفوات  وزيع  خرى  كثر : قنوات توزيع جديدةب. 
 .ملاءمة،  سرع، واادة  قل  سلفة، وقد ير بط  ذا العامل بظهور حاجات جديدة للعملاء  و  غر ا

حيث  دث التغرات في المؤشرات ا قتصادية الأساسية  و في  يسل الصفااة  :التحولات الاقتصادية ـ.ج
 و ت جذرية في طبيعة الميزة التفايسية،  ذه التحو ت  ربط  ساسا بتغر  ساليف اوامل اتنتاج ودرجة  واير ا، 

ودة والتسلفة المفخفضة، هر    ار فاع معدل الأجور يقد تمتعت الشركات اليابانية لفترة طويلة، نسبيا، ازايا الج
عر صرف العملة لمجضاية لمجا اوامل  خرى مر بطة با قتصاد القومي ساهمت في  د ور الميزة سوالتذبذب في 

التفايسية لهذه الشركات، و و ما ديع بها  تخاذ سياسات بهدف تخفيض التساليف مأ خلال  ويل اتنتاج لمجا 
 .امل لمجنتاج  قل  سلفة وبجودة مقبولة مثل دول جفوب شرق آسيامفاطد  وير او 

و ي الم  سو  مشتركة في كثر مأ الخصائص ا قتصادية، التسفولوجية،  :التغير في الصناعات المرتبطة د.
 .اتنتاجية والتسويقية، حيث    التغرات في صفااة معيفة يؤدي مباشرة التح  غرات في الصفااات المر بطة بها

مثل القيود المتعلقة اواصفات المفت ، حماية البيئة، اللوائح المفظمة  :التغيرات في اللوائح والقيود الحكومية هـ.
 للأسواق والتجارة الدولية، كلها اوامل مأ شأنها     ؤثر التح استدامة الميزة التفايسية.

ة مزدوجة التأثر، حيث  عد مأ ضمأ مما ذكر، يمسأ ااتبار القيود المتحسمة في استدامة الميزة التفايسي
الم  تسبب في يقدا  الميزة التفايسية لمجذا لم  تمسأ المؤسسة مأ ا ستفادة مفها سلبية ال ثارالآ ذاتالعوامل 

في لمجطار ااتماد المؤسسة التح داائم  قد لها لمجيجابيا ؤثرة الملصالحها، والتح العس  مأ ذلك،  عد مأ العوامل 
 فايسية. الت مزايا ااستدامة 

 ثانيا. آليات استدامة الميزة التنافسية:
   ستفي المؤسسات باكتساب مزايا  فايسية يقط، ولمجنما  سعتح جا دة للمحايظة اليها وضما  
استدامتها، و عد  ذه العملية  كثر صعوبة مأ املية البفاء، وكما  تفوع القيود الم تهدد استدامة المزايا التفايسية، 

ويعتمد ذلك التح  ، أثر ا،  و ا ستفادة مأ جانبها اتيجابيمأ ات التعامل معها اا يضمأ الحد  تفوع  يضا آلي
 .انتهاج المؤسسة  مواة مأ الآليات

حتى  تمسأ المؤسسة مأ ضما  استدامة مزايا ا التفايسية يمأ  التركيز على أبعاد بناء المزايا التنافسية:. 1
ساسية لبفاء  ذه المزايا متمثلة في السفاءة، الجودة، اتبداع، وا ستجابة للعملاء، الأ الأبعادالضروري     ركز التح 

و ذا ما يتطلب  طوير السفاءات المتميزة الم  سهم في  قيد  داء متميز في ا ا ت المذكورة، مع التأكيد التح 
    سعتح لمجا  قيد  يجديزة، يلا لحا ت اد  التواز  في بفاء  و  قيد السفاءات المتمي المؤسسةضرورة تجفب 

 لك السفاءات في جزء مأ بفائها التفظيمي،  و في جزء مأ  نشطتها، ولمجنما  سعتح لمجا بفاء  لك السفاءات في 
 لمجطار  لمجسترا يجية  فايسية واضحة ضمأ مفظور بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية.

مفه في  ية في المؤسسة، ويسمأ الهدف الأساسيمثل  حد  شسال القدرات اتسترا يجي . التعلم المنظمي:2
اكتساب السفاءات الجو رية الجديدة والمعارف المتفواة، بهدف ا ستجابة للتغرات الديفاميسية، كما  نه يعبر اأ 

يالمؤسسات الفاجحة  ي الم  عمل باستمرار  ؛قدرة المؤسسة التح  وجيه ولمجدارة موارد ا في استجابات  فايسية
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السابقة، يالتعلم   يعتمد، يقط، التح جهود ا ستثمار بقدر  التجاربالتعلم مأ  استفادا لمجااتها لتحسين املي
    سو   كثر كفاءة في اكتساب المعرية  هاااتماده التح المعارف المتراكمة والخبرات الم تمتلسها المؤسسة، اا يمسف

لمعرية مأ خلال     عمل  ي في حد ذاتها التح المتجهة نحو ا المؤسسة، وبشسل يجعلها  عتمد مفه  1و طبيقها
التعلم مأ التقليد  المبفية التحلذلك  عد املية  قليد التعلم صعبة جدا، و ذا ما يحمي الميزة التفايسية لمجنتاج المعرية، 

 ا ستدامة. خاصيةويعطيها 
لة الأجل  سهم ييها يعتمد التحسين المستمر التح خطوات  سين صغرة  دريجية وطوي . التحسين المستمر:3

كما  نه يتصف بشموليته لسل  نشطة المؤسسة ووظائفها و قسامها،  جميع مستويات المؤسسة )المشاركة الجمااية(،
يمأ خلال التحسين المستمر للمفتجات ونظم اتنتاج  تمسأ المؤسسة مأ  ؛والتوجه نحو العمليات ولي  الفتائ 

بة المستمرة لحاجات العملاء. كما     راكم  ذه التحسيفات الصغرة تخفيض التساليف والعيوب، و قد ا ستجا
يؤدي لمجا ظهور مفتجات جديدة و ساليب  يضل لتففيذ الأنشطة المختلفة اا يدام استدامة الميزة التفايسية نتيجة 

فا   مأ بسبب ما يعرف بحاجز الغموض العرضي المر بط بالتعقيد ال ؛صعوبة  ديد مصدر ا مأ طرف المفايسين
 .2 داخل الأنشطة والعلاقات، والمعرية المتراكمة مأ الخبرة والمشاركة

و ي العملية الم  تضمأ مقارنة ممارسات المؤسسة مع  قوى المفايسين،  و مع المؤسسات  . المقارنة المرجعية:4
. و سو   ذه 3فايسيةالرائدة، مأ خلال  ديد و ليل  ذه الممارسات بهدف  بفيها في لمجطار  سين ميزتها الت

، المقارنة  فايسية؛  ي مع مؤسسات مفايسة،  و شمولية  تم ييها المقارنة مع مؤسسات رائدة مأ خارج الصفااة
ستسو  مجرد  قليد لممارسات هر ذلك هر    المقارنة المرجعية    قد   دايها لمج  في لمجطار لمجسترا يجية واضحة، و 

قد يؤدي لمجا  سين مؤقت في موقف المؤسسة، ولي  لمجا  قيد بحد ذا ه  التقليد، كما    المؤسسة الرائدة
 . استدامة المزايا التفايسية

يفترض بالمؤسسات الم ويقصد به قدرة المؤسسة التح التسيف مع  غرات بيئتها؛ حيث  التكيف المنظمي: .5
د السريع مع التغرات البيئية حتى  د امتلست قدرات حققت مأ خلالها مزايا  فايسية    تمتلك القدرة التح التواي

 الآتي: مأ آثار المخاطر الم قد  فقد ا  لك المزايا، ويمسأ للمؤسسة     قد التسيف المفظمي مأ خلال
بيئة  الم  عطي صورة اأ  غرات متواصل التح جمع ومعالجة المعلومات بشسلو تمثل في العمل  أ. اليقظة:

، 4مأ جوانب قوة وجوانب ضعف، والبيئة الخارجية اا  تضمفه مأ يرص وتهديداتالمؤسسة الداخلية اا  تضمفه 
جية الم  عطي صورة مستقبلية اأ تموقع المؤسسة في ظل يرص و ديات ياليقظة اتسترا  ويتم التركيز  كثر التح

                                                 
1
 Lopeza Jose, (2004), Organizational Capital as Competitive Advantages of the Firm, Working Paper, University of Complutense de Madrid, 

Academic Track (K), Madrid, p 48. 
 راجع:  2
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الحالية مأ خلال المعلومات بيئتها، حيث  سمأ  همية اليقظة اتسترا يجية في المحايظة التح استدامة الميزة التفايسية 
 .1الم  وير ا، والأكثر  همية  وير معلومات اأ المصادر المستقبلية للميزة التفايسية

ير بط الذكاء ا قتصادي باليقظة اتسترا يجية مأ خلال ا ستخدا  المستقبلي  ب. الذكاء الاقتصادي:
سيطرة والتسيف مع متطلبات المفايسة، يالذكاء ، بهدف ال2)الهجومي( للمعلومة، بااتبار ا مأ  صول المؤسسة

ا قتصادي يعنى بتوير المعلومات المفاسبة في الوقت المفاسب حتى يتم اتخاذ القرار المفاسب، والعمل التح  طوير 
 .3بيئة المؤسسة ويقا لما  رهب ييه

ية في البيئة الخارجية مأ يرص حيث يعتبر المدخل الرئيسي لتحديد العفاصر اتسترا يججـ. التحليل الاستراتيجي: 
، وبذلك يالتحليل 4الضعف في البيئة الداخلية للمؤسسةوجوانب القوة  جوانبمتاحة وتهديدات، مع موازنتها مع 

 :5اتسترا يجي يسا م في  قيد التسيف البيئي مأ خلال ما يلي
اتها اتسترا يجية بأبعاد قوى المفايسة كقوى  ديد مركز المؤسسة في بيئتها التفايسية والسيفية الم  تأثر بها خيار  -

 ،مدامة  و قيود معيقة
يهتم بتحليل الموارد والقدرات اتسترا يجية الم  دد بدور ا قدرة المؤسسة التح استثمار الفرص وتجفب  -

 التهديدات، اا يسا م في بفاء المزايا التفايسية.
ذلك يرجع لمجا استفادتها مأ متغرات بيئتها بشسل يإذا تمسفت المؤسسة مأ ا ستمرار في الفشاط يإ  

الصورة...الخ؛ اعنى   ،خاصية المفت  ، ذه ا ستفادة  تجسد مأ خلال التسلفة المفخفضة ، يضل مقارنة افايسيها
 . يها و التح الأقل المحايظة ال ، طوير  لك المزايا جهود ا حول    ركز يجب والمؤسسة  ،6امتلاكها لمزايا  فايسية

وبذلك يعد مفهو  المزايا التفايسية جو ر املية التحليل اتسترا يجي كونه يؤدي لمجا اكتشاف ا ا ت  و 
المصادر الرئيسية الم يمسأ للمؤسسة     عتمد ا في بفاء  ذه المزايا والمحايظة اليها؛  ذه ا ا ت مر بطة اصادر 

رص الم  تيحها  غرات البيئة الخارجية مأ جهة  خرى، مع القوة ضمأ البيئة الداخلية مأ جهة، وباستغلال الف
التركيز التح    نجاح المؤسسة في بفاء المزايا التفايسية والمحايظة اليها يعتمد التح استغلال موارد وقدرات المؤسسة 

 لي:الداخلية اا يتلاء  مع اوامل الفجاح الرئيسية في بيئة نشاطها الخارجية، و و ما يوضحه الشسل التا

 (: العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل الإستراتيجي18الشكل )
 
 
 

                                                 
1
 Leduff Robert, (1999), Encyclopédie de la Gestion et du Management, Ed. DALLOZ, Paris, p 1272. 

فة في لمجدارة (، لمجسترا يجيات  سفولوجيا المعلومات ودور ا في  عزيز الميزة التفايسية:  طوير نموذج في قطاع المصارف الأردنية،  طروحة دكتوراه يلس2114يالح ابد القادر الحوري، ) 2
 .191الأامال )هر مفشورة(، جامعة اما  العربية للدراسات العليا، اما ، ص 

3
  François Jakobiak, (2111), L’intelligence Economique, 2e Edition, Ed. Organisation, Paris, p 64. 

 .72(، اتدارة اتسترا يجية: مفا يم وحا ت  طبيقية، دار مجد وي للفشر والتوزيع، اما ، 2112 حمد القطامين، ) 4
 .87(، مرجع سابد، ص 2119 حمد الي صالح، زكريا الدوري، ) 5

6
  Jarrosson Bruno, (2000), 100 Ans de Management, Ed. Dunod, Paris, p 60. 
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 .274(، اتدارة اتسترا يجية، الطبعة الأوا، مجمواة الفيل العربية، القا رة، ص 2118ييليب سادلر،  رجمة الا  حمد لمجصلاح، )المصدر: 

  تيحها البيئة الخارجية استفادا لمجا الموارد يإذا كا  بفاء المزايا التفايسية ير بط با ستجابة للفرص الم
والقدرات الداخلية، يإنه يعني ضمفيا    المؤسسة يجب     درك  ذه الفرص بالسراة المطلوبة ااتمادا التح مسح 
بيئي شامل، و  يقتصر  ذا المسح التح جمع و ليل المعلومات كما يحدث في بحوث السوق المعتمدة التح 

تى يتم السشف اأ مجا ت بفاء المزايا التفايسية، يمأ الضروري      يسو  المدخل اتحصائيات، ولسأ ح
التبصر والفظرة المستقبلية للتغرات البيئية، و فا  برز الأهمية ار سازه التح الرئيسي يقتصر التح المعلومات بقدر 

، مأ حيث 1بالمستقبلية في التفسر لتحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية للمؤسسة، يهو يختصالمحورية ل
ومحاولة التعامل معها، ولما   حتى قيادة  ذه  بيئة المؤسسةمساهمته في يهم طبيعة التغرات الم  دث في 

  التغرات.
 

 
 خلاصــة الفصل الأول:

 ستفتاجات  مأ خلال دراسة الأس  الفظرية لبفاء المزايا التفايسية في المؤسسة، تم التوصل لمجا مجمواة مأ ا
 كما يلي: 

 تمحور العفاصر الرئيسية لبفاء المزايا التفايسية حول قدرة المؤسسة التح  لبية متطلبات السوق بشسل  يضل مأ  -
المفايسين، معتمدة في ذلك التح مجمواة مأ الركائز المتمثلة في السفاءة، الجودة، اتبداع، ا ستجابة  حتياجات 

 ،العملاء
 لتفايسية بشسل مباشر بالموارد وبالقدرات الم تمتلسها المؤسسة ضمأ بيئتها الداخلية، ر بط المزايا ا -
يتم بفاء المزايا التفايسية في لمجطار لمجسترا يجية  فايسية واضحة لتخصيص الموارد والقدرات الداخلية تماشيا  -

 ،ومتطلبات البيئة الخارجية وما  تضمفه مأ يرص وتهديدات
ايسية مأ خلال ا ا ت الم  تمتع ييها المؤسسة بقدرة  كبر مأ المفايسين التح استغلال التف المزايا  تجسد -

 ،يرص البيئة الخارجية، ااتمادا التح ما تمتلسه مأ موارد وجوانب قوة في بيئتها الداخلية
ات بيئتها الخارجية، يتمثل الجانب الأكثر  همية في بفاء المزايا التفايسية في قدرة المؤسسة التح  ديد يرص وتهديد -

 ،لمجضاية لمجا جوانب قوتها وجوانب ضعفها
 قيد ير بط نجاح المؤسسة في مجا ت  امالها، بطبيعة المزايا التفايسية الم تمتلسها، وقدرتها التح ا حتفاظ بها و  -

 ،استدامتها في الأجل الطويل
                                                 

المفظمة العربية للتفمية اتدارية، ، 1999مارس  8-6حسأ بشر الطيب، التخطيط اتسترا يجي في نماذج مختلفة لمعا د التدريب، ندوة اتدارة اتسترا يجية لمعا د اتدارة، الفترة:  1
 .73، ص القا رة
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ية بأبعاد بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية، وبشسل اا ، يبفاء و طوير المزايا التفايسية له الاقة ار باطية قو 
وبذلك يالمدخل الرئيسي لهذه العملية يتمثل في التحليل اتسترا يجي لهذه الأبعاد، ودراسة الاقات التأثر 

 واضحة  فايسية لمجسترا يجية ااتمادوالتفاال المتبادلة بيفها، والم يفت  افها  ديد الموقف التفايسي المفضي لمجا 
 .المعالم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني: أهمية التحليل الإستراتيجي في بناء المزايا التنافسية

 تمــــــــهيـد:
 يختصيعد التحليل اتسترا يجي مأ المقومات الرئيسية لتحديد الخيارات اتسترا يجية المفاسبة؛ حيث 

لقوة وجوانب الضعف في البيئة الداخلية اتابعة التغرات البيئية الداخلية والخارجية، وذلك بهدف معرية جوانب ا
للمؤسسة، واكتشاف الفرص المتاحة والتهديدات المحتملة في بيئتها الخارجية، واليه، يهو يتضمأ مجمواة مأ 

 همية كبرة في لمجطار التفاال بين  يستسيكما   ،العمليات المتمركزة حول  ديد  بعاد ومتغرات بيئة المؤسسة السلية
 استدامتها.لتحقيد مفتوح وبيئتها، ومدخلا رئيسيا لبفاء المزايا التفايسية والمحايظة اليها المؤسسة كفظا  

والتح  ساس  ذا التحليل، ومأ خلال دم  العفاصر الم  شسل نقاط قوة ونقاط ضعف مع الفرص 
لموقف والذي المفاسب لهذا ا اتسترا يجي الخيار اتمادلمؤسسة، والوقف التفايسي الموالتهديدات يتم  ديد 

اا يضمأ الفجاح و  ،يضمأ  قيد المزايا التفايسية ويسااد التح  ديد سبل استدامتها في الأجل الطويل
 ا ضطراب واد  ا ستقرار. ، وا ستمرارية للمؤسسة في ظل بيئة  امال  تسم بالتفوع والتعقيد

  ه، التعريف بتحليل البيئة خصص  ذا الفصل لتحديد مفا يم التحليل اتسترا يجي ومجايقد  ،واليه
 ديد الموقف لمجا التطرق  ليتمالداخلية وافاصر ا، دراسة مضمو   ليل البيئة الخارجية و ديد مسوناتها، 

 .التفايسي
  



70 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ف بالتحليل الإستراتيجي ومجالاتهيالمبحث الأول: مدخل للتعر 

 فيدارة اتسترا يجية، يركز التح دراسة العفاصر المؤثرة يمثل التحليل اتسترا يجي جانبا مهما مأ جوانب ات
يتحدد سلوكها  والم التح  ساسهاالمؤسسة و وجهاتها المستقبلية، كما  نه يحدد طبيعة  فاالاتها مع البيئة 

اتسترا يجي ييما يتعلد بأسلوب التعامل مع كل مأ الفرص والتهديدات الخارجية، القدرات واتمسانيات 
الم قد تمثل جوانب قوة  دام السلوك التفاالي اتيجابي،  و قد  سو  نقاط ضعف  د مأ قدرتها التح الداخلية 

وسيتم التعرف مأ خلال  ذا المبحث التح مفا يم التحليل اتسترا يجي،  ؛التأثر في متغرات البيئة الخارجية
 . هميته، دوايعه ومجا  ه

  المطلب الأول: مفهوم التحليل الإستراتيجي
يأخذ مفهو  التحليل اتسترا يجي  بعادا متعددة نتيجة اختلاف ا ال الذي يهتم به والأ داف المرجوة مفه 
والرؤية المعتمدة في  فسر نتائجه وكذلك  عدد  دوات التحليل الم  ستعين بها المؤسسة في  قييم و قدير  غرات 

ومراااة  ديد  ،رئيسي التح الحركية المستقبلية لهذه التغراتالخارجية، مع التركيز بشسل بيئتها بيئتها الداخلية و 
 .1التوجهات السبرى للمؤسسة الم  سمح لها بتحسين وضعيتها التفايسية

 أولا. تعريف التحليل الإستراتيجي:

                                                 
 .111ص الجزائر، ، جامعة بسسرة، (2113)، 14ة العلو  اتنسانية، العدد لمجا نظرية اتسترا يجية، مجل SWOTابد المليك مز ودة، الفسر اتسترا يجي التسيري: مأ نموذج  1



71 
 

و  م التعريفات  يتم في  ذا الصدد التطرق لمجا مجمواة مأ المفا يم الم  برز طبيعة التحليل اتسترا يجي
 م  اطيت له في  ذا ا ال.ال
"مرحلة  امة مأ مراحل املية اتدارة اتسترا يجية، يتضمأ اكتشاف وبحث  التحليل الإستراتيجي يعد. 1

الم  تطلب حلو  لمجسترا يجية، اعنى  ديد الفرص والتهديدات الم  تضمفها البيئة و ر يب مجمواة المسائل 
الضعف الداخلية للمؤسسة، ومأ  ذه المطابقة يتم  ديد جوانب الخارجية ومطابقتها مع جوانب القوة و 
هذا المفهو  يشر لمجا  همية التحليل ي ؛1ا اتبار الأ داف والغايات" فيالتوجهات اتسترا يجية الممسفة مع الأخذ 

لأداء االمتعلقة بالضعف جوانب القوة و  جوانباتسترا يجي في  ديد الفرص والتهديدات ومطابقتها مع كل مأ 
 الداخلي و أثر ا التح ا ختيارات اتسترا يجية للمؤسسة.

التح  نه "مجمواة مأ العمليات المتسلسلة الم تهدف لمجا دراسة العوامل  .  ينظر للتحليل الإستراتيجي2
رات ذات والمتغرات المؤثرة في اتجا ات المؤسسة ومستقبلها، ويمثل لمجطارا شاملا ومتساملا لتحليل  أثرات  ذه المتغ

الصلة بالبيئة الداخلية، البيئة التفايسية، البيئة الخارجية، مع دراسة طبيعة العلاقات المتداخلة والمتساملة بين  ذه 
حسب  ذا التعريف  تضمأ و  ؛2الحالي والمستقبلي للمؤسسة" التفايسي المتغرات مأ خلال  أثر ا التح الموقف
أ المتغرات التفايسية، متغرات الأداء، والمتغرات الخارجية ذات العلاقة سرورة التحليل اتسترا يجي دراسة كل م

الموقف اتسترا يجي الذي  متمثلة فيبفشاط المؤسسة، ومختلف التفاالات الحاصلة بيفها، والم  سو  محصلتها 
 .في قطاع نشاطها المؤسسة  سو  اليه

بيئتها  الأول يتمثل فيأ خلال بعديأ  ساسين،  و  ليل دقيد لوضع المؤسسة م . التحليل الإستراتيجي3
يتطلب البعد الأول  ليل بيئي خارجي  كتشاف حيث الداخلية؛  بيئتها خصائصالثاني يتمثل في الخارجية و 

يالتحليل ؛ 3الضعف جوانبالقوة و  جوانبداخلي لتحديد  ليل الفرص والتهديدات، ويتطلب البعد الثاني لمججراء 
يل موقفي يتمحور حول  قييم الأوضاع الحالية للمؤسسة، للتمسأ مأ التوييد بين متغرات اتسترا يجي  و  ل

 البيئة الخارجية ومتغرات البيئة الداخلية وبالتالي الوصول لمجا  ديد الخيارات اتسترا يجية المفاسبة. 
 ول التالي: المضامين، نبيفها حسب الجدمأ التح مجمواة  .  ينطوي مفهوم التحليل الإستراتيجي4

 مضمون التحليل الإستراتيجي :(4الجدول )
 المضمون التحليل الإستراتيجي

 باعتباره عملية
والم  سااد في صياهة اتسترا يجية  ،يهو يركز التح  ليل جميع الخصائص الداخلية و وجه البيئة الخارجية ذات العلاقة

 قييم وحدات الأامال  ،التجزئة اتسترا يجية والخارجية، البيئتين الداخليةالتفايسية للمؤسسة، ويشمل ذلك  ليل 
 واتسترا يجية التفايسية التفايسي ديد الموقف  اتسترا يجية،

 باعتباره متغير
للمؤسسة و و متبادل العلاقة والتأثر مع اختيار و ففيذ اتسترا يجية في الحدود التصورية  اتسترا يجي يهتم بفهم التموقع 

ية اتدارة اتسترا يجية، حيث    اتسترا يجية الجيدة  بد  باختيار التموقع اتسترا يجي في ظل الأوضاع لفموذج امل

                                                 
1
 Manuel Théorique LASTRADA, Méthodes et outils d'analyse stratégique, sur le site web 

www.bessis.com/download/lastrada/lstheorie.pdf, (20/10/2111). 
 .121ا ، ص ، دار وائل للفشر والتوزيع، امالثالثةاملياتها المعاصرة، الطبعة  - مداخلها – (، اتدارة اتسترا يجية: مفا يمها2116يلاح حسأ اداي الحسيني، ) 2
 .75(، التخطيط اتسترا يجي، الطبعة الأوا، دار الراية للفشر والتوزيع، الأرد ، ص 2111: بشار يزيد الوليد، ) راجع 3

http://www.bessis.com/download/lastrada/lstheorie.pdf
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 الفشاط الحالية والمستقبلية لقطاع

 باعتباره وسيلة

اخلية اا  ستخدمها المؤسسة في  ديد مدى  غر البيئة الخارجية، و ديد الميزة التفايسية والسفاءة المتميزة ضمأ البيئة الد
 نه  داة تخطيطية للفجاح في التعامل مع البيئة المتغرة و و اعنى  ؛التفايسييسا م في زيادة القدرة التح  ديد الموقف 

القوة  جوانبوذلك مأ خلال  ، قييم يتفحص ظروف البيئة الخارجية والداخلية سواء كانت مفاسبة  و هر مفاسبة
 المستقبليةو  الحالية ديدات الخارجيةالفرص والته، الضعف الفسبية جوانبو 

 التح: ااتمادامأ لمجاداد الباحث  المصدر:
 .112ص  ،(، اتدارة اتسترا يجية: المداخل والمفا يم والعمليات، الطبعة الأوا، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما 2114نعمة اباس الخفاجي، )  -
 .18الأامال: مدخل  طبيقي، الطبعة الأوا، اتصدار الأول، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما ، ص  (، لمجسترا يجية2116واثد العبادي، وائل لمجدري ، ) -
 .115(، نظم المعلومات اتسترا يجية: مدخل استرا يجي، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص 2115حسأ التح الزابي، ) -

, Ed. Prentice Hall itionEd th4 8 illustrée, , (2010), Exploring Corporate Strategy,Richard Whittington, Kevan Scholes, Gerry Johnson -
International, USA, p 46.  

- Courtney Henry et al, (1997), Quelles stratégie dans un environnement incertain?, Ed. Organisation, Paris, p 20. 
, (20/09/2010).www.orgasys.comJ. Supizet, l'Analyse Stratégique,  - 

- Gerry Johnson et autre, (2008), Stratégique, 8e Edition, Ed. Pearson Education, Paris, p 17. 

يتضح    التحليل اتسترا يجي يتضمأ مجموع العمليات الم  سااد التح استسشاف مصادر بفاء المزايا 
 :1التفايسية في المؤسسة، وذلك مأ خلال الآتي

 يقط. التحليل اتسترا يجي  و املية مفظمة،   تهتم بتحديد القدرات الداخلية أ.
 ا يجية التفايسية المستقبلية.التحليل اتسترا يجي يختص بتوضيح ركائز اتستر  ب.

  ديد قدرات التمييز المستقبلية  ي الهدف الأساسي مأ التحليل اتسترا يجي. جـ.

ة اواملها في الماضي والحاضر و قدير  وجهاتها يواليه، يا تما  المؤسسة المتزايد بالبيئة مأ خلال  ليل حرك
بقائها واستمراريتها  و جو ر املية التحليل اتسترا يجي،   المستقبلية استعدادا لمواجهة مختلف التحو ت وضما 

 وجيه التفسر نحو الأساليب الم يفبغي القيا  بها لتبني ا ختيارات اتسترا يجية الم تمسأ المؤسسة مأ كما    
 التفوق يمثل سبيلا  كتساب المزايا  فايسية.

 ثانيا. أهداف التحليل الإستراتيجي:
 ،مثل الحصة السوقية ،معرية المتغرات اتسترا يجية فيلقيا  بالتحليل اتسترا يجي الهدف مأ ا يتمثل

في كل حالة  و وضعية مأ الأوضاع بغرض القدرة التح  ،المفايسة...الخ ،جودة المفتجات ،التطورات التسفولوجية
د  شار  هلب الباحثين لذلك يق ،اتخاذ القرارات الصحيحة حول التوجهات الضرورية الم  قد   داف المؤسسة

ابر زاويتين  المؤسسةفي  ذا ا ال لمجا    اتدارة اتسترا يجية  بد  بعملية التحليل اتسترا يجي بغرض مراقبة بيئة 
 دد الأوا التهديدات والفرص الحالية والمستقبلية، و دد الثانية ما تمتلسه المؤسسة مأ مصادر قوة في بيئتها 

المؤسسة تهدف مأ خلال ااتماد ا التح التحليل اتسترا يجي لمجا ي ؛مأ جوانب ضعف الداخلية وما  تضمفه
 :2 قيد ما يلي

 ها.مواجهة اد  التأكد في بيئة نشاط .1

                                                 
1 Rudolf Grunig, Richard kuhn, (2004), Planifier la Stratégie: un procédé pour les projets de planification stratégique, 1e Edition, Ed. Presses 

Polytechniques et Universitaires Romandes, Lausanne, Suisse. P 04. 
، اما ، 2118 يريل  18-16الخاص، الفترة: حسين الدوري، اتدارة اتسترا يجية والتميز اتداري، المؤتمر العربي الأول حول: لمجدامة التميز والتفايسية في مؤسسات القطاع العا  و  2

 .258فظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة، ص مفشورات الم

http://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+Whittington%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
http://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Kevan+Scholes%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
http://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Gerry+Johnson%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
http://www.orgasys.com/
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 .فشاط وبفاء استرا يجيات التعامل الفعال معهاالالتوصيف الدقيد والتقييم الشامل لبيئة  .2
 .و قويمها و ديد سبل التعامل اتيجابي معهامسانيات لتحليل الفرص والتهديدات ات طوير  .3
قدرة في  ديد جوانب القوة وجوانب الضعف في بيئتها الداخلية، مع  ديد متطلبات التعامل الفعال ال دايم  .4

 .معها
 .يوير المرونة اللازمة للتسيف مع التغرات هر المتوقعة .5
 للعفاصر البيئية.  يوير  دوات التفبؤ و قدير ا تجا ات المستقبلية .6

التح     صب الفتائ  في تمسين المؤسسة مأ  ،يتمثل في  ليل بيئات متعددة الرئيسي واليه، يالهدف
لمجضاية لمجا بفاء و طوير المزايا التفايسية الم  فت  مأ الأنشطة الم تمارسها واستجابة  ، ديد جوانب قوتها بدقة

أ خلال بفاء لمجسترا يجيات التح  ساس استغلال جوانب القوة ويتم ذلك م ؛للضغوط العامة المفروضة اليها
اتيجابية  ،اعنى مراااة  غرات البيئة ؛و صحيح جوانب الضعف لبلوغ ميزة الفرص واتحاطة بالتهديدات الخارجية

بهدف  طوير لمجسترا يجيات  قد المزايا التفايسية للمؤسسة، و و ما يشسل جو ر ومحور   داف  ،مفها والسلبية
لمجسقاط  ذه الأخرة في التح  بقدر  ركيزه ماضي وحتى حاضر المؤسسة   يركز التحيهو  ؛التحليل اتسترا يجي

 .1ايتراضي للتغرات البيئية المستقبلية  صور
يإذا تمسفت المؤسسة مأ ا ستمرار في الفشاط يإ  ذلك يرجع لمجا استفادتها مأ متغرات بيئتها بشسل 

الصورة...الخ؛ اعنى  ،خاصية المفت  ،ذه ا ستفادة  تجسد مأ خلال التسلفة المفخفضة  ، يضل مقارنة افايسيها
وبذلك يعد  ؛، والتح المؤسسة     ركز التح  طوير  و التح الأقل المحايظة التح  لك المزايا2امتلاكها لمزايا  فايسية

تشاف ا ا ت  و المصادر الرئيسية مفهو  المزايا التفايسية جو ر املية التحليل اتسترا يجي كونه يؤدي لمجا اك
الم يمسأ للمؤسسة     عتمد ا في بفاء  ذه المزايا والمحايظة اليها؛  ذه ا ا ت مر بطة اصادر القوة ضمأ 

 البيئة الداخلية مأ جهة، وباستغلال الفرص الم  تيحها  غرات البيئة الخارجية مأ جهة  خرى.

 ستراتيجي في المؤسسةالمطلب الثاني: أهمية التحليل الإ

 تجسد  همية التحليل اتسترا يجي في محاولة يهم المقومات الأساسية للفجاح في قطاع الفشاط، و وجيه 
موارد المؤسسة نحو بفاء المزايا التفايسية، مأ خلال دام قدرتها التح التسيف مع شروط ومتطلبات البيئة الجديدة 

يتضمأ  ذا المطلب  وضيحا لأثر التحليل ، وبذلك 3لتطورالم  صبحت جد معقدة و ؤثر في الفمو وا
 . للمؤسسة بالفسبةااتماده ية التفايسية مع اتشارة لمجا  هم المزايااتسترا يجي في بفاء 

 :أثر التحليل الإستراتيجي في بناء المزايا التنافسية  للمؤسسةأولا. 

                                                 
1
 J. p. Helfer, Diagnostique Stratégique et Conjoncture Economique, In: www.univ-paris1.fr, (13/11/2009). 

2
 Jarrosson Bruno, (2000), op. cit, p 60. 

3
 Jean–Pierre Détrie, (2115), STRATEGOR: Politique Générale de L’Entreprise, 4e Edition, Ed. Dunod, Paris, p 381. 

http://www.univ-paris1.fr/
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؛ حيث  شر 1الم  فشط ييها المؤسسة البيئة زداد  همية التحليل اتسترا يجي كلما زادت سراة  غرات 
الم  فشط ييها،  البيئةبعض الدراسات لمجا    يعالية التحليل اتسترا يجي في  سين  داء المؤسسة  ر بط بطبيعة 

 : 2ما يلي   م  ذه الدراسات ومأ
 ي  اتقطاا )6(والم  جريت التح مستوى ستة  ؛(Thune and House ,1970-. دراسة )تيون وهاوس1

صفااة الأدوية، الصفااات السيماوية، صفااة الآ ت، الصفااات الغذائية، الصفااات البترولية وصفااة الصلب، 
وقد  وصلت  ذه الدراسة لمجا    المؤسسات الم  فشط في القطااات الثلاثة الأوا والم ااتمدت التح التحليل 

اليه، في حين بيفت الدراسة اد  وجود  ي يارق في الأداء اتسترا يجي كا   داؤ ا  يضل مأ  لك الم لم  عتمد 
بين المؤسسات الم  عتمد التح التحليل اتسترا يجي و لك الم لم  أخذ به بالفسبة للقطااات الثلاثة الأخرى، 

جة لمجا الخاصة بالصفااات الثلاثة الأخرة  تصف بالثبات الفسبي، واليه يالحا البيئة ذه الفتيجة بأ    فسروقد تم 
 .البيئة ا الفوع مأاستخدا  التحليل اتسترا يجي  قل في مثل  ذ

لمجا اد  وجود يارق في  داء المؤسسات الم  شارت الدراسة  ؛(Kallman and Shapiro ,1978. دراسة )2
 ااتمدت التحليل اتسترا يجي و لك الم لم  عتمد اليه، وذلك في قطاع الفقل، وقد  رجعت  ذه الفتيجة لمجا

 الخاصة بهذا القطاع  تصف با ستقرار الفسبي ومأ ثم قلت الحاجة للتحليل اتسترا يجي.   البيئةحقيقة    
في ااتماد ا التح يتمثل مدخل المؤسسة اتجاه  سين  دائها وبفاء المزايا التفايسية  بيفت   . دراسات أخرى: 3

حيث يسا م في  قيد نمو المؤسسة التح المدى البعيد  التحليل اتسترا يجي للتعامل مع  غرات و عقيدات بيئتها؛
وقد ا تمت العديد مأ البحوث بدراسة العلاقة بين  ؛3في الأمد القصر ،بصفة  ساسية ،و سين الأداء المالي

 الجدول التالي:يبيفها  ها همو  ،ااتماد التحليل اتسترا يجي ومستوى  داء المؤسسة
 أثر استخدام التحليل الإستراتيجي على أداء المؤسسة(: الدراسات التي توضح 5لجدول )ا

 الدراســة العينــة مؤشرات القياس نتائج الدراســـة

التحليل اتسترا يجي اأ   فوق المؤسسات الم  عتمد
  لك الم    عتمده

 ,H. I. Ansoff et all شركة صفااية  مريسية 62 مؤشرا ماليا 13
(1970) 

  تمارس التحليل اتسترا يجي فوق  داء المؤسسات الم
 وق طور المبيعات، العائد التح حق

 الملسية، سعر السهم
 Ansoff, (1979) مؤسسة صفااية 93

ساادت املية ا ستعانة استشاريأ خارجيين 
اتسترا يجي في الريع مأ التحليل متخصصين في 

 مستوى الأداء

 طور المبيعات، الربحية، اتنتاجية، 
 مانمو المؤسسة امو 

 Robinson, (1982) مشروع صغر متفوع 51

 فوق  داء المؤسسات الم تميل لمجا خطط رسمية مستوبة 
 ناتجة اأ التحليل اتسترا يجي

 Acklesber et  Ger مشروع صغر متفوع 135 متوسط المبيعات
Arow, (1985) 

 فوق  داء المؤسسات الم لديها نظم رسمية مستوبة 
 اتسترا يجيللتحليل 

 ,Parker et Person مشروع صغر متفوع 188 طور العائد 
(1986) 

                                                 
 .53، دار الستب، السويت، ص الأوا: مهارات التفسر اتسترا يجي، الطبعة ةاتسترا يجي تدارة(،  ديات العولمة وا2118 حمد سيد مصطفتح، ) 1
 .36الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص الطبعة الثانية، (، اتدارة اتسترا يجية: مفا يم وحا ت  طبيقية، 2114لمجسماايل محمد السيد، )راجع:  2

3
 Patrick Joffre, Gérard Koenig, (2112), Gestion Stratégique, 3e Edition, Ed. Litec, Paris, p 104. 
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 داء المؤسسات الم  طبد التحليل اتسترا يجي   فوق
 التح  لك الم  عتمد التح التخطيط قصر المدى

 11العائد اتجمالي للمستثمريأ لمدة 
 سفوات

مؤسسة في  1111 كبر 
 الو. . 

L. C. R Hyn, (1986) 

 الربحية، الفمو، اتنتاجية لمجسترا يجيا لل بيئتها سات الم في  داء المؤس  فوق
ايفة مأ المشرواات 

 صغرة الحجم
Opera, (1987) 

التحليل حققت المؤسسات الم  عتمد التح 
 اتسترا يجي  داء  يضل

 المقابلات الشخصية
مؤسسات  فشط في مجال 

 واسيبالح
Bourgeois et 

Eisenhardt, (1988) 

 .86 – 83 ص (، اتدارة اتسترا يجية: العولمة والمفايسة، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص2114كاظم نزار الركابي، ): التح ااتماداالباحث لمجاداد  المصدر:

 الدراسات المبيفة في الجدول  الاه ما يلي:  يلاح  مأ خلال
ثبتت يعالية  مأ حيث الحجم، وقد ، و الفشاط فوع المؤسسات الم  فاولتها الدراسات مأ حيث طبيعة أ. 

 .التحليل اتسترا يجي في  سين مستوى الأداء بغض الفظر اأ طبيعة نشاط المؤسسة وحجمها
 تمسأ ، لمج   نها لم الخبرة والتجربةااتمادا التح  ساليب مؤقت لقد تمسفت بعض المؤسسات مأ  قيد نجاح  ب.
في  ،  يمسفها ا ستمرار في الفجاح، خاصة المبفية التح الخبرةه، يالأساليب المحايظة التح  ذا الفجاح  و  دايم مأ

 واشتداد المفايسة. المؤسسة بيئةكبر حجم المؤسسة، زيادة المستويات اتدارية، التغر السريع  في  حا ت

 .ومعاير نواية ،معاير كمية وماليةمأ  فوع معاير قياس الأداء  جـ.
  .ت الم  عتمد التح التحليل اتسترا يجي مقارنة مع  لك الم    عتمده فوق  داء المؤسسا د.

تمييز  مأالمؤسسات  تمسين متمثلة فيالمزايا اديد في  قيد  التحليل اتسترا يجي يسمأ دور واليه،
سة  لك الفاشلة،  قيد التفاال البيئي في المدى الطويل؛ حيث   يمسأ للمؤس اأالأنشطة والأامال الفاجحة 

التح المدى القصر، لمج   نه يمسفها  قيد ذلك في المدى الطويل، بفاءا التح قراراتها  بيئتهاالتأثر في متغرات 
استغلال الفرص المتاحة والحد مأ  ثر التهديدات البيئية، يسااد المؤسسة التح  فياتسترا يجية الم  سااد ا 

ستقبل اا يحقد استغلال الفرص المتاحة وتجفب التهديدات التسيف مع التغر، وذلك مأ خلال دراسة متغرات الم
حيث  فجح المؤسسات الم  تبنى التحليل اتسترا يجي في بفاء مزايا  ؛ و  جيم  ثر ا،  دايم المركز التفايسي

غلال فرزه مأ يرص، و فمية موارد ا الداخلية الم تمسفها مأ است وما  ةالخارجي البيئة فايسية  ستفد لمجا دراسة 
 ذه الفرص بطريقة  يضل مأ مفايسيها، يسااد التح الفظر للمؤسسة كفظا  متسامل مما يعزز ويدام التفسيد بين 

يمسأ المؤسسة مأ بفاء مزايا كما مختلف  نشطتها، و و ما مأ شأنه  قيد استغلال  يضل للموارد المتاحة،  
 .1 فايسية مستمرة، مأ خلال استخدا  الموارد استخداما يعا 

                                                 
 : راجع 1
 .25الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص الطبعة الثالثة،  اتسترا يجي واتدارة اتسترا يجية: مفه   طبيقي، (، التفسر2117، )وآخرو جمال الديأ محمد المرسي،  -
 .86(، اتدارة اتسترا يجية: العولمة والمفايسة،  الطبعة الأوا، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص 2114كاظم نزار الركابي، )  -
معة (، التحليل اتسترا يجي لتفعيل دور اتدارة الجامعية اليمفية في  قيد   دايها،  طروحة دكتوراه يلسفة في اتدارة )هر مفشورة(، جا2115اادل محمود ابد الله حبيشي، ) -

 .86-83اد ، الجمهورية اليمفية، ص ص 
 .34ج  طبيقية، الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص (، اتدارة اتسترا يجية: مفا يم ونماذ 2116)جمال الديأ محمد المرسي، ثابت ابد الرحمأ لمجدري ،  -
يقا لمعاير الأداء للمؤسسات العامة والخاصة و سليما  سلامة  بو خرمة، التخطيط اتسترا يجي واتدارة اتسترا يجية ودورهما في  طوير القطاع العا ، ندوة  سين القدرات التفايسية  -

 .6شورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة، ص ، مف2117جوا   17-16، الفترة: اتسترا يجي
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 ثانيا. مزايا التحليل الإستراتيجي في المؤسسة:
 :1العفاصر التاليةمزايا التحليل اتسترا يجي في المؤسسة مأ خلال    ميمسأ لمجبراز 

 صورا اأ الوضع المستقبلي للمؤسسة ولي  الحاضر يقط، مما يسااد التح . يعطي التحليل الإستراتيجي 1
 وقعات التغرات البيئية المحتملة، ومدى  أثر ا التح  نشطة المؤسسة   طوير بدائل لمجسترا يجية  أخذ في ا اتبار

و  دايها و ذا يستلز   وير قاادة دائمة ومستمرة مأ المعلومات، لتجفب مخاطر الفهم هر الصحيح والمتقاد  
في  فعيل سرورة  يةاتسترا يج واليقظةللبيئة، و ؤكد ا تجا ات الفسرية في  ذا ا ال التح  همية الذكاء ا قتصادي 

 .الصغرة والمتوسطة تبالمؤسساالقرارات 
يتسم بالمستقبلية في التفسر  ؛ بااتبارهفي  سين  داء المؤسسة بشسل اا التحليل الإستراتيجي  . يساهم2

ومحاولة التعامل معها، حيث  واجه  ذه الأخرة  بيئة المؤسسةويسا م في يهم طبيعة التغرات الم  دث في 
 .عديد مأ التحديات البيئية، وللتحليل اتسترا يجي دورا محوريا في مواجهتها والحد مأ آثار ا السلبيةال
المؤسسة الداخلية والخارجية يإذا كانت  ذه  بيئةبا تجا ات الم  سم  . يرتبط التحليل الإستراتيجي3

لمجا التحليل اتسترا يجي  سو  هر مبررة  و و احتمال   يعس  الواقع، يإ  الحاجة ،ا تجا ات  تجه لمجا الثبات
المؤسسة  تصف بعد  الثبات والتغر السريع،  بيئةبشسل كامل، ولسأ الواقع يشر لمجا اس  ذلك؛ حيث    

 بهدفيالثابت الوحيد في مجال الأامال  و التغر، و ذا يؤكد ضرورة  بني المؤسسات املية التحليل اتسترا يجي 
 .ريعة والفعالة لهذه التغرات والتسيف معها بشسل يسا م في  قيد   داف الفمو والتوسع قيد ا ستجابة الس

المؤسسة مأ التعامل مع التحديات الم  واجهها في مجال الأامال، اأ طريد  . يمكن التحليل الإستراتيجي4
 يخص  ه جات العملاء، كما  ن بني نظرة مستقبلية، التفبؤ اتغرات الأسواق وا ستجابة السريعة والمرنة  حتيا

المؤسسات السبرة يقط، يحتى المؤسسات الصغرة والمتوسطة  صبحت بحاجة لمجا ااتماده نتيجة الترابط الوثيد في 
 اقتصاديات العالم مأ جهة، واالمية الأسواق والمفايسة مأ جهة  خرى. 

اتسترا يجي  قد نجاحا  كبر مقارنة  مما سبد ذكره، يمسأ القول بأ  المؤسسات الم  طبد مبادئ التحليل
ويمسأ  برير  ذا التفوق مأ خلال مساهمة التحليل  ،يز  بدو واضحةيمع  لك الم    عتمده، يعلامات التم

سواء  ، سين الأداء في المؤسسة  ساساتسترا يجي في  ديد المصادر الرئيسية لبفاء المزايا التفايسية الم  عد محور و 
 يض التساليف  و التمييز الذي يفت  افه  سعار  التح.مأ خلال تخف

 المطلب الثالث: دوافع ومجالات التحليل الإستراتيجي

                                                 
1

 راجع: 

- Salles Maryse, (2006),  Stratégie des PME et Intelligence économiques : une méthode d’analyse du besoin, 2e Editio, Ed. Economica, Paris,  
p 04. 

، 1999مارس  8-6الفترة: المفظمة العربية للتفمية اتدارية، مختلفة لمعا د التدريب، ندوة اتدارة اتسترا يجية لمعا د اتدارة، حسأ بشر الطيب، التخطيط اتسترا يجي في نماذج  -
 .73ص  القا رة، 

المفظمة العربية  ،2117جانفي  11-8سومي، الفترة: الملتقتح العربي الأول حول: التخطيط اتسترا يجي للتفوق والتميز في القطاع الحابد الله محمد الخياط، التحليل اتسترا يجي،  -
 .166ص  للتفمية اتدارية، القا رة،

  .117(، التسويد المصرفي: مدخل لمجسترا يجي، الطبعة الأوا، دار المفا  ، اما ، ص 2111محمود جاسم الصميداي، رديفة اثما  يوسف، ) -
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يتفاول  ذا المطلب   م دوايع  بني التحليل اتسترا يجي، والم  فسر ا جملة التحديات الم  واجهها 
بها التحليل  يختصيف با ا ت الم بيئتها، لمجا جانب التعر متغرات مختلف المؤسسات مأ خلال  عاملها مع 

 اتسترا يجي في المؤسسة.
 دوافع التحليل الإستراتيجي:أولا. 

اا    التحليل اتسترا يجي يفطوي في مفهومه التح المتابعة المستمرة للتغرات البيئية يلا شك    دوايعه 
 :1م مظا ر ا ييما يلييمسأ  لخيص   الم ، و التغراتبالتعامل مع  لك  ،لمجا حد كبر ، ر بط

بيئة  ظل و عد مأ   م التحديات الم يرضتها التحو ت ا قتصادية التح مختلف مستوياتها، يفي. التنافسية: 1
 التح والتفسيد الجزائرية حاليا بفقص التجان  السوق  تصف ييها، المتحسم هر ا نفتاح سياسة  طبعها  فايسية
 الضرائب مصالح الجمارك، الحالمعفيين )مص ا قتصاديين الأاوا  مختلف طرف مأ والرقابة والتفسيد التفظيم مستوى

الصغرة والمتوسطة   واجه المؤسسات وبالتالي ،والشهادات( الصفااية الملسية، الجودة و نظمة معاير ،والتفتيش
سية تمسفها مأ مزايا  فاي بفاءمأ الضروري ي اتالتحدي هولمواجهة  ذ ،السوق  ذه ظروف مع التأقلمات  دي

 سترا يجياتاتبفاء افاصر بيئتها سعيا ل ليل و البقاء في ظل التفايسية المتزايدة، ويتم ذلك مأ خلال متابعة 
 ها.للتعامل مع المفاسبة

اعنى  ول العالم لمجا قرية صغرة محدودة الأبعاد نتيجة التقد  السريع في  سفولوجيا المعلومات  . العولمة:2
مأ  وحيد الأسواق والمفتجات، مع زيادة الطبيعة ا اتمادية المتبادلة للاقتصاديات  افهما يفت  وا  صا ت، و 

 ؛حيث  صبح مجال الأامال  كثر االمية ؛ونمو المفايسة الأجفبية في الأسواق المحلية نتيجة حرية التبادل التجاري
 ومأ  برز التحديات في  ذا ا ال نذكر: 

 تجارة  ساسية وبصفة  رير التجارة لمجا تهدف والم العالمية، مفظمة التجارة لمجنشاء لالخ مأ التجارة: أ. عولمة
 .لمجلخ...وا ستثمار الملسية الفسرية لمجا باتضاية وكذا  رير الخدمات والصفااية، الزرااية السلع

                                                 
 :راجع 1
 .22يجية، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما ، ص (، اتدارة اتسترا 2112سعد هالب ياسين، ) -
 .33-32الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص ص الطبعة الثانية، (، اتدارة اتسترا يجية: الأصول والأس  العلمية، 2114محمد  حمد اوض، ) -
 .438-434 صت ا قتصادية للقر  الحادي والعشريأ، الدار الجامعية، اتسسفدرية، ص (، المفظور اتسترا يجي للتحو 2119ابد المطلب ابد الحميد، ) -
متطلبات  أ يل المؤسسات  :، التحديات الم  واجه المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الدول العربية ومتطلبات التسيف مع المستجدات العالمية، الملتقتح الدولي حولنعيمة برودي -

 .119 - 117 ص ص جامعة الشلف، الجزائر، ،2116  يريل 18 - 17الفترة: في الدول العربية، الصغرة والمتوسطة 
متطلبات  أ يل المؤسسات  :، المؤسسات الصغرة والمتوسطة والقدرة التح المفايسة في ظل اقتصاد السوق باتسقاط التح الحالة الجزائرية، الملتقتح الدولي حولابد الله بلوناس  -

 .131ص  ،توسطة في الدول العربية، مرجع سابدالصغرة والم
 .212(، جامعة بسسرة، الجزائر، ص 2115، )17يالتة اليمين، المؤسسة ا قتصادية و و ت المحيط:   ي اودة للفظرية الدارويفية؟، مجلة العلو  اتنسانية، العدد  -
اتدارة العربية وآياق  ديثها لمواجهة  ديات  القطااين العا  والخاص،  امال مؤتمرات ية و ثر ا التح اتدارة فيالتحو ت والتغرات في البيئة العالم(، 2117)محمد اقلة مبيضين،  -

 .18 - 6 لعربية للتفمية اتدارية، مصر، ص صالمفظمة امفشورات القر  الحادي والعشريأ، 
- Gary Hamel, Prahalad Coimbatore Krishnao, Strategy as a Field Study: Why Search For a New Paradigm, Strategic Management Journal, 

Issue 2, Vol. 15, (1994), Ed.Wiley, USA, p 8. 
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 ا يجياتاستر  ووضع الموارد، المؤسسات ملزمة بترشيد استخدا   صبحت حيث التلوث: من الحد ب. عولمة

 مأ هر الضارة بصحة الأيراد وبالبيئة الطبيعية، والحد المواد واستعمال ،الصفااية المخلفات مأ البيئة حماية

 .مخلفات اتنتاج استخدا  لمجاادة لمجا لمجضاية الصفااية والألوا  المركزات استعمال
المؤسسات الصغرة والمتوسطة؛  حيث  عتبر جانبا مهما يجب    تهتم بهجـ. المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة: 

يدور المؤسسة في  وير المفايع ا قتصادية للمجتمع مقابل  عظيم الأرباح، يعتبر دورا  قليديا مقارنة بالدور 
 تحدد مسؤوليتها حيث "، Entreprise citoyenneالمطلوب مفها حاليا، والمعبر افه افهو  المؤسسة المواطفة "

فهو  مأ خلال التزامها بتحقيد مصالح الملاك،  خذا في ا اتبار المعيار الأخلاقي في لمجدارة تجاه ا تمع ويد  ذا الما
تجاه العملاء، اتجاه العاملين بتمسيفهم والمساهمة في حل مشسلاتهم الوظيفية، المسؤولية ااستثماراتهم، المسؤولية 

 .تجاه البيئةاوالمسؤولية 
 عزيز  في الرهبة ا تجاه  ذا وقد يعس  الاستحواذ و الاندماج نحو هالاتجا و الاقتصادية التكتلات د. زيادة
 .الحجم اقتصاديات الفاالية والوصول لمجا وزيادة الموارد طريد تجميع اأ التفايسي للمؤسسات الموقف

رد ويقصد بها ا ستخدا  الأمثل للموارد المتاحة، اعنى اد   رك ا ال لأي  در  و  بديد للموا . الأمثلية:3
 . دنى حد ممسأ لمجاوالطاقات، يهي بذلك تهدف لمجا تخفيض التساليف 

رئيسيا في بفاء  دت  همية السفاءات والمهارات، و صبحت  عد ااملاازداحيث  . تغير هيكل العمالة:4
 .بفاء و طوير المزايا التفايسية للمؤسسةفي  جو ريالمجسترا يجيات يعالة، ومصدرا 

الحالية  صبحت حادة التح موارد الطاقة والسفاءات البشرية، و و ما يتطلب مأ  يالمفايسة . ندرة الموارد:5
وبرمجة استخدامها بطريقة رشيدة لتلبية  ،المؤسسة ضرورة وضع لمجسترا يجيات  ضمأ  وير  ذه الموارد مأ مصادر ا

 .احتياجاتها الحالية والمستقبلية
زايا المسة التح بعض الأساليب التسفولوجية لبفاء حيث  عتمد المؤس التغيرات التكنولوجية المتزايدة: .6
تفايسية، ولسأ  ذا   يستمر طويلا، يسراا  ما يحدث التغير، و و ما يؤدي لمجا ضرورة البحث اأ مزايا ال

المؤسسة مأ امتلاك المزايا  دورا محوريا في تمسين لتحليل اتسترا يجيل و فا يسو  فايسية  سفولوجية جديدة، 
 .لدائمة، مأ خلال جعلها مبادرة  كثر مفها مستجيبةالتفايسية ا

يقد  صبحت المعرية قوة لمجسترا يجية  امة في . التحول من المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة: 1
ا قتصاديات المتقدمة التح وجه الخصوص، و ي  شسل مصدرا رئيسيا لبفاء المزايا اتسترا يجية بااتبار  نها تمثل 

جات الجديدة و طوير و سين المفتجات الحالية، كما  نها  سا م في  قيد مستويات االية مأ اتبداع  ساس المفت
 .اختلف  شساله

يالتغر  و الذي يفشئ الفرص والتهديدات، وبذلك  صبح بفاء  زيادة معدلات التغير الكمي والنوعي: .8
لمؤسسات ا فيرة مقارنة بأهمية التحليل اتسترا يجي لمجسترا يجيات للتعامل معه ااملا جو ريا في المؤسسات المعاص

  تصف با ستقرار والثبات الفسبيين.بيئة الم  فشط في ظل 
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 :ثانيا. مجالات التحليل الإستراتيجي
يهتم التحليل اتسترا يجي بدراسة المؤسسة سواء  علد الأمر بعوامل بيئتها الخارجية  و اوارد ا واوامل 

الضعف في جوانب ث    يهم المؤسسة لبيئتها الداخلية يعني قدرتها التح  ديد جوانب القوة و بيئتها الداخلية؛ حي
مختلف  نشطتها وموارد ا، ومعريتها لبيئتها الخارجية يعني قدرتها التح  ديد الفرص والتهديدات المحتملة، و   

يز جوانب القوة واستخدامها في  يضل السبل في ا ستجابة للتغرات البيئية  ي  لك الم  سمح بتقوية و عز 
استغلال الفرص المتاحة وتجفب التهديدات المحتملة، لمجضاية لمجا محاولة التخلص مأ جوانب الضعف  و  جيم 

ولغرض معرية ؛ آثار ا لمجا  دنى حد ممسأ مع  طوير لمجسترا يجيات لبفاء المزايا التفايسية في ظل  ذه العوامل
مأ باحثي اتدارة  مجمواةسترا يجي سيتم ا اتماد التح  راء و يسار ا ا ت الم يشملها التحليل ات

 الموضحة في الجدول التالي: ي و  ،اتسترا يجية

 

 

 

 
 (: مجالات التحليل الإستراتيجي حسب بعض كتاب الإدارة الإستراتيجية 6الجدول )

 مجالات التحليل الإستراتيجي الكاتب والسنة
Jauch & Glueck, (1988) البيئة العامة،  ليل البيئة الصفااية والدولية،  ليل العوامل الداخلية  ليل 

Mintzberg & Quin, (1993)  ليل المفايسةالفشاط ليل  ، 
Daft, (1995) البيئة الخارجية، البيئة الداخلية 

Hill & Jones, (1995) ة ليل البيئة الخارجية،  ليل المصادر الداخلية للميزة التفايسي 
Wheelen & Hunger, (1995)  الفشاط ليل البيئة العامة،  ليل 

Aker, (1996) التحليل الداخلي، التحليل الذاتي 
Johnson & Scholes, (2008) ليل البيئة،  ليل الموارد وا ستعدادات اتسترا يجية،  ليل الثقاية التفظيمية،  ليل  وقعات المساهمين  

                          .118-117 ص ص(، اتدارة اتسترا يجية: المداخل والمفا يم والعمليات، الطبعة الأوا، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما ، 2114الخفاجي، ) نعمة اباسالمصدر: 

يتضح مأ خلال الجدول  الاه    مجا ت التحليل اتسترا يجي  تمحور حول  ليل البيئة الداخلية و ليل 
مع مراااة  سملة التحليل مأ خلال  ديد الموقف التفايسي للمؤسسة الذي يسمح بتطوير  ،ئة الخارجيةالبي

و يمسأ  لخيص معطيات الجدول  الاه في ، اتسترا يجية المفاسبة لبفاء المزايا التفايسية في ظل نتائ   ذا التحليل
 الشسل التالي:

 (: مجالات التحليل الإستراتيجي 19الشكل )
 
 
 

 التحليل الإستراتيجي

 تحليل البيئة الخارجية ليةتحليل البيئة الداخ

 تحديد الموقف الإستراتيجي

 تطوير الإستراتيجية التنافسية
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 .مأ لمجاداد الباحث استفادا لمجا  دبيات  عريف التحليل اتسترا يجي المصدر:

 جوانبمأ خلال الشسل يتبين    التحليل اتسترا يجي يفطوي التح  ليل البيئة الداخلية  ستسشاف 
ف الفرص الضعف المر بطة اوارد وقدرات المؤسسة، لمجا جانب  ليل البيئة الخارجية  ستسشا جوانبالقوة و 

يشمل  ليل الموقف التفايسي مما يفضي لمجا يمتد لوالتهديدات، و  يقتصر التح  ليل  اذيأ الجانبين يقط بل 
تمسأ المؤسسة مأ بفاء و طوير مزايا ا التفايسية، واليه يالتحليل لمجسترا يجي  و املية  ية طوير لمجسترا يجية  فايس
  شمل ا ا ت التالية:

 ، ليل الموارد وا ستعدادات اتسترا يجية،  ليل  وقعات المساهمينئة الداخلية، ويشمل ذلك  ليل افاصر البي .1
 . ليل سلسلة القيمةو  ليل الثقاية التفظيمية والهيسل التفظيمي، 

فايسين،  ليل متغرات البيئة الخارجية، والمتمثلة في بيئة الفشاط الم  برز  يسل المفايسة، العملاء، المورديأ، الم .2
 .ا جتماايةو والبيئة العامة الم  عس  مؤثرات مختلف الأنظمة ا قتصادية، السياسية، القانونية، 

 ليل الموقف التفايسي للمؤسسة، مأ خلال دم  ومقابلة نتائ  التحليل التح المستويين الداخلي والخارجي،  .3
 تفايسية للمؤسسة.لمجا  ديد الخيار اتسترا يجي الذي يحقد المزايا ال وصو 
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 التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخليةالمبحث الثاني: 

يركز التحليل اتسترا يجي الداخلي التح  ديد جوانب القوة وجوانب الضعف الداخلية في المؤسسة معبرا 
الفظر لمجليها كجانب قوة يتمثل في قدرة  افها افهو  الموارد والقدرات اتسترا يجية؛ حيث    المعيار الأساسي في

المؤسسة التح لمجضاية القيمة للعملاء مجسدة في صيغة مفتجات تجعلهم راضين اأ ديع مقابل مادي للحصول 
اليها، والتح  ذا الأساس يمأ الضروري التح المؤسسة التوجه نحو دراسة و ليل موارد ا وقدراتها بقصد معرية ما 

يعفد  ديد المؤسسة لما يمسفها  ؛ما يمثل جو ر املية التحليل اتسترا يجي الداخلي ، و وفي  ذا ا اليمسفها 
القيا  به في لمجطار موارد ا وقدراتها  سو  قد حققت ا ستخدا  الأمثل لهذه الموارد والقدرات التح نحو يتجسد في 

سسة مأ جانب  نها محفظة مأ الموارد بفاء المزايا التفايسية والمحايظة التح استدامتها؛ مع التركيز التح الفظر للمؤ 
 والقدرات وليست محفظة مأ الفشاطات والأامال يقط.

وحتى يسو  التحليل اتسترا يجي الداخلي مستملا يمأ الضروري الفظر لمجا موارد المؤسسة وقدراتها في 
ل سلسلة القيمة، لمجطار الوظائف الرئيسية والوظائف المساادة المفشئة للقيمة؛ اعنى ضمأ التحليل الذي يشم

حيث يسااد  ذا التحليل في  وضيح الدور الجو ري الذي  لعبه الوظائف المختلفة في مجال بفاء المزايا التفايسية 
 سواء مأ حيث تخفيض التساليف،  و مأ حيث زيادة القيمة الم يوليها العميل لمفتجات المؤسسة نتيجة التمييز.

 تيجي الداخلي وأبعادهالمطلب الأول: مفهوم التحليل الإسترا
بغرض  ديد جوانب قوتها وضعفها حاليا ومستقبلا، مع اتشارة لمجا   قو  المؤسسة بتحليل بيئتها الداخلية

نسبية  ذه الجوانب يهي تختلف مأ مؤسسة لأخرى، ومأ يترة لأخرى التح مستوى المؤسسة ذاتها، كما  فطبد 
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الداخلية، اعنى صعوبة     تصف المؤسسة بالقوة  و بالضعف في   ذه الفسبية التح مختلف العوامل المسونة للبيئة
جميع اواملها الوظيفية واتدارية، و و ما يفرض ضرورة  ديد جوانب القوة والضعف لسل اامل مأ اوامل البيئة 

 الداخلية بهدف تجفب المخاطر والتهديدات واستغلال الفرص في البيئة الخارجية.
تجميع افاصر ومسونات البيئة الداخلية في مجمواة مأ الأبعاد  ضم الهيسل  ويتفد  هلب الباحثين التح

التفظيمي والثقاية التفظيمية بااتبارهما مأ العوامل التفظيمية الداخلية الم  لعب دورا مهما في مجال الحصول التح 
ضمأ العوامل  يرئيسالمزايا التفايسية، كما  شمل افاصر البيئة الداخلية التح موارد المؤسسة مجسدة بشسل 

 البحث والتطوير.  ، ، الموارد البشريةيةنتاجية، التمويلاتتسويقية، ال ،الوظيفية
 :أولا. مفهوم وأهمية التحليل الإستراتيجي الداخلي

الداخلي في  قييم و دقيد وضع المؤسسة لتحديد جوانب  اتسترا يجي يتمثل الغرض الرئيسي مأ التحليل
ا يمسفها مأ حصر ا ا ت الم  تميز بها و لك الم  فطوي التح جوانب ضعف، ويتم قوتها وجوانب ضعفها ا

ذلك مأ خلال  ليل قدراتها ووضعها المالي، الفني، طبيعة الأيراد ومهاراتهم، لمجمساناتها التسويقية وكل ما يفدرج 
ضعفها والم  تل  همية بارزة  المؤسسة جوانب قوتها وجوانب ييها ت سيطرتها، يهذا التحليل يوير قائمة  صر 

التحليل اتسترا يجي للبيئة وييما يلي شرح مفصل لمفهو   ،1افد اختيار اتسترا يجية المفاسبة لبفاء المزايا التفايسية
 . ذا التحليل، مع  وضيح  همية المر بطة بذلك الفسرية ضامينالمو  الداخلية

البيئة الداخلية في مجمواة العوامل والمسونات والمتغرات المادية  تمثل  . مفهوم التحليل الإستراتيجي الداخلي:1
والمعريية والتفظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود المؤسسة الداخلية؛ حيث تمثل المستوى البيئي التفظيمي الداخلي 

خلية المر بط بشسل محدد ودقيد بالتطبيقات اتدارية والتفظيمية للمؤسسة، ويتجسد اختلاف البيئة الدا
للمؤسسات با ختلاف في قدراتها وجوانب قوتها الجو رية  و ضعفها، والم  عتبر محددا  ساسيا  ستغلال الفرص 

يالبيئة الداخلية  تضمأ المتغرات المتعلقة بسل مأ العملية التسويقية،  ؛ و التعامل مع التهديدات في البيئة الخارجية
دارة المالية، الموارد البشرية، البحوث والتطوير، القدرات التفظيمية اتنتاج والعمليات، التمويل وجوانب ات

  .2للمؤسسة
 ما التحليل اتسترا يجي للبيئة الداخلية ييشر لمجا العملية الم تمسأ المؤسسة مأ اختبار نشاطاتها الداخلية 

مأ  ي، والغرض الرئيسالمحاسبةة و كالتسويد، البحث والتطوير، اتنتاج والعمليات، موارد المؤسسة و يراد ا، المالي
 ذه العملية يتمثل في  ديد مجا ت السفاءة المتميزة بالشسل الذي يمسأ المؤسسة مأ استخدامها بشسل يعال 

مأ خلال الحد مأ  ثار جوانب الضعف الداخلية والتهديدات الخارجية؛ يعملية  ،التفايسي موقفهافي لمجطار  عزيز 
 .3 لمجا مرحلة  ليل و ديد  المصادر الداخلية للميزة التفايسية ليل البيئة الداخلية  شر

                                                 
وحة دكتوراه يلسفة في (، التحليل البيئي و ثره في صياهة اتسترا يجية: دراسة استطلااية لأراء ايفة مأ قيادات الجامعات الأردنية الخاصة،  طر 2117شفيد كايد ابد الله شاكر، ) 1

 .39لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، كلية اتدارة وا قتصاد، جامعة بغداد، بغداد، ص 
 .145، ص مرجع سابد(، 2114لمجسماايل محمد السيد، ) 2
 : راجع 3
 .82، ص مرجع سابد(، 2112سعد هالب ياسين، ) -
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الرئيسي مأ التحليل اتسترا يجي الداخلي في بيا   الهدفيتمثل  . أهمية التحليل الإستراتيجي الداخلي:2
جوانب القوة وجوانب الضعف الم يتسم بها كل اامل مأ العوامل الداخلية؛ اا يسااد التح اتخاذ القرارات 

وبشسل يمسفها مأ بفاء مزايا  فايسية في  ،اتسترا يجية واختيار البدائل المفاسبة في لمجطار الوضع التفايسي للمؤسسة
مجال نشاطها؛ حيث يمثل التحليل اتسترا يجي الداخلي  حد الركائز الم يتم ا ستفاد لمجليها في  ديد واستسشاف 

 :1ك مأ خلال  هميته البارزة في  قيد العفاصر التاليةمصادر المزايا التفايسية مأ موارد وقدرات، وذل
 .المساهمة في  قييم القدرات واتمسانات المادية، البشرية والمعفوية المتاحة للمؤسسة أ.

 .التعرف التح الوضع التفايسي الفسبي للمؤسسة مقارنة بالمؤسسات المماثلة في قطاع الفشاط ب.
ا زيادة لمجوالبحث اأ طرائد  دايمها مستقبلا، اا يؤدي  ، ا للاستفادة مفهابيا  و ديد جوانب القوة و عزيز  جـ.

 .بيئتها الخارجية  تضمفهااستغلال الفرص ومواجهة التهديدات الم  التحقدرة المؤسسة 
استسشاف جوانب الضعف  و مجا ت القصور التفظيمية، حتى  تمسأ المؤسسة مأ  جيم آثار ا السلبية  د.

 ومعالجتها.
اتشارة لمجا ضرورة  قيد الترابط بين التحليل اتسترا يجي الداخلي )جوانب القوة وجوانب الضعف(  مع

مأ التحليل الداخلي يتمثل في  يمع التحليل اتسترا يجي الخارجي )يرص وتهديدات(، يإذا كا  الهدف الرئيس
السبيل الذي يقود  ستغلال الفرص البيئية   ديد جوانب القوة والمصادر الداخلية للمزايا التفايسية يإ  ذلك يمثل

يالتحليل  ؛الخارجية بالشسل الذي يدام ويعزز المزايا التفايسية ويسا م في تجفب التهديدات  و  جيم  أثر ا
مأ الداخل؛ يالمزايا التفايسية  المؤسسة و فظيم ءبدقة  فاصيل بفا  عس اتسترا يجي الداخلي يعد اثابة المرآة الم 

    ستفد لمجا مقومات واقعية لموارد وقدرات المؤسسة الداخلية، اعنى لمجا ما تمتلسه مأ جوانب قوة والعمل  يجب
 التح  عزيز ا مأ جهة، مع معالجة جوانب الضعف مأ جهة  خرى.

 ثانيا. أبعاد التحليل الإستراتيجي الداخلي:
خلي مأ وجهة نظر وظائف المؤسسة في يتجه  هلب الباحثين لمجا دراسة  بعاد التحليل اتسترا يجي الدا

لمجطار ما يعرف بالتحليل الوظيفي، هر     ذا التحليل   يعطي صورة شمولية ومتساملة اأ كل العوامل الداخلية 
الم يجب    يشملها التحليل اتسترا يجي الداخلي، خاصة في ظل الفظر للمؤسسة التح  نها محفظة مأ الموارد 

الفشاطات والمفتجات يقط، مما يتطلب ضرورة شمولية  بعاد التحليل اتسترا يجي  والقدرات ولي  محفظة مأ
الداخلي التح مجا ت رئيسية  تمحور حول الهيسل التفظيمي، الثقاية التفظيمية، لمجضاية لمجا ا ا ت الوظيفية 

 .2لبحث والتطويراو الية، المنتاجية، لمجدارة الموارد البشرية، اتعمليات التسويد، الالمتعارف اليها مأ 

                                                                                                                                                         
- Sébastien Duizabo, Dominique Roux, (2005), Gestion et Management des Entreprises, Ed. Hachette Livre, Paris, p 231. 

 .229ص  مرجع سابد،(، 2117، )جمال الديأ محمد المرسي، مصطفتح محمود  بو بسر، طارق رشدي جبة :راجع 1
2
 Wheelen Thomas, Hunger David, (2006), Strategic Management and Business Policy, 10th Edition, Ed. Pearson Education Inc, New Jersey, 

USA, p 133. 
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يعتبر الهيسل التفظيمي مأ الأبعاد الرئيسية لبيئة المؤسسة  الداخلية، يمأ خلاله يتم  وزيع  . الهيكل التنظيمي:1
و تحدد شبسة ا  صا ت و ديد المعلومات بين مختلف المستويات التفظيمية  ،المها  والمسؤوليات والسلطات

 :1  اليها  ليل و قويم الهيسل التفظيمي للمؤسسة، ما يليواتدارية، ومأ   م العفاصر الم يتأس
 .مدى كفاءة الهيسل التفظيمي الحالي في  قيد   داف المؤسسة أ.

 .مدى ملاءمة السلطات الممفوحة مع حجم المسؤوليات الموكلة للأيراد ب.
والأيراد  المسريأت مدى انسجا  الهيسل التفظيمي مع متطلبات  قسا  المؤسسة معبرا افها باحتياجا جـ.

 .العاملين
 .درجة المركزية الم يتصف بها الهيسل التفظيمي د.
 .درجة استجابة الهيسل التفظيمي للإسترا يجيات المراد  ففيذ ا هـ.
 .سهولة ا  صا ت وانسياب المعلومات في ظل طبيعة الهيسل التفظيمي و.
 درجة ا ستفادة مأ  فويض السلطة. ز.

   الجانب الأكثر  همية في  ليل الهيسل التفظيمي يتمثل في مدى كفاء ه ويعاليته في  ففيذ  مع اتشارة لمجا
لمجسترا يجية المؤسسة؛ حيث  عد العلاقة بين الهيسل التفظيمي واتسترا يجية مأ العوامل الأساسية والحاسمة في 

 كثر  عقيدا مأ و  ،ية  بادلية التأثرالمؤسسة، ومأ مفظور  كثر واقعية  سو   ذه العلاقة ديفاميس  قيد   داف
 .الفظر لمجليها في لمجطار  الاقة المتغر التابع والمتغر المستقل

 تمثل الثقاية التفظيمية في اتطار القيمي والأخلاقي والسلوكي الذي  عتمده المؤسسة في  . الثقافة التنظيمية:2
مال بأنها مجمواة القيم، المعتقدات والتقاليد السائدة  عاملها مع مختلف الأطراف، وقد اريت في  دبيات لمجدارة الأا

. و شر ثقاية المؤسسات الصغرة والمتوسطة لمجا التوايد بين قيم 2في المؤسسة بشسل يعطيها  فردا وخصوصية
المسر و سلوب لمجدار ه للأامال مع قيم الأيراد المساهمين في  ذه الأامال، سواء كا  ذلك في لمجطار التفظيم 

ثقاية المسر والأيراد هر ، اعنى    اد  التوايد الثقافي في  ذه الحالة حيث و في شسل  فظيم هر رسمي،  الرسمي،
ويفسر ذلك اادة احاولة تجفب مواجهة المشاكل القائمة،  و كفتيجة ؛ 3يؤدي لمجا حدوث الصرااات ،متجانسة

ر في  داء المؤسسات الصغرة والمتوسطة، لسبت حا ت اد  الرضا، لذلك يقد  سو  الثقاية   م جوانب القصو 
تمفح   نها و ستسي الثقاية التفظيمية  همية كبرة  تجسد في  ما لمجذا كانت لمجيجابية يهي تمثل نقطة قوة  عزز الأداء.
 فمية الو ء وا لتزا  خارج نطاق الحاجات الذا ية المر بطة  تحالعاملين شعورا بالهوية الخاصة والمتميزة،  سااد ال

                                                 
 : راجع 1
 .128(، اتدارة اتسترا يجية: مفا يم وامليات وحا ت دراسية، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما ، ص 2115زكريا مطلك الدوري، ) -
 .232-231المشرواات الصغرة، الطبعة الأوا، مؤسسة حورس الدولية للفشر والتوزيع، اتسسفدرية، مصر، ص ص  (، البرنام  التأ يلي تاداد  صحاب2119محمد الصرفي، ) -

2
 Philippe de Woot, Gérard Koeing, (1995), Management  Stratégique et Compétitivité, Ed. DeBoeck, Bruxelles, pp 345-346. 

3
 Fourcade Colette, Marchesnay Michel, (1997), Gestion de la PME-PMI, Ed. Nathan, Paris, p 108. 
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 سااد التح  قيد و رسيخ ا ستقرار في المؤسسة، و شسل مرجعية العاملين افد ممارسة و المصالح الشخصية، ب
  .1مختلف المها  والأنشطة

 :2و تجسد   م العفاصر الم يتضمفها  ليل الثقاية التفظيمية ييما يلي
 .ويات الأ دافمدى اتجاه معتقدات المؤسسة نحو  قيد   داف ربحية يقط، مع  ديد  ولأ. 

 .درجة  وايد معتقدات المؤسسة مع التطور التسفولوجي ومتغرات بيئة الفشاطب. 
 .انتشار الاقات الثقة والتعاو  بين الأيراد في المؤسسةجـ. 
 .مدى اتجاه معتقدات المؤسسة نحو لمجدراك التغير، والقدرة التح استسشاف الفرص وتجفب مخاطر البيئة الخارجيةد. 
 .اتجاه معتقدات المؤسسة نحو بفاء المزايا التفايسية في قطاع الفشاطدرجة هـ. 
 اتسترا يجية المعتمدة.و التركيز التح مدى التوايد بين الثقاية التفظيمية السائدة في المؤسسة و. 

 ييما يلي:، يمسأ ارض العوامل الوظيفية مأ وجهة نظر وظائف المؤسسة . العوامل الوظيفية:3
بط التحليل المتعلد بوظيفة التسويد ادى يعاليتها وكفاءتها في  قيد   داف المؤسسة ذات الطابع ير أ. التسويق: 

التسويقي، يعفد  ليل و قويم الأنشطة التسويقية و ديد جوانب القوة وجوانب الضعف ييها يسو  مأ الضروري 
 :3التركيز التح العفاصر التالية

 للمؤسسة، ومدى  قسيم السوق لمجا قطااات بطريقة المية مدروسة،الحاليين والمحتملين  العملاء ديد  -
 ،العملاءيعالية الأساليب المعتمدة لضما  الصلة مع  -
 مدى ااتماد المؤسسة للمفهو  التسويقي ضمأ لمجطار الرؤية اتسترا يجية التفايسية، -
  يجية المعتمدة في المؤسسة،امد وا ساع خط المفتجات  و مزي  المفتجات مع طبيعة اتسترا ،مدى ا ساق -
 درجة يعالية المزي  الترويجي مأ لمجالا  وبيع شخصي، -
 ،العملاءمدى ا تما  المؤسسة بتغليف المفتجات، ومدى  وايقه و لبيته لرهبات  -
 في المستقبل، امدى ملاءمة قفوات التوزيع الحالية، ودرجة نجاحه -
 ،العملاءدرجة  أثر ا اتيجابي في مدى امتلاك المؤسسة لعلامة تجارية متميزة و  -
 اأ الخدمة الم  قدمها المؤسسة، العملاءمدى رضا  -
 .مدى ا  ساق بين السعر الحقيقي وبين  وقعات المؤسسة -

 ذه العفاصر  ركز بدرجة رئيسية التح  ديد مدى امتلاك المؤسسة لمزايا  فايسية في السوق مأ    يلاح  
دد جوانب القوة في الوظيفة التسويقية مأ خلال  ليل العفاصر سابقة الذكر والم حيث  تح العملاء؛وجهة نظر 

                                                 
 راجع: 1
 .68، ص مرجع سابد(، 2112 حمد القطامين، ) -

- Olivier Devillard, Dominique Rey, (2118), Culture D’Entreprise: un actif Stratégique, Ed. DUNOD, Paris, pp 3-4. 
2

 .129جع سابد، ص مر  (،2115زكريا مطلك الدوري، ) 
 .213(، اتدارة اتسترا يجية: لمجدارة جديدة في االم متغر، الطبعة الثانية، دار المسرة للفشر والتوزيع، اما ، ص 2117ابد العزيز صالح بأ حبتور، ) 3
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 ثر جوانب الضعف في  ذه الوظيفة  تخفيض ر سز اليها المؤسسة في بفاء مزايا ا التفايسية،  خذا في ا اتبار 
 معالجتها.العمل التح و 

ب البحث اأ القدرات المتميزة الم تمسأ يتم  ليل العمليات اتنتاجية مأ جانب. العمليات الإنتاجية: 
المؤسسة مأ بفاء مزايا  فايسية مأ خلال  ذه الوظيفة، حيث تختص الأنشطة الخاصة بالعمليات اتنتاجية بسل 

 :1مأ الجودة، التساليف، الخدمة، التسليم، و ليل  نشطة وظيفة اتنتاج يتم مأ خلال ا  تما  بالعفاصر التالية
 ف العمليات اتنتاجية مقارنة بالمفايسين،انخفاض  سالي -
  واير الطاقة اتنتاجية اللازمة لمواجهة طلبات السوق، -
  واير المواد الأولية اللازمة للعمليات اتنتاجية، مأ حيث السمية، التساليف، ومأ حيث الجودة، -
 مدى قرب ورشات اتنتاج مأ مصادر المواد الأولية ومأ الأسواق، -
 واصفات الآ ت والمعدات مأ حيث التسفولوجيا المعتمدة، ليل م -
 مدى وجود الاقات لمجيجابية بين العاملين في الأنشطة اتنتاجية والأنشطة التسويقية  و مع الأقسا  الأخرى، -
 كفاءة نظم الرقابة التح المخزو ،  -
 كفاءة نظم التصميم، جدولة اتنتاج، الصيانة، والرقابة التح الجودة.  -

دف مأ  ليل  نشطة العلميات اتنتاجية لمجنما يتمثل في  ديد جوانب القوة وجوانب الضعف في  ذا ياله
ا ال، بالشسل الذي يمسأ المؤسسة مأ اختيار اتسترا يجية المفاسبة و ديد الجوانب الرئيسية الم يمسأ ااتماد ا  

 مة.كأساس في بفاء مزايا ا التفايسية انطلاقا مأ  ذه الوظيفة الها
تختص لمجدارة الموارد البشرية اختلف السياسات المتعلقة بالأيراد مأ حيث ا ختيار، جـ. إدارة الموارد البشرية: 

التعيين، التدريب، التحفيز، و وير مفاخ العمل المفاسب، ويتم التركيز التح جوانب متعددة لتحليل العوامل المر بطة 
رة والمتوسطة، لمجذ  عتبر اوامل مهمة في  ديد الهيسلة التفظيمية، طريقة بإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الصغ

 :2التعامل مع العاملين، ولمجدارة حياتهم الوظيفية، ويتضمأ ذلك دراسة و ليل ما يلي
 مهارات وقدرات العاملين، -
 ت، معدل الدورا ، التغيب اأ العمل،آ سلفة الأيراد معبر افها بالأجور، المساي -
 ة نظر المؤسسة للأيراد، مأ حيث  نهم  صول ذات قيمة مر فعة،  و  ساليف  تحملها،طبيع  -
 درجة ااتماد  وصيف الوظائف، -
 يعالية سياسات العلاقات مع الأيراد وكفاءتها، -
 لخ،لمجدرجة ااتماد السياسات والتطبيقات الخاصة بالأيراد مأ  عيين، اختبار،  فيز و رقية... -
 ط العاملين بالمؤسسة ودرجة و ئهم وانتمائهم، ليل مدى ار با -

                                                 
 .137(، مرجع سابد، ص 2115ابد الحميد ابد الفتاح المغربي، ) 1
 : راجع 2

- Samuel Grandval, Richard Soparont, (2008), Le management stratégique: concepts et cas, Ed. Lavoisier, Paris, pp 189-195. 
- Marteau Jean-Luc, Combasson jean-noël, (2008),  La reprise de PME, Ed. Lavoisier, Paris, pp 104-105. 
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 العلاقات مع الفقابات وا  ادات العمالية، -
 مدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات. -

 ذه العفاصر  عطي صورة واضحة اأ   م ا ا ت الم  بحث ييها المؤسسة اأ مزايا  فايسية  تفوق بها 
 ة الخارجية.يتهديدات البيئالية يرص متاحة  و تجفب اأ مفايسيها، وتمسفها مأ استغلال  

يسا م  ليل العوامل المالية في  ديد اتسترا يجية الم يمسأ للمؤسسة     فتهجها تماشيا مع د. الوظيفة المالية: 
جراء موقفها المالي، و تجسد املية  ليل الموارد المالية مأ خلال  ديد مصادر الأموال وكيفية استخدامها، ولمج

امليات التخطيط المالي والرقابة والتحليل المالي، لمجضاية لمجا  ديد درجة السيولة والربحية، ومأ   م العفاصر 
 :1الواجب  ليلها ييما يتعلد بالوظيفة المالية ما يلي

  ليل المعاير الموضواة لقياس الأداء المالي، مع  ديد ا نحرايات و سبابها، -
 لخطة المالية العامة للمؤسسة،واالمالية للأقسا  مدى ملاءمة الخطط  -
 مدى ملاءمة التديقات الفقدية مع الخطة الموضواة لأنشطة المؤسسة، -
مة ييما يخص الربحية، السيولة، التشغيل افد مقارنتها مع الفسب التح مستوى ءملا  يضلدرجة  قيد المؤسسة  -

 ؤسسة،،  و افد مقارنتها بالمؤشرات السابقة للمالفشاط
 درجة وجود التوايد بين مصادر الأموال واستخداماتها. -

يتمثل في  ديد مدى قوة الجوانب المالية للمؤسسة مقارنة بالمفايسين، ولمجذا  مليالهدف مأ  ليل  ذه العوا
 بإمسانها     فاي  بطريقة  كثر كفاءة نتيجة قدراتها المالية.

لوظائف الرئيسية الم  عمل التح  طوير المعرية، مأ خلال  صميم  عد  ذه الوظيفة مأ ا هـ. البحث والتطوير:
المفتجات الجديدة و طوير المفتجات الحالية، لمجضاية لمجا طرائد اتنتاج، ولهذا يتحليل  ذه الوظيفة يركز التح 

 :2العفاصر التالية
 مدى ا اتماد التح  طوير التسفولوجيا  ستخدامها في الأنشطة المختلفة للمؤسسة،  -
 مدى  طوير  ساليب جديدة في العمليات اتنتاجية للمؤسسة، -
 طبيعة العلاقة بين وظيفة البحث والتطوير والوظائف الأخرى، -
 درجة ا  تما  بفشاط البحث والتطوير ومدى قو ه، -
 الفطاق الزمني لتحقيد نتائ  نشاط البحث والتطوير، -
 زايا التفايسية للمؤسسة.دور نشاط البحث والتطوير في بفاء و طوير الم -

وير  تزايد في المؤسسات الم  عتمد التسفولوجيا المتطورة في نشاطاتها طمع اتشارة لمجا     همية البحث والت
اتنتاجية، يهذه الوظيفة  سااد التح اكتشاف وابتسار معرية  و مفت   و طريقة لمجنتاج جديدة  عطي للمؤسسة 

مما سبد، و   قليد ومحاكاة المفايسين. لتجفبا ستمرارية في البحث والتطوير  قدرة التح المفايسة، مع مراااة اامل
                                                 

 .215(، مرجع سابد، ص 2117ابد العزيز صالح بأ حبتور، ) 1
 .71(، مرجع سابد، ص 2112القطامين، )  حمد 2
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يتضح    التحليل اتسترا يجي للبيئة الداخلية يتمحور حول اختبار المؤسسة  مواة مأ العوامل الداخلية المر بطة 
ل التفظيمي والثقاية التفظيمية بوظائفها المختلفة مأ  سويد، لمجنتاج، موارد بشرية...الخ،  خذا في ا اتبار للهيس

حول الموارد والقدرات الم تمتلسها المؤسسة في لمجطار  ي ذا التحليل يتركز بشسل رئيسمأ السائدة، والهدف 
وظائفها المختلفة، والم  ستفد لمجليها كمصادر لبفاء مزايا ا التفايسية. واليه، يهي  عتمد التح اديد المداخل 

  همها مدخل  ليل الموارد، ومدخل  ليل سلسلة القيمة.      لتحليل بيئتها الداخلية، مأ

 المطلب الثاني: تحليل موارد وقدرات المؤسسة
ويقا لهذا المدخل  ر سز مصادر المزايا التفايسية التح الموارد والقدرات الداخلية للمؤسسة، حيث يتأس  

ة مأ الداخل  كثر مأ التركيز التح مدخل الموارد التح ضرورة التركيز في التحليل التح خصوصيات المؤسس
، اعنى    مصادر المزايا التفايسية  فبع مأ داخل المؤسسة  كثر مأ كو  مصدر ا 1خصوصيات البيئة التفايسية

والمعيار الأساسي في الفظر لمجا الموارد والقدرات التح  نها المصدر الرئيسي للمزايا التفايسية ، قطاع الفشاط يقط
سسة التح بفاء قيمة للعملاء، والقيمة بهذا المعنى  تشسل مأ خصائص الأداء وصفا ه مجسدة في يتمثل في قدرة المؤ 

مأ  فا  برز الضرورة للتوجه نحو  ليل ودراسة الموارد و صيغة مفتجات يتطلب الحصول اليها ديع مقابل مادي، 
وبذلك  تحقد ا ستفادة المثلتح  ؛2والقدرات بقصد  ديد ما  ستطيع المؤسسة  قيقه ولي  ما الذي  ريد  قيقه

 في بفاء المزايا التفايسية. بوضوحمأ  ذه الموارد والقدرات بالشسل الذي يسا م 
 أولا. مفهوم الموارد والقدرات:

يتجسد  ذا ا ختلاف و لقد اختلفت وجهات نظر الباحثين بخصوص  ديد مفهو  دقيد لموارد المؤسسة، 
يمسأ التعامل مع موارد المؤسسة بقصد  دقيقها  ،رد المؤسسة، وبشسل اا في الفظر لمجا القدرات كجزء مأ موا

الذي يفظر للموارد التح  نها  تحدد بالمعدات الر سمالية، المهارات البشرية، براءات  ،ويد مستويين؛ المستوى الفردي
ارد مع بعضها البعض الذي يهتم بسيفية  فاال و سامل المو  ،ا ختراع، والعلامات التجارية، والمستوى الشمولي

 .3بهدف اكتساب القدرات الم  ؤس   متلاك القدرات الجو رية  و السفاءات المتميزة
 :4 شر الدراسات لمجا  همية شمولية التحليل لعدد مأ موارد المؤسسة متمثلة ييما يلي . موارد المؤسسة:1

 .مأ بفايات،  راضي ومعدات متمثلة في الموارد المالية والموارد المادية أ. الموارد الملموسة
 متمثلة ييما يلي: ب. الموارد المعنوية

                                                 
دراسة حالة قطاع الطحأ في الجزائر، رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة با فة،  :ية مبفية التح الفارق اتسترا يجي(، مساهمة تاداد مقاربة  سير 2117مز ودة ابد المليك، ) 1

 .67الجزائر، ص 
 .47(، اتدارة اتسترا يجية لمستويات الأداء، الطبعة العربية الأوا، دار الفاروق للاستثمارات الثقايية، القا رة، ص 2119برنارد مار،  رجمة خالد العامري، ) 2
 .139(، اتدارة اتسترا يجية: مدخل  ساملي، دار المفا   للفشر والتوزيع، اما ، ص 2118) لمجحسا  د ش جلاب، صالح ابد الرضا رشيد، 3
 :راجع 4

 - Dominique Puthod, Catherine Thévenard, La Théorie de L’avantage Concurrentiel Fondé sur les Ressource: une illustration avec le group 

Salomon, www.strategie-aims.com/montreal/puthot.pdf, (12/05/2010). 
- Magakian Jean-Louis, Payaud Marielle Audrey, (2007), 100 fiche pour comprendre la stratégie de l’entreprise, 2e Edition, Ed. Bréal, Paris, 

pp 66-67. 

- Durand Rodolphe, (2003), Guide du management stratégique: 99 concepts clés, Ed. Dunod, Paris, p 119. 

http://www.strategie-aims.com/montreal/puthot.pdf
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 جو ريةو ي موارد الموارد البشرية؛ و شتمل التح المهارات، المعرية، التفاال وا  صال، الدايعية، يرق العمل،  -
  شتمل التح طاقات ومهارات الأيراد،

، الثقاية التفظيمية، المعرية التسفولوجية، الخبرة، الموارد هر الملموسة؛ و تضمأ السمعة والعلامة التجارية -
 والعلاقات مع الأطراف الخارجية.

 ويمسأ  وضيح  صفيف الموارد و عييفها مأ خلال الجدول التالي:

 

 

 

 

 

 
 (: تصنيف الموارد وتعيينها1الجدول )

 المؤشرات الرئيسية الخصائص المجال طبيعة الموارد
 الموارد الملموسة

 الفشاط المالي المحاسبي ماليةالموارد ال

تتحدد قدرة المؤسسة على الاستثمار وتحقيق 
: قدرة الحصول التح الأموال مأ الأرباح بعاملين

المصادر الخارجية )ا قتراض(، القدرة التح التمويل 
 الذاتي.

الربحية  القدرة ا ئتمانية،  الهيسل المالي،
التديد الفقدي  والعائد التح ا ستثمار،

مصادر التمويل واستخدامات ر س  ة،والسيول
 المال العامل.

 الموارد المادية
اتنتاج والعمليات، 
 التمويأ والتخزيأ،

 التسويد.

تحدد إمكانيات المؤسسة على الإنتاج وتؤثر على 
: الحجم، التكاليف والموقع التنافسي، وتشمل

التعقيد التسفولوجي، مرونة المعدات، الموقع وخيارات 
مستلزمات بحوث السوق،  اضي والمباني،استخدا  الأر 

 قفوات ومفايذ التوزيع.

مميزات  القيمة السوقية للأصول الثابتة،
 المعدات الر سمالية، مرونة الأصول الثابتة،
المواد الأولية ومدى سهولة الحصول اليها 

المزي  التسويقي للمفتجات  وملاءمتها،
 دورة حياة المفتجات. والخدمات،

 ويةالموارد المعن

نظم  اتنتاج والعمليات، التكنولوجيا
 التسويد. المعلومات،

  يراد يتمتعو  بقدرات مهفية والمية، الملسية الفسرية،
  سهيلات البحث.

نسبة العاملين في  العوائد مأ حقوق الملسية،
ادد  البحث والتطوير التح مجموع العاملين،

 التراخيص الممفوحة و هميتها.

 دارة العليا.ات التسويد، السمعة
سمعة  الاقات مع العملاء مأ خلال سمعة المؤسسة،

المؤسسة مع المورديأ، الحسومة، والأطراف الخارجية 
 بصفة اامة.

نسبة مساهمة  يز في العلامة التجارية،يالتم
نسبة استرجاع العملاء  السمعة في المبيعات،

 بعد  ولهم.

 .لمجدارة الموارد البشرية الموارد البشرية
المهارات المتويرة في  العاملين ومستوى  دريبهم،خبرة 

و ء وانتماء العاملين اا يحدد قدرة المؤسسة  العاملين،
 التح  قيد مزايا  فايسية.

معدل دورا   التعلم والتأ يل المهني للعاملين،
 العمل، نسبة الغياب.
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 مأ لمجاداد الباحث ااتمادا التح: المصدر:
Grant Robert, (2008), Contemporary Strategy Analysis, 6th Edition, Ed. Blackwell Publishing, Malden, USA, p 140. 

لمج  لمجاداد بيا  بالموارد  ي املية  بعد ما  سو  اأ الوضوح والمباشرة، ونقطة البداية ييها  تمثل في الميزانية 
انيات العامة  ركز التح الموارد المادية مع العامة الم يفترض ييها     بين قيم  صول وموارد المؤسسة، هر    الميز 

  ضميفها لبعض الموارد المعفوية كالعلامة التجارية، لمج   نها    عطي مؤشرا دقيقا اأ قيمتها ا قتصادية الحقيقية.
رد وتجدر اتشارة لمجا    الموارد المعفوية  لعب دورا جو ريا في بفاء المزايا التفايسية، خاصة  لك المتعلقة بالموا

مفها، بيفما  البشرية، لمجذا ما قورنت بتلك الموارد الملموسة؛ حيث  فقد المؤسسة  ذه الموارد افد خروج العاملين
 بقتح الموارد المادية؛ وبالفسبة لأهلبية المؤسسات  سو  الموارد المعفوية  كثر  همية و كبر قيمة مأ الفاحية 

ات الأوراق المالية  يأ  سو  القيمة السوقية للمؤسسات الغفية اتسترا يجية، حيث يتم  قييمها ااتمادا التح بورص
الموارد مهما كا  نواها يهي ليست  ،كالتسفولوجيا والعلامة التجارية  تجاوز قيمتها الديترية. لسأ  ؛بالموارد المعفوية

مأ  مفتجة بصورتها المففردة، بل يجب     تسامل مع بعضها البعض بشسل يسسب المؤسسة قدرات تمسفها
 .1التفايسية المزاياالوصول لمجا السفاءات المتميزة في  قديم مخرجاتها اا يسا م في بفاء 

يبقتح التحليل بشأ  الموارد هر مستمل دو  التطرق لسيفية  رابط الموارد  . القدرات والكفاءات المتميزة:2
 لمفا يم الخاصة بهذا ا ال.ل وضيح المستقلة مع بعضها البعض لبفاء القدرات والسفاءات المتميزة، وييما يلي 

اعنى  نها  ؛2 شر القدرات لمجا مهارات المؤسسة في التفسيد بين  شسيلة موارد ا للقيا  بفشاط معينأ. القدرات: 
 ر بط اا تمتلسه المؤسسة مأ مهارات في الدم  بين الأيراد والموجودات والعمليات والتفسيد بين موارد ا المتاحة 

الم  زيد مأ لمجنتاجيتها،  لك المهارات  تجسد في القوااد التفظيمية، الأساليب المعتمدة في  طريقةبالووضعها 
العمل واتجراءات، اعنى في الفمط  و الأسلوب الذي  عتمده المؤسسة  تخاذ القرارات، ولمجدارة املياتها الداخلية، 

 .3ييها لياتها ونظم الرقابة المعتمدةيإ  قدرات المؤسسة  عد نتاج  يسلها التفظيمي وام ،بشسل اا و 
والقدرات بطبيعتها المعفوية هر الملموسة    سمأ في الأيراد يقط بقدر ما  تجسد في الطريقة الم يتفاال 
ويتعاو  بها  ؤ ء الأيراد في  ففيذ الأنشطة المختلفة واتخاذ القرارات داخل المؤسسة، وبذلك يالتسامل يزداد 

  القدرات    تحقد لمج  مأ خلال المعرية إستوى التفظيمي مأ جهة، ومأ جهة  خرى يصعوبة مع زيادة الم
. مع الأخذ في ا اتبار التركيز التح القدرات الجو رية 4السامفة في  يراد  المؤسسة معبرا افها بالموجودات المعريية

لياتها و نشطتها المختلفة بصورة  يضل الم  عني التفسيد والتسامل بين الموارد بشسل يفت  افه  ففيذ المؤسسة لعم
. واليه، يمأ الضروري التمييز بين الموارد والقدرات لفهم ولمجدراك العوامل الم  ؤدي لمجا اكتساب ما 5مأ المفايسين

 الأساسي للمزايا التفايسية في المؤسسة. المصدريعرف بالسفاءات المتميزة الم  عتبر اثابة 

                                                 
 .94(، التفسر اتسترا يجي والخروج مأ المأزق الرا أ، الطبعة الأوا، مؤسسة    القرى للترجمة والتوزيع، القا رة، ص 2116جاسم محمد سلطا ، ) 1
 .113يع، القا رة، ص (، اتدارة اتسترا يجية ، دار الفاروق للفشر والتوز 2113،  رجمة  يب  وب لخدمات التعريب والترجمة، )روبرت قرانت، جيم  كراج 2
 .186(، مرجع سابد، ص 2118شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، ) 3
 .142(، مرجع سابد، ص 2118) لمجحسا  د ش جلاب، صالح ابد الرضا رشيد، 4
 .96(، مرجع سابد، ص 2116جاسم محمد سلطا ، ) 5
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بالسفاءات المتميزة،  و القدرات الجو رية مأ وجهة نظر بعض الباحثين، لمجا  يقصدب. الكفاءات المتميزة: 
التعلم المتراكم الذي  ستسبه المؤسسة ييما يتعلد بالتفسيد بين مهارات اتنتاج المتعددة و قيد التسامل بين  نماط 

 سهم بها في بفاء المزايا التفايسية التسفولوجيا المختلفة، يهي بذلك  ر بط بتفظيم العمل في المؤسسة وبالطريقة الم 
مأ خلال لمجضاية القيمة للعملاء، متمثلة في تخفيض جو ري للتساليف  و تمييز المفتجات مقارنة بالمفايسين، 
والسفاءات المتميزة  شمل العديد مأ ا ا ت في المؤسسة و   ر بط باتنتاج يقط، يهي  شمل العلاقات الجيدة 

، القدرة التح  قديم مفتجات جديدة  و  سين المفتجات الحالية وفي وقت  سرع مأ مع العملاء والمورديأ
المفايسين، ا ستجابة  تجا ات الأسواق ويهمها بصورة صحيحة، يالسفاءات المتميزة  فت   ساسا مأ  يراد 

تحقد ذلك مأ خلال المؤسسة ور س مالها الفسري، و ر بط ار باطا وثيقا بفسرة المؤسسة المعتمدة التح التعلم، وي
 وير مفاخ مؤسسي ملائم وثقاية  فظيمية  تجه لتغليب   داف المؤسسة التح   داف الأيراد، و و ما يقتضي 

 .     1وجود التحفيز لتحقيد  ذا التعلم واا يسهم في  رجمته لمجا  عاو  بين الأيراد
طتها الداخلية بشسل  يضل مأ مما سبد، يتضح    السفاءات المتميزة  تمحور حول  داء المؤسسة لأنش

في لمجضاية قيمة متفوقة للعملاء، ناتجة مأ  المساهمةالمفايسين، يهي بذلك تمسفها مأ بفاء مزايا التفايسية مأ خلال 
يالسفاءات المتميزة  فطوي التح مجمواة   اليه،تمييز المؤسسة و فرد ا  و مأ خلال خفض  يسل التساليف. و 

 المضامين التالية:
 أ داخل المؤسسة و عتمد التح موارد ا وتمثل مصدر قوة  ساسي، فبع م -
  شمل التعليم المتجمع والمهارات المتراكمة داخل المؤسسة مع مرور الوقت، -
  عتمد التح الموارد والقدرات الفادرة، المتميزة صعبة التقليد وهر القابلة للاستبدال، -
 المؤسسة.         عد مصدرا  ساسيا لبفاء المزايا التفايسية في -

 ثانيا. تحليل الموارد وبناء المزايا التنافسية:
 ،يقو  مدخل  ليل الموارد التح  ساس    بفاء المزايا التفايسية لمجنما يتم مأ خلال امتلاك المؤسسة للموارد

والفارق بين امتلاكها للسفاءات المتميزة، بااتبار     ذه الأخرة  ي الم  صفع ا ختلاف  ،وبدرجة  كثر  ركيزا
 المؤسسة ومفايسيها.

 المزايا التنافسيةببناء الموارد والقدرات  علاقة(:20) الشكل
 
 
 

                                                 
  :راجع 1
راء ايفة مأ مديري المصارف الأ لية،  طروحة في خدمة الزبو : دراسة  ليلية لآ(، التوايد بين لمجسترا يجية التسيف وممارسة القيادة اتسترا يجية و ثره 2114ب، )حسا  د ش جلالمج -

 .189، ص العراقدكتوراه في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، الجامعة المستفصرية، 
 .112سر اتسترا يجي: قراءات معاصرة، الطبعة الأوا، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما ، ص (، الف2118نعمة اباس الخفاجي، ) -
 

 المزايـا التنافسيـة

 المـــــــــــــــوارد

 الملموسة:
 المالية                       المادية

 المعنويـــة:
 السمعـة           التكنولوجيا           المهارات البشرية   

 القـــدرات
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Source: Grant Robert, (2008), Contemporary Strategy Analysis, 6th Edition, Ed. Blackwell Publishing, Malden, USA, p 139. 

د اختلف  صفايها، يإنه   يمسأ للمؤسسة  دايم قاادة يفي حين  عتمد القدرات التح  شغيل الموار 
الم  عزز بدور ا موارد وقدرات المؤسسة و موارد ا لمج  مأ خلال  طبيد القدرات الم تمتلسها لبفاء مزايا  فايسية، 

 المر فعة الم  فت  افها. المردوديةنتيجة 

يقه ادى  ديد ا و قييمها الدقيد لموارد ا ير بط  ديد ما يمسأ للمؤسسة  ق . أساسيات تحليل الموارد:1
المر فعة يسو  مأ السهل  صور امتلاكها  بالمردوديةوقدراتها، يعفدما  ظهر لدى المؤسسة مزايا  فايسية معبرا افها 

 مردوديةكمزي  مأ الموارد والقدرات في جوانب    سو  موجودة ييها امليا، وبالمثل لما  سو    ،لسفاءات متميزة
سسة متد ورة يمأ السهل     سود نظرة سليبة حول  لك الجوانب الم تمتلك ييها المؤسسة كفاءات متميزة المؤ 

امليا،  ذا يديع للتسليم بضرورة  ليل و قييم موارد وقدرات المؤسسة مأ خلال  ديد مسامأ السفاءات المتميزة 
 بيئتها الداخلية.     لبفاء المزايا التفايسية مأ مفظور الأساسيةالم  عد الركيزة 

 :1 تمحور المبادئ الأساسية لمدخل  ليل الموارد ييما يلي أ. مبادئ مدخل تحليل الموارد:
 صور المؤسسة التح  نها محفظة مأ الموارد والقدرات، وليست محفظة مفتجات يقيط؛ حييث    المفتجيات ميا  يي  -

 الأرباح،لمج  نتائ  تدارة  ذه الموارد والقدرات التح  ساس  قيد 
 ضعف موارد المؤسسة   يمفعها مأ بفاء المزايا التفايسية، كما    ويرتها    قد ذلك بشسل مطلد و كيد؛ -
 ا ختلاف بين المؤسسات يسمأ في طريقة  فسيد موارد ا اا يفت  افه قدرات مختلفة، -
 يضييل مييأ  سيييفها انطلاقييا  ، كفسييبة بييين المخرجييات والمييدخلات، يسييو  مييأ جانييب المخرجيياتالسفيياءة سييين  -

مييأ ا قتصيياد في المييوارد، الييتح ااتبييار     ييذه الأخييرة وجييدت لتحقيييد  قصييتح نييا   ممسييأ ولم  وجييد للاقتصيياد في 
  شغيلها،

ا سييييتعمال الفعييييال للمييييوارد بتجميعهييييا ولمجشييييراكها المتسامييييل و وظيفهييييا مركييييزة الييييتح  ييييدف اسييييترا يجي  ساسييييي،  -
فا، وزيادة العائد اليتح الميوارد ميأ خيلال  سيريع اسيترجااها بتقلييص الآجيال بيين وا قتصاد ييها حيث ما يسو  ممس

  شغيلها و قيد العوائد.
واليييه، يالجوانييب الرئيسيييية المتصييلة بتحلييييل المييوارد  تمثيييل في كيفييية ا حتفييياظ بالأنشييطة القائمييية مييأ خيييلال 

الميييوارد؛ ويتطليييب  قييييد  يييذه الأ يييداف  ميييوارد  قيييل، وكيفيييية زييييادة حجيييم  و كثايييية المفتجيييات با اتمييياد اليييتح ذات
  ديد موارد المؤسسة بدقة و ليلها  ليلا معمقا لفهم  دائها ولمجمسانياتها التساملية والتفاالية المفتجة للقدرات.

                                                 
المؤتمر العلمي الدولي حول: الأداء المتميز  ،نظرية الموارد والتجديد في التحليل ا سترا يجي للمفظمات: السفاءات كعامل لتحقيد الأداء المتميز خديجة، خالديز ية،  موساوي 1

  .174ص  ،الجزائر  ،، جامعة ورقلة2115مارس  9-8الفترة:  ،ظمات والحسوماتللمف
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يقيو   لييل الميوارد في جانيب مفيه اليتح    بفياء المزاييا التفايسيية في المؤسسية ب. تطبيق تحليـل المـوارد والقـدرات: 
لتح الموارد الم  قد مجمواة مأ الشيروط متمثلية في     سيو  نيادرة، ذات قيمية، مسلفية التقلييد، هير قابلية يعتمد ا

للإحيييلال  و ا سيييتبدال، ولتحديييييد القيمييية اتسييييترا يجية لموارد يييا  قيييو  المؤسسيييية اجمواييية اختبييييارات  ر سيييز الييييتح 
الم  ر بط بدرجة تملك المؤسسة لهذا الميورد وللعوائيد مضايا لمجليها مدى قابلية المورد للتحويل و  ،الشروط سابقة الذكر

جية ميييأ ناحييييية يلتحوييييل كلميييا زادت قيمتهيييا اتسيييترا لاليييم  تحقيييد ميييأ  شيييغيله، يسلميييا كانيييت الميييوارد هييير قابلييية 
 لي:، ويمسأ  وضيح  ذه ا ختبارات والاقتها ببفاء المزايا التفايسية ويقا لما ي1مساهمتها في بفاء المزايا التفايسية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (: اختبار القيمة الإستراتيجية للموارد والمزايا التنافسية21الشكل )
 
 
 
 

 
 
 

                                                 
 راجع: 1

-  Jay Barney, Resource-based theories of competitive advantage: A tenyear retrospective on the resource-based view, Journal of 

Management, N° 27, (2001), Ed. SMA, USA, pp 44-47 
- Desreumaux Alain, Lecocq Xavier, Warnier Vanessa, (2006), Stratégie: Synthèse de cours et exercices Corrigés, Ed. Pearson Education, 
Paris, p 68. 
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 خيييذا في ا اتبيييار     لييييل  يييذه الجوانيييب ييييتم في لمجطيييار  دييييد المضيييامين التفايسيييية لسيييل ميييورد ميييأ ميييوارد و 
المؤسسيية، مييع الفظيير لمجا  ييذه ا ختبييارات في لمجطييار المقارنيية مييع المفايسييين الحيياليين والمحتملييين. كمييا يجييب التركيييز الييتح 

بيالموارد مسيتقلة ايأ  ار بط بالقيدرات  كثير ميأ ار باطهي يايسيية لمجنميا همية في  ليل الموارد والاقته ببفاء المزاييا التفالأ   
بعضيييها اليييبعض؛ يقيييد تمتليييك المؤسسييية ميييوارد نيييادرة ذات قيمييية االيييية ولسيييأ ايييد  اكتسيييابها للقيييدرات اليييتح  شيييغيل 

؛ يالقيدرات 1واستغلال  لك الموارد بفعالية يؤدي بها للفشل في بفاء المزايا التفايسيية المعتميدة اليتح القيدرات الجو ريية
 ي نتاج  نماط معقدة مأ التفسيد بين  يراد يقدمو  مهارات ومعارف متخصصة و قيد التسامل بيفها وبيين الميوارد 

ميأ  بااتبار يا؛ وميأ  همهيا المعريية 2الأخرى للمؤسسة اا يجعل  ليلها يتطلب اليتمعأ والتيدقيد في  صيولها ومسامفهيا
ا التوجييه نحييو اقتصيياد المعرييية ومييا يتطلبييه مييأ اكتسيياب و طييوير معييارف جديييدة الركييائز التفايسييية الحديثيية الييم  يرز يي

  تصييفالمعرييية ذات طييابع لمجدراكييي هيير ملمييوس  يهييي  اييا   للااتميياد اليهييا في  رشيييد اسييتعمال المييوارد المتاحيية، و 
م اليذي   يقتصير اليتح نتيجية اليتعل، 3بار فاع قيمتها اتسترا يجية نظرا لعد  نفاذ ا با ستعمال و راكمها مع الزمأ

الأيراد يقط بل يشيمل كيل المؤسسية في لمجطيار ميا يعيرف بيالتعلم المفظميي اليذي يفيت  ميأ خيلال نشير الميوارد، خاصية 
 المعريية، للاستفادة مفها في كل  نشطة المؤسسة.

ل يركييز  كثيير يالتصييور المتسامييل لمييدخل المييوارد في  ليييل وبفيياء المزايييا التفايسييية   يقتصيير الييتح المييوارد يقييط، بيي
اليييتح السفييياءات المتمييييزة )القيييدرات الجو ريييية(، اليييم  عتميييد في جو ر يييا اليييتح المهيييارات المستسيييبة ميييأ خيييلال اليييتعلم 

                                                 
 .187(، مرجع سابد، ص 2118شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، ) 1

2
 Macmillan Hugh, Tampoe Mahen, (2006), Strategic Management: Process, Content and Implementation, 3rd Edition, Ed. Oxford University 

Press, Oxford, England, p 231.  
 .139(، مرجع سابد، ص 2117مز ودة ابد المليك، ) 3

http://www.strategie-aims.com/montreal/puthot.pdf
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الفييردي والييتعلم المفظمييي ومييا يقتضيييه مييأ رهبيية ولمجرادة لتففيييذ الأنشييطة بشييسل  يضييل مييأ المفايسييين واييا يفييت  افييه 
 .1لمجضاية قيمة متميزة للعملاء

يتأسي   يذا الميدخل اليتح    اميتلاك المؤسسية لمزاييا  فايسيية  وارد في بناء المزايـا التنافسـية:. أسس مدخل الم2
، يييإذا كانييت المؤسسيية 2ييير بط اييدى  وير ييا الييتح السفيياءات المتميييزة والييم  ييي ابييارة اييأ مييزي  مييأ المييوارد والقييدرات

مزاييييا  فايسيييية ميييع مرااييياة ضيييرورة تمتليييك ميييوارد وقيييدرات متفوقييية ايييأ  ليييك الخاصييية بالمفايسيييين يسيييتتمسأ ميييأ بفييياء 
انتهاجها تسترا يجية  شغل مأ خلالها  ذه الموارد والقدرات بصورة يعالة اا يفيت  افيه اكتسيابها لسفياءات متمييزة، 

 يجذور المزايا التفايسية ويقا لهذا المدخل  ر بط بالسفاءات المتميزة، و و ما يوضحه الشسل التالي:

 

 

 

 ايا التنافسية(: جذور المز 22الشكل )
 
     
 
 

 
 

 
Source: http://www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage, (22/09/2010). 

 مجال خفض يالمؤسسات الم تمتلك السفاءات المتميزة  تمسأ مأ تمييز مفتجاتها  و  قيد نتائ  كبرة في
التساليف مقارنة بالمفايسين، وبذلك  قد معد ت ربحية  تجاوز المعدل المتوسط في قطاع الفشاط، وحتى  تمسأ 

 :3التالية السبل  حد ااتمادالمؤسسة مأ ذلك يهي  تجه لمجا 
 .و شغيلها ذات قيمة االية لمجضاية لمجا القدرات الضرورية للاستفادة مأ  ذه الموارد أ. امتلاك موارد متفردة

 .التح  شغيل ولمجدارة الموارد العامة ب. امتلاك قدرات متفردة

في  قوى حا تها افد امتلاك المؤسسة لموارد متفردة وذات قيمة االية لمجضاية لمجا  جـ. تكون الكفاءات المتميزة
 قدرات متفردة في لمجدارة و شغيل  ذه الموارد.

يزة واتسترا يجيات الم  تبفا ا المؤسسة التح مختلف وجدير بالذكر  وضيح العلاقة بين السفاءات المتم
مستوياتها؛ حيث  عمل السفاءات المتميزة الم تمتلسها المؤسسة التح  وجيه و شسيل لمجسترا يجياتها سعيا مفها لبفاء 

                                                 
1
 Pierre-Xavier Meschi, Le concept de compétence en stratégie: perspectives et limites, http://www.strategie- aims.com 

/montreal/meschi.pdf, (16/03/2111). 
2
 Gary Hamel, Prahalad Coimbatore Krishnao, (1994), Computing for the Future, Harvard Business School Press, USA, p 199. 

3
 http://www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage, (22/09/2010).  

 الموارد

 الكفاءات المتميزة

 القدرات

 تشكـل ربحية متفوقة مزايا تنافسية الإستراتيجيات

 تبــني

 تبــني

http://www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage
http://www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage
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مزايا  فايسية و قيد ربحية متفوقة،  ذا مأ جهة، ومأ جهة  خرى يإ  اتسترا يجيات الم  عتمد ا المؤسسة 
ب     تجه لمجا بفاء موارد وقدرات جديدة،  و التح الأقل  دام و عزز الموارد والقدرات الحالية، وبذلك يج

ياتسترا يجيات الفاجحة لمجما    تمسأ المؤسسة في مجال  دايم السفاءات المتميزة الحالية،  و     سااد في  طوير  
ل ولمجدارة الموارد والقدرات في لمجطار لمجسترا يجية يالعلاقة  بادلية  تجسد مأ خلال    استغلا .1كفاءات جديدة

اا يمسفها مأ  عزيز و دايم قاادة موارد ا  ،ملائمة يؤدي لمجا بفاء مزايا  فايسية  سا م في  سين ربحية المؤسسة
لسأ مأ حيث القدرة التح  قيد الأرباح مأ خلال المزايا التفايسية يالعملية  ر بط ادى استدامة  ذه  ،وقدراتها

لمزايا والم  عتمد بدور ا التح الخصائص الرئيسية للموارد والقدرات مأ حيث القيمة وا ستمرارية، قابلية التحويل، ا
القابلية للتقليد، مع ملاحظة    قدرة المؤسسة التح  قيد الأرباح مأ مزايا ا التفايسية يعتمد  ساسا التح قابلية 

 ذلك.  وزيع وتخصيص العوائد والطريقة الم يتم بها
انطلاقا مما ذكر، يالمقاربة المبفية التح الموارد  تأس  التح    التفاي  بين المؤسسات يهدف لمجا  عزيز المزايا 
التفايسية مأ خلال  عظيم الحصة السوقية المستقبلية  كثر مأ التركيز التح الحصة السوقية الحالية، لسأ حتى يسو  

ا الذي  قو  به المؤسسة قبل ا تجاه لمجا  ديد ما يمسفها  قيقه في التحليل  كثر موضواية، يمأ الضروري معرية م
ظل ما تمتلسه مأ كفاءات، حيث     حد الأسباب الرئيسية لفشل المؤسسات   يسمأ في هياب السفاءات 
بقدر ما يسمأ في العجز اأ  ديد ا ومأ ثم ا ستفادة مفها بفعالية، واليه، يالضرورة ملحة    يبد   ديد 

لقدرات والسفاءات كجو ر للتحليل اتسترا يجي الداخلي بإجراء  ليل دقيد ومفصل لأنشطة ووظائف ا
( نموذج سلسلة القيمة لتحليل البيئة الداخلية؛ حيث يرى بأ  نشاط M. Porterوفي  ذا ا ال اقترح ) المؤسسة.

ستخد  لتحليل  نشطة المؤسسة بهدف المؤسسة يمسأ  ليله بشسل  يضل بااتباره سلسلة قيمة، و ذا الفموذج ي
 ديد مصادر الميزة التفايسية، ومأ ثم معرية جوانب القوة وجوانب الضعف الداخلية الحالية ويشمل حتى 

 .2المستقبلية

 المطلب الثالث: تحليل سلسلة القيمة
 ذا المدخل يعد  ليل سلسلة القيمة مأ المداخل الهامة في التحليل اتسترا يجي الداخلي، حيث يركز 

التح  ليل الأوضاع السائدة في المؤسسة و ديد جوانب القوة وجوانب الضعف ييها؛ يالمضامين الجو رية لسلسلة 
 يتمثل الأول فيالقيمة  تمثل في بعديأ يمثلا  الغاية الأساسية مأ ااتماد ا في التحليل اتسترا يجي الداخلي، 

 ليل التداخلات  و الروابط بين  في الثانييتمثل قد المزايا التفايسية، و دراسة و ديد القدرات اتسترا يجية الم  
 . 3 م في  قيد التسامل بيفهماا ذه القدرات والأنشطة المختلفة واا يس

يعتبر  ليل سلسلة القيمة  حد الأدوات الرئيسية الم يمسأ استخدامها في يحص  ،والتح  ذا الأساس
ثر لمجيجابي مشترك بين الأنشطة الداخلية للمؤسسة، الم يفظر لمجليها كمجمواة مأ طبيعة ومدى وجود  فاهم  و  أ

                                                 
 .188(، مرجع سابد، ص 2118شارلز  ل وجاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني، ) 1
 .87، ص مرجع سابد(، 2112سعد هالب ياسين، ) 2
 .114ص  مرجع سابد،(، 2119زكريا الدوري،  حمد الي صالح، ) 3
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مفها في  قديم جزء مأ القيمة اتجمالية الم يحصل اليها العميل، و    كلالأنشطة المترابطة والمتفاالة الم يسا م  
 لتفايسية.ا ختلايات بين المؤسسات المتفايسة في مقدار  ذه القيمة يمثل جو ر المزايا ا

 أولا. مفهوم وأهمية تحليل سلسلة القيمة:
يتأس   ليل سلسلة القيمة التح ااتبار المؤسسة سلسلة مأ الأنشطة يتم مأ خلالها  ويل المدخلات لمجا 
مخرجات ذات قيمة مأ وجهة نظر العملاء، وبذلك يمأ الصعب يهم و ديد مصادر المزايا التفايسية افد الفظر 

يجة  نها  بنى مأ خلال مجمواة مأ الأنشطة المتداخلة والمتفاالة كاتمداد، اتنتاج، نت ،للمؤسسة كسل
التسويد...الخ، حيث يسا م كل نشاط مأ  لك الأنشطة في لمجضاية قيمة للمفتجات المقدمة مأ حيث التساليف 

المؤسسة والبيئة الم كل الأنشطة الم  قو  بها    ليل. واليه، يمأ الضروري 1 و مأ حيث بفاء قاادة تمييزية
  تفاال ييها مأ خلال سلسلة القيمة.   

الأنشطة الم  ؤديها  مجمواة عرف سلسلة القيمة التح  نها "الطريقة الفظامية للفظر لمجا  . مفهوم سلسلة القيمة:1
لمزايا المؤسسة وللسيفية الم  تفاال بها مع بعضها البعض اا يمسفها مأ يهم المصادر الحالية والمحتملة ل

والم  ي ابارة  ؛، اعنى ااتبار المؤسسة كسلسلة مأ الفشاطات الم  تفاال ييما بيفها تضاية القيمة2التفايسية"
مفتجات المؤسسة، اعنى تجزئة المؤسسة لمجا مجمواات  حصولهم التحالذي يقبل العملاء ديعه نتيجة  السعراأ 

دف لمجدراك المصادر الحالية والمحتملة لتحقيد المزايا التفايسية، مأ الأنشطة والوظائف مأ الفاحية اتسترا يجية به
يمأ خلال  ذا الفظا  يتم يهم الأنشطة الم  ؤديها المؤسسة في الصفااة واستيعاب سلوك كل نشاط مأ  ذه 

ها في  ساليف تخفيض  ي    حيث اتجمالية؛ التساليف مأ كبرة نسبة تمثل الأنشطة الم مع  ديدالأنشطة، 
  مسأ لمجذا افها والتخلي الضرورية الأنشطة هر  ديد كذلك اتجمالية، التسلفة في كبر لمجا تخفيض يؤديس

  .التسلفة بهدف تخفيض
ا له يسو  مستوى الصفااة والم التح متميز بأداء  تمتع الم الأنشطة  ديد الفظا   ذا خلال مأ يتم كما

 الأنشطة يإ  مأ  فا و والمحتملة، الحالية التمييز ومصادره سلوك يهم ليوبالتا للعملاء، القيمة لمجضاية في كبر  أثر

المدخل  قسم  وويقا لهذاالمفايسين،  اأ الأيضلية  و ا ختلاف  ساس و ي للمزايا التفايسية المصادر الأساسية  ي
  نشطة المؤسسة لمجا قسمين؛  نشطة رئيسية و نشطة داامة كما يوضحه الشسل التالي:

 نموذج سلسلة القيمة (:23) الشكل
 

 الأنشطـــــة الداعمـــــة                                 
 

 
 
 
 

                                                 
1
 Lasnier Gilles, (2006),  Amélioration des performances par l’analyse de la valeur, Ed. Lavoisier, Paris, pp 70-71. 

2
 .31الطبعة الأوا، السحاب للفشر والتوزيع، القا رة، ص (، التخطيط اتسترا يجي لتطوير  داء المؤسسات، 2119 لالي حسين مصطفتح وآخرو ، )  

 
 

الإمدادات 
 الداخلية
 

 الخدمة

 ةــة التنظيميــالبني

 إدارة الموارد البشرية

 المشتريــــات

 ولوجياتطوير التكن

ش
العمليات  الهــــام

 الإنتاجية

 
 

الإمدادات 
 الخارجية

 

التسويق 
 والمبيعات
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 الأنشطــــة الأساسيـــــة                          
 

Source: Jean–Pierre Détrie, (2005), STRATEGOR: Politique Générale de L’entreprise, 4e Edition, Ed. Dunod, Paris, p 82. 

 مأ خلال  ذا الشسل يمسأ  وضيح مسونات سلسلة القيمة كما يلي: 
و تمثل في  لك الأنشطة الم  ر بط مباشرة بتحويل المدخلات لمجا مخرجات لتضيف قيمة  أ. الأنشطة الأساسية:

 :1الية و مففعة للعملاء، وافظور سلسلة القيمة يهي  شتمل التح الأنشطة الت
كل العمليات ذات العلاقة بفقل، استلا ،  ريك، تخزيأ ومفاولة المواد الأولية  تضمأ و  ؛الإمدادات الداخلية -

 . ي لمجدارة حركة المواد وضما   ديقها لتلبية احتياجات اتنتاج ة،اتنتاجي للعملياتاللازمة 
التحويل السفء للمدخلات لمجا مخرجات  التح اتنتاجية يفصب جو ر نشاط العمليات ؛العمليات الإنتاجية -

و شمل  نشطة  ، ويل المواد الأولية لمجا مفتجات  امة ذات قيمة  كبر مأ قيمة مدخلاتها، اعنى  نه يتضمأ
  .التصميم، التجميع، التعبئة والتغليف، الرقابة التح الجودة، كفاءة الآ ت والمعدات

فتجات الفهائية للعملاء المستهديين في الوقت والمسا  و تمحور حول لمجيصال الم ؛الإمدادات الخارجية -
 . لك العمليات ذات العلاقة بفقل،  وزيع، تخزيأ و سليم المخرجات لمجا مراكز التوزيعتضمأ  ي  الملائمين، و 

فقل حيازة المفتجات مأ المؤسسة لمجا العملاء؛ مأ ب تختصكل العمليات الم يتضمأ   ؛التسويق والمبيعات -
 .وي ، بيع شخصي،  سعر واختيار قفوات التوزيعلمجالا  و ر 

 زايد ا  تما  بفشاط الخدمة بوصفه الفشاط المركزي تضاية القيمة، خاصة مع التحول لمجا حيث  ؛الخدمة -
بالتركيب،  التركيز التح العميل كأحد الأبعاد الرئيسية لتحقيد التفوق التفايسي، ويضم نشاط الخدمة كل ما يتعلد

صيانة،  وير قطع الغيار،  قديم ا ستشارة الففية و قديم خدمات ما بعد البيع للوصول لمجا رضا اتصلاح وال
 .لخلمجالعملاء...

                                                 
 : راجع 1
دارة الأامال لمجين الأردنية،  طروحة دكتوراه في (، الخيار اتسترا يجي و ثره في  قيد الميزة التفايسية: دراسة  طبيقية في ايفة مأ شركات التأم2112القطب محي الديأ يحي  وييد، ) -

 .51رة وا قتصاد، الجامعة المستفصرية، العراق، ص )هر مفشورة(، كلية اتدا

- Raymond-Alain Thiétart , Jean-Marc Xuereb, (2005), op. cit, p 84. 
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لي  لها قيمة مباشرة مأ وجهة نظر العملاء، ولسفها ضرورية ومسملة  ذه الأنشطة  ب. الأنشطة الداعمة:
 نها  نشطة دام ولمجسفاد للأنشطة الأساسية  يفظر لمجليها مأ مفظور سلسلة القيمة التحللأنشطة الأساسية، حيث 

تضاية القيمة، والدور المفوط بهذه الفشطة يتركز حول  سين التفسيد و قيد السفاءة في الأنشطة الأساسية 
 :1تضاية القيمة، و ي  شمل الأنشطة التالية

 المؤسسة، والم  تمثل في الم  ضمأ التسلسل السليم للعمليات في الأنشطةو شتمل التح  ؛البنية التنظيمية -
 ،.لمجلخ.الشؤو  القانونية، نظا  المعلومات. ،المحاسبة ،لمجدارة الجودة ،التفظيم ،المالية ،اتدارة العامة

و شمل  نشطة ا ختيار، التعيين، التدريب، الترقية،  ديد المسار الوظيفي، التحفيز  ؛إدارة الموارد البشرية -
 .العاملة لمختلف  نشطة المؤسسةوالتفبؤ با حتياجات مأ اليد 

تختص ا ا ت الأساسية لتطوير التسفولوجيا، لي  يقط التح قسم البحث  حيث ؛التطوير التكنولوجي -
والتطوير، ولمجنما بسل ما يتعلد بتسفولوجيا المفت ،  سفولوجيا العملية،  سفولوجيا المعلومات والم  ستسي  همية بالغة 

لمجمداد،  سويد ولمجنتاج وهر ا، و تركز  همية  ذا الفشاط في  ثره التح  يسل التسلفة في كل نشاطات المؤسسة مأ 
 .والتح التمييز، كما  نه يتحسم في حواجز الدخول للأسواق مأ حيث تخفيفها  و مأ حيث بفائها

، و تضمأ كل ما يتصل بتوير المدخلات مأ مواد  ولية، معدات وآ ت، تجهيزات، قطع الغيار ؛المشتريات -
مع ضما  الحصول اليها بالسميات المطلوبة وبالجودة الملائمة  خذا في ا اتبار الوقت المفاسب، والتح الرهم مأ  
كو  نشاط المشتريات مساندا لمج   نه ير بط جو ريا بقدرة المؤسسة في بفاء المزايا التفايسية؛ مأ خلال الاقات 

قتصاديات الحجم والقوة التفاوضية للمؤسسة، ولمجنما في قدرتها لي  يقط في مجال ا ،الشراكة مع المورديأ وا هزيأ
 التح ا ستجابة الفورية لطلبات العملاء.

مما سبد، يفهم    كل نشاط مأ الأنشطة الأساسية والأنشطة الداامة يمسأ لمجدراجه، مأ حيث مساهمته 
ة؛  سا م بشسل مباشر في لمجضاية القيمة   نشطة مباشر   ولهافي بفاء المزايا التفايسية، ضمأ  حد  ا مواات الثلاثة 

 نشطة هر مباشرة؛  سا م بشسل هر مباشر في لمجضاية القيمة مأ وثانيها  كتصميم المفت  ونشاط قوى البيع،
 نشطة ضما  الجودة؛  ضمأ وثالثها خلال  سهيل  داء الأنشطة المباشرة كالصيانة، لمجدارة قوى البيع والبرمجة، 

  الرقابة،  عديل المفت .جودة الأنشطة السابقة ك
وتجدر اتشارة لمجا محاو ت اديد الباحثين باتجاه  سييف سلسة القيمة استجابة للتطورات الحاصلة في بيئة 
الأامال، خاصة مفها  فامي الدور اتسترا يجي لتسفولوجيا المعلومات والمعرية، حيث  دركت المؤسسات الأهمية 

التحول  وثانيهاقيما لثلاثة ااتبارات؛  ولها التقد  في  سفولوجيا المعلومات،  اتسترا يجية للمعرية بوصفها موردا
واليه، يقد تمثلت  لك  ا سعي المؤسسات لمجا اتبداع والتعلم.هالتدريجي للا تما  بر س المال الفسري، وثالث

                                                 
 : راجع 1
 .215(، مرجع سابد، ص 2118، )ديفيد لي،  رجمة الخزامي ابد الحسم، روبرت بت   -
 .52ص  مرجع سابد، (،2112القطب محي الديأ يحي  وييد، ) -

- Tugrul Atmer, Roland Galori, (1998), Diagnostic et Décision Stratégiques, Ed. Dunod, Paris,  p122. 
- Michael Porter, (2003), op. cit, pp 61-62. 
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مة، مع لمجاادة الفظر في المحاو ت في لمجدراج نظم المعلومات ولمجدارة المعرية بوصفها  نشطة  ساسية في لمجضاية القي
 .H)      تموضع  نشطة لمجدارة الموارد البشرية والمشتريات، بحيث ادت ضمأ الأنشطة الأساسية، كما  ضاف

Macmillan  M. Tampoe القدرات الجو رية ومتغرات  خرى لتظهر سلسلة القيمة المعدلة ويقا لما يوضحه )
 الشسل التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

 سلسلة القيمة للمعدل االنموذج (: 24الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Macmillan Hugh, Tampoe Mahen, (2006), Strategic Management: Process, Content and Implementation, 3rd Edition, Ed. Oxford 

University Press, Oxford, England, p 295. 

انطلاقا مأ مفهو  سلسلة القيمة الذي يركز التح  فسية:. أهمية تحليل سلسلة القيمة في بناء المزايا التنا2
ااتبار المؤسسة محفظة مأ الأنشطة، ومأ خلال  ليل  ذه الأنشطة ومقارنتها مع  نشطة المؤسسات المفايسة 
يمسأ معرية  أثر كل حلقة مأ السلسة التح التسلفة  و  ديد مسامأ التمييز الذي يفت  افد  ويل المدخلات 

 البنية التنظيمية

 التكنولوجيا

 الإدارة الإستراتيجية

 إدارة الموارد البشرية

 إدارة المشتريات والموردين

 نظم المعلومات وإدارة المعرفة

المهارات 
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دخل  ستفد لمجا قدرة المؤسسة في القيا  بوظائفها و نشطتها بشسل  ذا الم، يالمزايا التفايسية ويد لمجا مخرجات
سواء مأ حيث التسلفة  و مأ حيث التمييز، وذلك مأ خلال اقتراح الحلول التقفية  ، يضل مأ المفايسين

ت بين الوحدات المختلفة، و صور والتفظيمية الم  سااد التح التحسم في  يسل التساليف،  فعيل و فسيد العلاقا
  .1 شسيل جديد لسلسلة القيمة

يتحليل سلسلة القيمة يمسأ المؤسسة مأ بفاء مزايا  فايسية مأ خلال  رشيد  ساليفها بأداء  نشطتها 
بسفاءة  يضل مأ المفايسين،  و مأ خلال التمييز المبني التح  ساس الجودة، الخدمات المقدمة للعملاء، اتبداع 

 لخ.لمجبتسار في المفت  وفي العملية...وا 
يوير  ليل سلسلة القيمة وسيلة لتحليل  نشطة المؤسسة اا يحقد  أ. استخدام سلسلة القيمة لتحليل التكاليف:

 :2الفهم الجيد للعفاصر الأساسية المؤثرة في التسلفة، وذلك مأ خلال ما يلي
تلفة مما يسمح اعرية  لك الم  شسل نسبة كبرة ضمأ  ديد  وزيع التساليف اتجمالية التح الأنشطة المخ -

  يسل التسلفة اتجمالية، مع السماح بإجراء المقارنة بالمفايسين،
  وضيح محددات التسلفة لسل نشاط، -
 مأ خلال محددات التسلفة يمسأ  فسر الفروق الموجودة في التسلفة بين المؤسسة ومفايسيها، -
 تخفيض التساليف و رشيد ا.  التعرف التح يرص ومجا ت  -

مأ جانب العرض،  تحدد قدرة المؤسسة التح بفاء التمييز مأ خلال  ليل  نشطة المؤسسة ب. تحليل التمييز: 
وبحث لمجمسانية كل نشاط في لمجضاية التفرد والتمييز للمؤسسة اتجاه املائها، ومأ جانب الطلب، يفشأ التمييز مأ 

هم طلب العملاء التح مفتجات متفردة ومدى  قيقها لذلك، الما    التمييز قدرة المؤسسة التح المواءمة بين ي
قد يسو  ماديا مأ خلال الصفات المادية للمفت ،  و معفويا مأ خلال الصورة الذ فية للمؤسسة الم  ر بط 

في  المؤسسة ، وبذلك يبفاء التمييز يعتمد التح المواءمة بين يرص3بإدراك الدوايع الففسية وا جتمااية للعملاء
 دايم و سييف ما  قدمه مأ مفتجات مع  يضليات ودوايع العملاء واحتياجاتهم، ومأ ضمأ  ساليب المواءمة 
بين العرض والطلب التح التمييز استخدا  سلسلة القيمة كإطار للتحليل؛ يمأ خلال سلسلة القيمة للمؤسسة 

الأكثر  همية في  ذا ا ال يسمأ في  ديد الأنشطة واملائها يمسأ لمجيجاد صلات وروابط بين مجموام الأنشطة، و 
 الم يمسأ للمؤسسة مأ خلالها     ضيف قيمة متميزة للعملاء.

 ثانيا. أساسيات تحليل سلسلة القيمة:
مهما كا  شسل سلسلة القيمة يإ   ساسياتها كفموذج للتحليل اتسترا يجي الداخلي متفد اليها بين 

 سد مأ خلال الجوانب التالية:الباحثين،  ذا ا  فاق يتج

                                                 
1
 Hamadouche Ahmed, (1997), Méthode et outils d'analyse stratégique, Edition Chihab, Algérie, p 86. 

 راجع: 2
 .288، ص مرجع سابد(، 2118ليب سادلر،  رجمة الا  حمد لمجصلاح، )يي -

- Gérard Garibaldi, (2118), L’analyse stratégique, 4e Tirage, 3e Edition, Ed. Organisation, Paris, pp 336 – 340.  
 .296ص مرجع سابد، (، 2118ييليب سادلر،  رجمة الا  حمد لمجصلاح، ) 3
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لمؤسسة، لمجضاية لمجا  ديد الأنشطة في ايعد المدخل المفاسب لتحديد القدرات الجو رية  . تحليل سلسلة القيمة1
 :1الم يمسأ     قد المزايا التفايسية، خاصة ما يتصل بالآتي

لترشيد ا، خاصة  لك الأنشطة الم مأ خلال التعرف التح التساليف المر بطة بسل نشاط في محاولة  أ. التكلفة:
 . سهم في لمجضاية القيمة بشسل محدود

مأ خلال التركيز التح الأنشطة المر بطة بالقدرات الجو رية والسفاءات المتميزة بهدف  دائها بشسل  ب. التمييز:
 . يضل مأ المفايسين

 المساهمةعاد  و  ويل الأنشطة ذات في ا حتفاظ بالأنشطة المفتجة للقيمة واستب . يساهم تحليل سلسلة القيمة2
في  ذا الجانب، مع  ديد لمجمسانية وجود جهات خارجية لأداء  ذه الأنشطة بشسل  كثر كفاءة ويعالية  ةالمحدود

 حتى يتم التعاقد معها التح ذلك، وقبل اتخاذ قرار التحويل يمأ الضروري التدقيد في الجوانب التالية:
 . يمسأ    يفجز بشسل  يضل  و بأقل  سلفة مأ قبل  طراف خارجيةييما لمجذا كا  الفشاط المعني أ.

 .ييما لمجذا كا  الفشاط المعني يمثل  حد القدرات الجو رية للمؤسسة، ويمسأ    يحقد لها مزايا  فايسية ب.
 .المخاطر الفاتجة اأ لمجنجاز الفشاط مأ طرف المؤسسة، وييما لمجذا كانت قادرة التح  ملها جـ.
ا   ويل الفشاط يسهم في  طوير نظا  العمل؛ كتخفيض يترة ا نتظار، زيادة المرونة  و تخفيض ييما لمجذا ك د.

 المخزو .
 :2يتم مأ خلال مجمواة مأ الخطوات الأساسية؛ مبيفة ييما يلي . تحليل سلسلة القيمة3
 جانب ضعف في  ديد الأنشطة الم تمثل جانب قوة اا  فطوي اليه مأ قدرات جو رية، و لك الم  بين أ.

 . دائها، مع  وضيح ييما لمجذا كانت جوانب القوة المعفية  قد للمؤسسة مزايا  فايسية
 ديد طبيعة العلاقة  و ا ر باط بين  نشطة القيمة، اعنى  وضيح العلاقة بين الطريقة الم يفجز بها  حد  ب.

مفه وما يتر ب اأ ذلك  % 11و يحص   % 111الأنشطة وبين  سلفة  داء  ي نشاط آخر، مثل يحص اتنتاج 
مأ  ثر في  ساليف اتنتاج وبين نتائ   ذا القرار مأ حيث تخفيض ادد مرات لمجصلاح المعيب مأ المفتجات 
والتساليف المر بطة بذلك، يالفرق في المزايا التفايسية قد يتحقد جزئيا نتيجة اختلاف الطريقة الم يفجز بها ذات 

 .فايسةالفشاط في المؤسسات المت
يحص الاقة التعاضد )التذاؤب( بين سلاسل القيمة لوحدات الأامال اتسترا يجية  و خطوط المفتجات في  جـ.

المؤسسة؛ كأ  يتم ا اتماد التح قفاة  وزيع واحدة لأكثر مأ مفت ، ويتضح    لمجدارة الروابط بين  نشطة سلسلة 
 دارة الأنشطة ذاتها.لمجالقيمة  ي املية  كثر  عقيدا مأ 

                                                 
 .154-153(، مرجع سابد، ص ص 2118) لمجحسا  د ش جلاب، د،صالح ابد الرضا رشي 1
 :  راجع 2
 .124(،  ساسيات اتدارة اتسترا يجية، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص 2115مؤيد سعيد السالم، ) -

 - Wheelen Thomas, Hunger David, (2006), op. cit, p 239. 
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المؤسسة مع سلاسل قيمة المفايسين؛ حيث    التحديد الدقيد لمصادر المزايا التفايسية . مقارنة سلسلة قيمة 4
يقتضي لمججراء مقارنة بين  ثر كل حلقة مأ سلسلة قيمة المؤسسة مع  لك الخاصة بالمفايسين،  ذه المقارنة  وضح 

 :1حالتين كما يلي
لة يإ  اكتساب المزايا التفايسية ير بط ادى قدرة المؤسسة التح التحسم سلاسل القيمة متشابهة؛ في  ذه الحا أ.

 .الأيضل في  حد  نشطة سلسلة قيمتها وفي درجة التفسيد بيفها
سلاسل القيمة مختلفة؛ في  ذه الحالة  سو  حلقات القيمة للمؤسسة مختلفة اأ المفايسين مأ خلال  ب.

ا يؤدي لمجا ار باط املية  ديد مصادر المزايا التفايسية بتقييم ا ختلاف في  سلسل  نشطة سلسلة القيمة، ا
 جوانب قوة المخطط التفظيمي لسلسة القيمة ومدى مساهمته في لمجضاية القيمة.

 ذه المقارنة هرضها  ديد مدى قوة واستدامة المزايا التفايسية؛ حيث    المزايا التفايسية القائمة التح 
تقليد مأ خلال  شابه سلاسل القيمة، الر قوة واستدامة مأ  لك القائمة التح اختلاف سلسلة القيمة  سو   كث

يالمؤسسات ذات سلاسل القيمة المتشابهة يسهل اليها امتلاك و طوير القدرات المر بطة بالفشاط الذي يسمأ ييه 
ر ذات التح المفايسين  طوي ؛ حيث يصعبالتفوق، التح العس  في حالة ا ختلاف في  سلسل  نشطة القيمة

 المخطط التفظيمي، ثم  طوير القدرات المر بطة بالأنشطة المتميزة، وما  تطلبه العملية مأ وقت جد معتبر.
جزء مأ نظا   شمل يتضمأ سلاسل القيمة للمورديأ وسلاسل القيمة لقفوات . تمثل سلسلة القيمة للمؤسسة 5

 مأ خلال الشسل التالي: ضيحه، والذي يمسأ  و التوزيع والعملاء، و و ما يعرف بفظا  القيمة

 (: نظـام القيمة25الشكل )
 
 
 
 

Source: Michael Porter, (2003), L’Avantage Concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, Ed. DUNOD, Paris, 
p 51. 

 ي بسلسلة القيمة  ،داتها الأمامية والخلفيةويفت  اأ  ذا الفظا  ار باط المزايا التفايسية للمؤسسة بامتدا
؛  ي الأطراف الم  توا لقفوات التوزيعللمورديأ والأطراف الم تمد المؤسسة بعفاصر المدخلات، وسلسلة القيمة 

؛ يمأ جهة  تحصل المؤسسة التح مدخلاتها مأ المورديأ اا يجعل العملاء وزيع و سويد مفتجات المؤسسة لمجا 
يسية مر بطة بجودة  نشطتهم، ومأ جهة  خرى يإ  مخرجات المؤسسة تمر ابر قفوات التوزيع بطريقة قد مزايا ا التفا

 ؤثر التح القيمة الفهائية المدركة مأ طرف العملاء، وبذلك يسو  مفهو  سلسلة القيمة  شمل و دق مأ مفهو  
شطة المؤسسة مأ جهة، وبين المؤسسة القيمة المضاية بااتباره يأخذ في ا اتبار ا ر باطات الموجودة بين  ن

 والأطراف الخارجية مأ جهة  خرى. 

                                                 
1
 Raymond-Alain Thiétart, Jean-Marc Xuereb, (2005), op. cit, pp 88-89.  

سلاسل قيمة 
 الموردين

سلسلة قيمة 
 المؤسسة

سلاسل قيمة قنوات 
 التوزيع

سلاسل قيمة 
 العملاء
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يإذا كانت سلسلة قيمة المؤسسة  عبر اأ التفسيد الداخلي، يإ  نظا  القيمة يعبر اأ التفسيد الخارجي، 
ا اتبار  ولسل  هميته في بفاء المزايا التفايسية والمحايظة اليها؛ و و ما يعطي نظرة واضحة حول ضرورة الأخذ في

 همية العوامل الخارجية في املية لمجضاية القيمة دو  ا قتصار التح العوامل الداخلية يقط، ممثلة في  نشطة المؤسسة 
 ؛ حيث    المزايا التفايسية  فشأ نتيجة لعوامل داخلية  و لعوامل خارجية ويقا لما يوضحه الشسل التالي:1وقدراتها

 ية(: بناء المزايا التنافس26الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

ية ودام القدرات التفايسية اطية صلاح سلطا ،  سين القدرة التفايسية للمؤسسات العامة والخاصة ويقا لمعاير الأداء اتسترا يجي، ندوة حول: اتدارة اتسترا يج المصدر:
 .316القا رة، ص ، مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، 2117 جوا للمؤسسات العربية العامة والخاصة، 

مأ خلال مدخل الموارد  و مدخل سلسلة القيمة، يسااد التح  يإذا كا  التحليل اتسترا يجي الداخلي،
 ديد المصادر الداخلية الرئيسية لبفاء المزايا التفايسية، يهو يبقتح هر مستمل بااتبار المؤسسة  فشط في ظل بيئة 

لمباشر، الم  ؤثر بدور ا في مدى قدرة المؤسسة التح بفاء مزايا خارجية، وخاصة مفها  لك المتعلقة بالفشاط ا
ضرورة ملحة لتحديد  ، ي الأخرى ، فايسية ضمأ ما  فرضه متغراتها مأ يرص وتهديدات، اا يجعل  ليلها

 اوامل الفجاح الحرجة في قطاع الفشاط.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 Jarrosson Bruno, (2004), Stratégie sans complexe, Ed. Dunod, Paris, p 160. 

 ظهور المزايا التنافسية

كفاءات متميزة مرتبطة بقدرات 
هاالمؤسسة وموارد  

جيةر عوامل خا عوامل داخلية  

سرعة رد الفعل والقدرة على استغلال 
 فرص البيئة الخارجية
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 ة الخارجية وتحديد الموقف التنافسيالمبحث الثالث: التحليل الإستراتيجي للبيئ
المؤثرة التح نشاط المؤسسة، ومتابعة  الخارجية يهتم  ليل البيئة الخارجية بدراسة و ديد مختلف العفاصر

 غراتها و طوراتها ابر الزمأ، وبالتالي التمسأ مأ  ديد  سلوب التفاال معها بشسل يعال، ويفدرج ضمأ  ذا 
 ديد الموقف وصو  لمجا رجية،  ليل مسونات البيئة العامة، و ليل مسونات بيئة الفشاط المبحث مفهو  البيئة الخا

 .SWOTالتفايسي للمؤسسة بااتماد نموذج 

  المطلب الأول: مفهوم البيئة الخارجية

خاصة في يتضمأ  ذا المطلب  عريف البيئة الخارجية، مسوناتها، مع لمجبراز  همية  ليلها بالفسبة للمؤسسة، 
 ل التزايد المستمر لتغرات و عقيدات البيئة الخارجية.ظ

 أولا.  تعريف البيئة الخارجية: 
 عدد واختلاف وجهات نظر الباحثين في  عريفها نتيجة  وجد مفا يم متعددة ومختلفة للبيئة الخارجية 

 .و ديد خصائصها و وصيف  بعاد ا، ومحاولة  فسر العلاقة بين المؤسسة وبيئتها الخارجية
البيئة الخارجية للمؤسسة  ي "مجمواة مأ العوامل السوسيو اقتصادية والم  ؤثر التح  . التعريف الأول:1

المؤسسة، و شتمل التح افاصر ياالة كالدولة، جمااات الضغط، الفقابات، جمعيات حماية المستهلك، ومختلف 
ا  تضمأ متغرات سياسية، اقتصادية، التشريعات الخاصة بالجوانب المالية، ا جتمااية، التجارية، كما  نه
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قد  ضمأ  ذا التعريف  ديدا لبعض مسونات البيئة الخارجية للمؤسسة، كما  شار لمجا طبيعة و  .1 قفية...لمجلخ"
 الاقتها بالمؤسسة مأ حيث ااتبار ا متغرات مؤثرة التح نشاطها باستمرار.

د المفروضة التح المؤسسة، والم  دد طبيعة سلوكها " تضمأ البيئة الخارجية مجمواة القيو . التعريف الثاني: 2
ويد  ذا المفظور ؛ و 2ا ستمرار"و  البقاءساليب التعامل معها حتى  تمسأ المؤسسة مأ  اتجا ها، وكذلك  دد و 

ها في مجال  امالها، وبالتالي ييعفاصر البيئة الخارجية للمؤسسة  شسل قيودا التح نشاطها، و د مأ حرية  صر 
  ا.اتهالتخفيف مأ حدة  أثر  والعمل التح ،المؤسسة اختيار  يضل البدائل للتعامل معهايجب التح 

صد بذلك ق" عرف البيئة الخارجية بأنها كل الأطراف والعفاصر الم  سو  خارج المؤسسة؛ وي . التعريف الثالث:3
والتح  اف الم  ؤثر التح قراراتهاتطار العا  الذي  فشط ييه المؤسسة، بحيث  ضم مجمواة مأ المتغرات  و المواق

، وبالتالي يالبيئة الخارجية للمؤسسة  ي مصدر لسل يرصة  و تهديد  و  غير في طبيعة 3"ئها بشسل اا  دا
، و ذا يؤكد التح ضرورة بفاء الاقات متميزة بين المؤسسة وافاصر بيئتها، يسو  هاالمؤثرات الم  سم نشاط

 مة لسل التغرات الم  دث ارور الزمأ. ساسها المتابعة المستمرة والدائ
 ا:ثانيا. مكونات البيئة الخارجية وأهمية تحليله

 البيئة الخارجية يهدف التحليل البيئي الخارجي لمجا التأكد مأ    المؤسسة قادرة التح التعامل مع افاصر
المتاحة والتعامل الفعال مع القيود نه بإمسانها ا ستفادة مأ الفرص  المتعددة والمتفواة والمتغرة ارور الزمأ، و 

المفروضة اليها، وبالتالي يتم التركيز في  ذا الجانب مأ التحليل التح  ديد خصائص المتغرات الخارجية و عريفها، 
 لضما  الفهم المتعمد لطبيعة  أثراتها التح مستقبل المؤسسة.

لصغرة والمتوسطة نواين مأ المتغرات، ذات  شمل البيئة الخارجية للمؤسسات ا: مكونات البيئة الخارجية. 1
العلاقة المباشرة  و هر المباشرة بالمؤسسة، و صفف هالبا لمجا مجمواتين، "الأوا تمثل متغرات البيئة العامة ذات 

خاصا و  مباشرا يسو   أثر االم المباشر التح لمجسترا يجيات المؤسسة، والثانية متغرات البيئة الخاصة هر التأثر 
ويمسأ  صور متغرات البيئة الخارجية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة ويقا ؛ 4بالعمليات التشغيلية للمؤسسة"

 للشسل التالي:

 (: مكونات البيئة الخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة21الشكل )
 
 
 
 

                                                 
1
 Philip Kotler, Du Boix Bernard, Delphine Manceau, (2006), op. cit, p 154. 

  .68 ، صالقا رةد، اتشعاع للفشر والتوزيع، التسوي(، 1998)ابد السلا   بو قحف،  2
 .251 مصر، صاتسسفدرية، المعاصرة، الدار الجامعية،  اتدارة اتسترا يجية وجودة التفسر والقرارات في المؤسسات(، 2118)بسر،  مصطفتح محمود  بو، يهد بأ ابد الله الفعيم 3
 .183(، التخطيط اتسترا يجي، الطبعة الأوا، مؤسسة حورس الدولية، مصر، ص 2118محمد الصرفي، ) 4

 مؤسسة الصغيرة والمتوسطة للالبيئة الخارجية مكونات 

  البيئة العامة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةمتغيرات 

 المتغرات ا جتمااية والثقايية

 رة والمتوسطةللمؤسسات الصغي الصناعةبيئة متغيرات 

  الديموهراييةالمتغرات 

 المتغرات القانونية والسياسية

 المتغرات ا قتصادية والمالية

 العملاء

 الموردو 
 الداخلو  الجدد 
 المفتجات البديلة 
  يسل المفايسة المتغرات التسفولوجية 

 مؤثرات خارجة عن سيطرة المؤسسة

 علاقات 
 أثيرالت
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 .الباحث مأ لمجادادالمصدر: 

ة مأ المتغرات، ذات التأثر المباشر  و هر المباشر التح بيئة الخارجية  تضمأ مجمواالمأ خلال الشسل، ي
   ذه المتغرات  ربطها الاقات  أثر و أثر ييما بيفها، و ي  شسل يإ ،مأ جهة  خرىو المؤسسة،  ذا مأ جهة، 

 في مجمواها جملة الفرص والتهديدات المفروضة التح المؤسسة، ومأ  ذا المفطلد  برز  همية التحليل اتسترا يجي
المبنى التح  ساس اكتشاف التهديدات و ديد  أثراتها التح افاصر البيئة الداخلية المختلفة، لمجا جانب دراسة كل 

 وا ستمرارية.  ضما  البقاء بهدفيرص للمؤسسة  مأما  تيحه 
 : 1للمؤسسة، ييما يلي ةبرز  همية  ليل البيئة الخارجي  . أهمية تحليل  البيئة الخارجية:2
سمات ا تمع الذي  تعامل معه المؤسسة، مأ خلال دراسة  نماط القيم والتقاليد الم  سم ثقاية الأيراد   ديد أ.

 .لخو دد طرق  عاملهم مع المؤسسة وسلوكياتهم الشرائية...لمج
 . وضيح الاقات التأثر والتأثر بالمؤسسات المختلفة ذات العلاقة بفشاط المؤسسة ب.
 .يجب  قيقها ومجا تها ديد الأ داف الم  جـ.
 .التعرف التح الموارد المتاحة و ديد كيفية ا ستفادة مفها د.
 . ديد نطاق السوق المر قب ومجا ت التعامل، وطبيعة العلاقات المطلوبة لتسويد المفتجات هـ.
 .سياسية والأخلاقيةوكذلك ال ،التشريعية مفها والقانونية ،التسيف مع القيود المختلفة المفروضة التح المؤسسة و.
 لمجمسانية  ديد طبيعة العلاقات الخاصة بالأطراف ذات المصلحة كالمورديأ، العملاء، المفايسين...لمجلخ. ي.

ضرورة حتمية للمؤسسة الصغرة والمتوسطة، بالفظر لمجا  يعدأ  دراسة و ليل افاصر البيئة الخارجية ي واليه،
لسلوك اتسترا يجي، وخصائصها المميزة، والم  شسل في كثر مأ خصوصية البيئة الم  تعامل معها، وطبيعة ا

                                                 
 راجع: 1
 .154-152، ص ص (، مرجع سابد2117)طارق رشدي جبة، ، محمود مصطفتح  بو بسر، جمال الديأ محمد مرسي -

- Sébastien Duizabo, Dominique Roux, (2005), op. cit, p 233. 
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للتعامل مع  الم  تمتع بهااليها استغلال جوانب القوة كما يجب ضعف  د مأ  دائها و طور ا،   جوانبالأحيا  
 بيئتها الخارجية، وذلك مأ حيث: 

 في صالحدث وبالتالي يسو  لها  أثر لمجيجابي استغلال الفرص الم  تيحها  ذه البيئة، كفتيجة للتغرات الم قد   -
  ،المؤسسة

 لتغرات الم    سو  في صالح المؤسسة.ل المرايقةمحاولة التخفيف مأ حدة التأثرات السلبية،  -

 
 المطلب الثاني: تحليل البيئة العامة 

م يصعب التح المؤسسة المتغرات الخارجية ال التح  لك شمل البيئة العامة للمؤسسات الصغرة والمتوسطة 
المتغرات ا جتمااية والثقايية، المتغرات الديموهرايية،   ي  تضمأالسيطرة اليها،  و التحسم في  أثراتها، و 

 المتغرات التسفولوجية، المتغرات السياسية والقانونية، والمتغرات ا قتصادية.
 
 

 أولا. المتغيرات الاجتماعية، الثقافية والديموغرافية:
العديد مأ الأبعاد العامة المر بطة بالمسونات ا جتمااية والثقايية والديموهرايية للمجتمع الذي و تضمأ 

  فشط ييه المؤسسة و وجه مفتجاتها لمجليه.
 تضمأ البيئة ا جتمااية والثقايية مجمواة المتغرات المتعلقة بفظم العادات . المتغيرات الاجتماعية والثقافية: 1

التح و يسو   أثر ا لمجيجابيا  و سلبيا التح نشاط المؤسسة؛  قدالأخلاق والقيم الخاصة بأيراد ا تمع، و  والمعتقدات،
متغر كالتغر في ثقاية العملاء يحدد سلوكهم ا ستهلاكي ونمط الاقتهم بالمؤسسة، وادد المواليد   المثال يإ سبيل 

المتغرات الثقايية وا جتمااية  دد  كما    ،ددل يرصة لتسويد المفتجات الخاصة بالأطفال الجثاجتمااي يم
سلوك الفرد العامل و ؤثر في الطلب التح المفتجات الم  عرضها المؤسسات. وييما يلي   م العفاصر الم  تضمفها 

 : 1البيئة ا جتمااية والثقايية للمؤسسة
الحصول التح العمالة مفخفضة التسلفة،   ايمسفهيث بحو ذا المتغر له  أثر كبر التح نشاط المؤسسة،  أ. البطالة:

 .كفرصة يجب استغلالها في  قيد   دايها
لمجذ يتعين التح المؤسسة  بني المفظور اتسترا يجي في الاقتها  ب. المسؤولية الاجتماعية والمجتمعية للمؤسسة:

 .ة الم  فشط ييهاييئة الطبيعمع ا تمع، مأ حيث  طبيد قوااد لحماية  يراده مأ المفتجات الم  قدمها، وحماية الب

                                                 
 : راجع 1
 .167-166 ص ص، القا رةالجامعية، الدار  الطبعة الأوا، دليل المديريأ لمجا التخطيط اتسترا يجي،(، 2119) حمد ما ر،   -
 .118-117، ص ص القا رةمجمواة الفيل العربية،  الطبعة الأوا، المرشد العملي في التخطيط اتسترا يجي،، (2118)  رجمة  دى يؤاد، نيفيل ليك، -
 .151 ص، اتسسفدريةالدار الجامعية، الطبعة الثانية، دارة اتسترا يجية، ات، (2114)نادية العارف،  -

- Jean-Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, (2004), Stratégie: Les Clés du Succès Concurrentiel, Ed. Organisation, Paris, p 157. 
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ويتضمأ قيم وسلوكيات مر بطة بالأخلاق العامة للأيراد، و خرى مر بطة  الاجتماعي للأفراد: جـ. نمط السلوك
 .بالعمل

في نشاط المؤسسة مأ حيث الطلب التح بعض  معتبر رو ذا المتغر له  أث د. مكانة المرأة في المجتمع:
 أثره التح جانب العرض مأ حيث ك الشرائي، والقدرة الشرائية للأسرة، و يضا و لالمفتجات، و أثره التح الس

 بالفسبة للعمالة المتويرة.
يمسأ اتشارة  فا لمجا  أثر بعض المتغرات الديموهرايية مثل الجف  والسأ والمستوى  . المتغيرات الديموغرافية:2

ابة مأ الجفسين وذات مستوى  عليمي وثقافي جيد لمؤسسة، يوجود طاقات شلفشاطات المختلفة الالتعليمي التح 
يمثل ااملا مهما بالفسبة للمؤسسة، بحيث يجب اليها استثماره كفرصة متاحة يمسأ مأ خلالها بفاء مزايا  فايسية 

التح المؤسسة دراسة العوامل الديموهرايية  كما يجب اديدة  ساسها كفاءات ومهارات متميزة للأيراد العاملين.
لذي تخدمه و سوق لمجليه مفتجاتها، لمعرية الأساليب المفاسبة للتعامل مع الفرص المتاحة والتهديدات الم للمجتمع ا

 قد  فرضها  ذه المتغرات.
 

 ثانيا. المتغيرات الاقتصادية، القانونية والسياسية:
سياسية المر بطة بالبلد العديد مأ الأبعاد العامة المر بطة بالمؤشرات ا قتصادية والأبعاد القانونية وال شملو 

 الذي  فشط ييه المؤسسة.
  تضمأ ما يلي:و . المتغيرات الاقتصادية والمالية: 1

 ضم البيئة ا قتصادية مجمواة المؤثرات ذات الطابع ا قتصادي التح المستويين الوطني أ. المتغيرات الاقتصادية: 
 : 1يلي والدولي، والم تمثل قوى مؤثرة التح نشاط المؤسسة، ومفها ما

 ،مدى ويرة الموارد الضرورية لفشاط المؤسسة -
 ،وا نتعاش دالحالة ا قتصادية للدولة مأ حيث التضخم، الركو  -
، السلع العملاءحجم الطلب المتوقع التح مفتجات المؤسسة والذي ير بط بسل مأ الدخل، السعر،  ذواق  -

 ،البديلة، والمفاخ ا قتصادي العا 
 اخيل الأيراد.مدالدخل القومي و  -

 عس  البيئة المالية للمؤسسة حلقة  ديد ودورا  الفقود والأصول المالية الأخرى، و شر  ب. المتغيرات المالية:
المالية لمجا  أثر الفظا  المالي المتمثل في الأدوات المالية، الهيئات التمويلية،  سواق المال، وطرق  فظيم التعاملات 

 المختلفة.
 :2يمسأ  قسيمها لمجا المتغرات التالية قانونية والسياسية:. المتغيرات ال2

                                                 
 .215-214 صص ، اتسسفدريةا يجية، الدار الجامعية، المرجع في التفسر اتسترا يجي واتدارة اتستر (، 2114): مصطفتح محمود  بو بسر، راجع 1
 .38، ص (، مرجع سابد2119)،  رجمة خالد العامري : برنارد مار،راجع 2
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ممثلة في الفظا  السياسي للدولة، والذي يشمل مجمواة الهيئات والأنظمة والأيراد  أ. متغيرات البيئة السياسية:
ضعها المؤسسة، يمثلا القيود الم   في نشاطتدارة و سير شؤو  ا تمع كسل، وللعوامل السياسية دورا مهما 

الدولة في مجا ت مختلفة كالضرائب والحقوق الجمركية وكذلك قوانين حماية البيئة  ي اوامل مؤثرة التح  داء 
 .قد  فرض اليها تهديدات كمايرصا  لها المؤسسات قد  تيح 

لبيئة، مر بطة اجا ت اديدة مثل ا ي ممثلة في الأنظمة والقوانين والتشريعات، و ب. متغيرات البيئة القانونية: 
 المستهلك، العمل، ا ستثمار، العمليات التجارية، ا قتراض، التصدير وا ستراد...لمجلخ.

 ثالثا. المتغيرات التكنولوجية:
 تمثل البيئة التسفولوجية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة في مجمل التطورات العلمية والتسفولوجيا 

ا في معالجة المدخلات و ويلها لمجا مخرجات مطابقة لمتطلبات الم يمسأ استعماله التقفيةوالوسائل  ،المستخدمة
الأبعاد الرئيسية الم  ؤثر بشسل  و بآخر التح نشاط  العديد مأ ذه البيئة كما  تضمأ الأطراف المستفيدة،  

 المؤسسة.
 يختلف حسب طبيعة الفشاط الممارس مأ قبل  ذه المؤسسات؛ يعل سبيل . تأثير المتغيرات التكنولوجية1

لسترونية، الحربية، وا  صا ت، في حين يسو  المثال  ؤثر المتغرات التسفولوجية بدرجة كبرة التح الصفااات ات
 . أثر ا محدودا في مجال الصفااات الغذائية والصفااات الفسيجية

ى؛ التح تهديدا بالفسبة لبعض الفشاطات و تيح يرصا  ا ت نشاط  خر  . قد تمثل المتغيرات التكنولوجية2
، ويرصا استثمارية و وسعية بالفسبة ةالمحلي يةعتبر تهديدا للقفوات التلفزيون قمار الصفااية  سفولوجيا الأ المثالسبيل 

للمؤسسات الم  فشط في مجا ت الخدمة التأميفية والخدمات المصريية المتعددة، وكذلك خدمات التعليم، 
ا  حجمها صغرا  و متوسطا  و كبرا مأ  وسيع نشاطها في حيث  صبح بإمسا  المؤسسات مهما ك ؛والتجارة

 .ومتفواة ةمفاطد جغرايية متعدد
مواكبة  ذه التطورات التح يترات زمفية  يمسفها ؤثر سلبا التح المؤسسات الم  . التغيرات التكنولوجية السريعةـ3

 .فولوجيا الحديثة واستخدامهاالتح  وطين التس العالية القدرةمتعاقبة، في مقابل المؤسسات المفايسة ذات 
، و ذا لهذه التغراتو عقيداتها يتطلب مأ المؤسسة سراة ومرونة في ا ستجابة . سرعة تغير البيئة التكنولوجية 4

، مأ خلال المتابعة 1يشر لمجا  همية اليقظة التسفولوجية كأداة  تخاذ القرارات اتسترا يجية والتموقع التسفو فايسي
 .لف التطورات في ا ال التسفولوجيالمستمرة لمخت

نقل التسفولوجيا مأ بلد لمجا آخر،  المثال عسسها مجمواة مأ العفاصر، التح سبيل  المتغيرات التكنولوجية  ـ5
  أثر التطور التسفولوجي التح الطلب والتح العمليات اتنتاجية.

 )الصناعة( المطلب الثالث: تحليل بيئة النشاط 

                                                 
 : راجع 1

- Matmar Dalila, (2113), la veille technologique: une nécessité pour l’intégration des entreprises à l’économie mondiale, colloque 

internationale, Hôtel el aurassi, Algérie, p 04, http://dc653.4shared.com/doc/fFQc5Cla/preview.html, (15/02/2010).   

http://dc653.4shared.com/doc/fFQc5Cla/preview.html
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ا يجي في  ذا ا ال بدراسة متغرات البيئة الصفااية ومجا ت نشاط المؤسسة،  خذا في يهتم التحليل اتستر 
، وما  فرضه مأ تهديدات وما  تيحه مأ يرص كما يتم الموقف التفايسيا اتبار المتغرات التفايسية و أثر ا التح 

 موقفهاالمؤسسة الحالي  و  اوقفلأمر  ديد  سلوب التعامل مع كل مأ العملاء والمورديأ والمفايسين، سواء  علد ا
بااتباره ممثلا في مجموع المؤسسات الم  سا م بشسل مباشر  و هر مباشر  الفشاط، ويشار لمجا مفهو  1المستقبلي
فدرج في  ذا يو  .2 وزيع و قديم الخدمات اللازمة لمستعملي السلع والخدمات بهدف  لبية متطلبات معيفة، في لمجنتاج

، ومعاير قياس حدة المفايسة في بيئة الفشاطالم  تمحور حول خصائص  يسل  مأ المفا يم اتطار مجمواة
المساادة التح  ليل بيئة ، و وضيح بعض الفماذج (M. Porter)، ثم التحليل الهيسلي ويد مفظور الفشاط
 الفشاط.
 
 

 :(Michael Porter)وفق منظور  النشاط وأبعاد التحليلهيكل خصائص أولا. 
 معتبر ربطها الاقات  فاالية متعددة ومتفواة، وذات  أثر  الم مأ مجمواة العفاصر الفشاط  بيئة  تسو 

بين  المفايسةبعدة خصائص، كما  وجد ادة معاير لقياس حدة   تصفالتح نشاط المؤسسة، لمجا جانب  نها 
 يدةمأ خلال دراسا ه العد( M. Porter)ا حدد  الم المقاربةالمؤسسات في القطاع، و ذه المفا يم  فدرج ضمأ 

، الفشاطلمفهو  التفايسية القطااية والتفايسية التح مستوى المؤسسة، وييما يلي نوضح كل مأ خصائص  يسل 
بيئة شديدة التفاي   ضمأالمزايا التفايسية  دفي  دي( M. Porter)شرح مفظور  ليتم ،معاير قياس حدة المفايسة

 التفايسية. الأبعادومتعددة 
مجموع الخصائص الففية وا قتصادية للصفااة، مثل درجة  الفشاطيتضمأ  يسل : النشاطخصائص هيكل  .1

نمو الصفااة، التساملات الممسفة، اوائد الدخول والخروج مأ الصفااة، وسائل اتنتاج ولمجمسانية الحصول اليها 
   خصائص ( M. Porter)ويعتقد ؛ عبالجودة المطلوبة وفي الوقت المفاسب، وسهولة الوصول لمجا قفوات التوزي

 ر بط بالخيارات اتسترا يجية، المفايسة وطبيعة المزايا التفايسية والم تمثل الأبعاد الأساسية للتحليل  الفشاط يسل 
 ما يلي:   همها، ومأ الخاص بالفشاط اتسترا يجي

يمسأ مع  نه ل التح الأمد القصر، مفاده الثبات الفسبي لهذا الهيسعلى افتراض أساسي  هيكل النشاطأ. يبنى 
 الفشاط.   يتغر كفتيجة للتطورات التسفولوجية في 

مردودية   تحدد ويقهالذي  الفشاط،الثبات الفسبي لهيسل ب. بإمكان المؤسسة أن تنجح في إعادة نمذجة 
 ة.المؤسسات؛ مأ خلال  صميم لمجسترا يجيات مفاسب

                                                 
1 Fabienne Guerra, (2007), Pilotage stratégique de l’entreprise, Ed. deBoeck université, Belgique, p 52.  
2
 Gérard Garibaldi, (2008), op. cit, p 140. 
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لتغر السلي والفسبي لقوى المفايسة؛ يقد يسو  له آثارا سلبية  و آثارا لمجا ا النشاطجـ. يؤدي التغير الهيكلي في 
وبالتالي يجب التح المؤسسة اختيار اتسترا يجية الملائمة ومحاولة التحسم في قوى  ؛لمجيجابية التح العوائد المحققة

 يخد   قيد   دايها.المفايسة بشسل 
معين بخصائصه الذا ية، بحيث تختلف درجة التأثر  نشاطفي د. ترتبط قوى المنافسة ومحدداتها الهيكلية 

 .باختلاف  ذه القوى في حد ذاتها
لمجا  نشاطويقا لطبيعة الهيسل وخصائصه؛ و و ما يعسسه  بايأ العوائد مأ  النشاطهـ. تختلف عناصر هيكل 

 .آخر
ييما   وضيحها ، يمسأالمعايرمأ يتضمأ ذلك مجمواة و  معايير قياس حدة المنافسة في بيئة النشاط:. 2

 : 1يلي
كلما زاد ادد المؤسسات الم  تفاي  ييما بيفها لتوسيع حصتها السوقية التح حساب   أ. عدد المنافسين:

دت حدة المفايسة، و زداد  كثر لمجذا وصل السوق لمجا حالة التشبع؛ افدئذ   يمسأ احصص بعضها البعض، ازد
 .الحاليين مأ لمجنتاج الصفااة املاء جدد  و زيادة معدل استهلاك العملاء استقطاب

 زداد حدة المفايسة بين مؤسسات الصفااة الواحدة الم  فت  مفتجات    مل الامات ب.العلامات التجارية: 
تجارية، وبالتالي يالمفتجات المقدمة تمثل كل مفها بديلا كاملا اما  قدمه المؤسسات الأخرى في الصفااة، ويفسر 

 .يل مؤسسة ما مسا   خرى دو     يتحمل  ية  سلفة لمجضاييةذلك بسهولة    يستبدل العم
 زداد حدة المفايسة بين مؤسسات الصفااة الواحدة لمجذا كا  بإمسا  العميل    يأخذ قرارا جـ. تكلفة التحول: 

 .لمجا  خرى، دو   مل  سلفة نتيجة  ذا التحول مؤسسةبالتحول مأ 
 حجا  المؤسسات العاملة في الصفااة متقاربة، و قل حدة   زداد حدة المفايسة لمجذا كانت د. حجم المؤسسة:

المفايسة في حالة وجود ادد مأ المؤسسات السبرة الم  سيطر التح الصفااة، وبالتالي يالسوق  سو  قريبة مأ 
 . فرض  ذه المؤسسات  سعار ا وشروطها التح السوق بأكمله حيثاحتسار القلة، 

؛ لمجهراء المفايسين الجدد للدخول في جانبينلربح التح حدة المفايسة مأ  ؤثر زيادة  امش ا هـ. هامش الربح:
سعرية، ولمج باع لمجسترا يجيات  جومية، و سثيف  مفايسةودخول المفايسين الحاليين في  جانب،مأ  الصفااة

 آخر. جانبالحملات الترويجية مأ 
، زادت حدة المفايسة بين للمفت قية يإذا كا  لمجدراك العميل محدودا للخصائص الحقي إدراك  العميل للجودة: و.

، و ول المفت باتمسا  استخدا  التروي  للتأثر التح سلوك العملاء اتجاه  حيثالمؤسسات العاملة في الصفااة، 
 .حدة المفايسة اشتداد اا يؤدي لمجامأ مؤسسة ما لمجا مؤسسات  خرى،  العملاء

تجة، حيث  زداد حدة المفايسة في الصفااة لمجذا ضعفت  ي درجة التحسم في السميات المف ي. مرونة الإنتاج:
 .التحسم في حجم العرض مأ السلع والخدمات التحقدرة المؤسسات 

                                                 
1
 Michael Porter, (1999), op. cit, p  40.  
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دو   مل  الفشاط زداد حدة المفايسة لمجذا لم يسأ بإمسا  المؤسسة الخروج مأ  :النشاطن. تكلفة الخروج من 
 عرية بإجراء تخفيضات كبرة في الأسعار.س مفايسةخسائر كبرة افد التصفية، وبالتالي قد  دخل في 

التعرف التح البيئة التفايسية للمؤسسة،  يتم مأ خلاله :(Michael Porter). التحليل الهيكلي وفق منظور 3
و ديد اتسترا يجيات المفاسبة للإمسانيات والقدرات المتويرة، والم  ضمأ استغلا   مثلا للفرص المتاحة. 

الذي يحدد ( M. Porter)اية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة، يتم ا اتماد التح مفظور ولدراسة البيئة الصفا
 : 1القوى التفايسية المؤثرة التح المؤسسة في العوامل التالية

يعتبر الداخلو  الجدد مصدرا مهما في  فسر السلوك التفايسي للمؤسسات، : أ. تهديد الداخلين الجدد
للسوق، واثابة القوة الم  ث المؤسسات المختلفة للبحث اأ خيارات التفوق مأ بااتبار م طاقة لمجنتاجية مضاية 

 خلال لمجيجاد مزايا  فايسية جديدة، ويواجه  ؤ ء الداخلو  مجمواة مأ اوائد الدخول،  همها ما يلي:  
 ،قبول اقتصاديات التسلفةباقتصاديات الجحم؛ الم  لز  المفايسو  المحتملو   -
 م،ات؛ لمجذ يتطلب ذلك مأ  ؤ ء المفايسو  ا ستثمار السبر في بفاء العلامات المميزة لمفتجاتهتمايز المفتج -
 ،يتطلب ذلك مأ الداخلين الجدد القبول بتسلفة ر سمالية االية و ساليف ثابتة االيةو المتطلبات الر سمالية؛  -
 ، ساليف التحول؛ و ذا يستداي    يحاي  الداخلو  الجدد التح العميل -
 ،اختيار قفوات  وزيع هر اقتصاديةبالوصول لمجا قفوات التوزيع؛ و لز  الداخلين الجدد  -
 ثر الخبرة والتعلم. مزايا المعرية وا بتسار، و  -

: وهما القو ا  التفايسيتا  الثانية والثالثة التح التوالي في ب. تهديد القوى التفاوضية لكل من العملاء والموردين
، و وجد بيفهما الاقة  رابط مهمة في لمجطار ما يعرف بسلاسل التوريد  و نظا  القيمة، (M. Porter)نموذج 

  يالعلاقة بين المورد والعميل  ؤثر في العوائد المحتملة.
  عتبر القوة التفاوضية للعملاء اثابة دالة لتفاال المتغرات التالية: و 

  ،ومفتجات قياسية )هر مميزة( تمركز االي للعملاء مقابل الصفااة،  ساليف  ول  قل -
 ،المعلومات الساملة لدى العملاء -
 ،اوائد مر فعة مأ العملاء -
 .قدرة العملاء التح التسامل الخلفي -

  ما القوة التفاوضية للمورديأ، يهي دالة لتفاال المتغرات التالية: 

                                                 
 :راجع 1
 .141، الجزائر، ص 1، جامعة سطيف (2115، )14هلاب نعيمة، التحليل اتسترا يجي في التسويد، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد  -

- Gerry Johnson, Kevan Scholes, Richard Whittington, (2009), Fundamentals of Strategy, Ed. Prentice Halle, USA, pp 30-35. 

- Florence Fernandez, Michel Lozato, Paula Mendes, (2005), Assistant de Gestion PME-PMI, 5e Edition, Ed. Dunod, Paris, p 110. 

- Michel Gervais,  (2113), Stratégie de l’entreprise, 5e Edition, Ed. Economica, Paris, pp 107- 109. 
- Ghertman Michel, (2004), Stratégie de l’entreprise : théories et actions, Ed. Economica, Paris, pp  44 - 48. 
- Jean-Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, (2004), op. cit, pp 161-165. 

- Michel Darbelet, Laurent Lzard, Michel Scaramuzza, (2117), L’Essentiel sur le Management, 5e Edition, Ed. BERTI, Alger, pp 418-420. 

- Sébastien Duizabo, Dominique Roux, (2005), op. cit, pp 234-236. 
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 الفشاط،ادد محدود مأ المورديأ ذوي تمركز اال في  -
 ،مهما بالفسبة للمورد ميلااليست  المؤسسة -
 ،ار فاع  ساليف التحول وتمايز المفتجات -
 الفشاط،انتشار المورديأ مقابل تمركز  -
 قدرة المورديأ التح التسامل الأمامي. -

 سو  بديلة إنها حالة وجود مفتجات  خرى  لبي نف  متطلبات العملاء ي يفيجـ. تهديد المنتجات البديلة: 
 كما    لهاوبالتالي وجود تهديد بتحول العملاء لمجا استهلاك المفتجات البديلة،   ،ايسة لهالمفتجات المؤسسة ومف

، الفشاطجاذبية  انخفاض اا يؤدي لمجا أثر في زيادة القوة التفاوضية لسل مأ المورديأ والعملاء  و الأسعار، 
ومفه يالتفوق التفايسي يستلز  معرية  و زداد سراة  قاد  المفتجات، افدما  سو  الجودة المدركة للبدائل االية،

مستويات القيمة المضاية الم  ققها  ذه المفتجات البديلة،  و الخيارات المتاحة  ما  العملاء لتبني لمجسترا يجيات 
 التفاي  المفاسبة.

ذ  ي مدى كثاية السلوك التفايسي وردود  يعال المفايسين، ويتخد. قوة المنافسة بين المؤسسات القائمة: 
السلوك التفايسي  شسا  مختلفة، مفها المفايسة السعرية، وهالبا ما  سو  مستقرة وقابلة للتقليد مأ قبل المفايسين، 

، و خذا في ا اتبار الفشاط و المفايسة هر السعرية؛  ي البحث اأ الفرص الجديدة للتفوق والتمايز في بيئة 
المر سزة التح اتبداع  ي ا ختيار الأنسب لتحسين القيمة  ااتمادية الصفااات مأ مفظور كلي، يإ  المفايسة
عدد المتفايسين والتواز  التفايسي بيفهم، متطلبات ر س ب المتعلقةالمضاية، و عتبر قوة المفايسة اثابة دالة في المتغرات 

 المال والتساليف الثابتة، ا نتشار الجغرافي للصفااة، القيود ا جتمااية والحسومية. 
قطاع يعتمد التح القوى التفايسية الخم ، وكل مؤسسة  واجه في القطاع الذي  فتمي لمجليه تهديدات  يسل

 ذه القوى المختلفة، وتختلف سيطرة  ذه القوى و أثراتها مأ قطاع لآخر، يإذا كانت لصالح المؤسسة يقل الضغط 
 ل الشسل التالي:، ويمسأ  وضيح مضمو   ذه الفسرة مأ خلا1والتأثر السلبي التح الربحية

 (Michael Porter)(: التحليل الهيكلي عند 28الشكل )
 

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .114 صالجزائر،  ،(2117)، 21عدد الع الرا فة، مجلة التواصل، ياطمة الز راء شايب، لمجشسالية التفايسية في ظل الأوضا ، : رجم نصيبراجع 1
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Source: 
-  Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, (2008), Management stratégiques et Organisation, 7 e  Edition, Ed. Vuibert, Paris, p 94. 

- Robert Papin, (2118), L’Art de Diriger: Management-Stratégie-Gestion-Finance, Ed. Dunod, Paris, p 387. 

 ذه  ؛قد ادل  ذا الفموذج ليتفاسب مع حالة الدول الفامية بإضاية قوى  خرى  ؤثر التح املية التفاي و 
لبيئية الخارجية كقوة القوى  ر بط بالحسومة كقوة سادسة مؤثرة مأ خلال التشريعات والقوانين والموارد، والعوامل ا

ا جتمااية والثقايية والسسانية، وما يفت  افها مأ مخاطر وتهديدات ، ا قتصادية، مفها السياسيةو سابعة، 
 . 1للمؤسسات

 ثانيا. نماذج تحليل بيئة النشاط: .
 المعدل، بإضاية قوى بيئية  خرى  ؤثر التح  يسل( M. Porter)يمسأ في  ذا الصدد التطرق لمجا نموذج 

 اتسترا يجية التفايسية للمؤسسة.سم الم  و ، ونموذج العوامل الحرجة في الفشاط الفشاط
سو   كثر ي الفشاطللمفايسة التح    ( M. Porter)يؤكد نموذج . النموذج المعدل لتحليل بيئة النشاط: 1

العملاء والمورديأ استقطابا افدما  سو  احتما ت دخول مفايسين جدد محدودة، والقوة التفاوضية لسل مأ 
ل بيئة الأامال المتساراة ظضعيفة، لمجا جانب محدودية تهديدات المفتجات البديلة، والعس  صحيح. ولسأ في 

 .M)وجهة نظر ، و ي والمتغرة، يالتبايأ في  داء المؤسسات   يمسأ  فسره ااتمادا التح المفايسة في القطاع يقط

Porter) ز حدود المفايسة لتشمل الاقات الشراكة والتحالفات اتسترا يجية، ، يالعلاقة بين المؤسسات  تجاو
وبالتالي صعوبة وضع  عريف محدد للصفااة، خاصة  في ظل التطورات التسفولوجية وثورة ا  صا ت والمعلوما ية. 

 يوضحهليصبح الفموذج ويقا لما بإدخال قوى  فايسية  خرى، ( M. Porter)والتح  ذا الأساس، ادل نموذج 
 :التاليالشسل 

 (: النموذج المعدل لتحليل بيئة النشاط29الشكل )
 

 

 
 
 
 
 
 

                                                 
 راجع: 1
، (2117، )12موبيلي ، مجلة  بحاث اقتصادية ولمجدارية، العدد  -بأ بريسة ابد الو اب، نجوى حبه، الخيارات اتسترا يجية لمواجهة المفايسة: حالة المؤسسة الجزائرية للا صا ت  -

 .4 – 3 جامعة بسسرة، الجزائر، ص ص

- Magakian Jean-Louis, Payaud Marielle Audrey, (2007), op. cit, p 101. 

 التشريعات والقوانين

 الموردون العملاء

 تغير متطلبات العملاء

 التنافس والبقاء

 الصناعات البديلة الصناعات المكملة

 تهديد المنتجات البديلة

 قوة 
 التفاوض

 قوة 
 التفاوض

 الداخلون الجدد جماعات التأثير

 تهديد الداخلون الجدد

 زيادة معدل التغير خسارة الإسناد

ثير في القواعد والقيم الأساسيةالتأ إعادة تنظيم هيكل الصناعة والأسواق  
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Source: Macmillan Hugh, Tampoe Mahen, (2006), Strategic Management: Process, Content and Implementation, 3rd Edition, Ed. Oxford 
University Press, Oxford, England, p 105. 

  أثر المتغرات الجديدة المبيفة في الفموذج المعدل، كما يلي:  يمسأ  ديدو 
و فسر ا ختلاف في السلوك  بالفشاط الخاصيبرز  ثر ا في  شسيل  يسل المفايسة  أ. الصناعات المكملة:

 .التفايسي للمؤسسات
ة المعلومات مثل مفظمات حماية البيئة، وحقوق المستهلك والحريات الشخصية وسري ب. جماعات التأثير:

 .وحقوق الفشر وا ختراع، ويبرز  أثر ا في  غير  نماط القيم والتقاليد والسلوك في ا تمع
 عس  درجة المرونة الم يتسم بها الفظا  القانوني والتشريعي وسياسات ا ستثمار  جـ. التشريعات الحكومية:

 .اق وجاذبيتهاالعمومي، و ي اوامل مؤثرة التح  يسل المفايسة و وجهات الأسو 
نترنيت، و وسع ا ختيارات الشرائية و وير المعلومات كفتيجة لتأثرات المعلوما ية والأ  د. تغير متطلبات العملاء:

 الحاجات و وقعات بالعملاء ارور الزمأ.و ت، مما  دى لمجا  فوع و عدد الأذواق، الرهبات جاحول مختلف المفت
راسة المتغرات الخارجية، كفظا  بيئي شامل،  برز مأ خلاله الاقات ويعتبر  ذا المفظور نموذجا متساملا لد

 التأثر المتبادلة بين مؤثرات البيئة العامة ومؤثرات بيئة الفشاط.
التح القرارات المتخذة مأ قبل  معتبرةتمثل اوامل الفجاح الحرجة مؤثرات . عوامل النجاح الحرجة في النشاط: 2

ويعد ، موقفها التفايسي في مجال الفشاط الذي  عمل ييه التح  ؤثربااتبار ا  المؤسسات التح اختلاف  شسالها،
التفايسية سترا يجية ات ليل اوامل الفجاح الحرجة للصفااة وقوى التفاي  املية ضرورية، لمجذ  نها تمثل  ساسا لبفاء 

مأ، يإا جانب معرية ، وتختلف  ذه العوامل حسب طبيعة الفشاط، وبالفسبة لفشاط معين ارور الز 1لمؤسسةل
العوامل الرئيسية للفجاح بهدف  ديد  يها  كثر  همية للتفاي ،   ليلبيئة الفشاط، والقوى التفايسية المؤثرة، يجب 

ومأ ثم التأكيد اليها في بفاء و طوير المزايا  فايسية، ويمسأ  وضيح مضمو  العوامل الحرجة للفجاح لمختلف 
 الي:المؤسسات مأ خلال الجدول الت

*لنشاط "في اعوامل النجاح الحرجة  :(8الجدول )
FCS " 

 ونــالمضم لــــامو الع

 اوامل الفجاح الحرجة المر بطة بالتسفولوجيا
، خبرات في مجا ت  سفولوجية والمفت خبرات البحث العلمي، اتمسانيات المر بطة بابتسار العملية 

 معيفة

 اوامل الفجاح الحرجة المر بطة بالفشاط
،  وزيع التساليف الثابتة، لمجقامة مواقع ذات  سلفة المفت لسفاءة اتنتاجية بأقل  سلفة، جودة ا

 مفخفضة، لمجنتاجية، لمجمسانية الحصول التح العمالة الما رة، المرونة اتنتاجية وا ستجابة للعملاء 

 اوامل الفجاح الحرجة المر بطة بالتوزيع
، انخفاض  ساليف المفت لمؤسسة، امتلاك مفايذ لتصريف شبسة قوية مأ الموزاين والمتعاملين مع ا

 التوزيع، سراة التوزيع
                                                 

1
 Robert Papin, (2113), Stratégie pour la Création D’Entreprise, Edition Internationale, Ed. Dunod, Paris, p 338. 

*
 FCS: Facteurs Clés de Succès.     



117 
 

، خصائص االية المفت قوة مبيعات يعالة،  قيد طلبات العملاء بشسل صحيح، التوسع في خط  اوامل الفجاح الحرجة المر بطة بالتسويد
 المفت ، جاذبية التعبئة والتغليف، خدمة العميل وضما  سلامة للمفت 

رد ااوامل الفجاح الحرجة المر بطة بالمو 
 ةشريبال

التحسم في الرقابة التح الجودة، الخبرة في مجال التصميم، مهارات متميزة، القدرات الذا ية في 
 العمل، كفاءات متطورة في البحث والتطوير

اوامل الفجاح الحرجة المر بطة بالقدرة 
 رية للتغر في متطلبات السوقنظا  معلومات يعال، ا ستجابة الفو  التفظيمية

 خرىالأاوامل الفجاح الحرجة 
 لبية  ةلدى العملاء، انخفاض التسلفة السلية، لمجمساني المؤسسة ا نطبااات اتيجابية حول

 ا حتياجات المالية للمؤسسة، حماية براءة ا ختراع
Source: Thompson Aathure, Strickland Alonzo, (2003), Strategies Management: Concepts and cases, 11th Edition, Ed. Mc Graw- Hill/Irwin, 

USA, p 117.  

 : 1و برز طبيعة العوامل الحرجة للفجاح مأ خلال السمات التالية
 والهيسل بالأ داف والمتمثل للمؤسسة التفايسي الأداء بجانب  ر بط افدما حرجة العوامل  ذه  عد أ.

 .سترا يجياتوات
 .لصالحها العوامل  ذه  وظيف مدى  و الأ م ولمجنما يحسب، المؤسسة قبل مأ العوامل  ذه امتلاك سفيي   ب.
 .اتسترا يجية الأ داف  قيد  ي للمؤسسة التفايسي التفوق  قيد في العوامل  ذه  سهم    يفبغي جـ.
 وقت ومأ آخر لمجا موقف مأ ؤسسةالم لفف  بالفسبة  تبايأ  نها كما المؤسسات، باختلاف العوامل  ذه  تبايأ د.

مأ  اوامل الفجاح الحرجة، والاقتها با ا ت اتسترا يجية للمؤسسة، و يسل المفايسة سأ  وضيحويم، آخر لمجا
 :خلال الشسل التالي

 (FCS)لمؤسسة في ا(: عوامل النجاح الحرجة 30الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 راجع: 

لمجسترا يجيات  فظيم ومرايقة المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، الفترة:  :العوامل اتسترا يجية في  قيد التفوق التفايسي: دراسة  طبيقية، الملتقتح الدولي حولنجم العزاوي،  ثر  -
 .249، جامعة ورقلة، الجزائر، ص 2112 يريل  19 – 18

- Philippe Baumard, (2000), Analyse Stratégique: mouvements, signaux concurrentiels et interdépendance, Ed. Dunod, Paris, pp 161 - 163. 

 :نموذج المنافسة الواسعة

 قطاع المؤسسة

الداخلون 
 الجدد

 الموردون العملاء

المنتجات 
 البديلة

 البيئة التنافسية مشكل التخطيط

 تحليل هيكل وشدة التنافس

 جودة القطاع

   FCS عوامل النجاح الحرجة 

 للقطاع:  الإستراتيجي المجال
 

سسةالمؤ   FCS1 

FCS2 
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Source : Jean-Charles Mathé, (2001), Management Stratégique Concurrentiel, Ed. Librairie Vuibert, Paris, p 19. 

الم  سمح بتموقع  FCS يركز  ليل البيئة الخارجية في  ذه الحالة التح  ديد العوامل الحرجة للفشاط 
 ذا اتطار  المؤسسة ضمأ ا ال اتسترا يجي للقطاع، استجابة لمشسلة اد  التحسم في البيئة التفايسية، ويتم في

المقاربة بين العوامل البيئية الحرجة والسفاءات المتميزة للمؤسسة بهدف  ديد اتسترا يجية التفايسية العامة )تخفيض 
. وبالتالي يهذا الفموذج يعطي مسانة بارزة للمؤسسة 1الم  توايد مع جودة القطاعو التساليف، التمييز  و التركيز( 

ها مر بط بقدرتها التح لمجدراك  بعاد التفايسية واستغلال الفرص مأ خلال  قديم مفتجات في البيئة التفايسية، يفجاح
متميزة؛ اعنى    ا ستغلال الأمثل لعوامل الفجاح يضمأ لمجمسانية استدامة الموقع التفايسي للمؤسسة، والمحايظة 

 التح المزايا التفايسية. 

 المطلب الرابع: تحديد الموقف التنافسي للمؤسسة
د  ديد الموقف التفايسي التح نتائ  التحليل اتسترا يجي للبيئتين الداخلية والخارجية، و وجد مجمواة يعتم

بااتباره يدم   ؛استخداما في  ذا ا ال  امأ  كثر ( SWOT)يعتبر  ليل حيث مأ الأدوات المستخدمة في ذلك، 
ج واحد، ذ ضعف في نمو  جوانبقوة و  جوانب، يرص، تهديدات للتحليل اتسترا يجي مأالأبعاد الأربعة الأساسية 
 داة شاملة لدراسة واقع ومستقبل المؤسسة في ظل بيئة شديدة التغر  المسريأ والباحثينلذلك يعتبره كثر مأ 

 والتعقيد.
 :*(SWOT)  أولا. تحليل الموقف التنافسي للمؤسسة باستخدام نموذج

في التعرف التح الموقف الحالي للمؤسسة ) يأ  ي  الموقف التفايسييتمثل الهدف الأساسي مأ  ليل 
المؤسسة الآ ؟(، مأ خلال مقابلة جوانب القوة وجوانب الضعف الم يتم  ديد ا في البيئة الداخلية مع الفرص 

سيتم في  ذا اتطار لمجبراز  همية و . 2الخارجية، وذلك بغرض  عزيز المزايا التفايسية للمؤسسة البيئةوالتهديدات في 
 .و  م الخطوات المتبعة في التحليل( SWOT)  جنموذ 

لمجا سفة ( SWOT)   عود يسرة  ليل في تحديد الموقف التنافسي للمؤسسة:(  SWOT) . أهمية تحليل1
 تهاطروحا ه الخاصة بالمواءمة بين العوامل الداخلية للمؤسسة وظروف بيئ (Philip Sielznick)افدما قد   1957

اتدارة العامة ادرسة  اريارد للأامال، و صبح  داة في لفسرة مأ قبل مجمواة خبراء الخارجية، ثم طورت  ذه ا
يعتمد اليها في  ديد القدرات المميزة للمؤسسة، و ديد الفرص الم   يمسفها ا ستفادة مفها لأسباب  تعلد 

اح في التعامل مع البيئة المتغرة، بأنه " داة تخطيطية للفج (SWOT). ويعرف  ليل 3لموارد المفاسبةلبعد  امتلاكها 
و و  قييم يتفحص ظروف البيئة الداخلية وظروف البيئة الخارجية، سواء كانت مفاسبة  و هر مفاسبة، ويقو  التح 

                                                 
1
 Jean-Charles Mathé, (2001), Management Stratégique Concurrentiel, Ed. Librairie Vuibert, Paris, p 19. 

* SWOT : Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats  
ص  المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة، ، 1999مارس  8-6: الفترةالتح معا د التدريب، ندوة اتدارة اتسترا يجية لمعا د اتدارة،   SWOT Analysisز،  طبيدحسين القزا 2

46. 
  .264ص  (، مرجع سابد،2118) لمجحسا  د ش جلاب،، صالح ابد الرضا رشيدراجع:  3
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الضعف جوانب  ثر  الحد مأقوة ويرص، و  جوانبايتراض    اتسترا يجية الفعالة  عزز ما يتعلد بالمؤسسة مأ 
 .1والتهديدات"
جوانب القوة وجوانب الضعف، مأ ،  ديد الفرص والتهديداتيهدف لمجا ( SWOT)تحليل ي واليه،

 كما يعدالخطوة الأوا في صياهة الخطة اتسترا يجية للمؤسسة،   ويعد ،خلال  ليل البيئتين الداخلية والخارجية
لضعف في بيئة المؤسسة ، مأ خلال لمججراء موازنة بين افاصر القوة وافاصر ا2لتحليل الوضع السلي يعالة داة 

 ديد العلاقة بين  لمجا ذا التحليل  كما يهدف  الداخلية، والفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية.
يسااد التح  و واتسترا يجية الحالية للمؤسسة، نقاط قوتها ونقاط ضعفها بالمتغرات الم  دث في بيئة  امالها، 

بقاء المؤسسة مر و  حيث     ؛ب التح المؤسسة لمج بااها  كتساب ميزة  فايسية وضيح نوع اتسترا يجية الم يج
 استدامتها. قيد ميزة  فايسية و  ببفاءبتسيفها مع بيئتها، وير بط نجاحها 

 : 3كالآتي   ي ،التح ثلاث خطوات رئيسية( SWOT) يقو   ليل : (SWOT) . خطوات تحليل2
يئة المؤسسة الداخلية، و ديد الفرص والتهديدات في البيئة في ب الضعف جوانبالقوة و  جوانبأ. تحديد 

 .الخارجية
القوة  جوانبلتحديد الموقف التفايسي؛ يإذا كا  ادد مع الجوانب الخارجية  ةب. مقابلة الجوانب الداخلي

 .الضعف يذلك يشر لمجا    المؤسسة في موقف قوة جوانب كبر مأ 
الداخلية، ومأ ثم  بيئتهاالخارجية و  بيئتهايبعد قيا  المؤسسة بتحليل ؛ بالبديل الإستراتيجي المناس اختيارجـ. 

ها محيطالداخلية ومتغرات  اتهايلمجمسان ديد موقفها اتسترا يجي والخصائص العامة للإسترا يجية الممسفة في ظل 
  الخيارات المتاحة.الخارجي،  تجه لمجا المرحلة الأكثر  ديدا و ي اختيار البديل اتسترا يجي المفاسب مأ بين

 والموقف التفايسي مأ خلال الجدول التالي:  (SWOT)ويمسأ  وضيح العلاقة بين افاصر
 والموقف التنافسي للمؤسسة (SWOT)(: العلاقة بين عناصر 9الجدول )

 الموقف التنافسي للمؤسسة SWOTعناصر 
 الهجو  )المخاطرة( قوة مع يرص بيئية جوانب
 التفويع ت بيئيةقوة مع تهديدا جوانب
 ا لتفاف )التخفيض( ضعف مع يرص بيئية جوانب
 التصفية/ الدياع ضعف مع تهديدات بيئية جوانب

 .269(، اتدارة اتسترا يجية: مدخل  ساملي، دار المفا   للفشر والتوزيع، اما ، ص 2118) لمجحسا  د ش جلاب، صالح ابد الرضا رشيد، المصدر:

 :(SWOT)ثانيا. منهجية تحليل 

                                                 
 .323ص  ،(، مرجع سابد2117وائل محمد صبحي لمجدري ، )طا ر محسأ مفصور الغالبي،  1

2
 Chassang Gguy, Moullet Michel, Reitter Roland, (2002), Stratégie et Esprit de Finesse, Ed. Economica, Paris, p 36. 

 راجع: 3

- Graig Fleisher, Babette Bensoussan, (2002), STRATEGIC AND COMPETITIVE ANALYSIS: Methods and Techniques for Analyzing Business 

Competition, Ed. Prentice Hall, USA, pp 123-125. 

- Samuel Josien, Sophie Landrieux-Kartochian, (2118), Organisation et Management de L’Entreprise, Ed. Gualino, Paris, p 187. 

  .381-379  حديث معاصر، دار الفسر الجامعي، اتسسفدرية، مصر، ص ص (، لمجدارة الأامال: مفه2117طارق طه، ) -
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مع  (،SWOT)بااتماد نموذج  يتضمأ  ذا العفصر  وضيحا للإطار العا  المتعلد بتحليل الموقف التفايسي
 .مفا يم  بعاده الفاتجة اأ  ليل متغرات البيئة التح المستويين الداخلي والخارجي استعراض

اتطار العا   (SWOT) يبين نموذج :(SWOT)الإطار العام لتحليل الموقف التنافسي وفق نموذج  .1
الموقف التفايسي والذي يعتمد في  ديد الخيارات اتسترا يجية المفاسبة للمؤسسة، و و يشمل  لتحليل

ويمسأ  ،يوير لمجطارا ديفاميسيا للقيا  بالتحليل اتسترا يجي كسل كماجميع الجوانب المتعلقة بالمؤسسة،  
  وضيح الفسرة مأ خلال الشسل التالي:

 

 

 (SWOT)الموقف التنافسي باعتماد تحليل  تحديد :(31الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Lopes DA Silva, (2002), L'information et l'entreprise des savoirs à partager et à capitaliser, méthodes ,outils et applications à la 
veille, thèse de doctorat (non publié), université de droit d’économie et des sciences d’Aix, Marseille, p 4. 

لبيئة اللمؤسسة يتحدد استفادا لمجا نتائ   ليل  التفايسييتضح مأ خلال الشسل المبين  الاه،    الموقف 
اتسترا يجية والعوامل الحرجة لفجاح المؤسسة، مأ  اتالداخلية والبيئة الخارجية؛ لمجذ يتم مأ خلاله  ديد القدر 

الضعف، مع الفرص والتهديدات، وبذلك  تمسأ المؤسسة مأ جوانب القوة و  جوانبلال مقابلة كل مأ خ
 المفاضلة بين البدائل اتسترا يجية التفايسية المتاحة، وااتماد البديل الذي يضمأ جودة المطابقة بين  ذه العفاصر.

 :تحليل خارجي
 قوة المنافسة، -
 الموقع التنافسي. -

 :تحليل داخلي
 ،موارد -
 كفاءات.-

 الفرص
 التهديدات

 نقاط القوة
 نقاط الضعف

 للنجاح الحرجةالعوامل  القدرات الإستراتيجية

 اعتماد إستراتيجية تنافسية

 الموقف التنافسي
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دراسة و ليل الأبعاد ( SWOT) نموذجيتضمأ  ليل الموقف التفايسي باستخدا   :(SWOT) . أبعاد نموذج2
 : 1التالية

 عبر اأ المواقف الم  سو  في صالح المؤسسة، و عرف التح  نها "ظرف رئيسي ملائم جدا موجود في  أ. الفرص:
البيئة الخارجية"، و ي بذلك  وير يرصا للفمو و تيح لمجمسانية لتحقيد مزايا  فايسية االية في السوق، واستخدا  

ويمسأ القول    التغر اتيجابي لمؤثرات البيئة العامة التسفولوجية، المالية، السياسية،  ؛رد مثل للموا
ا جتمااية...لمجلخ، ومتغرات البيئة التفايسية المورديأ، العملاء، المفايسين...لمجلخ، يشسل يرصا استثمارية،  وسعية، 

 . و  طورية، يجب التح المؤسسة استغلالها بشسل  مثل
 شر التهديدات لمجا التأثرات السلبية الم قد  فرضها متغرات البيئة الخارجية، و عرف بأنها  ات:ب. التهديد

هر ا مأ  مقارنة مع"ظرف رئيسي هر ملائم موجود في البيئة الخارجية"، و ي  ؤثر سلبا التح مؤسسة ما بعيفها 
 اعنى  نها  شملا الي نشاطها؛ اته أثر  الحد مأالمؤسسات المفايسة"، و ي اثابة مخاطر يجب اليها تجفبها و 

تمثل تهديدات  و قيود والم متغرات كل مأ البيئة العامة والبيئة التفايسية الم يسو   أثر ا سلبي التح المؤسسة، 
    تفاال معها بشسل يقلل مأ يها مفروضة  عيد المؤسسة نحو  وجهاتها التوسعية  و التطورية، وبالتالي يجب ال

 .تها التح مجا ت  امالها أثرا
 عس  الأداء الجيد لمختلف افاصر البيئة الداخلية، و ي ابارة اأ "صفات  و مؤ لات القوة:  جوانبجـ. 

"، و عتبر  ذه الجوانب ذات ة مفهاخاصة المفايسو تميز ا اأ المؤسسات الأخرى  حيث ؛متميزة تمتلسها المؤسسة
يتطلب المحايظة التح جودتها والسعي المتواصل  و ما للمؤسسة، و القدرات التفايسية  ديد همية كبرة في  

 . ستدامة تميز ا مقارنة بالمفايسين، ويجب     سخر لتعظيم استفادة المؤسسة مأ الفرص البيئية الخارجية
و ي تمثل الجانب السلبي في البيئة الداخلية، و وصف بأنها " شسال العجز الداخلي  الضعف: جوانبد.  

 ذه التح معالجة لمجذا لم  عمل المؤسسة و ع الداخلية الم قد  ؤدي لمجا يشل المؤسسة في  قيد   دايها"، والأوضا 
و د مأ قدرتها التح استغلال يرص التوسع  ا قيودا معيقة ااتبار بشسل خطرا التح استمراريتها إنها  الجوانب ي

 والفمو، ومواجهة المفايسة. 
المواقف التفايسية، والم التح  ساسها  قو  المؤسسة بالمفاضلة بين لمج  دم   ذه الأبعاد يفسر مجمواة مأ 

 مجمواة ا ختيارات التفايسية الممسفة، ويمسأ  وضيح ذلك مأ خلال المصفوية التالية:
 (SWOT)  (: مصفوفة32الشكل )

 التحليل الداخلي                 
 التحليل الخارجي

 ليةالضعف الداخجوانب  القوة الداخلية جوانب

                                                 
 راجع: 1
 .97ص (، اتدارة اتسترا يجية: المفا يم والفماذج، الشركة العربية المتحدة للتسويد والتوريدات، القا رة، 2119)حسأ محمد  حمد محمد مختار،  -
ا يجي لمؤسسات التعليم العالي في الوطأ العربي: الملامح الأساسية تاداد الخطة اتسترا يجية، ملتقتح التخطيط اتسترا يجي ابد الرحما  بأ  حمد صائغ وآخرو ، التخطيط اتستر  -

 .57 – 54،  ون ، مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة، ص ص 2117للتفوق والتميز في مؤسسات التعليم العالي،  وت 
 .327 - 325ص  ،(، مرجع سابد2117لغالبي، وائل محمد صبحي لمجدري ، )طا ر محسأ مفصور ا -
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 الفرص المتاحة
القوة الداخلية  ستغلال  جوانباستخدا  

 (1)الموقف الفرص المتاحة خارجيا 
الضعف الداخلية مأ خلال  جوانب تخفيفمحاولة 

 (3)الموقف استغلال الفرص المتاحة خارجيا 

 التهديدات المفروضة
  ثر للحد مأالقوة الداخلية  جوانباستخدا  

 (2قف )المو  التهديدات الخارجية
الضعف الداخلية لتخفيض  أثر  جوانبمعالجة 

 (4)الموقف التهديدات الخارجية 
 راجع:المصدر: 

-  Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, (2008), Management Stratégique et Organisation, 7e Edition, Ed. Vuibert, Paris, p 129.  
- Gary Armstrong, Philip Kotler, (2007), Principes de Marketing, 8e Edition, Ed. Pearson Education, Paris, p 47. 

  : ةمأ خلال  ذه المصفوية يمسأ التمييز بين المواقف التالي
القوة الداخلية  ستغلال الفرص المتاحة خارجيا، و و  جوانباستخدا    اول المؤسسة حيث ؛الموقف الأول -

 يجعل المؤسسة  تجه نحو الفمو والتموقع في السوق، موقف مثالي
  أثر التهديدات الخارجية، للحد مأالقوة الداخلية  جوانباستخدا    اول المؤسسة حيث ؛الموقف الثاني -
 الضعف الداخلية مأ خلال استغلال الفرص المتاحة، تخفيف جوانب  اول المؤسسة حيث ؛الموقف الثالث -
 الضعف الداخلية لتخفيض  أثر التهديدات الخارجية. جوانبمعالجة   اول المؤسسة حيث ؛الموقف الرابع -

يفي كل حالة مأ الحا ت السابقة يجب التح المؤسسة اتخاذ القرار المفاسب؛ بالفسبة للموقف الأول 
الموقف الثاني بإمسا  المؤسسة  فمية و طوير مجا ت نشاط لمجسترا يجية جديدة لأ  حظوظ الفجاح كبرة،  ما في 

وفي الموقف الثالث التح المؤسسة  ،ااتماد استرا يجيات الحماية مأ تهديدات المفايسةالتح  سو  المؤسسة مجبرة 
الضعف مأ  جل استغلال الفرص المتاحة، وبالفسبة  جوانبانتهاج لمجسترا يجيات للشراكة كسبيل لتعويض 

وقد ادل  ذا الفموذج  .1احتما ت الفجاح ضئيلة للموقف الرابع يالمؤسسة  سو  مجبرة التح ا نسحاب لأ 
التح يترات بإضاية البعد الزمني، الحيز المساني، وبعد ثالث سمي بالمظهر الجانبي للمفايسة، كما يوضحه الشسل 

 التالي:

 المعدل(SWOT)  (: نموذج33الشكل )
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Maurice Sai, Stratégie de l’entreprise: évaluation de  la pensé, Revue Finance Control Stratégie, Vol. 04, N° 1, (2001), Emmanuel 
Metais, Group HEC, Université de Droit d’Économie et des Sciences d'Aix-Marseille, p 186. 

                                                 
1 Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, (2008), op. cit, p 129. 

الحيز 
 المكاني

 SWOT سيناريو الزمن

 التحليل الهيكلي لبورتر

 المظهر الجانبي للمنافسة
 التجزئة

 مجالات النشاط الإستراتيجية

فرامل 
 ومحركات

 المنافسة
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، ويمسأ SWOT يبين  ذا الشسل الأبعاد اتضايية الجديدة المعتمدة في التحليل اتسترا يجي ويد مفهجية
   استخلاص مجمواة مأ ا ستفتاجات كما يلي:

القوة للمؤسسة اثابة يرامل ومحركات؛ ار باطها بالبعد الزمني يؤدي حتما لمجا  جوانبالضعف و  جوانب عتبر  -
شسل سيفاريو ) صور كل الحا ت المستقبلية الممسفة للبيئة( مأ  جل ضبط ردود  يعال  التحالتفسر في المستقبل 

 المؤسسة اتجاه البيئة الخارجية،
الضعف، الفرص، والتهديدات(  جوانبالقوة،  جوانبيشر بعد الحيز المساني لمجا ضرورة  ليل  بعاد الفموذج ) -

 ويقا لمفهو  التجزئة حسب مجا ت الفشاط اتسترا يجية،  وذلك في حالة  عدد  سواق ومفتجات المؤسسة،
الضعف، الفرص،  جوانبالقوة،  جوانبيسة يهو يتضمأ  ليل الأبعاد ) ما بعد المظهر الجانبي للمفا -

 والتهديدات( بالمقارنة مع المفايسين في الفشاط.
الفرص والتهديدات، جوانب القوة وجوانب الضعف  بقتح نسبية ومتغرة وليست   وتجدر اتشارة، لمجا  

حيث    ما قد يفسره  حد المسريأ  ثابتة  ذا مأ جهة، ومأ جهة  خرى، يهي تخضع للأحسا  الشخصية؛ 
 .1كفرصة يمسأ    يفسره مسر آخر التح  نه تهديد، وبالمثل في حالة جوانب القوة وجوانب الضعف

مأ  (SWOT) يعد  ليل:  يةستراتيجية التنافسالإوالميزة التنافسية و  (SWOT). العلاقة بين تحليل 3
خلال دراسة  ديد  و استمرارية  و  طوير ميزتها التفايسية؛ يمأالعمليات الهامة للمؤسسة في حالة  وجهها نحو  

ا ا ت الوظيفية، يتم حصر ما يمسأ     ومتابعة متغرات البيئة الخارجية بشقيها والبيئة الداخلية بأبعاد ا في كل
 قيد  لالها مأقوتها و رجمتها لمجا اوامل  فوق  فايسية  تمسأ المؤسسة باستغ جوانب يشسل مزايا لمجسترا يجية في

والميزة   SWOT ميزة  فايسية والم  عد الوضع الأيضل والمرهوب ييه. والشسل الموالي يوضح العلاقة بين  ليل
 :يةسترا يجية التفايساتالتفايسية و 

 بالميزة التنافسية والإستراتيجية التنافسية (SWOT)علاقة تحليل (:34الشكل )
 
 
 
 
 

  
ص العراق، ، جامعة بغداد، (هر مفشورة)دكتوراه   طروحة ثر العلاقة بين التوجه نحو السوق والميزة التفايسية في الأداء التسويقي،  (،1999) وسوي،محمد ابد حسين الم المصدر:

35. 

                                                 
مارس  8-6: الفترةاتسترا يجية لمعا د اتدارة،  للتحليل:  داة لمجدارية لوضع برام  جديدة في المدارس المهفية، ندوة اتدارة SWOT مقياس راد ا با مور لمجليسريشا، جو  داجر، 1

 .213ص  القا رة،المفظمة العربية للتفمية اتدارية،  ،1999

 المؤسسة  الإستراتيجية التنافسية الميزة التنافسية
 نقاط القوة / نقاط الضعف

ةالبيئة الخارجي  
 الفرص / التهديدات

 تأثير البيئة



124 
 

القوة والميزة التفايسية  جوانبالاقة ار باطية و فاالية بين كل مأ وجود  يتضح مأ خلال الشسل
هذه الأخرة  سهم في بفاء واستمرارية و طوير الميزة التفايسية مأ خلال ا  صال المستمر ، ييةسترا يجية التفايساتو 

، وبهدف السياق ذاتوفي  ،بالبيئة الخارجية و ذا ما يمسأ المؤسسة مأ التصرف طبقا للتغرات الجديدة في البيئة
ما بيفها، تم استخلاص الشسل لمجاطاء  صور شامل اأ المفا يم الم وردت في  ذا الفصل، ولمجبراز العلاقة يي

 التالي:

 

 

 (: التحليل الإستراتيجي كأساس لبناء المزايا التنافسية 35الشكل )
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .: مأ لمجاداد الباحثالمصدر

يمثل كل مأ  ليل البيئة العامة والبيئة التفايسية والبيئة الداخلية ركائز  ساسية في  ديد اوامل الفجاح  
الضعف  جوانبالقوة  و  جوانبفي  قيد التوايد بين كل مأ وقدرتها المتميزة للمؤسسة،  الحرجة والسفاءات

والفرص والتهديدات، كركائز  ساسية لمدخل التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية للمؤسسات المختلفة 
ء الميزة التفايسية واستدامتها اتشارة لمجا    نجاح  ذا المدخل في بفا وتجدر مهما كا  شسلها وطبيعة نشاطها.

يعتمد التح قدرات المسر ولمجدراكه لطبيعة ظروف البيئة، ييجب اليه    يسو  مستوابا لساية الظروف الخارجية، 
و   يأخذ ا بعين ا اتبار افد  ففيذ  ي نشاط، ضمأ لمجطار شمولي لمجسترا يجي يشمل كل العفاصر والمتغرات ذات 

تغرات    يتوقع وجود ا في المستقبل، وبهذا يسو  العمل  و الأداء يعا  بعيدا اأ العلاقة، سواء وجدت  ذه الم
وكذلك اد  مواجهته لحا ت سلبية مأ الضعف في اتمسانات  و  ،مواجهة  ي تهديدات  و معوقات خارجية

 المعوقات الداخلية.

 

 

العامة البيئةتحليل  البيئة التنافسيةتحليل   البيئة الداخليةتحليل    

 نقاط القوة والضعف الفرص والتهديدات

 الكفاءات المتميزة عوامل النجاح الحرجة

 الميزة التنافسية
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 خلاصة الفصل الثاني:

حليل اتسترا يجي في بفاء و طوير واستدامة المزايا التفايسية ا ضح مأ خلال دراسة  ذا الفصل  همية الت
للمؤسسة، كما  بين وجود مجمواة مأ العلاقات ا ر باطية بين مختلف المفا يم الواردة في  ذا الصدد، والم يمسأ 

  فسر ا مأ خلال ا ستفتاجات التالية:  
ة اتسترا يجية، ويشسل لمجطارا شاملا ومتساملا لدراسة يمثل التحليل اتسترا يجي مرحلة مهمة مأ مراحل اتدار  -

 ،متغرات البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمؤسسة
بيئة  الم  تضمفهااستسشاف جوانب القوة وجوانب الضعف  فيالهدف مأ التحليل اتسترا يجي يتمثل  -

 ،المؤسسة الداخلية، والتعرف التح الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية
يؤثر التحليل اتسترا يجي الفعال  أثرا لمجيجابيا في  داء المؤسسة، ويسا م بدرجة كبرة في  ديد طبيعة مزايا ا  -

 ،التفايسية
 ،وخاصة التفايسية مفها ، بعا للظروف والتحديات الم  عيشها المؤسسات اتسترا يجي  برز الحاجة لمجا التحليل -
لبفاء و طوير المزايا  جو رياتها في  قيد قيمة للعملاء، يعتبر مصدرا افاء ليل موارد وقدرات المؤسسة وك -

 ،التفايسية وااملا  ساسيا للمحايظة اليها
 ،ير بط لمجدراك العميل للقيمة المتميزة لمفتجات المؤسسة بدرجة التفسيد والتفاال اتيجابي بين وظائفها الداخلية -
 ،غرات البيئة العامة افد لمجاداد لمجسترا يجياتها التفايسيةضرورة     أخذ المؤسسة في ا اتبار مت -
 ،التأكيد التح  همية  ليل متغرات بيئة الفشاط كعوامل لمجسترا يجية في  ديد  فايسية المؤسسة -
ضرورة  ليل ودراسة اوامل الفجاح الحرجة للصفااة كأساس لبفاء لمجسترا يجيات  فايسية، وركائز داامة لتطوير  -

 .المزايا التفايسيةواستدامة 
  الموقف التفايسي يعتمد التح دقة نتائ  التحليل اتسترا يجي، والذي يسو  له يإ، والتح  ذا الأساس

لبفاء المزايا التفايسية، و ذا ما  ااتماد ا أثرا كبرا في  وضيح طبيعة ا ختيارات اتسترا يجية الممسأ للمؤسسة 
تلف المؤسسات مهما كا  حجمها وطبيعة نشاطها، وخاصة مفها يبرر  همية التحليل اتسترا يجي في مخ
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دراسة طبيعة التحليل اتسترا يجي في  ذا الفوع مأ  وبذلك يمأ الضروريالمتوسطة، و المؤسسات الصغرة 
 .مةاموقفها التفايسي وبفاء مزايا  فايسية مستد لتحسينالمؤسسات، و ي ا ختيارات اتسترا يجية المتاحة  مامها 

  
 
 

التحليل الإستراتيجي والإستراتيجيات التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  طبيعةالفصل الثالث: 
 الجزائرية

 تمــــــــهيـد:
المؤسسات الصغرة والمتوسطة بخصائص متعددة،  سسبها طابعا متميزا مأ حيث  ساليب  سير ا   تصف

، لمجا جانب تميز ا مأ حيث  نشطتهاة بفشاطها وممارستها لمختلف ونظم لمجدارة العمليات المختلفة والوظائف المر بط
في  ديد ودراسة مفهو  التحليل   ساسياسلوكها التفاالي مع بيئتها الخارجية، وتمثل  ذه الخصائص ااملا 

اتسترا يجي في  ذا الفوع مأ المؤسسات، حيث  شر الدراسات والأبحاث المتعلقة بدراسة الجوانب اتدارية 
لتفظيمية ويد مفظور لمجسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة لمجا اختلاف طبيعة ممارساتها اتسترا يجية وا

 مقارنة بالمؤسسات كبرة الحجم.
لمجا جانب ذلك، يالممارسة الفعالة لعمليات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة 

ط والمقومات الم  ضمأ نجاحها في انتهاج اتسترا يجيات التفايسية الجزائرية،  تطلب  وير مجمواة مأ الشرو 
تم  ديده بفاءا التح نتائ   ليل البيئتين الداخلية والخارجية، خاصة في يالمفاسبة لطبيعة الموقف التفايسي الذي 

الأمديأ المتوسط  ظل وجود مجمواة مأ التحديات الم  قيد حريتها اتسترا يجية، و د مأ قدرتها التفايسية التح
 والطويل. 

وبفاءا التح ذلك، يقد خصص  ذا الفصل لدراسة طبيعة التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة 
والمتوسطة الجزائرية، والتعرف التح الخيارات اتسترا يجية المتاحة لها مأ  جل بفاء و طوير مزايا ا التفايسية، وذلك 

تحليل  فايسية المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية، خصوصية التحليل ب المتعلقةمأ خلال التطرق للعفاصر 
بفاء و طوير الميزة التفايسية في  ااتماد ااتسترا يجي ييها ومفاقشة   م ا ختيارات اتسترا يجية الم يمسفها 

 استدامتها في الأجل الطويل.  قيد و 
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 الصغيرة والمتوسطة الجزائريةالمبحث الأول: تحليل تنافسية للمؤسسات 
يستمد التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة  هميته مأ طبيعة وخصوصية  ذا الفوع مأ 

 تهاالمؤسسات التح مستويات مختلفة، خاصة مفها اتسترا يجية، التفظيمية والتسيرية، والاقتها اتغرات بيئ
ردود  يعالها اتجاه و في  ديد سلوكها اتسترا يجي،  ،لمجا حد كبر ،ة  سا مالخارجية، والم تميز ا  بعادا مختلف

  أثراتها التح نشاطها.

 مفهوم وخصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية المطلب الأول:

لتعريف بالمؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية، مأ حيث مفهومها،  هميتها لخصص  ذا المطلب 
 .السلبيةو ابية مفها وخصائصها اتيج

 :الجزائرية أولا. مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
مؤسسات الصغرة والمتوسطة  بعا لتعدد و بايأ وجهات نظر الباحثين لل قدمتالم  التعاريف عددت 

التح  الهيئات المختلفة في العديد مأ الدول، كما  وجد مجمواة مأ الخصائص المميزة لها، والم  دد  هميتهاو 
   ذا اتطار.فيمستويات مختلفة كما سيتم ارضه 

نذكر في  ذا ا ال بعض التعاريف الم  دد طبيعة  ذا الفوع مأ  . تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:1
 المؤسسات كما يلي: 

لتح ادة معاير  الو يات المتحدة الأمريسية با اتماد االمؤسسات الصغرة والمتوسطة في  عرف أ.التعريف الأول: 
 :1كما يلي

مليو  دو ر  5-1 عتبر المؤسسة صغرة لمجذا كا  رقم  امالها محصورا بين  ؛بالفسبة لقطاع الخدمات وتجارة التجزئة -
 ، مريسي

مليو  دو ر  15-6 يالمؤسسة الصغرة  ي  لك الم يسو  رقم  امالها محصورا بين ؛بالفسبة لقطاع تجارة الجملة -
 ، مريسي

 اامل. 251يالمؤسسة الصغرة  ي  لك الم يسو  ادد امالها  قل مأ  ؛فسبة للقطاع الصفاايبال -

                                                 
يسدة، جامعة سس، 2111ماي  14 -13: الفترة لمة و ثر ا التح البلدا  العربية،، ملتقتح العو الصغرة والمتوسطة في ظل العولمةيرص نجاح المؤسسات : وليد زكريا الصيا ، راجع 1

 .18، ص الجزائر
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في اليابا  التح معيار ر س المال المستثمر وادد  المؤسسات الصغرة والمتوسطةيعتمد  عريف ب. التعريف الثاني: 
 :1 عرف كما يلي العمال وكذا حسب طبيعة الفشاط؛ حيث

مليو   311 ور س المال المستثمر  قل مأ  و يساوي، اامل 311 ادد العمال   يتعدى ؛بفاءالمقاولة وال ،الفقل -
 ،يأ
 ؛مليو  يأ 111 ور س المال المستثمر  قل مأ  و يساوي، اامل 111 ادد العمال   يتعدى ؛تجارة الجملة -

 ،يأمليو   51اامل ور س المال   يتعدى  111 ادد العمال   يتعدى ؛قطاع الخدمات -

 .مليو  يأ 51 اامل والحد الأقصتح لر س المال المستثمر  و 51 الحد الأقصتح للعمال  و ؛تجارة التجزئة -
2113حسب  وصية ا  اد الأوربي لسفة جـ. التعريف الثالث: 

لمؤسسات لالم  ضمفت  عريفا جديدا  *
 في الجدول التالي: الصغرة والمتوسطة، نوضحه

 2003حسب توصية الاتحاد الأوربي لسنة  سسات الصغيرة والمتوسطةالمؤ (: تعريف 10الجدول )
 المعيار
 

 الحجم

 عدد العمال
الحد الأقصى لرقم الأعمال 

 السنوي )مليون أورو(

الحد الأقصى لمجموع 
 الميزانية السنوية )مليون أورو(

 معيار الاستقلالية

  2   تجاوز   2  يتجاوز   9-1 مؤسسة مصغرة

 11   تجاوز  11  يتجاوز  49-11 مؤسسة صغيرة
مع توفر شرط الاستقلالية في 

 التسيير

  43   تجاوز  51  يتجاوز  251-51 مؤسسة متوسطة

 مأ لمجاداد الباحث با اتماد التح: المصدر:

Recommandation de la commission des communautés européennes du 6 mai 2003, «concernant la définition des micro, petites et 
moyennes entreprises», Journal officiel de l’union européenne, Article 2, « c/2003/1422 », Bruxelles, (21 mai 2003), p 04, 

07/06/2010)., (03.pdflex/pri/fr/oj/dat/20-http://europa.eu.int/eur 

والتح  ،لقد تمسأ ا  اد الأوربي مأ  وحيد  عريف المؤسسات الصغرة والمتوسطة بالفسبة للدول الأاضاء
 بية الموحدة الخاصة بهذه المؤسسات.و الرهم مأ اد  دقته يهو يبقتح المرجع الوحيد لتطبيد السياسة الأور 

والمتوسطة التح ثلاثة معاير متمثلة في  يركز المشرع الجزائري في  عريف المؤسسات الصغرة د. التعريف الرابع:
لمجا القانو  التوجيهي المتعلد بترقية المؤسسات  استفاداحجم العمالة، رقم الأامال، والميزانية السفوية، وذلك 

12/12/2111المؤرخ في  18 – 11الصغرة والمتوسطة رقم 
 ؛ ويمسأ  وضيح  ذا التعريف ويقا للجدول التالي:2

 ور الجزائري في تعريف  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة (:المنظ11الجدول )

                                                 
1
 OCDE « organisation de coopération et de développement économique », « les statistiques sur les PME vers une mesure statistique plus 

systématique du comportement des PME », 2ème conférence de l’OCDE des ministres en chargé des PME, Istanbul, Turquie, (3-5 juin 2002), 
p 11,  www.oecd-istanbul.me2004.org, (18/06/2009).  

*
 .2115جانفي  11مأ  اااتماد  ذا التعريف ابتداء تم 
، الجريدة 77، العدد 38 ، يتضمأ القانو  التوجيهي لترقية المؤسسات الصغرة والمتوسطة، السفة  2111ديسمبر  12 ي الموايد لي  1422رمضا   27المؤرخ في  18-11قانو  رقم  2

 .15ص  الجزائر، الرسمية،

http://europa.eu.int/eur-lex/pri/fr/oj/dat/2003.pdf
http://www.oecd-istanbul.me2004.org/
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 معيار الاستقلالية الحصيلة السنويةمجموع  رقم الأعمال فئة العمال المؤسسة

 مليو  دج 511 – 111 مليار دج 2مليو  دج لمجا  211 251 - 51 المتوسطة
توفر شرط الاستقلالية  مع

 في التسيير
 مليو  دج 111  قل مأ دج مليو  211  قل مأ 49 - 11 الصغيرة

 مليو  دج 11  قل مأ مليو  دج 21  قل مأ 9 - 1 المصغرة
 مأ لمجاداد الباحث ااتمادا التح: المصدر:

، الجريدة 77العدد  ،38 ، يتضمأ القانو  التوجيهي لترقية المؤسسات الصغرة والمتوسطة، السفة  2111ديسمبر  12 ي الموايد لي  1422رمضا   27المؤرخ في  18-11قانو  رقم 
 .6-5ص ص  الجزائر، الرسمية،

مهما كا   ،ويقا لمعطيات  ذا الجدول يإ  المشرع الجزائري يعرف المؤسسات المصغرة والصغرة والمتوسطة
اامل، و  يتجاوز رقم  251لمجا  11الخدمات،  شغل مأ / و بأنها مؤسسات لمجنتاج السلع و ،شسلها القانوني

لمجا حد  ، مليو  دج، و ي وجهة نظر  قارب 511 و   يتعدى لمججمالي حصيلتها السفوية  مليار دج، 12 امالها 
افد التدقيد الفظر في التعريف المذكور و  المؤسسات الصغرة والمتوسطة. في  عريفمفظور ا  اد الأوروبي  ،كبر

  الاه، يمسأ لمجبداء الملاحظات التالية: 
اأ ذلك المعتمد مأ طرف ا  اد الأوربي، و و ما يبرر بتبعية ا قتصاد  التعريف مقتب  بطريقة ملفتة للانتباه -

الجزائري بصفة  ساسية  قتصاديات بعض الدول الأوروبية، وبذلك يهذا التعريف   يرااي خصوصيات ومسونات 
 ا قتصاد الجزائري مأ جهة، ومأ جهة  خرى يهو   يرااي خصوصيات القطااات ا قتصادية التح المستوى
الوطني؛ حيث  وجد قطااات  عتمد التح كثاية اليد العاملة كالقطاع الفلاحي وقطاع البفاء والأشغال 
العمومية...الخ، و خرى  عتمد التح كثاية ر س المال كالصفااة والخدمات...الخ، واليه يالبعد الأساسي في  عريف 

 ،1ت ويقا  ستخداماتها التقفية والمعرييةالمؤسسات الصغرة والمتوسطة يسمأ في التمييز الفواي بين المؤسسا
بسبب ااتماده التح معاير نقدية متعلقة برقم الأامال والحصيلة السفوية، ومعاير نواية متعلقة بشرط  -

ا ستقلالية، يهو يعد هر ملائم تجراء البحوث والدراسات الخاصة بالمؤسسات الصغرة والمتوسطة التح المستوى 
اط  ذه المعاير بالتغرات والتقلبات الم  دث التح المستوى ا قتصادي، سواء المحلي  و الوطني، نظرا  ر ب

العالمي، والجزائر كما العديد مأ الدول الفامية الم  عتمد التح مصدر رئيسي للدخل يتمثل في العائدات الففطية، 
 قة بأسعار الصرف.وبذلك  سو   ذه المعاير  كثر ار باطا بهذه التغرات، خاصة  لك المتعل

والتح  ذا الأساس، يالمعيار الذي سيتم ااتماده في لمججراء الدراسة الميدانية المتعلقة بهذا البحث يتمثل في 
 يضل معيار يمسأ ا اتماد اليه في  عريف المؤسسات الصغرة والمتوسطة للأهراض  معيار ادد العمال، بااتباره

                                                 
 ؛ رة والمتوسطةعريف المؤسسات الصغيما  كثر مأ طرف مؤسسة  و مجمواة مؤسسات  خرى   يفطبد اليها   % 25كل مؤسسة يمتلك ر س مالها اقدار  عني      :الاستقلالية

(، جامعة 2115، )13ة واتنسانية، العدد راجع: معطتح الله خر الديأ، بوقمو  محمد،  فعيل دور التمويل البفسي للمؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، مجلة العلو  ا جتمااي
 .145با فة، الجزائر، ص 

، الجزائر، 1جامعة سطيف (، 2114)، 13المتوسطة في ا قتصاد الجزائري، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد صالحي صالح،  ساليب  فمية المشرواات المصغرة والصغرة و  1
 .25ص 
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وسهولة  وير المعلومات والبيانات المتعلقة به، كما  نه المعيار الأكثر  اتحصائية كما  نه يمتاز بالثبات الفسبي
 . 1ااتمادا في الدراسات واتحصائيات الم  قدمها الهيئات الرسمية المعفية بالمؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر

لأوا لحركة التصفيع الم الفواة ا المؤسسات الصغرة والمتوسطة عد أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  .2
شهد ا العالم، وقد  زايد ا  تما  بها مع بداية القر  الحادي والعشريأ، مأ طرف الحسومات والأيراد التح حد 

، باتضاية لمجا معها سواء، ويأتي  ذا ا  تما  نتيجة لعديد المشاكل الم لم  تمسأ المؤسسات السبرى مأ التعامل
 :2مختلف مجا ت التفمية ا قتصادية، والم مأ  همها ة همية  ذه المؤسسات بالفسب

حيث  شر كاية الدراسات بالدول  توفير فرص عمل والمساهمة في التخفيض من حدة مشكلة البطالة؛ أ.
 الو يات المتحدة الأمريسيةالمتقدمة لمجا الدور السبر الذي  لعبه المؤسسات الصغرة والمتوسطة في التوظيف، يفي 

مأ يرص العمل الجديدة في  % 81 اامل حوالي 151 ل المثال  وير المؤسسات الم يعمل بها  قل مأالتح سبي
 .مأ مجموع العمالة % 74 اامل( 511 اليابا   شغل المؤسسات الصغرة والمتوسطة ) قل مأ القطاع الخدمي، وفي

 ذا ا ال لمجا    ادد حيث  شر نتائ  الدراسات المتخصصة في  تنمية الإبداعات والابتكارات؛ ب.
ا بتسارات وا خترااات الم  ققت اأ طريد المؤسسات الصغرة والمتوسطة،  زيد اأ ضعف  لك المحققة في 

كما  نها  عتبر نواة لمؤسسات كبرة مستقبلية؛ يأهلب المؤسسات السبرة ومتعددة الجفسيات    ،المؤسسات السبرة
 .كانت ذات حجم صغر

حيث  قو  بتزويد  ذه الأخرة  تحقيق التكامل الاقتصادي مع المؤسسات الكبرى؛المساهمة في  جـ.
باحتياجاتها ومستلزماتها، خاصة مأ خلال امليات المقاولة مأ الباطأ، يعلتح سبيل المثال  تعامل شركة "جفرال 

 المؤسسات الصغرة والمتوسطة.مورد مأ  31.111مو ورز" مع  كثر مأ 

التح ا ستجابة السريعة للتغرات في الأسواق والظروف ا قتصادية،  يرة والمتوسطةؤسسات الصغد. قدرة الم
اا يؤثر صادرات الوكذلك قدرتها التح استغلال و وظيف الموارد المحلية، لمجضاية لمجا مساهمتها المعتبرة في  فمية 

 لمجيجابا التح ميزا  المديواات.

                                                 
1
 Abderrahmane Abedou, Michel Lallement, (2006), De La Gouvernance des PME-PMI: Regards Croisé France-Algérie, Ed. L’Harmattan, 

Paris, p 116. 
  راجع: 2
(، مركز دراسات الوحدة 2111، )56لعدد دري  يحي، آليات وسبل  أ يل المؤسسات الصغرة والمتوسطة للاندماج في ا قتصاد العالمي: حالة الجزائر، مجلة بحوث اقتصادية اربية، ا -

 .72بروت، ص   العربية،
المفظمة ، (2111)، 353، العدد الة بين الشباب في الدول العربيةصفااات الصغرة والمتوسطة في معالجة مشسلة البطدور الر،  حمد ابد الفتاح ابد الحليم، ابد العزيز جميل مخيم -

 .34-31ص ص  القا رة،العربية للتفمية اتدارية، 
 .176 - 173 الجزائر، ص ص، 1جامعة سطيف ، (2111)، 11عدد الوني امار، دور المؤسسات الصغرة والمتوسطة في التفمية المحلية، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، ال -
 .19(، مقدمة في الأامال، دار الجامعة الجديدة للفشر، اتسسفدرية، مصر، ص 2113ابد السلا   بو قحف، ) -
ص  جامعة سسيسدة، الجزائر،، 2111ماي  14 -13 الفترة: العربية، ، ملتقتح العولمة و ثر ا التح البلدا لمتوسطةآثار العولمة التح المؤسسات الصغرة واجمال نصر الديأ الشيباني،  -

131 . 
جامعة ، 2112 يريل  9-8 الفترة: ، الملتقتح الوطني الأول حول: المؤسسات الصغرة والمتوسطة ودور ا في التفمية،ة والمتوسطة والمفاخ ا ستثماريالمؤسسات الصغر  قدي ابد ا يد، -

 .144الأهواط، الجزائر، ص 
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 عبئة رؤوس الأموال مأ الأيراد والعائلات وهر ا مأ مأ خلال هـ. الارتقاء بمستوى الادخار والاستثمار، 
مصادر التمويل الذاتي، الأمر الذي يعني استقطاب موارد مالية كانت ستوجه لمجا ا ستهلاك، وبذلك  عد 

 .خاصة في الدول الفامية ،مأ   م و نجع السبل لتخفيض معد ت التضخم المؤسسات الصغرة والمتوسطة

في مختلف المفاطد  المؤسسات الصغرة والمتوسطةحيث  فتشر  رافي لعملية التنمية؛و. تحقيق التوازن الجغ
 والأقاليم، و و ما يسا م في  فمية المفاطد الفائية ولمجاادة التوزيع السساني.

 :الجزائرية خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطةثانيا. 
و سسبها طبيعة خاصة رهم المتوسطة، المؤسسات الصغرة و  وجد مجمواة مأ الخصائص الم  شترك ييها 

 عدد مجا ت الفشاط و فوع الفظم اتنتاجية واختلاف الأطر التفظيمية لها، ويمسأ  قسيم  ذه الخصائص لمجا 
 قسمين؛ مفها ما  و سلبي ويعد جانب ضعف بالفسبة لهذه المؤسسات، ومفها ما  و لمجيجابي ويعد جانب قوة.

لمؤسسات يمسأ  لخيص   م الخصائص السلبية ل غيرة والمتوسطة: للمؤسسات الص . الخصائص السلبية1
 :1في الفقاط التالية الصغرة والمتوسطة

مما يؤدي لمجا زيادة مسؤوليات المالك الذي يقع التح اا قه لمجدارة و سير كل وظائف  ؛ارتباط الملكية بالإدارة أ.
ر الفاتجة اأ اد  دقة ويعالية القرارات  ذا الفوع مأ المؤسسات يتعرض للمخاط    ونتيجة ذلك ،المؤسسة

المسؤولية المر بطة بو تضمأ  ذه الخاصية مجمواة مأ الجوانب  ،المتخذة؛ حيث  تأثر  ذه الأخرة بشخصية المالك
هر المحدودة اأ الديو  بااتبار  هلبيتها  سو  في شسل شركات يردية  و شركات  ضامأ، و و ما يؤدي لمجا 

صعوبات في التوسع نظرا لمحدودية وضعف مع لة  عرض مالسي المؤسسة لظروف صعبة،  صفية المؤسسة في حا
 .الأموال الخاصة للملاك لمجا جانب ار باط بقاء واستمرارية المؤسسة بحياة ملاكها

 هر السليمةنظرا لصغر حجم ر س مالها و أثر ا الشديد بالقرارات  ؛التعرض لمخاطر الإفلاس بدرجة كبيرة ب.
في مجال اتدارة وضعف كفاء ه  احدودية  سويفه الذي يتصف، في اديد الحا ت،يتخذ ا المالك، الم قد 

محدودية القدرة التح اتنتاج للتخزيأ نظرا لضعف و البدائل المتاحة للتمويل،  نقصوخبر ه التسيرية، باتضاية لمجا 
التخصص في اتنتاج يجعلها ، كما    المورديأضعف القدرة التفاوضية مع و  الموارد المالية واد  التحسم في السوق،

 . كثر ارضة لمخاطر اتيلاس

                                                 
 راجع: 1
 .22ص  الفجر للفشر والتوزيع، القا رة، (، لمجدارة المشرواات الصغرة، الطبعة الأوا، دار2112ابد الحميد مصطفتح  بو ناام، ) -
 .22ص  القا رة،المفظمة العربية للتفمية اتدارية، ، (2112)، 359، العدد شرواات الصغرة في الوطأ العربيلمجدارة الم الة لبيب محمد افبه،  -
 .19ا ، ص رة للطبااة والفشر والتوزيع، ام(، لمجدارة المشرواات الصغرة، الطبعة الأوا، دار المس2112ماجدة العطية، ) -
 .33-28زائر، ص ص ، الج1(، دور المؤسسات الصغرة والمتوسطة في التفمية المحلية: حالة و ية سطيف، رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيف 2111الوني امار، ) -
، الدورة التدريبية الدولية حول: تمويل المشرواات الصغرة والمتوسطة و طوير دور ا في طة ودور ا في التفمية ا قتصاديةمفهو  المؤسسات الصغرة والمتوساثما  حسأ اثما ،  -

 .22-21ص ص ، 1 جامعة سطيف، 2113ماي  28-25: الفترةا قتصاديات المغاربية، 
 22-18 الفترة: ات وآياق التفمية،مد يتحي صقر، واقع المشرواات الصغرة والمتوسطة و هميتها ا قتصادية، ندوة المشرواات الصغرة والمتوسطة في الوطأ العربي: اتشساليمح -

 .21 ص مصر،، اريةالعربية للتفمية اتد المفظمة، 2114جانفي 
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يجعلانها هر قادرة التح ا ستفادة مأ مزايا اقتصاديات الحجم والمزايا  رأس المال المستثمر وطبيعة الملكية جـ.
 .المتعلقة بتساليف الحصول التح اوامل اتنتاج المختلفة

 عتمد المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح الخامات المحلية، مأ حيث  ؛تاجأسواق الخامات ومستلزمات الإن د.
خلال التعامل مع المفتجين مباشرة  و مأ خلال المورديأ والوسطاء في السوق، ونتيجة ضعف قدراتها التمويلية 

دودة وبشسل هر في  هلب الأحيا ، وطلب كميات مح ،وايتقار ا لمجا السيولة المالية يإنها  لجأ لمجا الشراء بالأجل
 .المفت مفتظم  بعا لظروف السوق، مما يؤثر بشسل كبر التح انتظا  العملية اتنتاجية والتح جودة 

بالعديد مأ  المؤسسات الصغرة والمتوسطة  تصف للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:الخصائص الإيجابية  .2
 : 1المؤسسات، ويمسأ  لخيص   م  ذه المزايا ييما يليالخصائص اتيجابية، والم  عتبر مزايا بالفسبة لهذا الفوع مأ 

ا يمسفها مأ التحسم في ا ؛، عادة، باعتماد إستراتيجية التخصصالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتتصف  أ.
 .مدة ممسفة  قل، مأ خلال اكتساب الخبرة في لمجنتاجه وفي المفت  ساليف اتنتاج و قيد درجة االية في جودة 

؛ ويتر ب اأ ذلك بسيطرة نمط الملكية الفردية أو العائلية سات الصغيرة والمتوسطةالمؤستتصف  ب.
ار باط اتدارة ار باطا وثيقا بالملسية، و و ما يسسبها المرونة والسراة في اتخاذ القرارات والتسيف مع الأوضاع 

ة في اتدارة، وذلك التح نقيض والتغرات البيئية، سواء مفها المحلية  و الدولية، كما يمفحها صفة ا ستقلالي
المؤسسات السبرة الم  أخذ، اادة، شسل شركات مساهمة، لمجذ يؤدي الفصل بين الملسية واتدارة في  ذه الأخرة 
لمجا  عدد الأ داف وصعوبة املية اتخاذ القرارات وطول مدتها، واليه  عتبر  ذه الخاصية جد ملائمة لفشاط 

 .تجعلها  كثر مرونة في التعامل مع التغرات الطارئة يثح؛ المؤسسات الصغرة والمتوسطة

وا حتساك  ؛تؤدي سيادة نمط المسير المالك مع بساطة الهيكل التنظيمي إلى سرعة تدفق المعلومات جـ.
المباشر بين العمال بعضهم ببعض مأ جهة، وبين المؤسسة والأطراف الخارجية المتعاملة معها مأ جهة  خرى، مما 

 ة.الخارجي بيئتهاقات الشخصية لهذه المؤسسات مع يدام العلا

مما يسمح لها با ستجابة السريعة ، في إطار سوق محدودة ، غالبا،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تنشط د.
نظرا لصغر حجم  ،لمجا جانب سهولة الدخول والخروج مأ السوق، و غير طبيعة الفشاط،  حتياجات العميل

 لك المؤسسات السبرة الم يصعب اليها  غير طبيعة نشاطها مأ دو   مل  ساليف  استثماراتها مقارنة مع
 .االية

                                                 
 راجع: 1
 .71-67(، الريادة ولمجدارة الأامال الصغرة، الطبعة الأولىأ دار الحامد للفشر والتوزيع، اما ، ص ص 2116ر محمد العلي، )يايز جمعة صالح الفجار، ابد الستا -
 .29-27(، التسويد في المشاريع الصغرة: مدخل لمجسترا يجي، دار المفا   للفشر والتوزيع، اما ، ص ص 2119لمجلها  يخري طملية، ) -
 .21ص مرجع سابد، (، 2114)محمد يتحي صقر،  -
، 2112 يريل  9-8: الفترةالمؤسسات الصغرة والمتوسطة ودور ا في التفمية،  :امر ثليجي، المؤسسات الصغرة والمتوسطة كميزة  فايسية في مواجهة العولمة، الملتقتح الأول حول -

 .85جامعة الأهواط، الجزائر، ص 
 .29، ص ا، دار صفاء للفشر والتوزيع، اما التجارية الصغرة، الطبعة الأو (، لمجدارة الأامال 2119 وييد ابد الرحيم يوسف، ) -
 .85 فشر والتوزيع، بروت، صالمؤسسة الجامعية للدراسات والالطبعة الأوا، لمجدارة و فمية المؤسسات الصغرة والمتوسطة، (، 2117)نبيل جواد،  -

- Oliver Torrés, (1999), Les PME, Ed. Dominos Flammarino, France, pp 43-45. 
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؛ حيث  عد المؤسسات الصغرة والمتوسطة مفاخا ملائما تيجاد و فمية القدرة على التجديد والابتكار هـ.
لمجا  ،ل المساادة التح ذلكالمعارف الجديدة وا بتسارات الحديثة، خاصة في ظل وجود الحوايز و وير بيئة العم

مما يسمح بتخفيض  ساليف  ،جانب ا اتماد التح  سفولوجيا هر معقدة وبساطة لمججراءات العمل ومرونتها
 .التسير والتفظيم الداخلي للمؤسسة

مع بساطة الهيسل انخفاض حجم ر س المال اللاز  تنشائها، ؛ مأ خلال سهولة إجراءات العمل والإنشاء و.
 .التفظيمي

الذي  تواجد ييه المؤسسة الصغرة والمتوسطة، ومساهمتها في الحد مأ  العلاقة القوية بالمجتمع المحلي .ز
المؤسسات  ملاكالبطالة و سين المستوى المعيشي لأيراد ا تمع، باتضاية لمجا العلاقات اتنسانية الم  ربط 

 ة اختيار م، واتشراف المباشر اليهم مأ قبل المسر.الصغرة والمتوسطة بالعاملين، كفتيجة لمحدودية ادد م وطريق
مأ حيث الطابع الشخصي للخدمات المقدمة للعميل نظرا لمحلية  ؛سهولة التعامل مع الأطراف الخارجية حـ.

يتمسأ العملاء مأ التفاال لمجيجابيا مع  حيثنشاط المؤسسات الصغرة والمتوسطة وقلة ادد العاملين ييها، 
مأ خلال اد في  وطيد العلاقة بيفهما، لمجا جانب قدرة اتدارة التح التسيف مع متغرات العمل المؤسسة مما يسا

المرونة وسراة رد الفعل، كفتيجة لبساطة الهيسل التفظيمي والطابع هر الرسمي في التعامل، ومركزية القرارات الم 
 . عتمد التح خبرة مسر المؤسسة و قديرا ه

 حصائية عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية المطلب الثاني : معطيات إ
خصص  ذا الجانب لعرض بعض المعطيات اتحصائية الم تخص  طور المؤسسات الصغرة والمتوسطة 

 .مأ حيث العدد ومأ حيث مجا ت الفشاط المختلفةالجزائرية 
 أولا. تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية:

وخاصة  ،لال استرا يجياتها اتصلاحية  فعيل دور المؤسسات الصغرة والمتوسطةاستهديت الجزائر مأ خ
، للتسيف مع متطلبات اقتصاد السوق والمستدامة حداث التفمية الشاملةلمجفي  ، لك التابعة للقطاع الخاص

تثمار لسفة وبهدف  فمية ا ستثمار و رقية المحيط اتداري والقانوني  صدر قانو  ا س ا قتصادي، وا نفتاح
والمتضمأ  طوير مفظومة  ذه ، 2111، رايقه القانو  التوجيهي لترقية المؤسسات الصغرة والمتوسطة لسفة 2111

المؤسسات،  شجيع اتبداع وا بتسار،  شجيع امليات التصدير، لمج احة المعلومات للمؤسسات الصغرة 
 همها صفدوق ضما  كا  صغرة والمتوسطة،  والمتوسطة، لمجا جانب  لمجنشاء  يئات دام و رقية المؤسسات ال

(، الوكالة الوطفية لتطوير CGCI PME(، صفدوق ضما  قروض المؤسسات الصغرة والمتوسطة )FGARالقروض )
 .2116(، وصفدوق  أ يل المؤسسات الصغرة والمتوسطة سفة AND-PMEالمؤسسات الصغرة والمتوسطة )

وسطة ليشمل مجا ت اقتصادية متفواة، كما  ضااف ادد ا ولقد  وسع نشاط المؤسسات الصغرة والمت
بشسل ملحوظ ابر يترات زمفية متعاقبة، و ذا يدل التح الدور الذي لعبته اتصلاحات المتعلقة بالجوانب 

ويمسأ  التشريعية والقانونية وا قتصادية المر بطة بالأامال ومختلف الأنشطة الممارسة مأ قبل  ذه المؤسسات،
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مأ خلال  2112لمجا سفة  2118مأ سفة  ابتداءطور ادد المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية، استعراض  
 الجدول التالي:

 ( 2012 - 2008(: تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  للفترة )12الجدول )
 2012 2011 2010 2009 2008 السنة

 *الم ص م
 الخاصة

321387 345912 369319 391761 407779 

99.80 % 99.82 % 99.84 % % 99.85 % 99.86 

 561 572 557 591 626 الم ص م العمومية
0.2 % 0.18 % 0.16 % % 1.15 % 1.14 

 408340 392333 369816 346493 322018 وعـــالمجم
% 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 

و رقية ا ستثمار، المؤسسات الصغرة والمتوسطة و  الصفااة وزارة ،(21/2112، 21/2111، 18/2111 ،15/2119، 14/2118:  نظر نشريات المعلومات اتحصائية )المصدر
www.mipmepi.gov.dz, (12/03/2012). 

  همها:  ؛مأ معطيات الجدول، نستخلص مجمواة مأ الملاحظات
، حيث انتقل مأ 2112-2118خلال الفترة  لمتوسطة الجزائريةعدد المؤسسات الصغيرة وا زيادة. 1

 و ما ؛ 2112مؤسسة خلال لسفة  86322؛  ي بزيادة 2112سفة  418341، لمجا 2118مؤسسة سفة  322118
  .2118، مقارنة بسفة  %26.81يعادل نسبة 

مأ مجموع   %99.83؛ لمجذ  شسل بالمتوسط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تابعة للقطاع الخاص أغلبية . 2
 .المؤسسات الصغرة والمتوسطة للفترة المحددة

مأ سفة لمجا  خرى خلال  ذه الفترة؛ لمجذ  الخاصة الصغيرة والمتوسطة في عدد المؤسسات معتبرة زيادة . 3
 .سفويا  %6.14يقدر معدل الزيادة بفسبة 

ؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، مأ حيث نسبتها لمجا ا موع السلي للم مؤسسات القطاع العام تراجع .4
 الخاصة.مقارنة بفظرتها جدا وبصفة اامة يإ  وز  المؤسسات الصغرة والمتوسطة العمومية ضئيل 

 قطاعات نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية:ثانيا. 
سواء كانت نامية  ،ولةالقطااات وا ا ت ا قتصادية للد ية فشط المؤسسات الصغرة والمتوسطة في  هلب

 التح مستوى ا قتصاد الجزائري.  ذا الفوع مأ المؤسسات طااات نشاط ييما يلي نوضح   م  و متطورة، و
)السلع( وقد  سو  مفتجات استهلاكية،  و  ماديةتنتاج مفتجات  الإنتاجية )الصناعية(؛ القطاعات. 1

 .ذية(مفتجات صفااية  دخل في  صفيع مفتجات  خرى )صفااات مغ
تخد   ذه ما ، واادة التقليديةكالصفااات   ؛حرفي أو التصنيع البسيط )التجميع(النتاج الإ قطاع. 2

 .الصفااات مؤسسات كبرة، و وجد  شسال  خرى مثل التعديأ والتقطيع، الفجارة، صيد الأسماك والزرااة
، ات  خرى ونقلها لمجا المستفيديأ؛  ي  وزيع السلع ا ستهلاكية والصفااية لمؤسسالتوزيع والنقل قطاع. 3

 ...لمجلخ.ويشمل  ذا ا ال ادد متفوع مأ الفشاطات مثل تجارة الجملة والتجزئة، خدمات الفقل والمواصلات
                                                 

 اختصار لعبارة المؤسسات الصغرة والمتوسطة. الم ص م: *

http://www.mipmepi.gov.dz/
http://www.mipmepi.gov.dz/
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؛ مثل الخدمات الطبية، خدمات التفظيف، المطاام، الففادق، خدمات  صليح الأجهزة . قطاع الخدمات4
 .اسبية وا ستشارية والقانونية، الخدمات المالية مثل البفوك والتأميفاتوالمعدات، الخياطة والحياكة، الخدمات المح

 ..لمجلخ.؛ لبفاء و رميم المباني، الطرق والسسك الحديدية، الجسور.الأشغال العمومية. قطاع البناء 5
ويد ما يبيفه  في ا قتصاد الجزائري نشاط المؤسسات الصغرة والمتوسطة الخاصة قطاااتويمسأ  وضيح 

 دول التالي:الج
 (2012 –2008(: قطاعات نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة الجزائرية للفترة )13) الجدول

ثمار، و رقية ا ستالمؤسسات الصغرة والمتوسطة و  الصفااة وزارة ،(21/2112، 21/2111، 18/2111 ،15/2119، 14/2118اتحصائية ) المعطياتنشريات   نظر: المصدر
www.mipmepi.gov.dz, (12/03/2012). 

ادد المؤسسات الصغرة والمتوسطة الخاصة حسب يروع الفشاط  وزيع  بين معطيات الجدول  الاه 
لخاصة ؛ حيث يلاح   زايد ادد المؤسسات الصغرة والمتوسطة ا2112 – 2118المتواجدة ييها، وذلك للفترة 

كما يلاح     القطاع الخاص ،  2112لمجا هاية سفة  2118بالفسبة لجميع يروع الفشاط وذلك ااتبارا مأ سفة 

 2012  2011 2010 2009 2008 القطاعات
 139875 135752 129762 122238 111978 البفاء والأشغال العمومية

 73367 69837 64962 60138 55551 التجارة والتوزيع
 38317 36621 33848 30871 28885 واصلاتالفقل والم

 28114 26977 25413 24108 22529 خدمات العائلات
 22126 21251 21411 19282 18265 الففدقة واتطعا 
 19758 19172 18394 17679 17145 الصفااة الغذائية
 28813 26595 23541 20908 18473 خدمات المؤسسات
 14169 13711 13163 12530 11848 صفااة الخشب والورق
 11141 9911 9556 9174 8794 الحديد والصلب
 8487 8225 7854 7498 7154 مواد البفاء

 4911 4727 4493 4316 4291 صفااة الفسي 
 3937 3844 3745 3644 3564 صفااة مختلفة

 4142 4116 3816 3642 3599 الفلاحة والصيد البحري
 2711 2613 2446 2312 2215 كيمياء/مطاط/بلاستيك

 1747 1718 1677 1650 1667 صفااة الجلد
 2538 2424 2249 2073 1954 خدمات المرايد الجمااية

 1417 1329 1219 1105 1119 مؤسسات مالية
 1197 1124 1141 959 916  امال اقارية
 982 958 917 867 784 المفاجم والمحاجر
 615 599 581 563 551 المحروقات

 318 293 272 243 231 شغال البتروليةخدمات الأ
 119 116 111 102 94 المياه والطاقة
 401119 391161 369319 345902 321381 المجموع

http://www.mipmepi.gov.dz/
http://www.mipmepi.gov.dz/


136 
 

مأ   %34.31في مجال البفاء والأشغال العمومية، و بلغ نسبة المؤسسات في  ذا ا ال  ،بدرجة كبرة، يفشط
، خدمات  %9.39، الفقل والمواصلات  %17.99ة يليه قطاع التجارة والتوزيع بفسب ،2112سفة لا موع السلي 

 لذات،  %4.84، الصفااة الغذائية  %5.42، الففدقة واتطعا   %6.89ثم خدمات العائلات   %7.16المؤسسات 
،  %85.89السفة. و عتبر  ذه ا ا ت مسيطرة، حيث يفشط ييها  كبر ادد مأ المؤسسات وتمثل مجتمعة نسبة 

ويمسأ تجميع مجا ت الفشاط ، التح بقية القطااات، مثل الطاقة والمياه، المحروقات ...لمجلخ موزاة  %14.11وحوالي 
 الجدول التالي: ه، كما يوضح2112لسفة  الفشاطالمبيفة في الجدول  الاه في مجمواات متجانسة حسب طبيعة 

 ( 2012 - 2011لنشاط )فروع ا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الخاصة الجزائرية  حسب  توزيع (:14) الجدول
 (%) التطور السنوي % 2012 % 2011 اطـــالنشطبيعة 

 3.13 34.31 139875 34.65 135752 البناء والأشغال العمومية
 5.23 48.13 195889 47.51 186157 الخدمات
 3.18 16.15 65859 16.31 63891 الصناعة

 3.39 1.11 4142 1.12 4116 الفلاحة والصيد البحري
حروقات/الطاقة/المناجم والخدمات الم

 2.96 1.49 2114 1.49 1956 المتصلة

 4008 100 401119 100 391161 المجموع
 mipmepi.gov.dzwww., (12/03/2012)و رقية ا ستثمار، المؤسسات الصغرة والمتوسطة و  الصفااة وزارة ،(21/2112) ،:  نظر نشرية المعطيات اتحصائيةالمصدر

ولمجذا  خذ في ا اتبار يروع الفشاط كمجمواات )البفاء والأشغال العمومية، الخدمات، الصفااة، الفلاحة 
يشمل  كبر ادد مأ *والصيد البحري، المحروقات/الطاقة/المفاجم والخدمات المتصلة( يلاح     قطاع الخدمات

ثم قطاع   %48.13؛  ي ما يعادل نسبة 2112ة ومتوسطة خلال سفة مؤسسة صغر  195889المؤسسات لمجذ يبلغ 
  %16.15مؤسسة و شسل نسبة  65859ييضم  **،  ما قطاع الصفااة %34.31البفاء والأشغال العمومية بفسبة 

والمفاجم،   ، ويليه المياه والطاقة %1.11ثم قطاع الفلاحة والصيد البحري ، 2112سفة لمأ ا موع السلي 
. كما يلاح     نسبة لمجنشاء المؤسسات الصغرة والمتوسطة  %1.49وقات، خدمات الأشغال البترولية بفسبة المحر 

 65859بلغ ادد المؤسسات الصفااية  بيفما ،، مقارنة مع القطااات الأخرى %5.23مر فعة في قطاع الخدمات 

، ويقدر التطور السفوي  %3.18،  ي بتطور سفوي 2111مؤسسة سفة  63891مقابل  2112مؤسسة خلال سفة 
 . %4.18اتجمالي للمؤسسات الصغرة والمتوسطة الخاصة بفسبة 

 المطلب الثالث: معوقات تطوير تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية
 واجه  هر  نهاالتح الرهم مأ  همية المؤسسات الصغرة والمتوسطة ودور ا في  قيد التفمية ا قتصادية، 

يد مأ المعوقات والمشاكل الم  د مأ قدرتها التح الفمو والتوسع في الأجل القصر وتهدد حتى بقائها العد
يتحسين مستوى  داء المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية  ،واستمراريتها في الأجل الطويل. والتح  ذا الأساس

                                                 
 ية.الفقل والمواصلات، التجارة، الففدقة واتطعا ، خدمات المؤسسات، خدمات العائلات، مؤسسات مالية،  امال اقارية، خدمات المرايد الجماا *

 ك، الصفااة الغذائية، صفااة الفسي ، صفااة الجلد، صفااة الخشب والفلين والورق، صفااة مختلفة.الحديد والصلب، مواد البفاء، كيمياء/مطاط/بلاستي **

http://www.mipmepi.gov.dz/
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يمسأ التمييز و مأ  أثر  ذه المشاكل والمعوقات، و رقية  فايسيتها يبقتح مر و  ادى  وير العوامل الملائمة للحد 
مر بطة بالمفاخ العا  الذي  فشط ييه  ي و  ةالخارجي بيئةالمعوقات،  و هما  لك الم  تعلد بال ذه بين نواين مأ 
 والم يسو   أثر ا مباشرا التح  داء المؤسسة. ةالداخلي بيئةوثانيهما  لك الم  تعلد بال  ذه المؤسسات،

 معوقات البيئة الخارجية: أولا.
، و ي ذات طبيعة ةالخارجي بيئتها تفاال المؤسسة الصغرة والمتوسطة كفظا  مفتوح بشسل مستمر مع 

 المر بطة بها.  واجه العديد مأ المعوقاتا، كما  نها خاصة في  عاملها مع متغراته
المتعلقة  المعوقاتة العديد مأ  واجه المؤسسات الصغرة والمتوسط معوقات السياسات الاقتصادية:  .1

 :1المؤسسات التابعة للقطاع الخاص، ومأ بين   م  ذه المعوقات ما يلي لك بالسياسات ا قتصادية خاصة 
و عدد الجهات المختصة والأجهزة الحسومية الم  توا اتشراف التح  ذه  :أ. مشكلة الإطار التنظيمي

يتر ب اأ ما يعات واللوائح الم قد  تعارض مع بعضها البعض، و المؤسسات، وما يفت  اأ ذلك مأ  عدد التشر 
 .تنشاءالمججراءات  صعوبة و عقيد مأ ذلك
المالية  الوضعيةالتح  كبر الأثريسو  لها  و ي الم  :المرتبطة بالضرائب والرسوم الجمركية المعوقاتب. 

 .للمؤسسات الصغرة والمتوسطة
ع نسب الفوائد ويجعل ا قتراض  كثر  سلفة، كما يسو  مصحوبا، حيث يتسبب في ار فا  :جـ. تأثير التضخم
 .حسومية تهدف لمجا  قليص حجم ا ئتما  اادة، بإجراءات

يالمؤسسات الصغرة والمتوسطة  عتمد التح مصادر التمويل الذاتي، نظرا لصعوبة الحصول  :د. مشكلة التمويل
 ذه المؤسسات لمجا الشراء  يتضطرلضمانات السايية، التح التمويل مأ المصادر الخارجية نتيجة اد  امتلاك ا

، ومأ جهة  خرى التعاقد مأ الباطأ مع المؤسسات السبرة لتوير مأ جهة مر فعة نسبيا تساليفبأجل وب
تخفيض معدل ربحية الفشاط مقارنة بالمعدل  يؤدي لمجاالمدخلات و سويد اتنتاج بأسعار مفخفضة، و و ما 

 .سسةلموارد المالية للمؤ في حالة  وير ا المماثل
 :2ها ما يلي، ومأ  همالوطنيالم  فرضها الحسومات بغرض حماية ا قتصاد  و ي  القيود الحكومية: .2

                                                 
 :راجع 1
ة سطيف ، جامع(2111)، 11حالة الجزائر، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد  مع دراسة ة في التفمية: الواقع والمعوقاتالطيب داودي، دور المؤسسات الصغرة والمتوسط -
 .71 ص، الجزائر، 1
تمويل المشرواات الصغرة والمتوسطة و طوير دور ا في ا قتصاديات المغاربية،  :ياطمة الز راء شايب، المؤسسات الصغرة والمتوسطة في ظل العولمة، الملتقتح الدولي حول، رجم نصيب -

 .71، الجزائر، ص 1، جامعة سطيف 2113ماي  28 – 25 الفترة:
 .94-88(، اقتصاديات تمويل المشرواات الصغرة، الدار الجامعية، اتسسفدرية، مصر، ص ص 2119طلب ابد الحميد، )ابد الم -
 .49، ص والتوزيع، اما (، لمجدارة المشرواات الصغرة، الطبعة الأوا، دار الحامد للفشر 2111كاسر نصر المفصور، شوقي ناجي جواد، )  -
 :راجع 2
الو   المسؤولين اأ المؤسسات الصغرة والمتوسطة نحو التجارة اتلسترونية في الجزائر: بالتطبيد التح و ية هرداية،  طروحة دكتوراه دولة في واتجا اتدراك (، لمج2114 حمد مجدل، ) -

 .53 – 51التسير )هر مفشورة(، جامعة الجزائر، الجزائر، ص ص 
-162ص ص ، ال الصغرة: اتجا ات في ا قتصاد السلي، الطبعة الثانية، الدار الدولية للفشر والتوزيع، القا رة، مفشآت الأام)1998(جالأ سبفسر ل،  رجمة صليب بطرس،  -

163. 
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بغرض حماية قيمة العملة  لجأ الدولة لمجا يرض قيود لتفظيم الطلب التح العملات القيود على النقد الأجنبي: أ. 
 تعامل في لمجطار نشاطها  المؤسسات الصغرة والمتوسطة، ونظرا لأ  اهالأجفبية، مأ خلال  ديد حجم العرض مف

 .مع مؤسسات  جفبية يهي بحاجة لمجا املات  جفبية، قد  واجه صعوبة في الحصول اليها
قد  فرض بعض القيود التح الصادرات والواردات مأ قيود على التجارة الخارجية )صادرات/واردات(: ب. 

سثر مأ الجهد والوقت والتساليف ال بذل  المؤسسات الصغرة والمتوسطةعل بعض  نواع السلع، و و ما يج
 .للحصول التح  راخيص  ستراد و صدير  ذه الأنواع مأ السلع

 لجأ بعض الحسومات لمجا يرض قيود  د القيود على الاستثمارات الخاصة في القطاعات الإستراتيجية: جـ. 
التح وجه الخصوص، وذلك بغرض حماية  الصغرة والمتوسطة المؤسساتو  ،مأ نشاط القطاع الخاص اموما

المؤسسات العمومية مأ المفايسة الم  فجم اأ  ذه ا ستثمارات الخاصة، وقد  صل  ذه القيود لمجا حد المفع 
للاستثمار الخاص في بعض القطااات الم  رى بأنها حساسة  و لمجسترا يجية،  ذه اتجراءات مأ شأنها   التا

 .المؤسسات الصغرة والمتوسطةل ا ستثمار  ما   ضييد مجا
لمج  اد  ا ستقرار السياسي وضغوطات الفظا  اتداري، واد  استقرار السياسة ا قتصادية الوطفية 

 شبه بفسي لمجداريا ونظا  المعيد الوضع  ذا في ظلومشسلات التمويل،  ي  كثر المشاكل الم  عرقل  طور ، و 

 المؤسسات، مفايسة ذه للاستمرار،  واجه  اللازمة والمالية المادية اتمسانيات ضعف ة، معمستقر  هربيئة و  مغلد

 للفشاط  يضل شروط  توير التح لما وكلاء الشركات الأجفبية   و مؤسسات قبل لمخرجاتها مأ حادة
 وا ستمرارية.

 ثانيا. معوقات البيئة الداخلية:
التح  لك المتعلقة  لمؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائريةا   قتصر المعوقات والمشاكل الم  عاني مفها 

، و ي  لك المتعلقة بطبيعة  فظيمها ةالداخلي بيئتهامجمواة مأ المشاكل ناتجة اأ  تمتد لتشملولمجنما  ةالخارجي ببيئتها
تدارية وكذا الداخلي والخصائص المميزة لها، ولعل   م  ذه المعوقات الداخلية  لك الخاصة بالمشاكل التفظيمية وا

 :1نلخصها في الآتينقص المعلومات، لمجضاية لمجا اوائد  خرى، 
                                                 

 :راجع 1
فاق الشراكة التح ا سات آثار وانعسا :بلحسأ  واري،  ثر ا فاق الشراكة مع ا  اد الأوروبي التح المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، الملتقتح الدولي حول، زايري بلقاسم -

 .261 ص، 1، جامعة سطيف 2116نويمبر  14 -13 الفترة:ا قتصاد الجزائري، 
 .113-112ص ص  ،، قضايا لمجدارية معاصرة، الدار الجامعية، اتسسفدرية)2111(يأ ابد الباقي، صلاح الد -
 .22 ا رة، صالمفظمة العربية للعلو  اتدارية، الق، (2115)، 17صر، العدد ، سلسلة الفسر اتداري المعامحمد الي شهيب، لمجدارة  امال المفشآت الصغرة -
الأرد ، ، كلية التجارة بجامعة المفويية، (1998)، 13، العدد 11، مجلة آياق جديدة، السفة ة في المشرواات السبرة والصغرةممارسات لمجدارة الموارد البشري سامة محمد ابد المفعم،  -

 .138ص 
 .124-123(، لمجدارة المشرواات الصغرة والمتوسطة، مفشورات جامعة دمشد، سوريا، ص ص 2116ي، بيا  حرب، )الخضر ال -
 .116-112(، الريادة ولمجدارة المشرواات الصغرة، الشركة العربية المتحدة للتسويد والتوريدات، القا رة، ص ص 2118مروة  حمد، ) -

- Commission Européenne, Le Développement des compétences dans les PME, Observation des PME européennes, Rapport 2003/N° 01, p 

17. 
- Angélo Michelson, (2000), PME grandes entreprises et rôle des acteurs publics dans la région de Turin, Les Dynamiques de PME approche 

internationale, Ed. Presses Universitaire de France, Paris, p 186.  
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فتيجة  يتقار المؤسسات الصغرة والمتوسطة لفظا  معلومات يمسفها ك . مشكلة نقص المعلومات والبيانات:1
اتخاذ القرارات،  مله مأ يرص وتهديدات، مما يعقد املية  وما  ةالخارجي ببيئتهامأ الحصول التح البيانات المتعلقة 

كما    اد  اتلما  بتطورات اتنتاج والطلب ومستويات الأسعار وهر ا مأ التغرات ا قتصادية يجعل مأ 
 ديد لمجسترا يجيات اتنتاج والتسويد الم تمسفها مأ  دايم قدراتها التفايسية في  لهذه المؤسساتالصعوبة بالفسبة 

 .سات السبرةالسوق  و الاقاتها التساملية مع المؤس
مأ نقص في الخبرات  المؤسسات الصغرة والمتوسطة عاني  حيث: . مشكلة نقص الخبرة واليد العاملة المؤهلة2

 المتعلقة بهذا ا ال ييما يلي: المعوقاتوالعمالة المؤ لة، ويمسأ لمجبراز   م 
ها السوقية، وذلك راجع لصعوبة اتلما  بسياسات و قفيات التسويد الحديثة الم  سمح لها بزيادة حصت ضعف أ.

 .لخلمجالمعلومات السايية حول المورديأ والعملاء... أالحصول ا
مؤسسات مالية(، واليه يبقتح ا اتماد بصفة  ساسية  / صادر التمويل الخارجية )بفوكا المتعلقةبرة الخ ضعف ب.

 .نظرا لعد  كفايته التح التمويل الذاتي الذي يعد  قل مخاطرة، ولسفه يعيد  طور ونمو المؤسسة

 تصف بار فاع  سلفتها  الم ،المعفوية، اللازمة  ستقطاب العمالة المؤ لةو الحوايز المادية  ضعف جـ.
 .لعمل في المؤسسات السبرة حيث الأجور المر فعة والمزايا الأيضل والفرص الأكبر للترقيةل هاو فضيل

زاد مأ حدة  ذه المشسلة العجز  قدتاجية والتفايسية، و ويفعس  نقص العمالة المؤ لة سلبا التح قدراتها اتن
مقارنة بتلك المؤسسات  المؤسسات الصغرة والمتوسطةالسبر في  طوير الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في 

  ذهالسبرة، وقد  شارت العديد مأ الدراسات لمجا     ذا الفقص في العمالة المؤ لة يعد مأ بين  سباب يشل 
، نظرا لما يفت  افه مأ انخفاض اتنتاجية و دني مستوى الجودة وار فاع معدل دورا  العمل، يإدارة المؤسسات

المزايا  بفاءفي  المؤسسات الصغرة والمتوسطةلفجاح    ساسيا بعداالموارد البشرية بفعالية و وجه لمجسترا يجي يمثل 
 . ئهايعد العائد الأكبر والأ م  ما   سين  دا لمجضاية لمجا    نقص اليد العاملة المؤ لة، التفايسية

نتيجة ايتقار معظم المسريأ للتفسر الديفاميسي الذي يمسأ مأ لمجحداث التغير  الرشادة في التسيير: ضعف .3
المفاسب مأ حيث الفوع والوقت والمسا ، في لمجطار ضوابط اقتصاد السوق، وضغوط المفايسة هر المتسايئة مع 

القطااي الوطني، باتضاية لمجا التغرات المتواصلة والمتذبذبة للمحيط ا جتمااي واتداري هياب التسامل 
 :  مأ   م العوامل المر بطة بهذا الجانب ما يليوالسياسي، 

التأطر بشسل اا  وهياب سياسة وطفية لتسويأ  مع لمجهمالخبرتهم و أ يلهم،  ومحدودية سويأ المسريأ  ضعف أ.
 .المسريأ

 .المعلومات الدقيقة اأصول الحبة صعو  ب.
 .ضعف المبادرة وا بتسار في مجال نشاط المؤسسة جـ.
 .اد ا  تما  بالمقاولة مأ الباطأ د.
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 عاني مأ قصور واضح في الخبرات اتدارية والقدرات التفظيمية، و فشأ  ذه  ؤسسات الصغرة والمتوسطةيالم
قو  التح    ذه المؤسسات و ي مأ بين   م خصائص  الم  عدارة، المعوقات نتيجة اد  الفصل بين الملسية واتد

مزي  مأ التقاليد وا جتهادات الشخصية، ويتصف  ذا الفمط اركزية اتخاذ القرار واد  ا ستفادة مأ مزايا 
 .التخصص و قسيم العمل في زيادة اتنتاجية، وهياب  ياكل  فظيمية واضحة ومحددة  سهل  ديد المعلومات

وا ستخدامات هر الرشيدة  هر السليمةالتصريات   سيطرحيث م العقلانية في التصرف والاستخدام: . عد4
ات المادية المتويرة، ولمج  استخدمت  حيانا بشسل مقبول يهي بطرق و ساليب متقادمة يللطاقات البشرية واتمسان

ا الطرح  فدرج ادة مشسلات داخلية و ساليف جد مر فعة، مما  ثر التح كمية، جودة و سلفة اتنتاج، وضمأ  ذ
  همها: ؛للمؤسسات الصغرة والمتوسطة

اد   شجيع المسريأ للإبداع، لمجا مع  ،ضعف استخدا  التسفولوجيا الحديثة و قاد  التجهيزات المستعملة أ.
جانب هياب سياسة وطفية  شجع و تبنى نتائ  البحث العلمي مأ طرف  ذا الفوع مأ المؤسسات، وضعف 

 .فسيد بين مؤسسات القطاع والجامعات ومراكز البحث العلمي التح المستوى الوطنيالت
المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية  فظيما وظيفيا  و  قاوليا، يعطتح ييه  ية هلب فييعتبر التفظيم المعتمد  ب.

 .المسر دورا انفراديا في اتخاذ مختلف القرارات دو  اللجوء لمجا المشاركة
تهاج الأساليب التقليدية في  سير مختلف وظائف المؤسسة، واد  التطلع لمجا  بني مفا يم التسير الحديثة ان جـ.

الفمط اتداري السائد  و نمط المسر كما     ،والمعارف التطبيقية الم  سااد في لمجيجاد حلول للسثر مأ المشاكل
يذية الم  تاج لمجا مهارات وكفاءات متخصصة هر المالك، هر المحترف والذي يتدخل في كاية الأامال التفف

يختلف تماما اأ  نماط اتدارة الحديثة  المؤسسات الصغرة والمتوسطةمتويرة لديه، واليه يتضح    نمط اتدارة في 
الم  عتمد التح مفا يم التخصص الوظيفي،  قسيم العمل واللامركزية في اتخاذ القرارات وهر ا مأ نظم اتدارة 

 بذلكو ، يشغلو   ذه المؤسسات ولسفهم   يديرونها المؤسسات الصغرة والمتوسطةديثة، يغالبية مالسي الح
المؤسسة يمسفه  سر، يمالأيراديعمليات المؤسسة  دار التح  ساس  سلوب التجربة والخطأ، وييما يتعلد اشاكل 

 سمأ    المشسلة الرئيسية في  ذا ا ال مأ خلال ا  صال الشخصي بالعاملين  فادي السثر مأ المشاكل، هر 
) وصيف  الفرد ديد مواصفات العمل )الوظيفة( والخبرات والمؤ لات الواجب  وير ا في  التح قدر هاد   في

ا يفجر افه اد  ا ستفادة مأ خدماتهم ومهاراتهم االوظائف(، واليه سوء اختيار العمال ويد  س  صحيحة، 
 .بأيضل شسل ممسأ

جود  فظيم واضح يحدد المسؤوليات والسلطات الخاصة بالوظائف كفتيجة  لغياب  يسل  فظيمي واضح اد  و  د.
يسااد التح  ديد المعلومات ويحدد السلطات والمسؤوليات، كما  نه نادرا ما يطبد مبد  التخصص و قسيم 

 ،يلاح  ا ساع نطاق اتشراف العمل؛ يالفرد الواحد  وكل لمجليه ادة مها  قد  سو  متبايفة و  الاقة بيفها، كما
 حيث يشرف رئي  واحد التح ادد كبر مأ المرؤوسين.

التح مستوى ا قتصاد الوطني؛  المؤسسات الصغرة والمتوسطة  ذه المشاكل  د مأ الدور الذي  لعبه
، كما    القطاع هر الرسمي الذي يحتل حيزا معتبرا في ا قتصاد الوطني في لمجطار للفشاطحيث ستديع بسثر مفها 
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، كما     ذه المشاكل  عيد 1العديد مفها  ولت لمجا مؤسسات استراد و صدير وجزء مفها  وقف اأ الفشاط
 لمجدارية نماط  واللجوء لمجاالمؤسسة في حد ذاتها، مما يؤدي لمجا صعوبة ااتماد بعض  ساليب التسير الحديثة 

 اتسترا يجي دورا محوريا. التحليليلعب ييه    تماشتح ومتطلبات ا قتصاد التفايسي، الذي  يةو فظيم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثاني: طبيعة التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
العا  للتحليل اتسترا يجي   يختلف باختلاف  رالتح الرهم مأ ميل  هلب الستاب لمجا القول بأ  اتطا

وخطوات متعارف اليها في الفسر اتداري، لسأ يفبغي اد  لمجهمال  أثر  حجم المؤسسة؛ حيث يتم ويد مفهجية
 ذا الفوع مأ  تأثر املية التحليل اتسترا يجي في بعض خصائص المؤسسات الصغرة والمتوسطة؛ حيث 

المقارنة بخصوصياتها المر بطة ببيئتها التفظيمية، ومختلف الاقاتها مع البيئة الخارجية، وب  ،كبر  حدلمجا  ،المؤسسات
احدودية رؤيتها المستقبلية اتجاه المتغرات البيئية   تصفمع المؤسسات السبرة، يالمؤسسات الصغرة والمتوسطة 

                                                 
 .37ص  الجزائر، جامعة افابة، ،(2111)،  5سعيد بريبش، المؤسسات الصغرة والمتوسطة الصفااية الخاصة في الجزائر: دور ا ومسانتها في ا قتصاد الوطني، مجلة آياق، العدد  1
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التح المستويين الداخلي والخارجي، والتح  ذا الأساس خصص  ذا المبحث لدراسة طبيعة التحليل اتسترا يجي 
درجة  أثره بخصوصية بيئة و التحليل اتسترا يجي ييها،  في  ذا الفوع مأ المؤسسات، مأ خلال التطرق لواقع
 التعامل، ثم محددا ه ومتطلبا ه بالفسبة لهذه المؤسسات.

 التحليل   الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خصوصياتالمطلب الأول: 
لوكها اتسترا يجي يرى العديد مأ الباحثين والمسريأ    هالبية المؤسسات الصغرة والمتوسطة  تصف بس

، خاصة بيئتهاافد التعامل مع متغرات   سيفيةالمبني التح  ساس رد الفعل، يهي في  حسأ الحا ت  فته  مواقف 
في حالة المخاطر، يفي ظل لمجمسانياتها المحدودة وما  تصف به مأ خصائص  لجأ هالبيتها لمجا  بني لمجسترا يجيات 

لمجمسانياتها    سمح لها بتبني     ااتبارب، 1(Henry Mintzberg)ويد التصور الذي قدمه  (طارئة) ناشئة
مجمواة  وضيح يفدرج ضمأ  ذا المطلب واليه،  ، و ففيذ ا ويد التصور الذي  رهب ييه.مخططةلمجسترا يجيات 

 .فا يم المتعلقة بالسلوك اتسترا يجي وسرورة اتخاذ القرارات اتسترا يجية في المؤسسات الصغرة والمتوسطةالم
 أولا. السلوك الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 

 ماتسترا يجي للمؤسسات الصغرة والمتوسطة، لمجا حد كبر، بسلوك مسريها وخصوصياته السلوكير بط 
 السلوكفي التعامل مع متغرات البيئة التح المستويين الداخلي والخارجي، وحسب  وجهات ادد مأ الباحثين يهذا 

مجمواة مأ الجوانب المر بطة بطبيعة  ذه المؤسسات،  همها العلاقة الجوارية مع افاصر البيئة الخارجية،   فسره
اتخاذ القرارات في المؤسسة، في ظل محدودية قدرة  ذه المؤسسات التح اقلفة  أثراتها التح  و أثر ا التح سرورة

 ،2الشخصية ومعلوما ه ولمجمسانيا ه الذا ية الاقا ه التح ،في  ذه الحالة ،الفشاط، وكذلك دور المسر الذي يعتمد
 :الجدول التاليمأ خلال خصوصية السلوك اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة ويمسأ  وضيح 

 
 
 

 (:السلوك الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة15الجدول )
 تغير هيكلة المحيط

 خاصية التأثر عالخاصية ا نف الأثر على كثافة المحيط
 المقاو  ية المرونة التفظيمية زيادة الكثافة

 ا ستمرار الجمااي التموقع تقليص الكثافة
Source: Gaël Gueguen, (2001), Environnement et Management Stratégique des PME: le cas du secteur Internet, Thèse de doctorat en 

sciences de gestion (non publié), Université Montpellier 1, France, p 203. 

خاصيم ا نفعال  المؤسسات الصغرة والمتوسطة ويدفي سلوك اتسترا يجي اليتحدد  ،حسب  ذا الجدول
في حالة ا نفعال  عتبر المرونة التفظيمية والتموقع سبلا للتسيف مع البيئة، وفي حالة التأثر  عتبر كل مأ يوالتأثر؛ 

يإذا كانت المؤسسات السبرة   اول يرض سيطرتها  ؛قاو  ية وا ستمرار الجمااي لمجسترا يجيات للتأثر اليهاالم

                                                 
 .64لإدارة )ايك(، القا رة، ص لاالمية معاصرة، الطبعة الثانية، مركز الخبرات المهفية  (، التخطيط اتسترا يجي:  يسار2115) ،ابد الرحما  وييد  1

2
 Gundolf Katherine, Jaouen Annabelle, (2008), Les Relations Inter Organisationnelles des PME, Ed. Lavoisier, Paris, pp 106-121. 
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، استمراريتها، و سعتح  ساسا للحفاظ التح بقائها و اله ةضعاخسو  التح البيئة، يالمؤسسات الصغرة والمتوسطة  
ذا الفوع مأ المؤسسات ااتماد لمجسترا يجيات التركيز ولذلك يقترح الستاب والباحثين المهتمين بهذا ا ال التح  

اتسترا يجي  التصوريمسأ  لخيص و  .1في لمجطار  طرقه للإسترا يجيات التفايسية العامة (M. Porter)ويقا لمفهو  
 مأ خلال المخطط التالي: المؤسسات الصغرة والمتوسطةفي 

  ة والمتوسطةؤسسات الصغر في الماتسترا يجي  التصور(:36الشسل رقم )
  

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Gaël Gueguen, (2001), Environnement et Management Stratégique des PME: le cas du secteur Internet, Thèse de doctorat en 
sciences de gestion (non publié), Université Montpellier 1, France,  p 97. 

وضعف الفظرة  لبيئتهاوضوح خضوع المؤسسات الصغرة والمتوسطة مأ خلال المخطط  الاه، يلاح  ب
و تبنى طرق   سير ا   عتمد التح التحليل اتسترا يجي في  العديد مفهاالمستقبلية لأنشطتها، ولعل  ذا ما جعل 

ية في والتجربة، و و ما  وصلت لمجليه اديد الدراسات الم  فاولت واقع الممارسة اتسترا يج الخبرةمبفية التح 
 : التاليالجدول  يوضحها  ذه الدراسات   مو المؤسسات الصغرة والمتوسطة، 

 حسب بعض الدراسات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: واقع التحليل الإستراتيجي في 16الجدول )
 النتائج المتوصل إليها ةـــالدراس

Bamberger, (1980) 
مأ المؤسسات المشسلة  % 24اتسترا يجي )يقط في التحليل  دمحدودية المؤسسات الصغرة والمتوسطة الم  عتم

 احتياجات المؤسسات السبرةو لعيفة الدراسة(، و و ير بط بخصائص 

Robinson et Pearce, (1984)  عتمد التح التحليل اتسترا يجي المؤسسات الصغرة والمتوسطة هلبية    

Robinson, Logan et Salem, 
(1986) 

دراسة الم كا   ديها معرية العلاقة بين التخطيط العملياتي والتخطيط اتسترا يجي في  وصلت  ذه ال
اتسترا يجي ويد طريقة  التحليل  عتمدمأ  ذه المؤسسات    % 85لمجا     المؤسسات الصغرة والمتوسطة

 (Systématiquement-المية ونظامية )رسمية
Mulford et Blackbum, 

(1989) 
 عملياتي التخطيط اليقط لديها خطة لمجسترا يجية، و هلبيتها  عتمد  كثر التح  الصغرة والمتوسطةالمؤسسات ثلث 

Bracker et Person, (1986)  اتسترا يجيالتحليل   عتمد   المؤسسات الصغرة والمتوسطة هلبية 

                                                 
1
 Gerry Johnson, Kevan Scholes, (2008), Stratégique, 8e Edition, Ed. Pearson Education, Paris, p 46. 

 البيئة
 نظرة محدودة -
 غياب التقديرات -
 نظام معلومات بسيط -
 تسيير قصير المدى -

إستراتيجية ثغرات  
niches stratégiques قدرات إستراتيجية محدودة 

 خصائص تنظيمية محدودة

 الحجم -
 المركزية -
 نقص الموارد -
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Shaw, Shuman et Sussman, 
(1986) 

امليات مفظمة  مأ خلالاتسترا يجي التحليل  عتمد  المؤسسات الصغرة والمتوسطةيقط مأ  % 31حوالي 
 ومهيسلة

Calori, Véry et Arrègle, 
(1997) 

يقط مأ  % 31 جريت  ذه الدراسة التح مستوى الصفااات الصغرة والمتوسطة الفرنسية، وخلصت لمجا    
 اتسترا يجيالتحليل   عتمدالمؤسسات 

 مأ لمجاداد الباحث با اتماد التح:المصدر: 
Hervé Goy, Robert Paturel, Les problématiques de diagnostic et de projection dans les PME, Revue française de gestion, Vol. 30, N° 150, 

(2004),  Hermes Science Publication, Paris, pp 56-57. 

يل اتسترا يجي في مأ خلال الجدول يلاح  ضعف ااتماد  المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح التحل
 Roland عاملها مع بيئتها؛ هر     ذه الفتائ     لغي  هميته في  ذا الفوع مأ المؤسسات، يقد قا  كل مأ )

Calori Philippe Véry et Jean-Luc Arrégle الذي يعد التحليل اتسترا يجي التخطيط( بدراسة العلاقة بين ،
مؤسسة، وخلصت  1511، والم شملت المؤسسات الصغرة والمتوسطةة في والمردودي اتسترا يجي مأ   م مر سزا ه،

اتسترا يجي كانت  كثر مردودية مأ  لك الم ااتمدت  التخطيط ااتمدت مدخللمجا    المؤسسات الم 
لسأ رهم ذلك يبقتح  طبيد التحليل  ،1التسيف، التخطيط العملياتي، التخطيط التقاوليمثل سلوكيات  خرى 

 يتأثر بالعديد مأ العوامل والمحددات. المؤسسات الصغرة والمتوسطةي في اتسترا يج
 لمسير:لذاتية ال العوامل ثانيا. تأثير

يمثل نفوذ وسلطة المسر المالك التح مستوى التفظيم في المؤسسات الصغرة والمتوسطة ااملا 
 جو ريةالأخرى تمثل اوامل كما    الأسلوب اتداري والقدرات اتدارية للمسريأ  ي   ،بالغ الأهمية

 يميلو  مسري  ذه المؤسسات يإ مأ  جل اتخاذ قرار ااتماد التحليل اتسترا يجي، وفي  ذا ا ال 
يسود كما والتخوف مأ التحليل، ومأ ثم  فضيل القرارات التسيفية،   الخبرة والتجربةلااتماد التح ل

لجاذبية والشهرة،  ذا الفوع مأ المسريأ يفضل ا اتقاد بأ  القيادة  ي الم يتم مأ خلالها  قيد ا
مما نت   ؛مواجهة المشاكل الآنية ويفتظر نتائ  ومتطلبات قرارا ه بغرض القيا  بالتصحيحات الضرورية

ويمسأ  .2 سر مأ دو  خطة لمجسترا يجية رسمية مقصودة المؤسسات الصغرة والمتوسطةافه     هلبية 
 : 3صة اسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة،كما يلياستعراض مجمواة مأ الأدوار الخا

                                                 
1
 Roland Calori, Philippe Véry, Jean-luc Arrègle, Les PMI face à la Planification Stratégique, Revue française de gestion, N° 12, (1997), 

Hermes Science Publication, Paris, pp 19-20. 
2
 Michel Gervais, (2113), Stratégie de l’entreprise, 5e Edition, Ed. Economica, Paris, p 415. 

 راجع: 3

- Gilles Lecointre, (2119), Le Grand Livre de L’Economie PME, Ed. Gualino, Paris, p 337. 

- Gaël Gueguen, PME ET STRATÉGIE : QUELLES SPÉCIFICITÉS ?, Revue ÉCONOMIE et MANAGEMENT, N° 31, (2009), Paris, p 19. 

- Katheine Gundolf, Annabelle Jaouen, (2008), Les Relations Interorganisationnelles des PME, Ed. Lavoisier, Paris, pp 70-75. 
 – 17 الفترة: متطلبات  أ يل المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الدول العربية، :ولمداح ارايبي الحاج، التسير اتسترا يجي و فايسية المؤسسات الصغرة والمتوسطة، الملتقتح الدولي ح -

 .1161جامعة الشلف، الجزائر، ص  ،2116 يريل  18
الطبعة العربية الأوا، دار (،  سير التخطيط اتسترا يجي للأامال الصغرة، 2117يريد لمجل. يراي،  شارلز آر. ستونر، لورن  جي. ويفزايمر،  رجمة ديفا ابد اتله الملاح، ) -

 .22 - 21ص ص  العبيسا ، الرياض، 
 .78، جامعة با فة، الجزائر، ص (2114، )11ابد السميع رويفة، مساادة المؤسسات الم  واجه صعوبات، مجلة العلو  ا جتمااية واتنسانية، العدد  -
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يعمل  ذا الصفف التح  وجيه التسير لأ داف البقاء، ا ستقلال والفمو، وهالبا   :(المقلد)الميراثي  .1
ويسو  نمو المؤسسة معتد  ومواكبا لتغرات السوق وبذلك  ،يستخد  ر س ماله الشخصي  و العائلي افد الضرورة

   .مرهوب ييه، وا ستثمارات المادية وهر المادية  سو  محدودة وضعيفة ياتبداع هر
ويسو  اتبداع  ،الفمو، ا ستقلالية والثراء  تركز في قيادة المؤسسة حول ثلاثة مبادئ يؤس : (الرائد)المقاول  .2

سريأ للحصول التح مطلوبا بسثاية، ويؤدي لمجا استثمارات معتبرة، ولبلوغ  ذا الهدف يتجه  ذا الفوع مأ الم
  .مصادر تمويل خارجية  و يتح ر س المال في بعض الأحيا 

يفسجم مع المفهو  السلاسيسي للتسير في المؤسسات السبرة، و فا يركز المسر التح البحث اأ   الإداري: .3
 ة. الأداء المر فع مأ خلال سرورات اقلانية واأ طريد اتبداع، مع  سم نسبي في الجوانب المالي

 المؤسسات الصغرة والمتوسطة مأ خلال الجدول التالي: لمسريشرح  ذه الأدوار والسلوكيات يمسأ و 
 (: تصنيف أدوار المسيرين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة11الجدول )

 الإداري المقاول الميراثي 

 الميزة عن البحث

 التنافسية

 السوق، حماية ،الأخطار مأ الوقاية

 تالشبسا  سويأ

بتطوير  سواق  الأخطار مواجهة
 جديدة

  و ت مع الخطر، التسيف  سير

 السوق

 التمييز  و اتبداع مأ ناتجة دخول ا قتطاع اتنتاجية، ءةالسفا الأداء من الموقف
 اتنتاجية، ءةالسفا

 وسلطة  جور،

 سعرا لأقلوا الأيضل  سو     التمييز لمجسترا يجية ات باعو  التقليد الإستراتيجية الرؤية

 الفمو المؤسسة  طوير ا جتمااي ا حترا  و البقاء الإستراتيجية الأهداف

 ستراتيجيالإ السلوك

 الشامل
 ومبدعاستباقي  اتبداع ضعيفو   فاالي

 محلل ومحاسب
 ديفاميسية مبرمجة للإبداع

 مخططة/  اقلانية الفمو احترازية الاستثمارات

متطلبات  أ يل المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الدول العربية،  حول: ر اتسترا يجي و فايسية المؤسسات الصغرة والمتوسطة، الملتقتح الدوليمداح ارايبي الحاج، التسي: المصدر
 .1161 جامعة الشلف، الجزائر، ص، 2116  يريل 18 – 17الفترة: 

  تمثل في اة مأ الأبعادمر بطة اجمو  ي والمتوسطة و  الصغرة مسري المؤسسات يوضح الجدول  دوار
مأ حيث البحث والسعي لبفاء  تختلف و ي ،البعد التفايسي، بعد الأداء، البعد اتسترا يجي، والتوجه ا ستثماري

يالمسر المراثي يركز التح الوقاية مأ الأخطار، والمسر المقاول يعمل التح مواجهتها، في حين يقو   ؛المزايا التفايسية
ر الأامال ودخول االم المفايسة، مأ خلال التسيف مع متطلبات السوق وامتلاك مزايا اتداري بتسير مخاط

 فايسية، ويبرز البعد المر بط بالأداء دور المسر المبدع في  سين الأداء وزيادة العوائد و قيد التميز، لمجا جانب 
نماط التفاال مع المتغرات البيئية. ذلك يختلف المسرو  في  وجهاتهم اتسترا يجية مأ حيث الرؤية، الأ داف و 

 ما ييما يتعلد بالتوجه ا ستثماري يالمسر المراثي قليل الطموح مأ حيث التوسعات ا ستثمارية، ويستهدف 
في حين يسو  اتداري اقلانيا،  ،الفرص المتاحة استغلالالمقاول الفمو والتوسع وزيادة ر س المال بهدف استثماره و 

 خطيط لتوسعا ه ا ستثمارية والتركيز التح اتبداع كآلية للتحسين والتطوير.   لمجذ يعمل التح الت
 اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:ثالثا. 
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 ديد المشاكل  ولسأ المثلتح، القرارات اتخاذ لي  يالهدف احدودية المعلومات؛ القرارات سرورة مس ت
الحلول، يتتصف سرورة  مأ  كثر اأ المشاكل  ففيذه؛ اعنى البحث و بريره ثم لمعقول،الحل ا  قدير الأساسية،

صاحب القرار   علم التح ير سز متردد، يعتمد التح التجربة والخطأ، القرارات بأنها استسشايية  سلوبها  تابعي،
 السلطة، روح اطرة، رهبةالمخ ببح الصفات المر بطة مأ جملة الخصوصية  تحدد  ذه ظل وفي المعريية. وقدرا ه

 .1التسيرية مع المشاكل، والمهارات ا يجابي التعامل المسؤولية، وروح ا ستقلالية في المشاركة وا نتماء، الرهبة
 :2يلي ييماونوضح بعض خصوصيات سرورة اتخاذ القرارات في المؤسسات الصغرة والمتوسطة 

 : ييما يليالحجم صغرا  برز خصائص سرورة اتخاذ القرارات كلما كا    حيث ؛. يرتبط القرار بحجم المؤسسة1
 .يعود القرار بشسل رئيسي لمجا مسر المؤسسة أ.

 .الخارجية تهابيئمع لمؤسسة ل السبر ر باطا  ب.
  .ار باط  نظمة المعلومات ونظم الرقابة بشخصية المسر جـ.
؛ يالهدف لي  اتخاذ  يضل قرار بقدر ريية الذا ية للمسراد  التحسم في المعلومة، وااتماد الحدس والقدرة المع د.

 ما  و التعرف التح المشاكل الحرجة ولمجدراك حلول مقفعة و برير ا وصو  لتطبيقها.
 : 3في المؤسسات الصغرة والمتوسطة، كما يلي بين نوعين من سيرورات اتخاذ القرار . يمكن التمييز 2

بحيث  سو   فاالية استجابة للتغر الطارئ في البيئة، و سو   ؛ ستباقيةالسرورات التفاالية والسرورات اأ. 
 ، وحتى كلاهما في بعض الحا ت.دياايالسلوك الو  ، اأ طريد اتبداع، التغرات  وقعاستباقية لمحاولة 

المتغرة،  ناتجة اأ التأقلم التدريجي مع الظروفو  سو  طارئة حيث  ة؛السرورات الطارئة والسرورات المقصود ب.
 مخطط لها كفتيجة لرؤية واضحة لمدة زمفية معيفة.و  و مقصودة 

  ذه السرورات  فت  افها العديد اتسترا يجيات الممسفة، و ي كالآتي:
 (Henry Mintzberg(:مصفوفة الخيارات الإستراتيجية من منظور )37الشكل )

 الاستباقية التفاعلية 
 جية  جوميةلمجسترا ي لمجسترا يجية سلبية المخططة
 لمجسترا يجية مخططة لمجسترا يجية ديااية الطارئة

Source: Michael Marchesnay, (2003), Management stratégique, 5e Edition, Ed. Eyrolles, Paris, p 149. 
 

  يمسأ الحسم التح  ي السرورات  يضل، رهم ا تجا ات التقليدية الم يضلت لمدة طويلة السرورات 
 تأثر سرورة القرار ة والمخططة، هر  نه في الواقع  تدخل العديد مأ العوامل في  ذا ا ال؛ حيث المقصود

،  البيئة، شخصية المسر، نوع الهيسلة التفظيميةطبيعة فوع الفشاط، طبيعة القرار، المر بطة ب اجمواة مأ العوامل

                                                 
 .1162ص  (، مرجع سابد،2116): مداح ارايبي الحاج، راجع 1
  :راجع 2

- Fourcade Colette, Paché Gilles, Pérez Roland, (2006), La stratégie dans tous ses états, Ed. EMS, Paris, pp 219-228. 
- Gilles Lecointre, (2006), La PME: l’entreprise de l’avenir, Ed. Gualino Editeur, Paris, pp 35-65. 

- Michael Marchesnay, (2003), Management stratégique, 5e Edition, Ed. Eyrolles, Paris, p 147. 
3
 Henry Mintzberg, (1999), Grandeur et décadence de la planification stratégique, Ed. Dunod, Paris, pp 231-237. 
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؛ يفي كل مرة يفضل لمجشراك تالتصريات والسلوكياكما    التحليل اتسترا يجي يفشئ درجة كبرة مأ التغير في 
باقي الأطراف في اتخاذ القرار،  سو  السفاءات ضرورية، و سمح الخطة الم يتم بفاؤ ا بتفسيد  يضل للجهود، اا 
يسااد التح  وليد  يسار جديدة وحلول مبداة  فت  قيمة مضاية  التح للعملاء مر سزة التح قوة الخبرات 

   المؤسسات الصغرة والمتوسطة  سو   كثر  أقلما في قراراتها اتسترا يجية افدما كيد التح مع التأ ،1الشخصية
 .التحالفات فدم  في شبسة مأ 

 ة على التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةيخصائص البيئالر يلمطلب الثاني. تأثا
 يجية، اموما، التحليل اتسترا يجي خصوصا بين يبدو مفطقيا وجود اختلايات في امليات اتدارة اتسترا

المؤسسات الصغرة والمتوسطة و لك المؤسسات السبرة الم  توير التح لمجمسانات االية ورهبة مستمرة في التطور 
والفمو؛ حيث طورت ومارست  ذه العمليات بشسل متسامل، خاصة مع بدايات نقل الممارسات اتسترا يجية 

لمجا قطاع الأامال،  ذه ا ختلايات يمسأ     ظهر في مجا ت اديدة، لسأ نركز التح ما مأ الميدا  العسسري 
التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة بخصائص بيئة  ات تأثر املييعتبر جو ري و ساسي؛ حيث 

 ذه سترا يجي في اتسلوك لمجمواة مأ العوامل المفسرة ل التح  ساسها  تحدد والم ،التعامل الخاصة بها
 ا.لتعامل مع متغراتهلالمؤسسات 
 
 

 الصغيرة والمتوسطة: تالخصائص التنظيمية  للمؤسساأولا.تأثير  
 تصف المؤسسات الصغرة والمتوسطة اأ  لك المؤسسات السبرة في ادة جوانب  فظيمية؛  همها ما 

 يوضحه الجدول التالي:
 ت الصغيرة والمتوسطة مقارنة بالمؤسسات الكبيرةللمؤسسا الخصائص التنظيمية (: 18) الجدول

 المؤسسات الكبيرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مجال المقارنة

 الجوانب الإدارية

 اتدارة العليا
 التخطيط
 التفظيم
 التوجيه
 الرقابة

 يردية اادة
 قصر الأجل/  ساس هر المي

 هياب  يسل  فظيمي  و بساطته في  حسأ الأحوال
 صي ساس شخ

 مركزية ومباشرة

 مجل  لمجدارة  و جمعية
 طويل الأجل/ ساس المي

  يسل  فظيمي ومستويات لمجشرايية
  نظمة لمجشراف و فيز وا صا ت

  نظمة مركزية و  مركزية

 جوانب النشاط

 اتنتاج
 التسويد
 التمويل

 محدود ويعتمد التح ا جتهاد
 اادةمحدود الفطاق/نشاط بيعي 

 محدود/ذاتي هالبا

 يعتمد التح  ساليب المية
 وجود  نظمة  سويقية
  موال خاصة ومقترضة

                                                 
1
 Ababacar Mbenge, Jimmy Feige, Les Stratégie de Gestion des Connaissances dans les Grand Entreprises Françaises, Revue FINANCE-

CONTROLE-STRATEGIE, Vol. 4, N° 03, (2011), Ed. Economica, Paris, p 41. 
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 التسفولوجيا
 الموارد البشرية

 بسيطة
 قرارات يردية

 متجددة
  نظمة ااملين

: اتشساليات وآياق التفمية، سيد ناجي مرتجتح، المشرواات الصغرة والمتوسطة: المفهو  والمشسلات ولمجطار التطوير، ندوة المشرواات الصغرة والمتوسطة في الوطأ العربي المصدر:
 .15القا رة، ص ، 2114جانفي  22-18الفترة: 

الجدول  الاه، يتضح بأ  المؤسسة الصغرة والمتوسطة تختلف اأ المؤسسة السبرة في جوانب  فظيمية  مأ
 : 1اديدة؛  همها

لمججراءات اتنشاء،  تصف المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسهولة وبساطة  حيثإجراءات الإنشاء:  جوانب. 1
التح اس  المؤسسات السبرة  يأ  سو   ذه اتجراءات معقدة و ستغرق وقتا  طول؛ وذلك بغرض حماية مصالح 

 المساهمين.
 تصف المؤسسات الصغرة والمتوسطة بانخفاض ر س المال المطلوب، نسبيا،  حيث رأس المال:جوانب  .2

ية لأصحاب  ذه المؤسسات، حيث  عد المصادر الخارجية للتمويل هالبا  عتمد التح المصادر الذا  يتنشائها، و 
محدودة، وذلك التح اس  المؤسسات السبرة الم بإمسانها الحصول التح التمويل بطرق متعددة، خاصة مفها 

  لك المتعلقة بطرح  سهم جديدة لزيادة ر س مالها.
 بالآتي:حيث  تصف المؤسسات الصغرة والمتوسطة الإدارية:  الجوانب . 3

نظرا  ر باط اتدارة بالملسية؛ حيث يسو  المالك  كثر حرصا التح استمرارية  أ. وجود حافز أكبر للعمل،
 المؤسسة وبقائها.

 كثر يعالية مفها في المؤسسات السبرة، نظرا لضيد مجال  تكون الرقابة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةب. 
 الفشاط ونطاق السوق.

والذي يفت  افه سراة اتخاذ القرارات في المؤسسات الصغرة  في يد المسير المالك؛جـ. تركز السلطة 
 والمتوسطة.
يإ  الممارسة اتسترا يجية في المؤسسات الصغرة والمتوسطة، تختلف افها في المؤسسات السبرة،  بذلك،و 

 :2مأ حيث المحددات التالية
 ضع خططا لمجسترا يجية افظور ا  ،هالبا ،والمتوسطةحيث    المؤسسات الصغرة  ؛الإطار الزمني للخطط -

ثلاث  ،اادة ،المستقبلي في آجال زمفية  قل مأ  لك الم  تاجها المؤسسات السبرة،  ذه الآجال    تعدى
 ،سفوات

                                                 
 راجع: 1

- Gaël Gueguen, (2009), op. cit, p 18. 

 .313 - 311 صوا، دار وائل للفشر والتوزيع، اما ، ص الطبعة الأ لمجدارة ولمجسترا يجية مفظمات الأامال المتوسطة والصغرة، ،(2119)، طا ر محسأ مفصور الغالبي -
 .66(، اقتصاد المؤسسة، الطبعة الثانية، دار المحمدية العامة، الجزائر، ص 1998ناصر دادي ادو ، ) -
 .116-113، ص مرجع سابد(، 2111صلاح الديأ ابد الباقي، ) -
 .313 - 311 ص، ص مرجع سابد ،(2119)، طا ر محسأ مفصور الغالبي: راجع 2
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يمسأ للمؤسسات الصغرة والمتوسطة     سو   كثر  ركيزا في مستوى  حيث ؛مستوى التحليل وشموليته -
اؤشرات و التركيز التح العملاء وطبيعة الأسواق بفي تس   يألجوانب المهمة الخاصة بالبيئة الخارجية،  ليلها التح ا

ما تمتلك  ذه المؤسسات قدرات متميزة ييما يخص التسفولوجيا،  ،اادة ،خليةادقيقة، وفي لمجطار القدرات الد
 ،السريعة لتلبية متطلبات العملاء اتالخدم

 .المعتمدةحيث    لهذه الجوانب  همية كبرة بالفسبة للإسترا يجية  ؛طبيعة المؤسسة وملكيتها -
 الخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:البيئة  تأثير أبعاد.ثانيا

بالفسبة للفشاطات الم  سو  نسبيا بسيطة معبرا افها بسوق  قل  ذبذبا، ومفايسة ضعيفة، قد يمسأ  قيد 
حة، ولسأ العملية  زداد صعوبة لما  فشط المؤسسة في مجال  سو  ييه  الفجاح وا ستمرارية مأ دو  خطة واض

التسفولوجيا معقدة والأسواق متذبذبة والمفايسة حادة؛ في  ذه الحالة يالتحليل ا سترا يجي يسو  مبررا التح ااتبار 
وسطة اجمواة بيئة المؤسسات الصغرة والمت  تصف. واموما، 1   الفشاط معقد ويستففه الغموض واد  التأكد

 : 2مأ الأبعاد،  همها
 ي ادد وكثاية العفاصر الم  أخذ ا المؤسسة في ا اتبار ضمأ سرورة القرارات  :. درجة التعقيد والتشعب1

بالتعدد واد  التجان ، وكلما كانت درجة التعقيد كبرة  صبح مطالبة بأ   سو    تصفاتسترا يجية، والم 
  كبر. مرونة مع  كثر  فظيما وقابلة للتسيف

بالشسل السافي، وفي الوقت المفاسب، واد  و  البيئة ي اد   وير المعلومات المتعلقة بعفاصر  :. عدم التأكد2
  .نشاط المؤسسة فيالقدرة التح التفبؤ بتأثرات  ذه العفاصر 

البيئة، تغرات لتفبؤ بفي اد  القدرة التح ا يالسبب الرئيس ويعد ي سراة و فوع وكثرة التغر،   :. الديناميكية3
وذلك مأ حيث ديفاميسية السوق كفتيجة لتعدد و فوع العملاء، ديفاميسية  فايسية مصدر ا  زايد المفايسين 

وبصفة اامة، كلما  زايدت كلا مأ الديفاميسية التفايسية والديفاميسية ، والعروض المقدمة وديفاميسية التسفولوجيا
د الفاتجة اأ ذلك سلبية، وكلما ار فعت ديفاميسية البيئة  صبحت المزايا  سو  حالة اد  التأك ةالتسفولوجي

 .استدامة  ذه المزايا بالعمل التح  قيد مطالبةالتفايسية قصرة المدى، والمؤسسة 
، والم   يمسأ محددةو تمثل في الصعوبات الم  واجه المؤسسة تاداد و ففيذ خطة لمجسترا يجية  :. الاضطرابات4

  سو  كفتيجة للديفاميسية المر فعة واد  ثبات البيئة،  ي التغر السريع في افاصر ا. وقعها و 
المؤسسات وبالفظر للتعقيد وسراة التغر واشتداد حدة المفايسة الم  تصف بها البيئة الم  فشط ييها 

خاضعة لسياقها،  ، يمأ الصعب    يسو  لها دور يعال في ظل  ذه البيئة وهالبا ما  بقتحالصغرة والمتوسطة
حيث  فته ، في  حسأ الحا ت، سلوك لمجسترا يجي مبني التح رد الفعل، وقد ساند  ذا الطرح العديد مأ 

 الباحثين والمهتمين بهذا ا ال، يمسأ  لخيص آراء بعضهم مأ خلال الجدول التالي:

                                                 
1
 Michel Gervais, (2003), op. cit, p 417. 

المفايسة واتسترا يجيات التفايسية للمؤسسات الصفااية الملتقتح الدولي حول: ، سترا يجية والمحيط الذي  عمل ييهاتو  سمر، دراسة العلاقة بين المؤسسةآيت اساش ، لهواري السعيد 2
 .16 ص، جامعة الشلف، الجزائر، 2111نويمبر  11 – 9 الفترة: ة،خارج قطاع المحروقات في الدول العربي
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 في ظل بيئتها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: وضعية 19الجدول )
 قتبـــــــــــاسالا الباحـــث

Choppoz, (1991) 
القوية، دو      ا، وفي  هلب الأحيا  تخضع لتأثراتهةومعقد ةمسثف بيئةالمؤسسة الصغرة  فضم لمجا 

 ا تمسأ مأ استغلال يرصه

Sammut, (1995) 
كالمؤسسة السبرة الحجم، يالأوا   البيئةالمؤسسات الصغرة والمتوسطة ليست لها نف  العلاقة مع 

 اول     شد طريقها بيفما الثانية  فرض نفسها 

Gouget et Silvestre, (1996) 
الصفااات الصغرة والمتوسطة  ي الأكثر حساسية  لتغرات السوق، مأ دو      سو  لها سلطة 

 التأثر في  طور ميسانيزمات امله
Julien et Marchesnay, (1998)  بشسل كبر اؤسسة السبرة تهيسلهفي حين الم للبيئةالمؤسسة الصغرة تخضع 

Source: Gaël Gueguen, (2001), Environnement et Management Stratégique des PME: le cas du secteur Internet, Thèse de doctorat en 
sciences de gestion (non publié), Université Montpellier 1, France, p 88. 

لمجسترا يجيات  ااتمادتضح    المؤسسات الصغرة والمتوسطة   يمسفها مأ خلال  ذه الآراء، ي
يرى اديد الباحثين و  نها هالبا ما  عتمد سلوك رد الفعل  كثر مفه مخطط ومدروس؛  حيث، مخططة

والمسريأ    هالبية  ذه المؤسسات  تصف بسلوكها اتسترا يجي المبني التح  ساس رد الفعل، يهي 
فد التعامل مع متغرات بيئتها، خاصة في حالة المخاطر، يفي ظل لمجمسانياتها  فته  مواقف سلبية ا

المحدودة وما  تصف به مأ خصائص  لجأ هالبيتها لمجا  بني لمجسترا يجيات ناشئة ويد التصور الذي 
لمجمسانياتها    سمح لها بتبني لمجسترا يجيات مخططة ومقصودة،  لأ  نظرا، 1(Henry Mintzbergقدمه )

 ويد التصور الذي  رهب ييه.و ففيذ ا 
يالمؤسسات الصغرة  البيئةوالتح  ذا الأساس، يإذا كانت المؤسسات السبرة  اول يرض سيطرتها التح 

، ولذلك يقترح الستاب والباحثين التح استمراريتها، و سعتح  ساسا للحفاظ التح بقائها و اتخضع له والمتوسطة
( في لمجطار  طرقه Michael Porterية التركيز ويقا لمفهو  )ااتماد لمجسترا يج المؤسسات الصغرة والمتوسطة
 لبيئتها المؤسسات الصغرة والمتوسطة. كما  شارت اديد الدراسات لمجا خضوع 2للإسترا يجيات التفايسية العامة

  سير ااتسترا يجي في  التحليلوضعف الفظرة المستقبلية لأنشطتها، ولعل  ذا ما جعل  هلبيتها    عتمد التح 
  .والتجربة الخبرةمبفية التح  يةو تبنى طرق  سير 

 . العوامل المفسرة لقدرة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التأثير في بيئتها:ثالثا
  عتمد    بإمسا  المؤسسة الصغرة والمتوسطة يإنه كخاصية الجوارية،  خذا في ا اتبار بعض الخصوصيات،

 ذه البيئة،  ضغوطات اأ بشسل مستقل خياراتها  ديد والقدرة التح ا اترادةالبيئة و صبح لديه في  ؤثر خيارات
اترادة  لمبد  المفسرة العوامليمسأ  وضيح ، و ولمجمسانياتها موارد ا ضعف استمراريتها رهم التح المحايظةو تمسأ مأ 

 :ليلتااالشسل مأ خلال والمتوسطة  الصغرة المؤسسات في والقدرة التح  ديد اتسترا يجيات

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التأثير في بيئتها (: العوامل المفسرة  لقدرة38شكل )ال
                                                 

  .63ص مرجع سابد، (، 2118) حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني،  ل وجاريث جونز،  عريب محمد سيد شارلز  1
2
 Gerry Johnson, Kevan Scholes, (2008), op. cit, p  37. 
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Source: Gaël Gueguen, (2001), Environnement et management stratégique des PME le cas du secteur interne, Thèse doctorat sciences de 
gestion (non publié), Université Montpellier 1, France,  p 111. 

 ةالتقفي بالبيئة الخاصة للشروط الحاسم بالتأثر والمتوسطة الصغرة اتسترا يجية للمؤسسات  ر بط الحريةكما 
 االية تمتلك المؤسسة الصغرة والمتوسطة درجة    يمسأو  ،والديفاميسية ا ضطراب د،يالتعق ، مأ حيثةا قتصادي

 :1التالية نماطويقا للأ المرونة، مأ

 فهو لم مفاقضة  عدوالمتوسطة لأنها  الصغرة بالمؤسسات خاصة و ي الموارد، بتفظيم :  تعلدالعملية المرونة .1

 .في المؤسسة القصر المدى مقتضياتمع  العا  بالتسيف البشرية الموارد  فوع التخصص، ويسمح

تخص كما  العليا المستويات في  تواجد والمختلفة، الوضعيات مع التسيف بقابلية  تعلد التنظيمية: المرونة .2
 .التفظيمية المها  مأ  كثر الأساسية الوظائف

 ذه   ليل الأ داف، ويتم نجازلمجو   ديد في المؤسسة تمتلسها الم الحرية بدرجة  قاس :الإستراتيجية المرونة ـ3
 درجة استجابة المؤسسةأ ا  عبر ؛  ي  نهاالبيئة طلباتومت المؤسسة قدرات بين و ربط الطويل، المدى التح المرونة

 .بيئتها اتجاه متغرات

 التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومقوماتالمطلب الثالث: محددات 
 فشط المؤسسة في ظل بيئة متغرة ومعقدة سواء داخليا  و خارجيا، يالتغير  صبح حالة سائدة ومستمرة، 

 ذا التغير والتعقيد في البيئة يالضرورة ملحة للااتماد التح التحليل اتسترا يجي كمدخل رئيسي في  ذا  ولمواجهة
، ويمسأ    ات الصغرة والمتوسطةا ال، هر    اديد المحددات  ؤثر التح ااتماد  ذا المدخل و طبيقه في المؤسس

ت قد  تمسأ مأ ااتماد التحليل اتسترا يجي في ، كما     ذه المؤسسا سو   ذه المحددات داخلية  و خارجية
  سير ا استفادا لمجا العديد مأ المقومات الفابعة مأ خصائصها اتيجابية.  

 التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: ومتطلبات أولا. محددات
 المعيقةالخارجية  صائصالخالداخلية و  الخصائصالمر بطة اجمواة مأ  العوامل لك  يقصد بالمحدداتو 

  نه يتطلب  وير مجمواة مأ العوامل الضرورية لتطبيقه بفعالية. اكما نشر لمجاتماد التحليل اتسترا يجي،   
                                                 

 :راجع 1

- Ddier Naud, (2007), La stratégie face à la complexité, Ed. Demos, Paris, pp 32-33. 
- Gaël Gueguen, (2001), Environnement et Management Stratégique des PME: le cas du secteur Internet, Thèse de doctorat en sciences de 

gestion (non publié), Université Montpellier 1, France, p  91. 

الإدارة الإستراتيجية 
 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 الحد من القيود

 تغير المحيط

المحيط الجواري: الاندماج في 
 المحيط

 الرؤية الإستراتيجية: تطوير الأهداف

ديدةقدرات المقاولة: الأسواق الج  

 الإستراتيجية الشبكية: تهيئة المحيط
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 :1يلي ييما  همها استعراض ويمسأ التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: محددات .1
ل اتسترا يجي  بني سياسات وبرام  لتحسين  داء المؤسسة وما ؛ حيث يفت  اأ التحليالتغيير التخوف من. أ

 ذا التغير مأ بعض الأطراف داخل المؤسسة   تخوفيفت  اأ ذلك مأ  غير في السلطات والمسؤوليات، وقد 
التغيرات  أثر التح مصالح  ذه  يفت  اأ  ذهو فضل السياسات القائمة والتمسك بالوضع القائم؛ خاصة لما 

 .الأطراف
الم و عملية التحليل اتسترا يجي؛ ل اللازمةخاصة مفها الموارد المالية  ؛. محدودية الموارد المادية والبشريةب

لمجضاية لمجا ما يتطلبه  ، تطلب تخصيص وقت و سلفة، نتيجة الضرورة لتوير البيانات والمعلومات اأ بيئة المؤسسة
 مأ  واير للسفاءات البشرية واتدارية.

و و ما يحد مأ دوره في  طوير المؤسسة، يالتحليل  كلات؛تحليل الإستراتيجي بفترة الأزمات والمش. ربط الجـ
اتسترا يجي  و املية مستمرة ومفتظمة،    ر بط بفترات محددة؛ حيث     هميته  تجسد في مساادة المؤسسة 

 : التاليتين التينالحيجي في و ي  قو  بالتحليل اتسترا التح التعامل مع متغرات بيئتها بشسل لمجيجابي، 
يعتبر التحليل اتسترا يجي ضروريا لتحديد  سباب المشاكل الم  عيشها  حيث ؛حالة ا ضطرابات والمشاكل -

 .المؤسسة ومحاولة لمجيجاد الحلول لتحسين وضعيتها
مأ المؤسسة  التحليل اتسترا يجي في  ذه الحالة يسو  رهبة حيث    ااتماد ؛حالة مؤسسة في وضعية جيدة -

استغلال الفرص  مأ خلالويتم ذلك  ،حتى  بقتح ضمأ لمجطار المفايسة  و للتفوق اأ المفايسين ،في  سين  دائها
 الحالية وا ستعداد لتلك المستقبلية.

يمد المؤسسة بالمعلومات الضرورية اأ بيئتها سواء الداخلية  و الخارجية، مع  ؛. عدم توافر نظام للمعلوماتد
لمجا الأهمية الجو رية لهذه المعلومات وضرورتها كمورد لمجسترا يجي، حيث   يمسأ  صور املية التحليل اتشارة 

 اتسترا يجي مأ يراغ دو  معلومات يؤس  اليها.
حيث يعد التحليل اتسترا يجي ضروريا في حالة البيئة المتغرة والمعقدة، هر     ذا  ؛. طبيعة بيئة النشاطهـ

يفت  افه صعوبة التحليل اتسترا يجي مأ خلال ضرورة المتابعة المستمرة لتغراتها و عقيداتها، و  الفمط مأ البيئة 
شك    ذلك يؤدي لمجا ار فاع  ساليف التحليل اتسترا يجي وصعوبته بالفسبة لبعض المؤسسات نتيجة محدودية 

                                                 
 :جعرا 1
 .53-52(، اتدارة اتسترا يجية للمفظمات في ظل العولمة، مؤسسة شباب الجامعة، اتسسفدرية، مصر، ص ص 2115صلاح اباس، ) -
 .21-21(، التخطيط اتسترا يجي، المستب العربي الحديث للفشر والتوزيع، اتسسفدرية، ص ص 2118نبيل حامد مرسي، ) -
 .239اتسترا يجي، الطبعة الأوا، مؤسسة حورس الدولية للفشر والتوزيع، اتسسفدرية، ص  (، التخطيط2118محمد الصرفي، ) -
 .83ستب الحديث للفشر والتوزيع، اما ، ص لتحديات، الطبعة الأوا، االم ال(، اتدارة اتسترا يجية: المفهو  والأهمية وا2119نعيم لمجبرا يم الظا ر، ) -
 .39، ص رجع سابدم(، 2114لمجسماايل محمد السيد، ) -
 .51(، التخطيط اتسترا يجي: ارض نظري و طبيقي، دار المفا   للفشر والتوزيع، اما ، ص 2119مجيد السرخي، ) -
جانفي  11-8، الفترة: التخطيط اتسترا يجي للتفوق والتميز في القطاع الحسومي :ا يجي، الملتقتح العربي الأول حولااصم ابد الفتاح ثروت، مبادئ و ساسيات التحليل اتستر  -

 .95، ص مصر، لمفظمة العربية للتفمية اتدارية، ا2117
 -  Labourdette André, (2005), Stratégie d’Entreprise: concepts-typologie et relation avec les structures , Ed. Lavoisier, Paris, pp 13-14.
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البسيطة بالسهولة نسبيا بالفظر لمجا ااتماده ظل البيئة المستقرة و  فييتصف التحليل اتسترا يجي ؛ بيفما لمجمسانياتها
بشسل رئيسي التح  ليل الوضعية الماضية والحالية للمؤسسة، وبذلك  تجه لمجا المحايظة التح اتسترا يجية الحالية 

 قوى البيئية مستقرة وبسيطة. الللتعامل مع بيئتها، حيث    طبيعة الأسواق والمفايسين وجميع 
حيث يؤدي اد  استقرار السياسات ا قتصادية و ذبذب الوضع ا قتصادي  ؛ادية. تغير السياسات الاقتصو

وما يزيد مأ  عقيد العملية صعوبة الحصول اأ المعلومات المتعلقة بالوضع  ،لمجا صعوبة التحليل اتسترا يجي
 ا قتصادي واد  مصداقيتها  حيانا  خرى.

الأنظمة و  العوامل  وجد مجمواة مأ ة والمتوسطة:متطلبات التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغير  .2
  همهامأ والم التح مستوى المؤسسات الصغرة والمتوسطة،  الواجب  وير ا لتطبيد التحليل اتسترا يجياتدارية 
 :1ما يلي

 .وجود لمجرادة ودام مأ طرف المسريأ للقيا  بالتحليل اتسترا يجي. أ
 .اركة كل المستويات في المؤسسةيحتاج التحليل اتسترا يجي لمجا مش .ب

يتطلب التحليل اتسترا يجي التعاقد مع خبراء ومستشاريأ متخصصين في ا ال اتسترا يجي، في حالة اد   .جـ
 .لسفاءات اتدارية اللازمةا ضعفخاصة في ظل  مأ القيا  بسل مراحله، المؤسسات الصغرة والمتوسطة قدرة

ؤسسة للقيا  بالتحليل اتسترا يجي مأ حيث  وير الأيراد ذوو السفاءة والخبرة في  وير المفاخ المشجع داخل الم .د
الداخلية والبيئة الخارجية  البيئة، نظم للمعلومات وا  صال حتى يمسأ جمع معلومات كايية ومتساملة اأ التحليل

 .للمؤسسة، لمجا جانب التزا  المسريأ اتجاه التحليل اتسترا يجي

دارية؛ حيث كلما  وايرت  ذه المهارات التح مستوى المؤسسة كلما سااد ذلك التح نجاح المهارات ات .هـ
 .المشاكل الم  واجهه الحد مأ  ثرالتحليل اتسترا يجي و 

 باتضاية لمجا ذلك، يالتحليل اتسترا يجي يتطلب  وير مجمواة مأ الأنظمة اتدارية الداامة، مأ  همها: .و
التح التحليل اتسترا يجي؛ بحيث يسو  مشجعا التح التفسر اتبدااي ويسهل  وير  يسل  فظيمي يسااد  -

 ،املية ا  صال و ديد المعلومات

و ديد اتجا اتها المستقبلية، ولمجمداد اتدارة  بيئتها أ متغرات وير نظا  للمعلومات يمسأ المؤسسة مأ التعرف ا -
لك اأ جوانب القوة وجوانب الضعف الداخلية، يعملية العليا بالمعلومات اأ الفرص والتهديدات الخارجية وكذ

 ،التحليل اتسترا يجي   يمسأ     سو  يعالة مأ دو  نظا  للمعلومات

 الرو يفيةولي  يقط التركيز التح الفتائ  والأ داف  ، وير نظا  للحوايز ير بط بالأ داف اتسترا يجية للمؤسسة -
 قصرة الأجل.

                                                 
 :راجع 1
 .111-99الأامال الصغرة:  بعاد للريادة، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر، اما ، ص ص (، لمجدارة 2115برنوطي سعاد نائف ، ) -
  .316 – 315(، مرجع سابد، ص ص 2119طا ر محسأ مفصور الغالبي، ) -
 .46 –45 ص ، صمرجع سابد(، 2119 حمد ما ر، ) -
 .115 -114 ص اء للطبااة والفشر والتوزيع، اتسسفدرية، ص(، اتدارة اتسترا يجية، الطبعة الأوا، دار الوي2118محمد الصرفي، ) -
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 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:ستراتيجي في الإ التحليلمقومات  ثانيا.
لمجضاية لمجا خصائصها الأخرى   تمثل في كل الحا ت اائقا،  المؤسسات الصغرة والمتوسطةلمج  صغر حجم 

بل لها جوانب لمجيجابية، خاصة ما يتعلد مفها بالمرونة، القرب مأ العملاء، سراة رد الفعل وا ستجابة لتغرات 
 سمح باستغلال بعض الفرص  تمثل الحل الفاجع للأزمات الظريية كونهاجه، واليه يهي السوق، سراة  غير التو 

مفاوراتها اتسترا يجية  تطلب كما       ستفيد مأ التغرات قصرة المدى،و  بشسل  يضل مأ المؤسسات السبرة،
 الصغرة والمتوسطةيالمؤسسات وبهذا  .1 ستجيب للتغرات بشسل  سرع مأ المؤسسات السبرةو ي  موارد  قل،
اتسترا يجي، ويمسأ  لخيص   م  ذه المقومات  التحليلالمقومات الم  سااد ا التح ااتماد  اديد  توير التح
 :2ييما يلي

بالتوجه البروقراطي المحدود؛ ياتجراءات الرسمية قليلا ما  ستخد  في  ذا  المؤسسات الصغرة والمتوسطة تصف  .1
اتسترا يجي خصوصا  عتبر هر رسمية  والتحليلك يعملية اتدارة اتسترا يجية اموما، الفوع مأ المؤسسات، وبذل

 . كثر مفها رسمية مقارنة مع المؤسسات السبرة
ا صاف العملية اتدارية في  ذه المؤسسات بالتوجه اتنساني؛ يا  صال الشخصي المباشر بين اتدارة والعاملين  .2

 عد  حيثللمؤسسة،  ة و الخارجي ةالداخلي البيئة ديد المعلومات، سواء اأ  ما مأ شك  نه يسا م في سراة
 .اتسترا يجي التحليلالمعلومات ركيزة  ساسية وافصرا ضروريا في املية 

 .بساطة الهيسل التفظيمي وسهولة ا  صال بين مختلف مستويات المؤسسة .3
 للمؤسسة. ةالتفايسي البيئةلية جمع المعلومات حول الشخصية للعملاء، يسهل ام ضيد نطاق السوق، والمعرية .4

اتسترا يجي   يعد حسرا التح المؤسسات السبرة، يحتى  التحليلمما ذكر  الاه، يمسأ القول بأ  
و فادي مخاطر  مزايا ا التفايسية بفاء و طوير، بهدف  سير ايمسفها ااتماده في  المؤسسات الصغرة والمتوسطة

ر   يختلف كثرا اأ الواقع  و مأ حيث الممارسة العملية، ياتسترا يجيات المطبقة التح مستوى  ذا التصو بيئتها؛ 
   تختلف كثرا اأ  لك المعتمدة مأ طرف المؤسسات السبرة، و و ما جعل بعض المؤسسات الصغرة والمتوسطة

اأ  المؤسسات الصغرة والمتوسطةيعتبر  ذا الواقع اثابة خروج  (Torrés, Leyronas, arrégle) مثل الباحثين
، نظرا لأنها تمسفت مأ تجاوز اقبم الحجم ومحدودية الموارد و صبحت بدور ا  طبد التسير اتسترا يجي 3طبيعتها
 .اجزدو  

 

                                                 
، الدورة التدريبية حول: تمويل المشرواات الصغرة والمتوسطة و طوير دور ا في ا قتصاديات المغاربية، فمية المؤسسات المصغرة والمتوسطةالتسير اتسترا يجي و ابد المليك مز ودة،  1

 .884طيف، ص جامعة س، 2113ماي  28-25: الفترة
 راجع: 2
 .118-117(، مرجع سابد، ص ص 2118مروة  حمد، ) -

 .52(، مرجع سابد، ص 2115صلاح اباس، ) -

- Bertrand Saporta, (1997), Stratégies des Petites et Moyennes Entreprises, dans : Yves Simon et Patrick Joffre, Encyclopédie de gestion, 

Tomme 3, 2e Edition, Ed. Economica, Paris, pp 3119-3121.   
 .887(، مرجع سابد، ص 2113) ابد المليك مز ودة، 3
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 المبحث الثالث: إستراتيجيات بناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية
يل اتسترا يجي نقطة البداية لتطوير القرارات اتسترا يجية وانتهاج الخيار اتسترا يجي في يمثل التحل

المؤسسات الصغرة والمتوسطة، وفي  ذا الصدد يمسأ استعراض اتطار العا  للتحليل واختيار اتسترا يجيات 
 التفايسية في  ذا الفوع مأ المؤسسات ويقا للشسل التالي:

 ار العام لصياغة إستراتيجيات بناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: الإط39الشكل )
 

 
 
 
 
 
 

 

 
 

Source: Jacques Horovitz, Jean-Pierre Pitol-Belin, (1994), Stratégie Pour La PME: Texte et cas, Ed. McGRAW-HILL, Paris, p 23. 

ملية  ليل وصياهة لمجسترا يجية المؤسسات الصغرة والمتوسطة، يبين  ذا الشسل مختلف العفاصر المسونة لع
   انسجامها و وايقها يحدد طبيعة ا ختيارات الم يجب التح  ذا الفوع مأ المؤسسات انتهاجها، والم  حيث

ت  سم مستقبل  امالها، واليه يمسأ القول  نه لي  بإمسانها ااتماد مختلف الخيارات اتسترا يجية مثل المؤسسا

 البيئة الخارجية

 الم ص م

 المسير

 الفرص والتهديدات

نقاط القوة ونقاط 
 الضعف

 قيم ذاتية وطموحات

التوافق 
 والانسجام؟

 ؟أين يستطيع أن تذهب المؤسسة

أين يمكن أن تذهب 
 ؟المؤسسة

 ؟أين يرغب أن تذهب المؤسسة

 ؟ةأين ستذهب المؤسس

 ؟الإستراتيجية التنافسية
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السبرة الم يسو   مامها بدائل متفواة مأ اتسترا يجيات، يالخيارات اتسترا يجية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة 
بخصوصية بيئة التعامل الخاصة بها، وطبيعة قدراتها ولمجمسانياتها لمجا جانب سلوك مسريها.  ،بدرجة كبرة ، ر بط

وبفاءا التح ذلك، خصص  ذا المبحث  وير مزايا ا التفايسية.يسو  لها  أثر كبر التح بفاء و طو ذه العوامل 
لدراسة مختلف ا ختيارات اتسترا يجية الم يسو  الهدف مفها بفاء و طوير المزايا التفايسية للمؤسسات الصغرة 

 والمتوسطة.

 المطلب الأول: الإستراتيجيات التنافسية العامة

ؤسسة  مواة مختلفة مأ الفشاطات بهدف  قديم مزي  يريد مأ  شر اتسترا يجية التفايسية لمجا اختيار الم
و ي ابارة اأ "خطط ، القيمة يختلف اأ القيمة الم يقدمها المفايسو ، و ي  تعلد بالموقف التفايسي المتميز

، 1اف"الأ د  قيد التح وقدرة اتدارة التوايد وا نسجا  بين البيئة التفايسية بتحقيد  تعلد الأجل طويلة شاملة
 فشط ييه،  الذي الأامال لمجطار وقطاع ضمأ التفايسية للمؤسسة زاياالم واستدامة تهتم ببفاء ياتسترا يجية التفايسية

و ي  تعلد بالموقف التفايسي المتميز مقارنة بالمفايسين ويسو  ذلك مأ خلال ا ا ت التفايسية الم  فضل 
  تمحور حول اوامل  ساسية  ربعة التفايسية ة اتسترا يجيةصياه املية المؤسسة التميز مأ خلالها. و شمل

 والتهديدات، التوقعات الفرص ،لمسري المؤسسة الشخصية القيم المؤسسة، في ضعفجوانب الو  قوة جوانبال

  ا جتمااي. والواي الدولة بسياسة  تأثرالم المؤسسة و  مأ ا تمع يطلبه ما و  ا جتمااية
لمجيجاد   و التفايسية، القوى ضد ديااات ولمجقامة  تضمأ بفاء اتسترا يجية التفايسية ( بأ M. Porter) ويرى

 الأ داف المخططة مأ مزي  تمثل والم شاملة،  فايسية مؤسسة لمجسترا يجية الصفااة حيث يسو  لسل في موقع
اأ  متواصلة ومستمرة مزايا قيد  لمجلي  ؤدي الم التصريات مأ يفظر لمجليها بااتبار ا مجمواةو  ،ووسائل  قيقها

 فايسية ولمجسترا يجية مؤكدة،  مزايايفترض وجود ثلاث لمجسترا يجيات يمسأ     قد للمؤسسة كما  ،2المفايسين
 ربعة افاصر رئيسية كما  و موضح في الشسل  ضمأاتسترا يجية التفايسية   تحسم فيحدد العوامل الم  وقد
 :التالي

 ية التنافسية(: بيئة تشكيل الإستراتيج40الشكل )
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
 .18ص (، مرجع سابد، 2116)يلاح حسأ الحسيني،  1
 .82 – 81  ص ص مرجع سابد،، (1998)نبيل مرسي خليل،  2

العوامل 
 الخارجية

 القيم الذاتية للمؤسسة التوقعات الاجتماعية

 الفرص والتهديدات نقاط القوة والضعف

الإستراتيجية 
 التنافسية

العوامل 
 الداخلية
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Source : Michael Porter, (1998), Competitive Strategy: Technique for analyzing industries and competitors, Ed. The Three Press, USA, p 07. 

م لمجا قسمين، سفق مأ خلال الشسل يتضح    العوامل المؤثرة التح اتسترا يجية التفايسية للمؤسسة 
الضعف المر بطة بقدرات المؤسسة نسبة لمجا مفايسيها، والقيم الذا ية  جوانبالقوة و  جوانبداخلية  تضمأ  اوامل

للمؤسسة، و ي مجموع حوايز واحتياجات الأيراد الذيأ يعملو  التح  ففيذ اتسترا يجية التفايسية، و ر بط  ذه 
اخلية،  ما العوامل الخارجية يتضم كل مأ التهديدات الضعف في البيئة الد جوانبالقوة و  بجوانبالقيم ار باطا قويا 

طبيعة البيئة التفايسية و والفرص لمجضاية لمجا التوقعات ا جتمااية؛ حيث  دد الفرص والتهديدات  يسل المفايسة 
الم  عمل بها المؤسسة، في حين  عس  التوقعات ا جتمااية مختلف المؤثرات الحسومية والسياسية وا جتمااية 

 سم نشاط المؤسسة، و ي كذلك ذات  أثر التح كل مأ الفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية،  الم
التفايسية والم يجب     ؤخذ في ا اتبار افد اختيار  زاياو عتبر  ذه العوامل الأربعة المحددات الرئيسية للم

 .1بيئتها؛ حيث يسمأ جو ر ا  في ربط المؤسسة باتسترا يجية التفايسية
مجمواة لمجسترا يجيات  فايسية يمسأ للمؤسسة انتهاجها لبفاء ( M. Porter)والتح  ذا الأساس، قد  

و طوير مزايا ا التفايسية، وفي  ذا الصدد يمسأ التمييز بين ا سترا يجيات التفايسية العامة مأ مفظور كلاسيسي، 
  .ديثالحفظور مأ الموا سترا يجيات الجديدة للتفاي  

 لا. المنظور الكلاسيكي للاستراتيجيات التنافسية العامة: أو 
في لمجسترا يجية تخفيض التسلفة، لمجسترا يجية التمييز،  العامة التفايسيةويد  ذا المفظور  تحدد اتسترا يجيات 

سوق لتمييز، ااتمادا التح نطاق الللتسلفة المفخفضة ومراكز ل، و ذه الأخرة  تضمأ مراكز 2ولمجسترا يجية التركيز
 التالي:المستهدية ومصدر المزايا التفايسية للمؤسسة، كما  و موضح في الشسل 

 ية العامةلتنافسا(: الإستراتيجيات 41الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .37ص  مرجع سابد،(، 2117اتله الملاح، ) يريد لمجل. يراي،  شارلز آر. ستونر، لورن  جي. ويفزايمر،  رجمة ديفا ابد 1

2
 Robert Papin, (2118), L’Art de Diriger: Management-Stratégie-Gestion-Finance, Ed. Dunod, Paris, p 388. 
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 .115ص (، اتدارة اتسترا يجية، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما ، 2112سعد هالب ياسين، ): المصدر

هما  ؛ ي محصلة   فاال بعديأ  ساسين العامة   مأ خلال  ذا الشسل    اتسترا يجيات التفايسيةيلاح
الميزة التفايسية الم قد يسو  مصدر ا التمييز  و التسلفة الأقل، وا ال التفايسي للمؤسسة المحدد بسوق مستهدية 

 .واسعة  و سوق مستهدية ضيقة
اولة التفوق في مجال الفشاط ااتمادا التح ضبط التساليف؛ مأ خلال  ي مح. إستراتيجية تخفيض التكلفة: 1

 سير كفء لمسونات سلسلة القيمة، و ذا يمسأ المؤسسة مأ مفع المفايسين مأ الدخول في حرب الأسعار، 
 ويضعف القوة التفاوضية للعملاء في ظل وجود مرجعية للأسعار.

اتسترا يجية مأ طرف المؤسسات الم  تبنى سياسة المفايسة  تبع  ذه  أ. مضمون إستراتيجية تخفيض التكلفة:
السعرية لتحقيد التفوق،  و  قيد مركز  فايسي بين المفايسين، وذلك مأ خلال قدرتها التح  رشيد اتنفاق وضبط 

تظرة مأ التساليف، ومأ ثم بإمسانها  قديم مفتجات بأسعار  قل مأ المفايسين، مع لمجمسانية المحايظة التح الجودة المف
  التحسم في التساليف يمثل بعدا  فايسيا، يتطلب مأ المؤسسة البحث اأ مصادر  ؛ حيث 1طرف العملاء

بشسل مستمر، يتخفيض التساليف  و امل متواصل يتطلب بحث مستمر   نشطتهاوطرق لتخفيض  ساليف 
 .2اأ المواقع مر فعة التساليف و ساليب  كثر كفاءة لتوصيل الخدمة

 : 3 همها ؛ تضمأ  ذه اتسترا يجية مجمواة مأ المتطلبات: إستراتيجية تخفيض التكلفة ب. متطلبات
نسبيا  مقبولةييه، مع المحايظة التح مستويات   فشطالأقل  سلفة في القطاع الذي  المفت  يمالمؤسسة بتقد التزا  -

حفيز الأيراد التح  سين  دائهم وريع وضع الأنظمة الفعالة لتمع ضرورة     تخذ اتجراءات المفاسبة و ز، يمأ التمي
التح ضبط اتنفاق و رشيد  يساادالتالف والهدر في استخدا  اتمسانيات، مما  تخفيض، و كفاءتهممستوى  

 ،التساليف في مختلف الأقسا  والوظائف
 قيد أ لمؤسسة مايمسأ  واا، المفت  عتمد  ذه اتسترا يجية التح ا ستفادة مأ  ثر الخبرة مأ  جل  سعر  -

ييه؛ و ذا يتطلب   فشط اي  التح مستوى يوق المتوسط بالفسبة للأداء في القطاع الذي  كماالتفوق التفايسي،  
البحث اأ  قارب في التمييز مع المفايسين، مع وضع  س  للتفوق في التسلفة يصعب  قليد ا، ولي  بالضرورة 

                                                 
، الجزائر، ص 1لة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيف (، دور اتدارة اتسترا يجية في  دايم القدرة التفايسية للمفظمات ا ستشفائية الجزائرية، رسا2111بومعراف لمجلياس، ) 1

215. 
 .317ص (، مرجع سابد، 2118، )ديفيد لي،  رجمة الخزامي ابد الحسم، روبرت بت  2
 : راجع 3
سفة في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، الأكاديمية العربية (، واقع التخطيط اتسترا يجي للموارد البشرية في القطاع العا  في الأرد ،  طروحة دكتوراه يل2118مويد محمد الضمور، ) -

 .11للعلو  المالية والمصريية، اما ، ص 
الشارقة، ، 2112 كتوبر  16-15الفترة:  التسويد في الوطأ العربي، :محمد بأ ابد الله العوض، لمجسترا يجيات التسويد التفايسية: لمجطار جديد لمفهو  قديم، الملتقتح الأول حول -
 .12 صارات العربية المتحدة، اتم
،  امال ومؤتمرات اتدارة اتسترا يجية ودام القدرات التفايسية ترا يجي سين القدرة التفايسية للمؤسسات العامة والخاصة ويقا لمعاير الأداء اتس، (2118)اطية صلاح سلطا ،  -

 .344-311ص ص ا رة، الق، للمؤسسات العامة والخاصة، المفظمة العربية للتفمية اتدارية
- Raymond-Alain Thiétart, Jean-Marc Xuereb, (2005), op.cit, p 97. 
- Magakian Jean-Louis, Marielle Audrey Payaud, (2007), op. cit, Paris, pp 137-138. 
- Michael Porter, (1998), op. cit,  pp 35-37.   
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االية ورهبات متميزة وقدرة مالية مر فعة واستعداد      بحث المؤسسة التح العميل المتميز الذي لديه طموحات
الفمطي بسميات  اتنتاج تجه المؤسسة لمجا  اعنى   لديع سعر مر فع مقابل  وير مفتجات اواصفات هر اادية؛ 

المفتجات ذات المواصفات   فرضهاكبرة، وا ستفادة مأ اقتصاديات الحجم السبر، وبالتالي تجفب التساليف الم 
 ،الم  تطلب بيعا بأسعار هر  فايسيةو اصة الخ
يمسأ للمؤسسة حيازة ميزة التسلفة الأقل لمجذا كانت  ساليفها المتراكمة بالأنشطة المفتجة للقيمة  قل مأ نظرتها  -

لدى المفايسين، مع ضرورة  قديم قيمة مقبولة للعميل، ويتحقد ذلك بالسيطرة الساملة التح  لك الأنشطة مأ 
سلوك التسلفة لسل نشاط، وبالتالي معرية الأنشطة الم  تغر ييها التساليف با ر فاع  و با نخفاض،  خلال  ليل

 ،و ذا يمسأ المؤسسة مأ  وير قاادة بيانات لضبط ومتابعة التساليف والتحسين المستمر لأنشطة سلسلة القيمة
لمتويرة، وا ستخدا  الفعال للطاقة المتاحة، مع للموارد ا المتفوقة السفاءةيتوقف نجاح  ذه اتسترا يجية التح  -

و رشيد  اتنفاقو فيز م للمشاركة اقترحاتهم حول ضبط  كفاءتهماستدامة  دريب العاملين بهدف الريع مأ  
 املالتساليف في مختلف المستويات اتدارية واتنتاجية في المؤسسة، كما    اد  قدرة المفايسين التح التقليد  و ا

 لفجاح.محوري ل
 ي  ،(M. Porter)حسب تخفيضها، لمج    م العوامل الم  تحسم في  غر التساليف و عمل التح 

اقتصاديات الحجم في اتنتاج والتوزيع، ا ستفادة مأ  ثر الخبرة، ا ستثمار في المورد البشري والمعلومات، ااتماد 
امال المفاولة مأ خلال لمجخراج الأنشطة ذات التحليل المقار ، مراقبة معد ت استخدا  الطاقة، ا ستعانة بأ

ارات مأ نشاط لمجا آخر، استغلال القوة التفاوضية مع هالتسلفة هر التفايسية، التفسيد بين الأنشطة و ويل الم
مفخفضة،  بأسعار مفتجاتها وبيع التسلفة، تخفيض لمجسترا يجية المؤسسة ااتماد  كما    العملاء والمورديأ...لمجلخ.

 كبرة كميات ببيع سمح  السوق، مأ ةكبر  حصة التح الحصول مأ ستمسفها ربح مفخفض؛ امشبه وا كتفاء

 موقع مأ هاومواجهة مفايسي املائها مع التفاوض يمسفها يإنهالهدف   ذا دي ق مأ تمسفتمفتجاتها، يإذا  مأ

التسلفة يمسأ  يتخفيض ؛لةالبدي وسلعهم المفايسين الأسعار لمواجهة تخفيض التح سياسة ا اتماد يمسأ كما ،قوة
 .ةالتفاي  الخمس قوى تجفبها مخاطر الم الحماية مأ بقدر التمتع مأ المؤسسة

 ذه اتسترا يجية اجمواة مأ الخصائص الم  سو  اثابة   تصفجـ. خصائص إستراتيجية تخفيض التكلفة: 
  :1ومأ   م  ذه الخصائص ما يلي،  الم  عتمد المؤسسة بالفسبة ل مزايا

مزايا  و خدمات،   ، قديم  سهيلات ، وير رصيدا مأ القدرة التح مفايسة الآخريأ، مأ خلال تخفيض الأسعار -
كما  سااد التح حماية المؤسسة مأ تهديد المفتجات البديلة المفايسة لمفتجاتها، حيث    خفض السعر بالفسب 

 ،لتح مفتجات المؤسسةللمفتجات البديلة سيسو  التح حساب الجودة مما يعني ثبات الطلب ا
 ،في  سعار المدخلات و سلفة اتنتاج ا ستثفائيةالقدرة التح مواجهة التغرات  -

                                                 
 : راجع 1
 .336سابد، ص  ، مرجع(2118)اطية صلاح سلطا ،  -
 .11(، مرجع سابد، ص 2118مويد محمد الضمور، ) -
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قوة مالية و دايم المركز التفاوضي مع الآخريأ، كما    خفض التساليف بشسل مستمر يؤدي لمجا زيادة الأرباح  -
 ،رية  ستدامة ميزة التسلفة المفخفضةالم مأ الممسأ لمجاادة استثمار ا في شراء المعدات الحديثة والضرو 

القدرة التح مفع دخول مفايسين آخريأ في مجال الفشاط، يإذا حاول المفايسو  تخفيض  ساليفهم بطريقة هر   -
التح  اتبقاء اة، يسيسو  ذلك التح حساب الأرباح، مما يؤدي بهم لمجا الخروج مأ السوق،  ما لمجذا  رادو أكف

  ،أ المفايسة بسبب ار فاع التساليف الفسبية لديهممسفوا متيلأ ي الوضع الحالي
بيئة المؤسسات الم  عتمد  ذه اتسترا يجية بأنها  قل  غرا، لذلك يهذه المؤسسات  ستهدف العملاء   تصف -

 .جود ه و  المفت ثر مأ ا تمامهم بشسل كالذيأ يهتمو  بالسعر  
 

 :1 ذه اتسترا يجية مجمواة مأ المخاطر،  همها يصاحب ااتماد د. مخاطر إستراتيجية تخفيض التكاليف:
 ،التغر التسفولوجي الذي يلغي ا ستثمارات القديمة -
 ،قدرة المفايسين التح  قليد ميزة التسلفة المفخفضة -
 لمجهمال المؤسسة لتغرات المؤثرات التسويقية واتنتاجية المختلفة بسبب التركيز التح ضبط التساليف يقط. -

شرح   م مفا يم  ذه  ويمسأمقارنة افتجات المفايسين،  المفت يقصد بها تمييز ة التمييز: إستراتيجي .2
 اتسترا يجية ييما يلي:

 المفتجات مأ مجمواة  و لمفت  المؤسسة  قديم في اتسترا يجية  ذه  تلخص أ. مضمون إستراتيجية التمييز:

 العميل تجعل بحيث ؛..والتسليم الشسل، الفواية، حيث مأ ،المؤسسات المفايسة مأ مفتجات مثيلاتها المتميزة اأ

خذ ذلك  شسا  مختلفة، مثل التميز في أالتميز بطريقة يريدة يدركها العملاء، وقد ي اعنى كثر  علقا بها؛ 
، و سو  لمجسترا يجية التمييز في  ذه الحالة ذات  سلفة 2، طريقة  سويقه،  وزيعه  و نظا   وصيلهالمفت خصائص 

وقد حدد ، مقارنة بالمفايسين المفت يز يتطلب  قيد  قارب في  سلفة ية، مع الأخذ في ا اتبار    التممر فع
(Philip Kotler)  :خمسة  بعاد  ساسية تسترا يجية التمييز، نبيفها في الجدول التالي 

 (: أبعاد إستراتيجية التمييز20الجدول )
 الصورة نقاط البيع الأفراد الخدمات المنتج

، الوظيفة، الشسل
، السفاءة ، ا اتمادية

، التسليم، الطلبات سهولة
، العملاء  سويأ، التركيب

، المصداقية، اللباقة، السفاءة
 .السفاءة، الخبرة، التغطية، ومةيمالد، الجدوى

، اتالا ، زالرمو 
 .الحوادث، الأجواء

                                                 
 : راجع 1
، كلية ا قتصاد، جامعة (هر مفشورة)دكتوراه   طروحةفي ظل ا نفتاح ا قتصادي،  الأداء التفايسي لشركات صفااة الأدوية الأردنية(، 2119)ابد الحسيم ابد الله الفسور،  -

 .114 ، ص شريأ، سوريا، 
الجزائر،  للتجارة، العليا المدرسة ،(مفشورة هر) التسير في دكتوراه  طروحة ا قتصادية، للمؤسسات التفايسية البيئة في التسويقية اتسترا يجية دراسة(، 2115) لعلاوي، امر -
 .177 ص
 .215 – 214(، مرجع سابد، ص ص 2111بومعراف لمجلياس، ) -
 راجع: 2
 .12، مرجع سابد، ص (2112)محمد بأ ابد الله العوض،  -

- Jean-Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, (2004), op. cit, p 219. 
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 قابلية ،المطابقة، الديمومية
 الفمط، التصليح

 .والطراز

، التصليح، الفصح
 . خرى خدماتو 

 ا  صال.و 

Source: Philip Kotler, Du Boix Bernard, Delphine Manceau, (2006), Marketing Management, 12e Edition, Ed. Pearson Education, Paris, p 
341. 

 التسويقي، المزي  افاصر مأ افصر كل التح ا تمامها  ركيز المؤسسة مأ التمييز يتطلب لمجسترا يجية يانتهاج

 اتسترا يجي في بفاء اتسترا يجية. المحور وااتباره العميل،مأ طرف   المفت يقيم  ساسه التح الذي واختيار العفصر
 : 1 ذه اتسترا يجية مجمواة مأ المقومات،  همها ما يلي ااتماديتطلب ب. متطلبات إستراتيجية التمييز:  

للحد مأ ، مع ضرورة وضع قيود المفايسةما  ققه المؤسسات  مر فعة يفوق ا تما  المؤسسة بتحقيد اوائد -
  المفت ،يز في يلتقليد، ولمجدراك العميل لقيمة التما
شخصية وخصائص سلوكية وقدرات مالية ورؤية يفية  زيد مأ ار باطهم  املاء المؤسسة بسمات يتصف -

انب محدودية حساسيتهم اتجاه مستوى ، و فضيلهم للعلامة التجارية الخاصة بالمؤسسة، لمجا جللمفت وو ئهم 
 ،الأسعار وا ر فاع المتواصل ييها

مقارنة بغره، و  بانخفاض  سلفة لمجنتاجه مقارنة بغره، ولمجنما  المفت لي  بالضرورة    ير بط التمييز بار فاع جودة  -
، كما  ر بط المفت دة في ، و ذا   يعني لمجهمال  جانب الجو المفت ير بط بدرجة  ساسية بإدراكات العملاء لقيمة 

 ، ذه اتسترا يجية بقدرة المؤسسة التح  قديم مستوى اال مأ خدمات ما بعد البيع
المؤسسة لقدرات مالية ويفية ولمجدارية لمتابعة ورصد متطلبات العميل و قييم  امتلاكيز ي تطلب لمجسترا يجية التم -

 الذيأ المفايسين مأ قليل مع وجود ادد  ة لمتطلبا ه،، ومأ ثم القيا  بتطوير المفتجات المستجيبالمفت رضاه اأ 

 ،للمؤسسة التفايسية يضعف القدرة المفتجين يتعدد التمييز لمجسترا يجية يتبعو 

يز المفتجات الم  عتمد التح  قفيات معقدة ومتطورة، والم يصعب التح المفايسين يالتم لمجسترا يجية فاسب  -
    الجيد ، ومأالمفت ع مبالغ مر فعة نسبيا مقابل الجودة المتحصل اليها في  قليد ا، وبالتالي استعداد العميل لدي

 ،العميل لحاجات ا ستخدامات  ستجيب  لك  سو  و   استخدامات، بعدة الواحد المفت  يتمتع
   ء يمسأ للطبقة ا جتمااية والمستوى الثقافي لفئة العملا يعلتح سبيل المثاليز؛ ي عدد و وير مصادر  قيد التم -

 الموجودة في المفتجات وبقية  سويقه المراد المفت  بين ما واضحا ا ختلاف يسو  يز، ويجب   يمصدرا للتم سو  

 تصف   ولية مواد الشرط باستعمال  ذا  قيد والتميز، ويمسأ الفرق بهذا يح     يتسنى للعميل بحيث السوق،
 الم المختلفة وتجفب العيوب والتصميم، والتطوير البحث مجال في كبرة بذل مجهودات مأ بد   و فا بالجودة،

                                                 
 :راجع 1
ورقلة، ، جامعة 2115مارس  19 – 18ترة: بلالي  حمد، لمجسترا يجية التفاي  كأساس لميزة  فايسية مستدامة، المؤتمر العلمي الدولي حول: الأداء المتميز للمفظمات والحسومات، الف -

 .469 – 468الجزائر، ص ص 
 .336، مرجع سابد، ص (2118)اطية صلاح سلطا ،  -

- Michael Porter, (1998), op. cit, pp 37-38.  
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 في المفتجات الأمر  سليم يقتضي بل ذا ه حد في المفت  التح الأمر يقتصر  كما  ،المفت  قيمة مأ     قلل يمسأ
 .المفاسب الوقت فيو  الظروف  حسأ

 ص؛  همها ما يلي: تصف  ذه اتسترا يجية اجمواة مأ الخصائ جـ. خصائص إستراتيجية التمييز:
 ، فمية و عميد و ء العميل لمفتجات المؤسسة -
 ،لمجيجاد قيود وتهديدات قوية  ما  المفايسين المحتملين -
 ،العملاء ى عزيز ا نطبااات اتيجابية حول المؤسسة ومفتجاتها لد -
 وو ء العميل. المفت يز يوجود لمجمسانية لريع الأسعار ااتمادا التح تم -

متميز قد يؤدي لمجا ار فاع  سعاره بشسل كبر مما يعنى  مفت لمج  ا  تما  بتقديم : تراتيجية التمييزد. مخاطر إس
ا اتهاستدامة و ء العملاء، خاصة في ظل وجود يارق سعري كبر بين مفتج  قيد اد  قدرة المؤسسة التح

حصتها  ستفخفضبالتالي و  ،يزيومفتجات المؤسسات المفايسة، وااتماد ا التح  نشطة مسلفة لتحقيد التم
زوال اوامل و اتهم، يلمجا جانب     ساليب التمييز قد  صبح  قل  همية للعملاء بسبب  غر سلوك ،1السوقية

 العملاء للتمييز. حاجةواد   نقص ا  تما التمييز، التقليد مأ جانب المفايسين، 
 دد.  ي التخصص في خدمة قطاع سوقي  و جغرافي مح التركيز: . إستراتيجية3

 بهدف السوق، مأ محدود جزء في  تخصص المؤسسة اتسترا يجية  ذه ظل فيأ. مضمون إستراتيجية التركيز: 
 بشسل حاجات العملاء لمجشباع التح بقدر ه المفتجات بقية اأ يتميز مفت  لمجنتاج خلال مأ بسفاءة وياالية لعملا

، بهذا القطاع معرية المؤسسة التح  بنى الم ،جاذبيته مأ انطلاقا ييه  عمل الذي القطاع بتحديد و قو  ، يضل
  اواجهة لها الم  سمح اتمسانيات التح  وير ا مدى لمجا باتضاية المفايسة، شدة  قيقها، يمسأ الم الأرباح

   .السوق مأ الجزء  ذا في لطلبا
 التركيز إسترا يجيةكسل، ي السوق لمجا  توجها  التمييز ولمجسترا يجية التسلفة تخفيض لمجسترا يجية كانت ولمجذا

 الضيد بفاالية اتسترا يجي الجزء  ذا خدمة التح قادرة المؤسسة  سو  حيث السوق، مأ خاص جزء التح  فطوي

يسو  ذلك مأ خلال  وقد كبر، جزء في يفشطو  الذيأ المفايسين اس  التح للموارد،  قل باستهلاك  و كبرة
 المفت . زيبتمي  و التسلفة تخفيض

 مأ جملة  وير مفها يتطلب اتسترا يجية،  ذه  طبيد في المؤسسة لمج  نجاحتراتيجية التركيز:  ب. متطلبات إس

 :2الفقاط التالية في نوضح  همهاالشروط، 
 ،وجود معاير و س   ستخد  للمفاضلة بين ااتبارات زيادة الربحية وااتبارات  وسيع الحصة السوقية -
 ،مفهم جزء التح يزالترك يمسأ بحيث العملاء حاجات  عدد  -
وجود آلية لتحديد مجال التخصص،  ي يتم التركيز التح يئة مأ العملاء،  و التركيز التح سوق معين،  و  -

 ،التركيز التح مفطقة معيفة

                                                 
 .115 صمرجع سابد، (، 2119)ابد الحسيم ابد الله الفسور،  1
 .331-331 ص ، مرجع سابد، ص(2118)اطية صلاح سلطا ،  2
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وجود قوااد للمفاضلة بين خدمة العملاء،  و الأسواق  و المفاطد الجغرايية مأ حيث التركيز التح التسلفة  -
  ،لفة(  و التركيز التح الجودة )مراكز التمييز(المفخفضة )مراكز التس

شبعة  و المتطلبات اتضايية الم    ستطيع المؤسسات الحالية  لبيتها لفئة مأ المالبحث اأ المتطلبات هر  -
 ،العملاء، قطاع سوقي،  و مفطقة جغرايية معيفة

رك المفتجات الفمطية للمؤسسات كبرة البحث اأ مفتجات هر نمطية  قد  بأسعار متميزة  و بجودة االية و  -
 ،الحجم

 الجودة و رشيد التسلفة.  سين بهدففي مجا ت البحث والتطوير  للإنفاقتخصيص ميزانية مفاسبة  -
  تصف  ذه اتسترا يجية اجمواة مأ الخصائص؛  همها ما يلي:جـ. خصائص إستراتيجية التركيز: 

 ،للسيطرة التح الأسعار  فز المؤسسة التح  رشيد وضبط التساليف -
 ، شجع المؤسسة التح البحث والتطوير لتحسين مستوى جودة المفتجات المقدمة للعملاء -
  ،لخدمة يئة محددة ةمعين  و سوق معيف مفت في  الخبرةا ستفادة مأ خبرة التخصص ومفحنى  -
 حماية المؤسسة مأ المفايسة، بااتبار ا متخصصة وذات خبرة في التركيز. -

 الم  قو  المؤسسة حيث اتسترا يجية،  ذه مأ مخاطر  تأ تح ادة    يمسأمخاطر إستراتيجية التركيز: د. 

 المخاطر مأ يخلو   الذي واحد، الشيء نشاط حول مجمل موارد ا بتركيز   دايها لبلوغ التخصص التح ستعتمد

 قد والوسائل الأيراد،    تخصص كما،  مهددا بقاء المؤسسة حتى يسو  البيئة في طارئ  غير يحدث    يسفي بحيث

 الم الجديدة الفرص اهتفا  مأ المؤسسة  تمسأ لأ وبذلك الفاحية التفظيمية؛ مأ خاصة المرونة، يقدا  لمجا يؤدي

 .1 ظهر في بيئتها    يمسأ
 التح المؤسسة قدرات  فمية و طوير  ما  يشسل حاجزا    يمسأ واحد نشاط التح    التركيز لمجا نشر كما

لمجضاية لمجا ضآلة يرق التساليف بين المفايسين ، البيئية المعطيات  تغر التد ور، ولما في السوق يبد  لما خاصة التأقلم،
الذيأ يخدمو  السوق بالسامل، واد  وجود اختلايات بين مفتجات المؤسسة ومفتجات المؤسسات الم  فشط في 

ا، بسبب التلاشي التدريجي لهيسله  و زوال الطلب، وقد يصبح قطاع السوق هر جذاب  يسلي، السوق بأكمله
  .2مميزات التسويد الشامل نتيجةدخول مؤسسات كبرة مفايسة  و 

 ويقا للجدول التالي:اتسترا يجيات التفايسية العامة في المؤسسات الصغرة والمتوسطة ويمسأ  لخيص  بعاد 
 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي ا(: أبعاد الإستراتيجيات التنافسية العامة  21الجدول )

 إستراتيجية تخفيض التكاليف يزيإستراتيجية التم إستراتيجية التركيز 

 الأبعاد
، التخصص في جزء معين مأ السوق

معدل ، معين مفت التخصص في 
 .الهامش الوحدوي

المفت ، ابتسار و سفولوجيا  المفت ، جودةو طبيعة 
 .البحث والتطوير، خدمات العميل

 لبيع، اتشهار وا  صال،  فشيط المبيعات.قوى ا

ا بتسار في ، مراقبة التساليفو ضبط 
ا ستثمار في ، مجال العمليات اتنتاجية

، اقتصاديات الحجم، التجهيزات الجديدة
 .ا ستغلال الأقصتح تمسانيات اتنتاج

                                                 
 .221رجع سابد، ص (، م2111بومعراف لمجلياس، ) 1
 .262مرجع سابد، ص (، 2116) جمال الديأ محمد المرسي، ثابت ابد الرحما  لمجدري ، 2
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Source: Frederic le Roy, olivier torrés, La Place de l’Innovation dans la Stratégie Concurrentielle des PME internationale, 
, (15/08/2011).www.olivierstorrés.net 

 :الحديثثانيا. المنظور التنافسي 
تبار حتى  تحقد ديفاميسية التفاي  والوضع الخاص بالسوق يمأ الضروري التح المؤسسة     أخذ في ا ا

التفريد ثم الربط بين جوانب العرض والطلب لأي ميزة  فايسية مستقبلية، والتح  ذا الأساس جاء اتطار 
 التالي:التفايسي الجديد الذي يحدد  ربعة  س  للميزة التفايسية، كما  و موضح في الشسل 

 

 الحديث(: الإطار التنافسي 42الشكل )
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

، 2112 كتوبر  16-15الفترة:  التسويد في الوطأ العربي، :العوض، لمجسترا يجيات التسويد التفايسية: لمجطار جديد لمفهو  قديم، الملتقتح الأول حولمحمد بأ ابد الله : المصدر
 .11ص  الشارقة، اتمارات العربية المتحدة،

 

في  العرض والطلب يؤكد التح جو رية العلاقة بين جانبي التفايسيةسترا يجيات اتيار باط الميزة التفايسية ب
، ويتحدد التح  ساس ذلك ما يسمتح باتسترا يجيات التفايسية الجديدة، والم نوضحها كما بفاء المزايا التفايسية

 : 1يلي
تمزج  ذه اتسترا يجية بين التفوق في التسلفة والمفايسة (: A1) إستراتيجية الريادة السعرية مع خفض التكلفة .1

 للمفت وا ستهلاك  و ا ستخدا  المستمر  المفت وااتمادا التح شهرة ، في المصفوية( 2نة والخا 1السعرية )الخانة 
يالفشاط التسويقي لي  له  همية كبرة في  ذه الحالة، ويفسر ذلك بأ  العميل بإمسانه  قييم خصائص ومزايا 

 قبل الشروع في الشراء، والمقصود بذلك ما يلي:  المفت 
 .حساسية سعرية مأ قبل العملاء وجود يمأ جانب الطلب؛ يعنىأ. 

با ستقرار الذي يحول دو  المفايسة اتبدااية التح  ساس الموارد والموا ب  يتصف ؛ومأ جانب العرضب. 
المتميزة الم تمتلسها المؤسسة، وبالتالي سيعتمد بفاء و طوير المزايا التفايسية ويد  ذه اتسترا يجية التح وجود 

                                                 
 .12، مرجع سابد، ص (2112): محمد بأ ابد الله العوض، راجع 1

 

المنافسة 
(2السعرية )  

التمييز 
 الإبداعي/الهيكلي

(3)  

 التمييز التسويقي
(4)  

التفوق في 
(1لفة )التك  

 جانب العرض
)ميزة تنافسية 

 متوقعة(

 جانب الطلب 
)ميزة تنافسية 

 حاصلة(

 التمييز

 تخفيض التكلفة
A2 

A3 

A4 

A1 
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لفة بين المؤسسات المتفايسة، حيث  نه لمجذا  شابهت  ياكل التسلفة للمفايسين يصعب اختلاف في  يسل التس
 ياتسترا يجية السعرية يمسأ     سو  ويد  سلوبين، هما:  ،واليه انتهاج  ذا الخيار اتسترا يجي.

لفة الذي  بايأ التس نتيجةمأ خلال التركيز؛ بحيث  سعتح المؤسسة  حتسار شريحة  و جزء محدد مأ السوق  -
تحدد  و  ،يفشئ قيودا لدخول مفايسين التح ذلك الجزء، ويمسأ وصف  ذه اتسترا يجية بالريادة السعرية المركزة

 ،ييها درجة الريادة ادى هياب التفاي  التح الشريحة  و الجزء المستهدف مأ السوق
را لعد  قدرة المؤسسة التح احتلال لمجسترا يجية التبعية السعرية بد  مأ القيادة السعرية، نظ ااتمادمأ خلال  -

موقع الريادة )ريادة سعرية هر مركزة  قود لمجا التبعية السعرية(، ولمجذا كانت المؤسسة ذات كفاءة ويعالية  قل في 
 السوق يلأ  تمسأ مأ المحايظة التح مزايا ا التفايسية في  ذا ا ال. 

(، وذلك بفاءا التح 4و 1اتسترا يجية الخليتين )تجمع  ذه (: A2) إستراتيجية التمييز مع خفض التكلفة .2
 وضاع ا ستقرار لجانب العرض في ظل  بايأ التسلفة، وبفاءا التح  همية الفشاطات التسويقية في جانب الطلب، 

صعوبة  و  سلفة في  قييم خصائصها   واجهو ستهدف الأنشطة التسويقية في  ذه الحالة  لك المفتجات الم 
شراء، يا هود التسويقي  فا يفترض  بايأ السميات المفتجة وانخفاض الحساسية السعرية لدى ومزايا ا قبل ال

ومأ الضروري لفعالية  ذه اتسترا يجية وجود استقلالية في خصائص كل مأ المفت ، العملاء، وار فاع شهرة 
ل  ذه الحالة يوير التفوق ميزة العميل، وفي مث ىيز لديتم المقارنة بين التسلفة والتم بحيث    ؛العرض والطلب

 يز.ي فايسية  ستغل تيجاد خصائص التم
 فا  تطابد و ( 4و 3تجمع  ذه اتسترا يجية الخليتين ) (:A3) إستراتيجية التمييز الإبداعي والتسويقي .3

يز، مع خفض التساليف السابقة، بيفما  تبايأ  وضاع جانب يخصائص جانب الطلب مع لمجسترا يجية التم
جانب العرض بهدف لمجنشاء مزايا للمفتجات باستخدا   ساليب  مأض، ويتم ا ستثمار في  ذه اتسترا يجية العر 

ويمسأ  و قفيات مبتسرة بحيث يسو  الأداء متفوقا التح مستوى المفايسين في القطاع بفاءا التح التسعر المر فع.
 التمييز بين نواين لهذه اتسترا يجية، كما يلي: 

ة في التفظيم أبشسل مطلد، ويشمل وجود شبسات كف ةيتضمأ اد  لمجمسانية التقليد  و ا ارا مطلق:يز اليأ. التم
 .والعرض والتوزيع

 عتمد التح ؛ حيث   و عرف باسم اتسترا يجية الهجومية :المنتجيز المبني على دورة حياة يب. التم
 ا ستمرار في القدرات ا بتسارية للمؤسسة. عتمد بشسل  ساسي التح  ولمجنماا بتسارات الم   يمسأ  قليد ا، 

( حيث  تشابه جوانب الطلب مع 3و 2تمزج  ذه اتسترا يجية الخليتين ) (:A4) إستراتيجية التقليد .4
يز اتبتساري للمؤسسة، و ذا الربط يلمجسترا يجية الريادة السعرية، ولسأ خصائص جانب العرض  فشأ مأ التم

بالمبتسر المقلد، وافد  يعرفو و ما  ،فشاط في جانب العرض لتخفيض التساليفملائما افدما يستخد  ال يبقتح
ربط جانب الطلب يإ  المقلد سركز التح المفايسة السعرية، لأ   سلفة ا بتسار في  ذا الفوع مأ اتسترا يجية 

ة مأ قبل المؤسسات يز، وبالتالي يالأسعار ستسو   قل مأ الأسعار الموضوايفي لمجسترا يجية التم مثيلتها قل مأ 
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والأساس في  ذه اتسترا يجية لي  التقليد البحت، ولمجنما التعلم مأ المؤسسات  ،يزيالم  تبع لمجسترا يجية التم
 التقليد الذي يقود لمجا اتبداع.؛ اعنى المتميزة 

 المطلب الثاني: المزايا التنافسية من خيارات التعاون إلى التجديد التكنولوجي

سترا يجيات التفايسية الم مأ الممسأ     فتهجها المؤسسات الصغرة لب بعض اتيتضمأ  ذا المط
جمواة مأ التحديات، ا  تصفوالمتوسطة الجزائرية لبفاء و طوير مزايا ا التفايسية في بيئة الأامال الجزائرية الم 

 .التسفولوجي دتجديولمجسترا يجيات ال ا ستقرارفي لمجسترا يجيات التعاو ، لمجسترا يجيات  همها و تمثل 
 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: في االمزايا التنافسية  لبناءسبيل كأولا. الإستراتيجيات التعاونية  

بين  يسو  التحالف    التعاو ، لمج   شسال مأ والشراكة ا سترا يجي مأ التحالف كلاحيث يعد  
 و  المتفايسة الأطراف بين  تم    ييمسأ الشراكة  ما السبرة، الشركات بين الأطراف المتفايسة، واادة يسو 

سيتم التركيز في و الشراكة،  مأ خاص نوع اتسترا يجية التحالفات  عتبر كما  أثر للحجم اليها، و  المتساملة
 . سترا يجيةالتحالفات اتلمجسترا يجية المشاريع المشتركة و   ذا ا ال التح

 لمجنجازالمشروع المشترك اأ مشاركة مؤقتة بين طريين  و  كثر مأ  جل  ويعبر إستراتيجية المشاريع المشتركة: .1
المؤسسات الم  سعتح لمجا دخول الأسواق الدولية، بوجود  طرف، ويتم ااتماد  ذه اتسترا يجية مأ 1امل محدد

 : 2مجمواة مأ الدوايع،  همها
 .مسانيات الماديةالقيا  بها مأ حيث ات مففردة القيا  بأامال   يمسأ للمؤسسة أ.

 .الحاجة لمجا خبرات في مجا ت اديدة ب.
 . سباب قانونية، حيث  شترط كثر مأ الدول التح المؤسسات الأجفبية مشاركة مؤسسات محلية في  امالها جـ.
 قد  تطلب بعض المشاريع مشاركة المؤسسات المستفيدة مفها، مأ  جل تخفيض التساليف، مثل مشاريع د.

 .رايد ومراكز المعلوماتكالم  ؛الخدمات
 .ا ستفادة مأ اقتصاديات الحجم هـ.
 .دخول الأسواق الدولية والرهبة في التصدير و.

 : 3كالآتي  و وجد ثلاثة  شسال تسترا يجية المشاريع المشتركة،  ي

                                                 
1
 James Burrow, Brade Kleindl, Kenneth Everard, (2008), Business Principles and Management, 12e Edition, Ed. THOMSON South-Western, 

USA, p 121. 
 : راجع 2
)هر مفشورة(، جامعة (، مؤشرات  فايسية المؤسسات ا قتصادية في ظل العولمة ا قتصادية: حالة المؤسسات الجزائرية،  طروحة دكتوراه في العلو  ا قتصادية 2116يرحات هول، ) -

 .423-422الجزائر، الجزائر، ص ص 
 .167-166 ص ص (، مرجع سابد،2116) يني،يلاح حسأ الحس -

- Olivier Meier, Guillaume Schier, (2009), Fusions  Acquisitions : Stratégie - Finance -Management, 3e Edition, Ed. DUNOD, Paris, pp 7-8. 
 السويت،، المعهد العربي للتخطيط، (2111)، 19، السفة 93العدد التفمية، ة جسر : رياض بأ جليلي،  فايسية المفشآت الصغرة والمتوسطة: الخصائص والتحديات، سلسلراجع 3

 .11ص 
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توسطة اتسترا يجية  قو  مجمواة مأ المؤسسات الصغرة والم حيث بااتماد  ذه ؛إستراتيجية شبكة العنكبوت -
المتخصصة بشبسة مأ المشاريع المشتركة  قيقا  مواة الأ داف المفتظرة مأ المشاركة، ومواجهة المؤسسات السبرة 

 يضا بإسترا يجية الشبسة والفمو الجمااي بااتبار    المؤسسات الصغرة  عرف، و واستمراريتها الم تهدد بقاء ا
اة متفواة مأ وسائل الربط الرسمية وهر الرسمية مثل التعاقد مأ الاقات  عاو  مأ خلال مجمو   بنيوالمتوسطة 

الباطأ؛ وذلك بهدف التطور والفمو، و ويل الموارد و وسيع سوق الصادرات وا بتسارات الخاصة بجودة المفتجات 
سسات الصغرة  سااد  ذه اتسترا يجية المؤ كما  والعمليات اتنتاجية، مع المحايظة التح المرونة وقابلية اتبداع.

 .والمتوسطة التح تجفب مخاطر نمو الحجم، والتفويع، و ريع مأ قدراتها التفايسية وتمسفها مأ  عبئة موارد ا الخارجية
 تفد في  ذه الحالة مجمواة مأ المؤسسات التح القيا  اشروع مشترك و  ؛إستراتيجية المصاحبة ثم الانفصال  -

  ففصل  ذه المؤسسات، و عتمد  ذه اتسترا يجية في حا ت له  دف محدد وضمأ يترة زمفية محددة، ثم
 .محدودية الموارد المالية  ستغلال بعض الفرص البيئية المتاحة

حيث  بد  العلاقة بين المؤسسات المتشاركة ضعيفة ثم  فمو  ؛إستراتيجية التكامل المتتابع )مقدمة للاندماج(  -
ندماج، و فته   ذه اتسترا يجية بهدف تجفب المخاطرة الم قد  فت  اأ و عزز المشاركة بيفها تمهيدا لتحقيد ا 

 ا ندماج السلي. 
يمسأ  قديم التحالف ا سترا يجي التح  نه خيار  لجأ لمجا المؤسسات الصغرة  التحالفات الإستراتيجية: .2

التح  ،يقط ،ية ا اتمادوالمتوسطة لضما  سفد لمجضافي في مسار نشاطها، لمجذ لم يعد بإمسا  المؤسسات ا قتصاد
لمج  مفهو   القدرات الذا ية نظرا لزيادة حدة المفايسة والتسارع السبر في دورة حياة المفت ، وازدياد حدة التقليد.

التحالفات اتسترا يجية يفطوي التح مجمواة واسعة مأ العلاقات التعاقدية الم  فشأ بين مؤسسات متفايسة في 
 ؛ين  و مجمواة مأ الأ داف، و ي مأ الظوا ر الحديثة في بيئة الأامال المعاصرة قطار مختلفة لتحقيد  دف مع

كما ارف   ،1بأنه "سعي مؤسستين  و  كثر نحو  سويأ الاقة  ساملية  بادلية" التحالف اتسترا يجي يقد ارف
شارك في تا يتواحد  يسلابأنه " ر يبات  فظيمية وسياسات املية  سمح للمؤسسة والشركات المففصلة     سو  

كما يفظر لمجليه بااتباره "مشروع مشترك في شسل مشاركة بين شركة   ،2السلطة اتدارية وفي التعاقدات وفي المعرية "
 .3االمية و مفشأة  خرى في دولة مضيفة"

في شسل  للموارد كامل  بتجميع  و  كثر ، يتضمأ مفهو  التحالف     قو  مؤسستين ذا الأساسوالتح 
فايع، مأ الممجمواة  للمؤسسات المتحالفةسو  لسل طرف خبرة  و مهارة معيفة و تحقد  عاو ، بحيث ي

العمل  مقارنة مع و ستقطب  ذه اتسترا يجية ادد مأ المؤسسات بالفظر لمجا انخفاض مخاطر ا مأ خلال المشاركة

                                                 
  .57 صمرجع سابد،  (،2118 حمد سيد مصطفتح، ) 1
 .32 ص ،مرجع سابد (،2115)ابد الحميد ابد الفتاح المغربي،  2
 راجع: 3
ات اتسترا يجية بين الشركات في الدول العربية، الطبعة الثانية، مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، (، ا ندماج والتحالف2117ريعت السيد العوضي، لمجسماايل الي بسيوني، ) -

 .173 – 171القا رة، ص ص 
 .437 ص، الرياض ،اتدارة العامة للبحوث الطبعة الثالثة، ،اتدارة اتسترا يجية (،2111، ) وماس  ولين،  رجمة محمود ابد الحميد مرستح -
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،  وير الأوليةلمواد بشسل مففرد، تجميع الموارد وا شتراك في الخبرات، دخول  سواق جديدة ولمجيجاد مصادر ل
 .التمويل للمشاريع التطويرية السبرة

و سعتح المؤسسات الصغرة والمتوسطة مأ خلال  الفها مع مؤسسات مأ نف  حجمها ولها كفاءات 
كما  صبحت التحالفات   .تها المتعلقة بالجودة، الوظائف اللوجيستية، التخزيأ، الفقل...لمجلخامسملة لتدايم كفاء

للتغلب التح المشسلات ومواجهة التحديات البيئية، لمجا جانب امتداد العلاقات التسفولوجية ضرورة معاصرة 
وقد  ،وقد يسو  التعاو  في مجا ت  امال مر بطة،  و مجا ت  امال هر مر بطة ،المتداخلة في البحوث والتطوير

 : 1 همها ييما يلينذكر  ؛اديدة التحالفات اتسترا يجيةودوايع ؛ يسو  داخل حدود الدولة  و خارجها
 : ومأ  همهادوايع مر بطة بالتموضع السوقي،  ي و  :أ. دوافع الدخول إلى الأسواق

 ،لمجيجاد  سواق دولية جديدة -
  ،في دخول  سواق دولية الراهبةتجاوز الأنظمة القانونية والقيود الم  عترض المؤسسات  -
 ،لرهبة في زيادة حجم الأسواقالتوسع في اتنتاج والخدمات المقدمة للعملاء وا -
 الدياع اأ المسانة في الأسواق الحالية و وازنها. -

 : ما يلي  همهامأ و  بالمنتج:ب. دوافع مرتبطة 
 ،كسب قفوات  وزيع جديدة، ومفتجات لمجضايية بأقل  سلفة  -
 ،الحالي المفت الفجوات في خط  تجاوز -
 ،الحالي المفت  وسيع خط  -
 المفت ،ية لمجا ز القيمة المضايتمي -
 جديد لمجا  سواق جديدة مأ خلال  سريع املية البحث والتطوير. مفت  سريع املية دخول  -

 : مأ  همها ما يليو  :جـ. دوافع مرتبطة بهيكل المنافسة
 ،التخفيف مأ  أثر التهديدات المحتملة الفاتجة اأ المفايسين المحتملين -
 ،التحول في الأساس التسفولوجي للمفايسة -
 لمجزالة حواجز دخول الصفااة. -

 : العفاصر التالية مأ خلال :د. دوافع مرتبطة بكفاءة استخدام الموارد
 ،السيطرة التح اوامل اتنتاج والتسويد -

                                                 
  :راجع 1
 .16ص ، القا رة، ستراد للفشر والتوزيع  ،: مأ المفايسة لمجا التعاو التحالفات اتستراتجية (،1999) الفجار، راهب يريد -
 .284-281، ص ص مرجع سابد(، 2116يرحات هول، ) -
 .215ص  (، مرجع سابد،2118)ييليب سادلر،  رجمة الا  حمد صالح،  -
 .267ص مصر،  اتسسفدرية، ر، المستب الجامعي الحديث،لمجدارة المخاط - لمجدارة المعرية - اتدارة اتسترا يجية: لمجدارة التفايسية (،2117) نبيل مرسي،،  حمد سليم -

- Lamiri Abdelhak, (2113), Management de L’Information, Redressement et Mise à Niveau des Entreprises, Ed. Office des Publication 

Universitaires, Alger, p 30. 
- Guilhon Alice, Well Michael, Les Démarche Qualité en PME, pp 14-15, http://www.strategie-aims.com, (16/08/2111). 

- Nathalie Duffal, Isabelle Duval, (2005), Economie D'Entreprise: LA STRATEGIE DES PME, 
http://www.dissertationsgratuites.com/dissertations/Start%C3%A9gie-Des-Pme/44450.html, (10/13/2012). 

http://www.strategie-aims.com/
http://www.dissertationsgratuites.com/dissertations/Start%C3%A9gie-Des-Pme/44450.html
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 ،تخفيض  ساليف التصفيع و ساليف التسويد -
 ،اطرالمخ تخفيض وظيف رؤوس الأموال في مشاريع مختلفة بهدف و الحصول التح الموارد المطلوبة  -
 جديد  و  سواق خارجية جديدة. مفت المشاركة في التساليف الثابتة المر فعة والمر بطة بتقديم  -

 سامل     ؛ حيثالمهارات الحالية زمأ خلال  علم مهارات جديدة و عزي :هـ. دوافع مرتبطة بتطوير المهارات
، استمراريتهاالسفاءات يسمح للمؤسسات الصغرة والمتوسطة بتطوير معاريها باستمرار، و ذا ما يضمأ بقاء ا و 

خاصة لمجذا  ساملت امليات التفسر اتسترا يجي، في ظل  وير مقومات  خرى للتحالف والخاصة بالعلاقات 
 .1البيئية بين مختلف المؤسسات

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: في االمزايا التنافسية  لبناء ثانيا. خيار الاستقرار

 كانت الم معد ت الأ داف في  قيد المؤسسة ييها  ستمر الم الحا ت في اتسترا يجية  ذه  عتمد

مع السابقة، و  في السفوات  ققت الم الفسب بفف  معد ت اتنجاز بزيادة وذلك الماضي، في  قيقها لمجا  سعتح
  قيد  و الوظيفي الأداء معد ت  سين زيادة  و الهدف يسو  حيفما  و ، 2بيئتها با ستقرار الفسبيصاف ا 

 ومجال قدراتها لها بزيادة  سمح الم الموارد التح  توير   المؤسسة  سو  افدما الوضع سواء  ذا يتحقدو  ،السفاءة

   ثم ومأ اتنتاج؛ مأ  ومرضياالي مستوى د بلوغاف الخيار  ذا لمجا  لجأ قد كمانشاطها،  قطاع  في  دخلها
 نشاطها لمجا مجا ت موارد ا كل  وجيه التح المؤسسة  عمل اتسترا يجية  ذه ظل وفي ،توسعال  قيد التح  طمح

جديدة  و التوسع في مجال الأامال   ي تجفب الدخول في استثمارات و قويتها، مسانتها  أكيد الحالية، قصد
ستمرارية في نشاطها الحالي ا   قيد بهدفيد  قصتح حد ممسأ مأ الأرباح قصرة الأجل وذلك والعمل التح  ق

 وفي حصتها السوقية.
مأ ا ستقرار، ويحدث  ذا افدما  سو   ،نسبيا ، قيد وضع دائم يتمثل في مأ  ذا الخيار يالهدف

 حيثلمجا المحايظة التح  ذا ا ستقرار؛  الوقت  سعتح ذاتبالوضع الحالي، وبالفتائ  المحققة وفي  راضيةالمؤسسة 
 ه قو  بإجراء  غيرات طفيفة التح مفتجاتها وخدماتها وطرق لمجنتاجها، وبالتالي لمجمسانية  قيد نمو معقول ولسف

 : 3 همها ؛و فته   ذه اتسترا يجية في حا ت اديدة ،بطيء ومفهجي وهر حاد  و مفاجئ
 .يسو   فاك مبرر للتغير  و ا نتقال لمجا نشاط آخر، يلا ةجيد نتائ المؤسسة   قدافدما  .1
الوقت    رهب اتدارة في  مل مخاطر  ذاتافدما  سو  لمجنجازات المؤسسة استوى مقبول  و  يضل وفي  .2

الدخول في  نشطة  خرى  ر بط بهدف الفمو في السوق  و اتنتاج، و و ما يتفاسب مع المؤسسات ذات الحجم 
 .الصغر

                                                 
1 Oliver Torrés, (1998),  PME de nouvelles approches, Ed. Economica, Paris, p 98. 

 .282 ا يجية، دار الستاب الحديث، مصر، صالرؤية المستقبلية في اتدارة اتستر  (،2118) محمد ابد السلا ، 2
 : راجع 3
 .163ص (، مرجع سابد، 2115)ابد الحميد ابد الفتاح المغربي،  -
 .125ص (، مرجع سابد، 2112)سعد هالب ياسين،  -
 .127ص مرجع سابد، ، (2118) ،نبيل حامد مرسي -
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لمؤسسة مأ المحايظة والتركيز التح جهود ا اتدارية في  نشطتها الحالية بهدف  عزيز و قوية المركز التفايسي تمسأ ا .3
 .في الفشاط

 عود المسريأ التح لمجدارة و وجيه نشاط معين بطريقة رو يفية    تطلب اتخاذ قرارات جديدة،  و  مل مخاطر  .4
 .غرات البيئية بصورة جيدةد  لمجدراك التابسبب الدخول في  نشطة جديدة، و 

بأ  الدخول في  نشطة جديدة   يحقد نموا مفاسبا  و  رباحا كبرة، لذلك يفضل المحايظة التح  يأااتقاد المسر  .5
 .الحالي للمؤسسة الوضع

  .قلة الموارد المالية المتاحة، وصعوبة الحصول التح تمويل خارجي .6
 :1شسال،  همهاالأ العديد مأ ذه اتسترا يجية كما  أخذ  

 وحيد الأنشطة وتجميعها، وبالفسبة للمؤسسات الصغرة والمتوسطة يهذا يعني التحسم في مأ خلال التموقع:  .أ
ا اتماد التح التفظيم والخبرة بد  مأ متابعة التغرات الم  دث في البيئة،  و مأ ب فسيد الموارد والسفاءات، 

اتبدااات وا بتسارات تاادة التواز   معتمدة التحبشسل مفتظم خلال لمججراء  عديلات صغرة هر جذرية 
التفايسي، وبالتالي المحايظة التح ا ستقرار الداخلي و ركيز الأنشطة التح مجمواة محدودة مأ المها ، بد  مأ 

 .التفويع
عمليات اتمسانيات والأنشطة الحالية في  شسال جديدة  و  طوير ال مأ خلال لمجاادة  شسيل . الإنعاش:ب

والقيا  بحملات لمجالانية لتغير صورة المؤسسة وصورة مفتجاتها،  و لمجاادة  وزيع ا ستثمارات، والهدف مأ ذلك  و 
 .قد  صل لمجليها المؤسسة البقاء وا بتعاد اأ حالة الركود الم

في  هادايحيث  سعتح المؤسسة لمجا  قيد نف  مستوى الأداء المتحقد سابقا و سو    النمو التدريجي: . جـ
مستوى متوسط الصفااة  و قريبة مفه، و عتمد  ذه اتسترا يجية في حالة اد  وجود   غرات كبرة في البيئة،  و 

 .مصاحبة تجراء  غيرات لمجسترا يجية جو رية ةلمجذا كانت  فاك خطورة كبر 
ؤدي  ذه اتسترا يجية هالبا  ي التضحية بالفمو مستقبلا مقابل زيادة التديقات الفقدية الحالية، و  الحصاد: .د

ركود في الأجل الطويل، و عتبر كإسترا يجية مؤقتة  عتمد ا ال ؤدي لمجا هر  نها لمجا الفجاح التح الأمد القصر، 
 .المؤسسات الصغرة والمتوسطة لمواجهة ظروف معيفة؛ يتم اوجبها تخفيض نفقات التروي  والبحوث وهر ا

خفض مستوى   دايها مأ   رهب فيغرة والمتوسطة  ذه اتسترا يجية افدما  عتمد المؤسسات الصالتريث:  .هـ
لتركيز التح  سين السفاءة اتنتاجية، ويمسأ ااتماد ا  يضا ل سعيا مفهاالفمو السريع لمجا الفمو الثابت  و المستقر 

 .جيات  خرى للفموفي ظل يشل التفبؤات المتعلقة بالبيئة وبالتالي الحاجة لمجا التريث قبل انتهاج لمجسترا ي
البيئية  المتغراتو عتمد المؤسسات الصغرة والمتوسطة  ذه اتسترا يجية افدما  عيد الحركة مع الحيطة:  .و

حسومية  و حدوث  غرات اقتصادية هر   شريعاتالخارجية ا ستمرار في انتهاج لمجسترا يجية الفمو، مثل صدور 

                                                 
 : راجع 1
 .174-173ص ص (، مرجع سابد، 2116)يلاح حسأ الحسيني،  -
 .214ص اتدارة اتسترا يجية: المداخل والمفا يم والعمليات، الطبعة الأوا، اتصدار الأول، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما ، ، (2114)نعمة اباس الخفاجي،  -
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، وبالتالي مأ الأيضل الحركة ببطء يدخول مفاي  جديد قو  يجةنت و حدوث  غر في  يسل الصفااة  ،متوقعة
 .العوامل البيئية الخارجية  ذه لتخفيض  أثر

 نتيجةويد  ذه اتسترا يجية  ستمر المؤسسة الصغرة والمتوسطة بفف   سلوبها المعتمد سابقا، عدم التغيير:  .ز
ذه اتسترا يجية التح اد  التغر في بيئة المؤسسة التح اد  الرهبة في لمججراء التحليل اتسترا يجي، ويعتمد نجاح  

 .المستويين الداخلي والخارجي
في حالة الشعور بأ  المتغرات البيئية الداخلية يتم ااتماد ا  به: . إستراتيجية النمو الممكن الاحتفاظحـ

ات الصغرة والمتوسطة مأ والخارجية هر مفاسبة  نتهاج لمجسترا يجيات الفمو، وتمسأ  ذه اتسترا يجية المؤسس
 ا حتفاظ اركز ا التفايسي والمحايظة التح املائها وو ئهم.

واوجب  ذه اتسترا يجيات التفايسية الم  ضمأ ا ستقرار  تمسأ المؤسسات الصغرة والمتوسطة مأ 
مد نجاحها التح قدرة ويعت ،الضعف في بيئتها الداخلية جوانبالمحايظة التح مسانتها والتح و ء املائها، ومعالجة 

  فايسية  ستجيب لمتطلبات السوق. مزاياا ا ت الم يمسأ     قد لها  لمجا وجيه موارد ا  في ذه المؤسسات 
 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية:في االمزايا التنافسية  لبناءكخيار  . التجديدثالثا   

المؤسسات الصغرة والمتوسطة،  ومأ بيفهاا قتصادية الم  عيشها المؤسسات  التفايسية في ظل التحديات
والتح  ، ذه المؤسسات، مأ خلال ا ستثمار في مجا ت البحث والتطوير نشاط برز  همية التجديد المستمر في 

 حد يمثل  صبح التجديد المتواصل والشامل يمثل خيارا لمجسترا يجيا يعا  يضمأ ديفاميسية المؤسسة، و  ، ذا الأساس
 . التح حد سواءلاقتصاد الوطني لالفاجحة لترقية القدرات التفايسية للمؤسسات و  السبل

 الففية التفايسية القدرات دام لمجا التسفولوجي التجديد لمجسترا يجية تهدفإستراتيجية التجديد التكنولوجي:  .1

 التح سلبا التأثر نهاشأ مأ الم و البيئة، في المحتملة مختلف ا ضطرابات مواجهة بغرض مستمرة بصورة للمؤسسة

 مستوى مأ الريع  و لمؤسسةل صة السوقيةالح تفميةب مر بطا، يقط، لي  التجديد مأ والهدف التفايسية، قدرتها

، بالزوال  واجه تهديدات كانت لمج  وخاصة للمؤسسة الحالي الوضع التح الحفاظ  ديه يسو  قد بل  رباحها،
   عتبر نهالأ ذلك المؤسسة الصغرة والمتوسطة، استرا يجيات ضمأ الصدارة ةمسان التجديد لمجسترا يجية و تل

 بإدارة المر بطة الجوانب مختلف يشمل  ي ؛التجديد شاملا    يسو  يجب ،واليه .لها الحاضفة الأساسية

 .البشرية ...لمجلخ الموارد في التجديد العمليات، التجديد التفظيمي، في التجديد المفتجات، في التجديد المؤسسات،
وا تما  المؤسسات الصغرة والمتوسطة بالتجديد يمسأ  فسره باختلايها وتميز ا مقارنة بالمؤسسات كبرة 
الحجم، خاصة مأ حيث قابليتها للإبداع في ظل  وير مجمواة مأ المقومات المتعلقة ببيئتها الداخلية؛ يخيار 

دودية القدرات البشرية المتخصصة والموارد المالية ، في ظل محبسيطالتجديد التح الرهم مأ  هميته لمج   نه لي  بال
اتسترا يجي، يقرار التجديد التسفولوجي ير بط بفتائ  المقارنة بين التساليف الم يتطلبها  الخيارالم يتطلبها  ذا 
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ة التح السفاءات القادر  متمثلة في ونتائجه المتوقعة، و تطلب املية التجديد التسفولوجي  وير ثلاثة شروط رئيسية
 .1الجديد، و وير الموارد المالية الضرورية لمباشرة املية التجديد للمفت التجديد، وجود سوق مضمو  

ولمجا جانب مشسلة التمويل الم  عاني مفها المؤسسات الصغرة والمتوسطة لمباشرة امليات التجديد 
 المتسمةالمتعلقة بالبيئة الخارجية ناتجة اأ ظروف اد  التأكد  التسفولوجي،  صاحب  ذه اتسترا يجية مخاطر

بتفوع و سارع التغرات التسفولوجية، يخيار التجديد التسفولوجي يتطلب ااتماد  ذه المؤسسات نظا  معلومات 
 .يعال يضمأ جودة المعلومة وسراة الحصول اليها ويفعل اليقظة التسفولوجية المطلوبة في  ذا ا ال

 مؤسسات بالجزائر  وجد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية:مداخل التجديد التكنولوجي في  .2

 البحث اراقيل للقيا  بفشاطات  واجه و ي التطور، لمجرادة لديها لسأ    عتمد التح اتبداع ومتوسطة صغرة
د الفشاطات، خاصة في ظل محدودية جهو  مأ الفوع لهذا العالية التساليفب  ساسا العراقيل  ذه  ر بطو  والتطوير،
 ما و و ا بتسار، المفاسبة لتحفيز والتجارية المعلومات التقفية أا الحصول و سهيل اتسفاد المرايقة، بخصوص الدولة

 بعض يإ  ذلك، ومع، والمتوسط في المؤسسات الصغرة ا بتسار لدام وطني نظا  هياب التح سبيل المثال يبرره

 للتفايسية، كعاملحيث  عتمده   لمجيجابي ييما يخص ا بتسار؛ لديها  وجه الجزائرية والمتوسطة الصغرة المؤسسات

 الخاصة  ستخد   موالها الصغرة والمتوسطة المؤسسات  ذهكما     .تصديرلل لما يسو  نشاطها يتجه وخاصة

 ما وهالبا اللازمة تمتلك المهاراتو ي  ،با بتسار مر بطة باستثمارات والقيا  والتطوير البحث نشاطات لتمويل

  .2ا بتسار املية ودام يقظة  سفولوجية و فايسية املية لتفظيم الضعيفة اتشارات شبساتالتح  مسرو ا تفديس
تحداث التجديد   ساسية عتبر ممارسة نشاطات البحث والتطوير التح مستوى المؤسسة وسيلة و 

متفاو ة كمراكز البحث وجود مصادر خارجية اديدة وقابلة للاستغلال بتساليف ومخاطر لالتسفولوجي، لمجضاية 
حيث     العامة، والخاصة والجامعات، والفوادي العلمية والثقايية لمجضاية لمجا المؤسسات ا قتصادية الأخرى.

المؤسسات مطالبة بالمفاضلة في اختيار  حسأ البدائل قصد لمجحداث التجديد التسفولوجي، ويتم ذلك لمجما 
ت البحث والتطوير، ولمجما باقتفاء وشراء الأيسار والأبحاث بالممارسة الفعلية والساملة  و الجزئية لفشاطا

يمسأ ااتماد مجمواة مأ المداخل لتفعيل لمجسترا يجية التجديد التسفولوجي في المؤسسات الصغرة و  ،واتبدااات
 والمتوسطة الجزائرية،  همها: 

                                                 
 : راجع 1
 فايسية  :سطة، الملتقتح الدولي حولحسين رحيم، التجديد التسفولوجي كمدخل لمجسترا يجي لدام القدرة التفايسية للمؤسسة الجزائرية: حالة الصفااات والمؤسسات الصغرة والمتو  -

 .51 ص، جامعة بسسرة، الجزائر، 2112 كتوبر  31-29 الفترة: المؤسسات ا قتصادية و و ت المحيط،
متطلبات  أ يل المؤسسات  :ات العالمية، الملتقتح الدولي حولبرودي نعيمة، التحديات الم  واجه المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الدول العربية ومتطلبات التسيف مع المستجد -
 .123 ص، جامعة الشلف، الجزائر، 2116 يريل  18-17 الفترة:غرة والمتوسطة في الدول العربية، الص
، (2113)، 12و  التسير، العدد حسين رحيم، نظم حاضفات الأامال كآلية لدام التجديد التسفولوجي للمؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، مجلة العلو  ا قتصادية وال -

 .168 – 166ص ص  الجزائر، ،1 جامعة سطيف
 :الملتقتح الدولي حول، العملية والمعطيات الأكاديمية المقا ت بعض في قراءة :التدويل ويرص تهديدات بين الجزائرية والمتوسطة الصغرة المؤسسات  فايسيةحطاب مراد، ، دي الييس 2

 .411 ، جامعة الشلف، الجزائر، ص2111نويمبر  19 – 18المفايسة واتسترا يجيات التفايسية للمؤسسة الصفااية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، الفترة: 
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مأ لتسفولوجية ابر المقاولة الباطفية عني الحصول التح اتبدااات ا  :(Sous-Traitance) أ. المــــقاولة الباطنـــية
 ي  ؛اللجوء لمجا مؤسسات  خرى طالبة مفها  ففيذ جزئي  و كلي لفشاطات البحث والتطويربقيا  المؤسسة خلال 

مسا ب الدراسات، مراكز البحث العامة والخاصة،  والم مأ  هما ؛خارجية مؤسسات و يئاتلمجبرا  ا فاقيات مع 
ويتم اللجوء لهذا الشسل قصد ؛ الجمعيات والفوادي العلمية وهر ا، اية المتخصصةالمؤسسات الصفا ،الجامعات

 التح مستوىنقص اتمسانيات المالية والقدرات البشرية المؤ لة  نتيجةالحصول التح اتبدااات التسفولوجية 
دة الأمريسية حيث بسثرة في   م البلدا  الصفااية، خاصة الو يات المتح معتمدالمؤسسة المعفية، و ذا الشسل 

 .1ادد كثر مأ المؤسسات يتعامل مع الباحثين الجامعيين
للمؤسسات الصغرة والمتوسطة مأ  جل لمجنشاء   ساسيةيالمقاولة الباطفية في مجال البحث والتطوير وسيلة 

حث الاقات مع خبراء ومختصين ذوي مستوى االي في مجال اتبداع؛ يفشاط الجامعات يتمثل في التدري  والب
العلمي بفوايه البحث العلمي الأساسي ويتفاول التوسيع في مجال المعرية العلمية، والبحث العلمي التطبيقي الذي 

تقو  بتحويل المعلومات العلمية لمجا ي ما مراكز البحث العامة والخاصة   قفية،يحول المعارف العلمية لمجا حلول 
لمؤسسات ا قتصادية ولمجنتاج اتبدااات بصفة ا الم  واجهففية  سفولوجيا ولمجا حلول  قفية للمشاكل والصعوبات ال

المتخصصة في لمجنجاز  الهيئاتاامة، ولمجبرا  ا فاقيات للإنجاز الجزئي  و السلي لفشاطات البحث والتطوير مع 
  عتبر مأ اتجراءات التسيرية الفعالة الم تمسأ المؤسسات مأ تخفيضو اتبدااات والمعارف العلمية البحتة، 

و طبد المقاولة بفجاح في المؤسسات المتوسطة والصغرة كما  و الحال في  .2التساليف و رشيد الموارد المتاحة
بعد بيعه في السوق،  المفت  تفوق في لمجدارة اتبداع، و قيد  قصتح العوائد مأ لمجبدااات  المالسبرة  المؤسسات

الم يالمؤسسات  و الخدمة، وبذلك  المفت في لمجبدااات  المتوسطة والصغرة  تمتع اهارات متفوقةالمؤسسات  لسأ
 تمتع بالمرونة وسراة الحركة والتسيف يمسأ     سو  مصدرا تنتاج اتبدااات، و سو  المؤسسات السبرة مسرة 

براءات ا ختراع، و ويلها لمجا مفت  وطرحه في السوق، يتتحقد بذلك قيمة مضاية مجسدة في لهذه اتبدااات 
 .3الصغرة والسبرة المؤسساتء ناتجة اأ التعاو  بين للعملا

و ي  ،لمج  اقتفاء رخصة اتبداع التسفولوجي،  عتبر الوسيلة المباشرة للحصول التح اتبداعب. اقتناء الرخصة: 
اا  معرية  امةابارة اأ شراء لمجبداع معين مأ طرف خارجي؛ كما  عتبر الأكثر ياالية لسو  المؤسسة التح 

لأسرع مأ ناحية ا ستغلال والفقل المباشر للمعارف والمعلومات اأ موضوع اتبداع في حالة التعاقد،  شتري، وا
                                                 

 راجع: 1
 .127، جامعة سسيسدة، الجزائر، ص (2115)، 13، العدد 13حسين رحيم، نحو  رقية شبسة دام المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، مجلة  بحاث روسيسادا، السفة  -
 .371 (، مرجع سابد، ص2119)مفصوري الزيأ، ، نصر الديأنذير بأ  -

- Annabelle Jaouen, Olivier Torrès, (2008), Les Très Petit Entreprises, Ed. Lavoisier, Paris, p 249. 
2
 Sekkak Mourad, Bensedira Amor, Les Stratégies de Mise à Niveau des PME en Perspective de L’Optimisation du Profit de Partenariat, 

Colloque International : La Mise à Niveau des Entreprises Algériennes dans la Perspective de L’adhésion de L’Algérie A la Zone de Libre-
Echange avec L’Union Européenne et à L’O.M.C, 26 – 27 Mai 2117, Université D’Oran, Algérie, p 275. 

 راجع: 3
- Oswald Jones, Fiona Tilley, (2003), COMPETITIVE ADVANTAGE IN SMEs: ORGANISING FOR INNOVATION AND CHANGE, Ed. WILEY, 

England, pp 23 – 26.  
 28-26 الفترة: العالم العربي، بشري  شا  محمد العزاوي، لمجدارة المعرية وانعساساتها التح اتبداع التفظيمي، المؤتمر العلمي الدولي السفوي الرابع: لمجدارة المعرية في، زكريا مطلك الدوري -

 .29 صلية ا قتصاد والعلو  اتدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، اما ، الأرد ، ، ك2114 يريل 
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حول لمجبداع معين،  تقد   المعلوماتانتشار حيث بعد  ؛والأقل  سلفة بفاءا التح العدد السبر مأ طالبي ا قتفاء
بطلب لشراء  و الحصول التح حد ، صاحب اتبداع و  ،المؤسسات الصفااية لمصدر اتبداع الأصليبعض 

ا ستعمال وا ستغلال بواسطة رخصة يصادق اليها الطريا  بصفة لمجدارية، و مباشرة يتم السشف ونقل 
خاصة مفها موضوع  محددة، و الطريقة الففية للإنتاج، ويضم العقد بفودا وشروطا  المفت المعلومات والمعارف اأ 

فات الم قد يقو  بها الحاصل التح يشروط اتشعار بالتحس، لمسايأة الماليةالعقد، مدة العقد، مجال ا ستغلال، ا
التح سبيل  شروط  خرى تخص العلامات التجارية للطريينو الرخصة، وكذا كيفية حل الفزااات في حالة وقواها، 

 . 1المثال
طات البحث يعطي لمجدماج نشا تطوير داخل المؤسسة ) التطوير الداخلي (:الجـ. إدماج نشاطات البحث و 

وضع و سير سياسة لمجبدااية  قد مأ خلالها مساسب معتبرة في حالة في مؤسسة استقلالية كبرة للوالتطوير 
في الحصول  يأالفجاح، كما يضمأ لها جانبا  اما مأ السرية والثقة لفشاطاتها، ويحد مأ التطلعات المتاحة للمقلد

اتدماج الفعلي والسامل لفشاطات البحث والتطوير  يسمحما التح الأيسار الجديدة واتبدااات قيد اتنجاز، ك
الحصول التح نتائ  جيدة ومعتبرة وموضع حماية اادلة ويعالة اأ طريد شسل مأ  شسال الحماية بمؤسسة لل

وبالمقابل  عتبر الممارسة الفعلية ، براءات اختراع العلامات والفماذج ،القانونية للأيسار واتبدااات وا خترااات
السلية لهذه الفشاطات التح مستوى المؤسسة الوسيلة الأطول مأ ناحية الزمأ والأكثر  سلفة في  وير وتخصيص و 

ا اتبار افد قيامها بالممارسة  فيالموارد، والأالتح مجازية وخطرا، لمجضاية لمجا ادة ااتبارات  أخذ ا المؤسسة 
 :  2ما يليثل يي تم  م  ذه ا اتبارات الداخلية لفشاطات البحث والتطوير، 

اأ  ،وخارجيا ،اتلما  بالمعلومات والأيسار والمعارف العلمية المتاحة داخليا التح مستوى مختلف وظائفها -
 ة،والخارجي ةالداخلي للبيئة ي الرصد واتصغاء  ؛الأخرى والسوق المؤسساتالأيسار المتداولة التح مستوى 

الم  شسل  س  نجاح مشاريع البحث والتطوير  و البحث و تجفيد الطاقات واتمسانيات المتاحة لديها،  -
 وير ا اتبار الأ داف اتسترا يجية، والتقيد بالخطط والسياسات والموازنات المحددة، مع  فيالتطبيقي، مع الأخذ 

بات فها مع متطليا ستقلالية والتسير الديفاميسي لمستخدميها  كتشاف الأيسار الجديدة و طوير ا و سيمأ نوع 
 ،السوق

اقتراحات وابتسارات صادرة مأ مبدع قادر التح استغلال الأيسار الجديدة والمعارف العلمية وجعلها متسيفة مع  -
 ،المؤسسة

ين، خاصة بين وظائف البحث و طوير ي عاو  و فسيد داخلمع وسط مشجع ومدام للتجديد واتبداع،  -
ر في التخطيط والتفظيم والتفسيد والتوجيه والمراقبة، مع العمل واتنتاج والتسويد، مأ خلال اتلما  بشؤو  التسي

التح ضما  و قيد   داف المؤسسة والمتابعة والمراقبة الدقيقة لفشاطات البحث والتطوير، وكذا اتدراك التا  بأ  

                                                 
 .371ص  (، مرجع سابد،2119)مفصوري الزيأ، ، نصر الديأنذير بأ  1
 .372ص  ،(، مرجع سابد2119)مفصوري الزيأ، ، نصر الديأنذير بأ  2
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والعفاية  ر الم، لمجا جانب اتشراف الم يعمل بها بيئةجديدة يخضع لمعطيات تخص الفرد والومعارف  يسار   طوير
 العمل. بيئةمع الحز  ييما يخص 

يمثل يقصد بالتعاو  تجميع الموارد والأنشطة لتحقيد   داف مشتركة؛ حيث  د. عقود و اتفاقيات التعاون:
ضعف القدرات واتمسانيات المتاحة، وا حتياج للمعارف العلمية والتسفولوجية وا ر فاع في  ساليف نشاطات 

 عاو  بيفها وبين مؤسسات  ا فاقياتعا للمؤسسة نحو القيا  بعقود مصادق اليها  و لمجبرا  البحث والتطوير، داي
 خرى  و مثيلة لها في نف  القطاع،  و في قطااات اقتصادية  خرى؛ تهدف لمجا لمجنشاء جملة مأ العلاقات 

 . 1سية المسريأوا ر باطات في مجال البحث التطبيقي، ويعاليتها محددة بجدية الأطراف المعيفة وديفامي
و تضمأ العلاقات وا ر باطات في مجال البحث والتطوير، استغلال المعلومات والمعارف المستسبة لسل طرف، 

ث اتبدااات واختصار مدة لمجنجاز مشاريع البحث والتطوير و مل مشترك للتساليف احدو وحيد الجهود الرامية ت
حقيقيا للاستفادة بين المؤسسات، و وحيدا  افصراات والأخطار، وبذلك  شسل  ذه ا ر باطات والعلاق

 ا. كما يشسل التعاو  في  ذا ا ال يضاء2للطاقات واتمسانيات والقدرات خاصة في مجال البحث والتطوير
واسعا لسل المؤسسات مهما كا  حجمها، وخاصة المؤسسات الصغرة والمتوسطة الم  ستسب قدرات 

وتهدف المؤسسات  ييما بيفها يعتبر وسيلة للتسفل بفشاطات البحث والتطوير.ولمجمسانيات محدودة، يالتعاو  
 :3الصغرة والمتوسطة مأ ااتماد لمجسترا يجيات  عاونية في مجال التجديد التسفولوجي لمجا  قيد الآتي

  وير الثقة وا لتزا  والمسؤولية، -
 تها،المحايظة التح ا ستقلالية القانونية وكذا ييما يتعلد بقرارا -
  قاسم و شارك الموارد، -
 الحصول التح مزايا  فايسية. -

 المطلب الثالث: إستراتيجية العناقيد الصناعية 
لمج  اتشسالية المطروحة  ما  المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية ليست في صغر حجمها بقدر ما  ي 

ر فع مع بيئة  تصف باشتداد حدة المفايسة في ازلتها وضعف خبرتها، خاصة في القطااات الهامة وذات الفمو الم
. 4والتغير، وبذلك يا تجاه نحو التستل والتعاو  كخيار لمجسترا يجي يسمح لها بإرساء و دايم مواقفها التفايسية

يتفاول  ذا المطلب  عريفا بإسترا يجية العفاقيد الصفااية وخصائصها، مع لمجبراز  هميتها كخيار لمجسترا يجي واليه، 
  طوير مزايا ا التفايسية.لبفاء و  ةلمؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائري تبفاه ا

 
                                                 

لمجسترا يجيات  فظيم ومرايقة  :ت العلائقية الداامة لتفايسية المؤسسات الصغرة والمتوسطة، الملتقتح الدولي حول( كأحد اتسترا يجياExternalisationبأ الي سمية، التخري  ) 1
 .434، جامعة ورقلة، الجزائر، ص 2112 يريل  19 – 18المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، الفترة: 

 .372(، مرجع سابد، ص 2119)مفصوري الزيأ، ، نصر الديأ نذير بأ 2
3

 .435(، مرجع سابد، ص 2112) بأ الي سمية، 
 18لمجسترا يجيات  فظيم ومرايقة المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، الفترة:  :الملتقتح الدولي حول، والمتوسطةبهدي ايستح، دور المؤسسة الشبسية في مرايقة المؤسسات الصغرة  4
 .684، جامعة ورقلة، الجزائر، ص 2112 يريل  19 –



176 
 

 أولا. مفهوم العناقيد الصناعية: 
يشر  ذا المفهو  لمجا مدى وجود صفااات مساندة ذات صلة وقدرة  فايسية االية، وذلك نظرا لأهميتها في 

مأ خلال  وير مدخلات اتنتاج الم  شسل   وير بيئة لمجنتاجية ملائمة ومعززة للوضع التفايسي، ويبرز دور ا
 العفصر الرئيسي في  ساليف اتنتاج، و أثر ا مأ حيث الجودة والوقت.

يعرف العفقود بأنه "تجمع جغرافي، محلي  و لمجقليمي  و االمي لعدد مأ المؤسسات المر بطة . تعريف العنقود: 1
، 1ة مأ الأنشطة اللازمة لتشجيع ودام التفايسية"بعضها البعض في مجال معين، بشسل يمثل مفظومبوالمتصلة 

، ويشسل  ذا التجمع شبسة مأ المورديأ والمفتجين ومراكز البحث الم  تجمع كلها في مفطقة جغرايية واحدة
التعاو  والتفسيد بين افاصر ا، و ي ذات الاقة ييما   قدويفظر لمجليه بااتباره سلسلة مأ الصفااات المترابطة، 

حيث مدخلات اتنتاج، الأساليب اتنتاجية، التسفولوجيا المستخدمة، شريحة العملاء المستهدية، بيفها، مأ 
ويعتبر مفهو  العفقود مفهوما ديفاميسيا،  ،2قفوات التوزيع، المؤ لات البشرية المطلوبة في العمليات اتنتاجية

لقدرات اتنتاجية، و فعيل اوامل اتنتاج يتضمأ سلسلة مأ الاقات التفاال المفتجة للتفوع التسفولوجي و طوير ا
كما يعرف بأنه "مجمواة مأ المؤسسات مركزة قطاايا وجغراييا،  فت  و بيع  شسيلة مأ المفتجات  المختلفة.

 .3المترابطة،  و المتساملة، وبالتالي  واجه  ديات ويرص مشتركة"
 : 4ما يلي  همهامأ  العفاقيد الصفااية بعدد مأ الخصائص،  تصفخصائص العناقيد:  .2

العفاقيد الصفااية باحتوائها التح مجمواة   تصف ؛أ. من حيث العلاقات التي تربط بين مكونات العنقود
مامية، العلاقات الأيقية المبفية التح  ساس  بادل السلع والخبرات الألفية و الخمفها العلاقات الر سية ، الاقات

الترابط بين المؤسسات، لمجضاية لمجا وجود شبسة مأ المؤسسات ومختلف والموارد البشرية، الاقات اجتمااية  دام 
 .الهيئات الم يعتبر وجود ا مأ   م اوامل  طوير  فايسية مسونات العفقود

و ذا يختلف مأ افقود لمجا آخر؛ ييمسأ    يحدث  ذا  ؛ب. من حيث التركيز الجغرافي للعناقيد الصناعية
التح مستوى مجمواة مأ المد ،  و في دولة بأكملها، ويمسأ    يشمل  التركيز التح مستوى مديفة واحدة،  و

 .العفقود مجمواة مأ الدول المتجاورة
لعفقود، ل المشسلةالم  تطلبها الاقات الترابط بين المؤسسات  ؛جـ. مستوى تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات

العفقود ويزيد مأ كفاء ه ويوسع الفرص والاقات الترابط مع  طراف  خرى مأ ا تمع، بالشسل الذي يخد  
 دائم.نمو ا و طور ا واستقرار ا بشسل مأ خلال التسويقية، و و ما يضمأ نجاح العفاقيد 

                                                 
1 http://council.caeuweb.org/index.php/pages/concil_studies, (22/05/2012). 

، 1، جامعة سطيف (2117)، 17 قتصادية والو  التسير، العدد لتطوير المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، مجلة العلو  ا كإسترا يجيةزايري بلقاسم، العفاقيد الصفااية   2
 .173 صالجزائر، 

صغرة ومتوسطة الحجم و عزيز قدرتها التفايسية مأ خلال التستل والتشبيك: دراسة حالة صفااة زيادة لمجنتاجية الشركات ، (2114)اللجفة ا قتصادية وا جتمااية لغربي آسيا، نشرية  3
 .16 صالأمم المتحدة، نيويورك،  الملاب  في لبفا ،

 : راجع 4
 .174 ، ص(، مرجع سابد2117)زايري بلقاسم،  -

- http://council.caeuweb.org/index.php/pages/concil_studies, (22/05/2012). 

http://council.caeuweb.org/index.php/pages/concil_studies
http://council.caeuweb.org/index.php/pages/concil_studies
http://council.caeuweb.org/index.php/pages/concil_studies
http://council.caeuweb.org/index.php/pages/concil_studies
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يضم العفقود جميع مراحل العملية ما  هالبا، ولسأ د. تختلف العناقيد من حيث العمق ودرجة التعقيد
 .اتنتاجية

التح سلسلة مأ العلاقات والتأثرات الداخلية والخارجية، والم  ؤدي لمجا حيث  نه يحتوى  هـ. ديناميكية العنقود؛
زيادة التفوع التسفولوجي، و و ما يجعل استخدا  التسفولوجيات الحديثة اثابة القوى الأساسية المحركة لفمو و طور 

تنتاجية الم  عمل التح العفاقيد، ويتجاوز مفهو  الديفاميسية التوسع في اوامل اتنتاج ليشمل  طوير القدرات ا
 .وبالتالي لمجاادة  شسيل الأسواق ،لمجيجاد مفتجات جديدة باستمرار

مأ خلال التجمع الجغرافي المحلي لعدد مأ الهيئات  معيفةيتسو  العفقود لصفااة تكوين العنقود الصناعي:  .3
ا التجمع شبسة مأ المفتجين مجال  ذه الصفااة، بحيث يشسل  ذفي والمؤسسات المر بطة والمتصلة ببعضها البعض 

والمورديأ لعوامل اتنتاج المهمة والمعدات المستخدمة في العملية اتنتاجية، والمورديأ لبعض الخدمات الخاصة 
مفظومة بين الأنشطة اللازمة  ، و و ما يشسلبالصفااة، والصفااات المر بطة بها، باتضاية لمجا  نشطة التسويد

يإنه يمسأ  طبيد  ذه الفسرة بالفسبة للمؤسسات الصغرة والمتوسطة في مجا ت  وللإشارة، لدام التفايسية.
صفااية مختلفة، مثل صفااة الملاب  الجا زة والمفسوجات، الأحذية والمفتجات الجلدية، مواد البفاء، الأثاث 

 : 1 سو  آلية  شسيل العفقود التح الفحو التاليكما والمفتجات الخشبية، ...لمجلخ،  
ما مأ خلال  مفت و شمل  ديد الأ داف المرهوب  قيقها، مثل  طوير  :المخططةتحديد النتائج أ. مرحلة 

اتبداع،  و  قليل التساليف مأ خلال وجود مورديأ محليين بالقرب مأ مواقع اتنتاج، الحصول التح التمويل، 
 . فويع الأامال

ات بين التجمعات الصفااية والتجارية، مثل و ي  شمل العلاق ب. مرحلة تحديد طبيعة العلاقة في العنقود:
العلاقة بين موردي مدخلات اتنتاج، التوزيع، التجارة والخدمات الداامة، ر س المال والتمويل، الموارد البشرية، 

مثل  ديد  مخططة، تضمأ  ذه المرحلة  ديد طبيعة العلاقة في كل  دف  و نتيجة كما الصفااات التصديرية،  
 .ومؤسسات البحث والتطوير،  و  طوير العمالة ومؤسسات التدريب المفت  طوير العلاقة بين 

و شمل لمجيجاد شبسة متخصصة مأ الهيئات الداامة، و قديم  جـ. مرحلة تقديم الدعم لتعزيز العلاقات والروابط:
 الدام والتدريب للأيراد والتركيز التح دام كل مأ التجمعات الرسمية وهر الرسمية.

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: في االتنافسية  زاياعناقيد الصناعية كإستراتيجية لبناء وتطوير المثانيا. ال
 ،يتلاز  مفهو  العفقود مع مبد  التفايسية؛ اعنى    مفظور الصفااة كعفقود يحدد مدى  فايسيتها

 تعاو  ييما بيفها لتحقيد  حيثالمفايسة التح المستويين المحلي والعالمي،   تمسأ مأيالمؤسسات ضمأ العفقود 
مأ خلال ثلاثة طرق  يةفي  ذا ا ال    العفاقيد  ستطيع التأثر في التفايس( M. Porter)ويرى  ،ربحية  التح

الفشاط، واستحداث  امال جديدة في  قطاعزيادة لمجنتاجية مؤسسات العفقود، قيادة اتبداع في  تمثل في  رئيسية
 . 2قطاع الفشاط

                                                 
1 http://www.mop.gov.jo/arabic/pages.php?menu, (22/03/2011). 

 .173 ، ص(، مرجع سابد2117)زايري بلقاسم،  2

http://www.mop.gov.jo/arabic/pages.php?menu
http://www.mop.gov.jo/arabic/pages.php?menu
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 : 1ما يلي  همها سا م العفاقيد الصفااية في  قيد مجمواة مأ المزايا، يد الصناعية: . أهمية العناق1
القدرة  في باوبتساليف  قل نسبيا مأ استراد ا، و ذا  يؤثر لمجيجا أ. إيجاد موردين محليين لمدخلات الإنتاج

 .التفايسية للصفااة التح مستوى الأسواق المحلية والعالمية
 ثفاء المراحل اتنتاجية وزيادة يرص التخصص و قسيم العمل، مما يؤدي لمجا  عزيز  بادلب.  تخفيض تكاليف الت

 .المزايا التفايسية للمفتجات و سين يرص التصدير
يمسأ الوحدات مأ  اافي مجا ت متقاربة  و متساملة،  جـ.  تمركز الخبرات الفنية، البشرية والتكنولوجية

الفهائي، لمجضاية  المفت مأ خلال تخصص كل وحدة في مرحلة  و جزء محدد مأ الحصول التح مزايا الحجم السبر، 
، كما يسااد  ذا التركز التح  طوير البفية الأساسية مأ الأوليةلمجا  سعار  فضيلية لشراء كميات كبرة مأ المواد 

 .الخدمات القانونية، والمالية وهر ا مأ الخدمات المتخصصة
المساهمة في تخفيض نسبة البطالة، وجذب ا ستثمارات الأجفبية المباشرة وريع  وبالتالي ؛د. زيادة فرص العمل

 .معد ت الفمو
افدما  تجمع المؤسسات الداامة والمر بطة بها لتسو  افقودا  هـ. تتمكن الصناعة من المنافسة محليا وعالميا

 فايسي يؤدي لمجا  مفاخل لمجيجاد ، مأ خلالسل مفهاصفاايا متساملا،  تعاو  ييه المؤسسات لتحقيد ربحية  التح 
 .ريع اتنتاجية

في تجمعات الصفااة المر بطة والمساندة، يالشبسة المعقدة مأ التفاالات  و. تكون الدولة ذات قدرة تنافسية
 .التفايسية زاياداخل  ذه التجمعات يمسأ    تمثل مصدرا رئيسيا مأ مصادر الم

 :  همهاالمسونة له؛  ايا للمؤسسات. يوفر العمل ضمن العنقود مجموعة من المز ز
 ، قديم الحلول المتساملة لمشاكل المؤسسات -
القدرة التح استشراف المستقبل، و فهم  كبر لبيئة الأامال، مما يسااد التح زيادة اتنتاجية والتحسين المستمر  -

 ،لجودة المفتجات
 ، سهيل الوصول لمجا العمالة الما رة والمورديأ والمتخصصين -
 ،هيل الوصول لمجا المعلومات والتسامل بين الوحدات س -
  وير الحايز التح العمل والأدوات اللازمة لقياس الأداء وزيادة القدرة ا بتسارية. -
لمج   فعيل لمجسترا يجية العفاقيد الصفااية يتطلب العمل التح جذب ا تما  . تطوير العناقيد الصناعية: 2

ة العفقود ودوره في  رقية و طوير  فايسيتها، و فقسم السياسات الم يجب المؤسسات الصغرة والمتوسطة لمجا  همي
 :2ااتماد ا في  ذا ا ال لمجا مجمواتين، هما

                                                 
 .175ص المرجع السابد،  1
 .189 ، ص (، مرجع سابد2117)زايري بلقاسم،  2
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الم يمسأ     و ي السياسات الم يجب لمج بااها لتفمية المؤسسات الصغرة والمتوسطةأ. المجموعة الأولى: 
فمية ومساندة الوحدات الأساسية الداخلة ييه، و شمل  ذه يلا يمسأ  فمية العفقود دو    ،يتسو  مفها العفقود

 .السياسات الدام الفني، الدام المالي، الدام التسفولوجي...لمجلخ
السياسات المساادة التح  سويأ العفاقيد و أ يلها للقيا  بدور ا؛ مأ خلال  سويأ نظا   ب. المجموعة الثانية:

اطأ، و شجيع  بادل المعلومات، ولمجنشاء مراكز  دريب مشتركة،  شبسي مأ العلاقات، مثل  شجيع التعاقد مأ الب
 مع ضرورة لمجقامة الربط بين العفقود الصفااي ونظا  التطوير الوطني...لمجلخ.
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 خلاصة الفصل الثالث:
 مأ خلال  ذا الفصل تمت مفاقشة مجمواة مأ المفا يم الم  برز خصوصية التحليل اتسترا يجي في
المؤسسات الصغرة والمتوسطة، مع التطرق لمجا بعض اتسترا يجيات التفايسية الم تمسفها مأ بفاء و طوير مزايا ا 

 : الموضحة في الآتيالتفايسية، والتح  ساسه تم التوصل لمجا مجمواة مأ ا ستفتاجات 
داخلية، مفها ما يعس   تسم المؤسسات الصغرة والمتوسطة اجمواة مأ الخصائص التح مستوى بيئتها ال -

قوة،  كجوانبضعف لمجمسانياتها وقدراتها مقارنة بالمؤسسات السبرة، وبالتالي يهي جوانب سلبية، ومفها ما يعتبر  
 ،التح  دائها ايسو   أثر ا لمجيجابي

برا الفشاط ويرواها في الجزائر، كما  نها اريت  طورا معت قطااات فشط المؤسسات الصغرة والمتوسطة في  هلب  -
، ويمسأ  فسر ذلك بتزايد ا تما  الدولة مأ خلال مجمواة السياسات 2118 سفة في السفوات الأخرة بداية مأ

 ،واتصلاحات المفتهجة والم كا  لها  ثر بارز في  فعيل دور  ذه المؤسسات
مع متغرات البيئة،  لالتعام واجه المؤسسات الصغرة والمتوسطة مجمواة مأ المعوقات الم  د مأ قدرتها التح  -

 ،و شسل اوامل مقيدة لتفايسيتها في ظل بيئة شديدة التغر والتعقيد
 ر بط ممارسة امليات التحليل اتسترا يجي التح مستوى المؤسسات الصغرة والمتوسطة بطبيعة الخصائص  -

 ،ة بهاوالسمات المميزة لها، خاصة ما  علد مفها بدور مسريها وخصوصية بيئة التعامل الخاص
، مأ حيث درجة بيئتها متغرات يتحدد السلوك اتسترا يجي لهذا الفوع مأ المؤسسات ويقا لفمط  فاالها مع -

العوامل المفسرة لدرجة استجابتها، ومدى قدرتها التح نمذجة رد مأ  أثر ا و أثر ا اتغراتها، بفاءا التح مجمواة 
 ،ة الم  واجههايالبيئ للعواملالفعل المفاسب 

يتطلب التحليل اتسترا يجي الفعال في المؤسسات الصغرة والمتوسطة  وير مجمواة مأ المقومات، تختلف مأ  -
حيث  هميتها الفسبية، ولعل  كثر ا  أثرا التح نجاح  ذا التحليل  لك المر بطة بسلوك المسر ومدى التزامه ودامه 

 ،للممارسة العملية للمفا يم اتسترا يجية المختلفة
تختلف ا سترا يجيات المفتهجة لبفاء المزايا التفايسية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة  بعا لموقفها اتسترا يجي،  -

، و عتبر لمجسترا يجيات التعاو ، ا ستقرار والتجديد التسفولوجي متغرات بيئتهاوطبيعة نشاطها ونمط  فاالها مع 
ات صغرة ومتوسطة التح المستوى الدولي، وتمثل مأ  نجح اتسترا يجيات المعتمدة مأ طرف ادة مؤسس

لمجسترا يجية العفاقيد الصفااية لمجطارا متساملا لتفعيل  لك الخيارات، كما  عس   ذه اتسترا يجية  سامل الجهود 
   .التح المستويين الجزئي والسلي، والهادية لمجا  عزيز  فايسية  ذه المؤسسات واستدامتها

 الفظري لأبعاد التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة هر  التأطرواليه، يمسأ القول    
كاف؛ ولمجنما يتطلب لمجسقاط المفا يم الفظرية في بيئة الأامال الجزائرية، مأ خلال دراسة و قييم اتجا ات ولمجدراكات 

ل لبفاء و طوير المزايا مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية لأهمية ااتماد التحليل اتسترا يجي كمدخ
 .التفايسية
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تقييم اتجاهات وإدراكات مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف نحو اعتماد الفصل الرابع: 
 التحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية

 تمــــــــهيـد:
بة لمختلف المؤسسات مهما كا   تطلب املية التحليل اتسترا يجي ا  تما  بتحليل  بعاده ومجا  ه بالفس

شسلها، حجمها وطبيعة نشاطها، و ستسمال موضوع البحث يقد تم اختيار المؤسسات صغرة ومتوسطة الحجم 
الم تمارس مختلف الأنشطة ا قتصادية بو ية سطيف، لمعرية طبيعة الممارسة العملية لمفا يمه الفظرية المتفواة ولمجبراز 

، وذلك مأ خلال دراسة و قييم اتجا ات مسريها نحو ااتماده، و ليل لمجدراكاتهم محددا ه في  ذه المؤسسات
 لأهميته بالفسبة لتفايسيتها في الأجل الطويل.

والتح  ذا الأساس تم اختيار مجمواة مأ المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح مستوى مفاطد جغرايية مختلفة 
لم  ضمفها البحث، والم التح  ساسها تختبر الفرضيات بو ية سطيف، كمجال لتطبيد المفا يم الفظرية ا

 الموضواة.
ويتم ضمأ  ذا الفصل استعراض اتجراءات المفهجية للدراسة الميدانية، مفاقشة و ليل لمججابات مسري 
المؤسسات المدروسة حول ابارات ومحاور الدراسة، ثم دراسة اتجا اتهم نحو ااتماد مدخل التحليل اتسترا يجي، 

ا  قييم لمجدراكاتهم لأهميته في بفاء المزايا التفايسية، لفخلص لمجا اختبار الفرضيات واستخلاص الفتائ  و قديم وكذ
 المقترحات المفاسبة.
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 المبحث الأول: الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية
تواجدة بها، لمجا جانب  نها  تل و ية سطيف مر بة مهمة مأ حيث ادد المؤسسات الصغرة والمتوسطة الم

وقد ، تمارس  هلب مجا ت الفشاط ويرواها المتفواة، و عتبر ميدانا مفاسبا تنجاز الجزء التطبيقي مأ  ذا البحث
خصص  ذا المبحث لتوضيح مختلف اتجراءات المفهجية للدراسة الميدانية؛ بحيث يتم التعريف بالمؤسسات 

حيث  وزيع ادد ا ويقا لخاصيم الملسية والحجم، قطااات نشاطها، ومأ سطيف مأ و ية الصغرة والمتوسطة ب
، وشرح الفموذج المعتمد في  ذه الدراسة، والأسلوب المعتمد في المؤسسات محل الدراسةثم  ديد لمججراءات اختيار 

 الأدوات المستخدمة في التحليل واختبار الفرضيات. ، مع  ديد وشرح جمع البيانات
 نموذجالتحديد مجال الدراسة وشرح  المطلب الأول:

سطيف و ية مؤسسات الصغرة والمتوسطة بلل ارض   م المعطيات اتحصائيةيتفاول  ذا المطلب 
 .  المعتمدفموذج الوشرح  الدراسة المؤسسات محل ديد لمججراءات اختيار مع وقطااات نشاطها، 

 سطيف:لاية بو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   معطيات إحصائية عنأولا. 
بو ية  لمؤسسات الصغرة والمتوسطةا ارض مجمواة مأ المعطيات اتحصائية اأيتضمأ  ذا العفصر 

ادد ، ثم معياري ادد العمالكمجال تجراء الدراسة الميدانية، وذلك مأ حيث  وزيعها ويقا لمعيار   سطيف
 الملسية معا.نمط و  العمال

يمسأ  صفيف المؤسسات  :عدد العمالطيف حسب معيار الصغيرة والمتوسطة بس توزيع المؤسسات .1
امال،  01مصغرة حجم امالتها  قل مأ  لمجا مؤسسات ادد العمالسطيف ويقا لمعيار بالصغرة والمتوسطة 

 001لمجا  01ااملا، و خرى متوسطة  شغل مأ  01 مأ و قلامال  01 ما بينصغرة حجم امالتها  ومؤسسات
 ل التالي:كما  و موضح في الجدو   ؛ااملا

 21/11/2111إلى غاية  عدد العمالسطيف حسب معيار ب الصغيرة والمتوسطة(: توزيع المؤسسات 22الجدول )
 المجموع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة مؤسسات مصغرة المؤسسات

 6277 500 660 0025 العدد
 111 6.62 5.00 26.60 %النسبة المئوية 

 (.10الملحد )(، راجع 50/01/0100)، وكالة سطيف، (CNASللعمال الأجراء ) ضما  ا جتمااي: معطيات الصفدوق الوطني للالمصدر

 يلاح  مأ خلال الجدول، ما يلي: 
لمجا ا موع السلي للمؤسسات؛  ي  هلبية المؤسسات ذات حجم   %26تمثل نسبة أ. المؤسسات المصغرة 

 .امال 5مصغر ادد امالها   يتجاوز 
 .2066مؤسسة مأ  صل  660اجموع  % 9,11تمثل نسبة  ب. المؤسسات الصغيرة

 .مأ ا موع السلي للمؤسسات  % 4,47مؤسسة متوسطة بفسبة  500 و جـ. عدد المؤسسات المتوسطة 
مؤسسة صغرة ومتوسطة مأ  987؛  ي ما يقابل % 13,58مجتمعة د. نسبة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 ا موع السلي للمؤسسات.
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ااتمادا التح الملكية: نمط سطيف حسب معياري العمالة و بع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  توزي .2
معطيات الجدول السابد،  صفف المؤسسات الصغرة والمتوسطة لمجا مؤسسات  ابعة للقطاع العا  و خرى  ابعة 

 للقطاع الخاص، كما يلي:
الملكية  إلى غاية نمط و  عدد العمالمعياري سطيف حسب ب الصغيرة والمتوسطة (: توزيع المؤسسات22الجدول )

21/11/2111 

 المؤسسات

 قطاع خاص قطاع عام

 المجموع
 عددال

 الإجمالي 

 عدد
الم ص 

م 
 عامةال

 عدد
الم ص 

م 
 خاصةال

 المجموع متوسطة صغيرة مصغرة المجموع متوسطة صغيرة مصغرة

 252 025 522 6277 6111 052 061 6010 277 22 010 22 العدد
 21.20 05.00 05.02 111 47.24  2.77  %النسبة 

 (.10الملحد )راجع  (،50/01/0100) ، وكالة سطيف،(CNASللعمال الأجراء ) : لمجاداد الباحث، ااتمادا التح معطيات الصفدوق الوطني للضما  ا جتماايالمصدر

 مأ خلال الجدول، نستفت  ما يلي:
 مؤسسة. 2111، واا يعادل  %56,56لخاص وذلك بفسبة  ابعة للقطاع اكانت  أ. أغلبية المؤسسات

 مؤسسة. 066؛  ي ما يعادل  %5,66ذات الطابع العمومي بي  ب. قدرت نسبة المؤسسات
 .مؤسسة 010التابعة للقطاع العمومي  جـ. بلغ عدد المؤسسات الصغيرة

مؤسسة،  2066مأ  صل مؤسسة  025  ي،  %0,61نسبة  د. تمثل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية
  . ابعة للقطاع الخاص كانتمؤسسة   2066مؤسسة مأ  صل  252 ي  ،  %01,52وحوالي 

مأ   %05,02نسبة  ي ما يمثل مؤسسة،  522 عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمومية وخاصة بلغ هـ.
 .مؤسسة خاصة 252مؤسسة امومية؛ و 025مؤسسة، مأ بيفها  2066 صل 

 : بولاية سطيف نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ثانيا. قطاعات
وا ا ت  عسطيف مختلف الأنشطة الموزاة حسب الفرو و ية تمارس المؤسسات الصغرة والمتوسطة ب
 كما  و مبين في الجدول التالي:  ،البترولية الصفاااتا قتصادية في الجزائر، باستثفاء قطاع المحروقات و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



184 
 

 21/11/2111وزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف حسب قطاعات النشاط إلى غاية (: ت24الجدول )

 (.10الملحد )(، راجع 50/01/0100) يف،، وكالة سط(CNASللعمال الأجراء ) : معطيات الصفدوق الوطني للضما  ا جتماايالمصدر

قطااات البفاء والأشغال العمومية، خدمات المرايد الجمااية، والتجارة    مأ خلال الجدول  الاه، يتبين 
 ؛ كثر القطااات استقطابا للمؤسسات الصغرة والمتوسطة التح مستوى و ية سطيف، وذلك بفسب مختلفة ي 

، و توزع بقية المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح القطااات  %2,01، و %00,56،  %02,62 ي التح التوالي 
الأخرى، كما يلاح ، في  هلب الحا ت،    ادد المؤسسات الصغرة يتجاوز ادد المؤسسات المتوسطة بالفسبة 

 ، حسب الجدول التالي:يروع  ساسية ربعة  فيقطااات الفشاط   صففويمسأ    ، لمختلف قطااات الفشاط
 
 

حجم          القطاعات                           
 المؤسسة

 المجموع متوسطة صغيرة

 05 10 06 الفلاحة والصيد البحري  0

 16 16 10 المياه والطاقة  0
 1 1 1 المحروقات 5

 1 1 1 وليةخدمات الأشغال البتر  6

 52 16 56 المفجم والتفقيب 0

 50 05 02 الحديد والصلب )الصفااات المعدنية( 6
 00 00 60 مواد البفاء، سراميك وزجاج 2

 020 62 056 العمومية والأشغالالبفاء  2

 05 00 02 كيميائيات، مطاط وبلاستيك 5

 56 01 06 الصفااات الغذائية،  بغ وكبريت 01

 10 10 16 لبسة والفسي صفااة الأ 00

 16 10 10 صفااة الجلود والأحذية 00

 05 10 00 الصفااة الخشبية، الطبااة والورق 05

 05 15 01 صفااات مختلفة 06

 01 16 06 الفقل والمواصلات 00

 21 12 25 التجارة والتوزيع 06

 00 10 01 الففدقة، المطاام والمقا ي 02

 52 12 05 تالخدمات المقدمة للمؤسسا 02

 00 15 02 مختلف الخدمات المقدمة للعائلات 05

 56 16 02 المؤسسات المالية 01

 10 15 10 الأامال العقاري  00

 005 065 26 خدمات المرايد الجمااية 00

 486 223 772 المجمـــوع



185 
 

 21/11/2111المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف حسب فروع  النشاط إلى غاية   توزيع(: 23جدول )ال
 المجموع الفلاحة والصيد البحري، الطاقة والمياه الصناعة البناء والأشغال العمومية الخدمات القطاعات

 486 00 005 020 660 عدد الم ص م
 111 0.05 00.05 02.62 66.20 %النسبة 

 (.05) : مأ لمجاداد الباحث، ااتمادا التح معطيات الجدولمصدرال

 : الآتيلاح  يمأ خلال الجدول 
،  %66في و ية سطيف  فشط في مجا ت الخدمات بفسبة  فوق  أغلبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .1

 مؤسسة. 660واا يعادل 
؛  ي سطيفو ية ات الصغرة والمتوسطة بمأ المؤسس  %02حوالي قطاع البناء والأشغال العموميةيستقطب  .2

 مؤسسة. 020ما يعادل 
 مؤسسة. 005،  ي اا يعادل  فشط في مجال الصفااة من المؤسسات  %22حوالي  . 2

المتمثلة في المياه، الطاقة، الفلاحة والصيد البحري لم  تجاوز ييها نسبة المؤسسات و  ؛القطاعات الأخرى .4
 مؤسسة. 00ما يعادل ،  و  %5الصغرة والمتوسطة 

 نموذج: الوشرح  المؤسسات محل الدراسةثالثا.إجراءات تحديد 
 يتضمأ  ذا الجانب  وضيح لمججراءات  ديد المؤسسات محل الدراسة وشرح الفموذج المقترح. 

خصائص  اأالدراسة بحيث  عبر  المؤسسات محللتحديد الدراسة:  المؤسسات محلإجراءات تحديد  .1
 اتجراءات التالية:  ااتمدتس، يقد ا تمع المدرو 

 بي  اقدر اددالم  ، بحساب ادد المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيفأ. تحديد حجم المجتمع المدروس
 الآتي: التح في  ديد حجم ا تمع اتمادوقد تم ا مؤسسة صغرة ومتوسطة خاصة وامومية،  522
، كما  و 50/01/0100وكالة سطيف بتاريخ  ما  ا جتماايلصفدوق الوطني للضالرسمية الخاصة باعطيات الم -

 (،05) موضح في الجدول
تم ا اتماد التح معيار ادد العمال لتحديد مجتمع الدراسة نظرا لما يمتاز به  ذا المعيار مأ ثبات نسبي وسهولة  -

  وير المعلومات المتعلقة به.
ا اتبارات الموضواية، الم بررت مجمواة مأ  اا ستفاد لمجتم يقد  الدراسة المؤسسات محللاختيار ب. 

 :؛   م  ذه ا اتبارات ما يلياللجوء لمجا دراسة العيفة بدل ا تمع كسل
ومأ الصعوبة دراسته كاملا بالفظر  ، نسبيا،مؤسسة صغرة ومتوسطة يعتبر كبر 522المسو  مأ  حجم ا تمع -

 ،لمجا اتمسانيات المتاحة
 الدراسة؛ وذلك رهم  فاول موضوع المؤسسات الصغرة والمتوسطةكبر مأ مسري ادد   صعوبة كسب ثقة -

ما  سو  دراستها صعبة بالفظر للتحف  والحساسية  ،اادة ،بحتة دو  التطرق للجوانب المالية الم  سيريةلجوانب 
 ،حول البيانات الخاصة بها
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مأ حيث  ييما يتعلد اتغرات الدراسة، خاصة بسطيف المؤسسات الصغرة والمتوسطة تمع  التجان  الفسبي -
التح مستوى المؤسسات محل  الفتائ  المتوصل لمجليها، و و ما يجعل الفشاطونمط اتدارة وكذا بيئة  الملسية طبيعة

 بالمصداقية. لمجا حد كبر، ، تصف الدراسة 

   وير المعالم الأساسية نتيجة ادبطريقة إحصائية دقيقة، لصعوبة تحديد الحجم الأمثل للعينة  نظرا. جـ
التجريبية لتحديد حجم المؤسسات المسونة  الطريقة التح يقد تم ا اتماد الدراسة لأ داف لذلك، وخدمة

ا اتماد التح مجمواة  التح الأقل مأ حجم ا تمع، وبذلك يقد تم % 0، والم مفاد ا  خذ نسبة 1للدراسة
(، و ي % 6.12=  522÷  61بفسبة معايفة  قدر بي: ) سطيف؛  يبو ية مؤسسة صغرة ومتوسطة  61حجمها 

 المدروسة.تغرات البيانات الخاصة بالم  ستيفاء مقبو  حجم المؤسسات محل الدراسةنسبة  عتبر كايية لتجعل مأ 
 تمثل في مسر  اتحصائيةفردة الملمجا     اتشارة الدراسة، مع محلالتح المؤسسات  . تم توزيع الاستماراتد

 .سةالمؤس
ة للتحليل، نظرا لعد  اكتمال لمججاباتها لسل العبارات والأسئلة، وبذلك لهر قاب استمارات 16. استبعدت هـ

 بقتح نسبة مقبولة  ي ، و  %0.56مؤسسة؛  ي بفسبة معايفة  05ممثلا بي  المؤسسات محل الدراسة صبح حجم 
ردة مفاسبا جدا لأهلبية الدراسات ا قتصادية مف 51، حيث يعتبر الحجم الأكبر مأ  اتماد بياناتها في الدراسة

 .2وا جتمااية الم  تصف بالتجان  الفسبي في متغراتها
 تم الأخذ في ا اتبار خصائصولزيادة مصداقيتها يقد ، المؤسسات محل الدراسة. عند اختيار مفردات و

 .(.لمجلخ... ذات العلاقة اوضوع الدراسة )طبيعة الفشاط، الحجم، الملسية ا تمع
 وجيه ا ستمارة لمجا مسر مأ بيفها الأساليب؛  مجمواة مأ ااتمادتم  يقدالإجابات ومصداقية لزيادة معدل . ز

المسر،  و لمجذا كا   ذا الأخر  استقصاءالمؤسسة مع لمجمسانية  دخل  حد  اضاء الفريد اتداري في حالة  عذر 
 ااتماد المقابلة المباشرة، مع ستيفاء بيانات ا ستمارةيرى بأ   حد الأيراد داخل المؤسسة  كثر قدرة التح ا

 ، وقد تم ااتماد  ذه الطريقة  اتبارات اديدة؛  همها: ستيفاء بيانات ا ستمارات
 التحليل اتسترا يجي، اادة، ما  قوده اتدارة العليا في المؤسسة لمج  لم  سيطر اليه، -
والمتوسطة الذي يتصف بالطابع الشخصي والمركزية في اتخاذ الفمط اتداري السائد في المؤسسات الصغرة  -

القرارات، و و ما يجعل السلطات متمركزة التح مستوى المسر المالك واحتسار المعلومات مأ طرف  ذا الأخر  و 
 مجمواة محدودة مأ  يراد اتدارة العليا،

أ طرف بعض المسريأ، واليه سيتم ا ستمارة  تضمأ العديد مأ المصطلحات الم قد يصعب استيعابها م -
  بسيطها كلما اقتضت الضرورة ذلك.

                                                 
 راجع: 1
 .211علمي: الدليل التطبيقي للباحثين، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر، اما ، ص (، البحث ال2111محمد ابد الفتاح الصرفي، ) -
 .31(، المفهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعية، مفشورات الشهاب، الجزائر، ص 1998اثما  حسأ اثما ، ) -
2

 .211(، مرجع سابد، ص 2111محمد ابد الفتاح الصرفي، ) 
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ا  صال المباشر مع مسري وقد مسفت طريقة ا ستقصاء المباشر مأ  قيد ادة مزايا؛  همها    
المؤسسات الصغرة والمتوسطة الم شملتها الدراسة مسأ مأ الحصول التح بيانات ذات مصداقية  كبر، و كثر  عبرا 

الواقع الفعلي للتحليل اتسترا يجي في المؤسسة؛ مع  قيد درجة كبرة مأ الحرية في طرح الأسئلة و بسيطها  اأ 
 كلما اقتضت الضرورة ذلك، و و ما نت  افه استيفاء كل بفود وابارات ا ستمارات المسترجعة.

  سمح و ي نسبة مقبولة،  ، %88.33=  61 ÷ 53مسري المؤسسات محل الدراسة بي:  . قدرت نسبة استجابةحـ
 . واختبار الفرضيات في التحليل المسترجعةا اتماد التح بيانات ا ستمارات ب

، ومحاولة لمجبراز الدراسةها تتم لمجاداد نموذج الدراسة بهدف شرح المفا يم الم  ضمف شرح نموذج الدراسة: .2
 خذا في ا اتبار مختلف الأبعاد الفظرية الم تم ، والم  أسست اليها الفرضيات الموضواة، االعلاقات بين متغراته

التفايسية، التحليل اتسترا يجي والمؤسسات  اياالتطرق لمجليها مأ خلال مفاقشة المداخل الفسرية لدراسة كل مأ المز 
الصغرة والمتوسطة، ويمسأ  وضيح  صور الباحث للإطار الذي يتم ييه  ليل العلاقات المفترضة، والم التح 

الفموذج الموضح في الشسل  ا تختبر الفرضيات باستخدا  مجمواة مأ الأدوات اتحصائية المفاسبة مأ خلال ساسه
 التالي:

 وذج الدراسةــــ(: نم42الشكل )
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .مأ لمجايداد الباحث المصدر:

 ويقا للآتي:  الدراسة ذا الفموذج، يمسأ  عريف متغرات  ااتمادا التح
 : ما يليمثلة ييتم ؛لمستقلة. المتغيرات اأ

 التحليل اعتماد 
 الإستراتيجي

 الجودة

الميزة 
 التنافسية

 الكفاءة

 الاستجابة

 الإبداع

تحليل البيئة 
 الخارجية 

 تحليل البيئة الداخلية
الداخلية  المحددات

 والمحددات الخارجية

 الفرص والتهديدات
 نقاط القوة ونقاط الضعف
 "عوامل النجاح الحرجة"

اتجاهات مسيري 
المؤسسة الصغيرة 

 والمتوسطة 

 خصائص المسير العوامل المؤسسية

إدراكات مسيري المؤسسة 
 المتوسطة والصغيرة

 11الفرضية 

 12الفرضية  12الفرضية 

 13الفرضية 

 الموقف التنافسي الإستراتيجية التنافسية

 14الفرضية 

 17الفرضية 
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 ، تضمأ ادد العمال، طبيعة الملسية، طبيعة الفشاط، نطاق السوق، والخبرة في الفشاط ؛العوامل المؤسسية  -
 ، تضمأ الخبرة في لمجدارة المؤسسة، المستوى التعليمي، نمط اتدارة ؛خصائص المسر  -
اجموع المؤثرات البيئية التح المستويين الداخلي والخارجي، معبرا افها  ؛المحددات الداخلية والمحددات الخارجية -

 ومأ ضمفها العوامل المؤسسية والعوامل الذا ية للمسر.
 : ما يليمثلة ييتم ؛المتغيرات التابعة ب.
اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة نحو ااتماد مدخل التحليل اتسترا يجي، و ي  تأثر بسل مأ  -

  ،لمستقلة السابد ذكر االمتغرات ا
لمجدراكات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء و طوير المزايا التفايسية،  -

، و ي  تأثر المتفوقة ، اتبداع، وا ستجابةالمتفوقة ، الجودةالمتفوقة معبرا افها بالأبعاد الأربعة المحددة بالسفاءة
 للمسر كمتغرات مستقلة.بالخصائص الشخصية 

 أسلوب جمع البياناتالمطلب الثاني: 
دراسة في  ذه التمثل ا ستمارة  سلوبا مفاسبا لجمع البيانات الضرورية، واختبار الفرضيات الموضواة 

خصص  ذا المطلب اليه، و  ،البحث في جانبه التطبيقي التح  صميم نموذج استمارة ذا ااتمد  وبذلك يقد
مفه، واستعراض مراحل  المرجوةكأسلوب لجمع البيانات مأ خلال  ديد الأ داف   ج ا ستمارةبفموذ للتعريف 

 في الحصول التح البيانات المطلوبة. ااتمدتلمجاداده، وصو  لمجا الصورة الفهائية الم 
 أولا. الهدف من الاستمارة:

 صممت  ذه ا ستمارة لتحقيد مجمواة مأ الأ داف،  همها:
المؤسسات صغرة والمتوسطة بو ية سطيف، ومعرية خصائص مسريها، و ذا مأ خلال  يعةالتعرف على طب .1

 .ا ستمارة فيالجزء الأول 
 ذه المؤسسات التح التحليل ا سترا يجي بجانبيه؛  ليل البيئة الداخلية و ليل البيئة  دراسة مدى اعتماد .2

 .الخارجية
 .المتوسطة ودرجة  بايفها نحو ااتماد التحليل اتسترا يجيصغرة و الالمؤسسات  تحليل اتجاهات مسيري .2
  .لممارسة امليات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف تحديد العوامل المقيدة .4
وسطة المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية للمؤسسات الصغرة والمت تقييم مدى إدراك .3

 بسطيف.
 بناء الاستمارة: أبعادثانيا. 

تم لمجاداد  ذه ا ستمارة ااتمادا التح ما تم  فاوله في الجانب الفظري لموضوع البحث ييما يتعلد افا يم 
اوضوع  ذات الصلةالميزة التفايسية والتحليل اتسترا يجي، لمجا جانب ا سترشاد ببعض الدراسات السابقة 

قسمت لمجا  ربعة  جزاء يقد المدروسة  المتغراته ا ستمارة جميع المفا يم الم  عس  ولغرض  ضمين  ذ البحث،
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 عبر اأ المتغرات المعتمدة؛ حيث يتضمأ الجزء الأول متغرات  ستخد  لوصف المسريأ والمؤسسات  رئيسية
غرات  ستخد  لدراسة ،  ما الأجزاء الثلاثة الأخرى يهي خاصة اتابارات (2ثمانية )المدروسة، ويبلغ ادد ا 

 ، والم سيتم شرحها ييما يلي:ابارة (50)اتشسالية ويقا للفرضيات الموضواة و ضم في مجمواها 
 كما يلي:بيانات المسيرين المستجوبين والمؤسسات محل الدراسة،  :. الجزء الأول1

  عسسها المتغرات التالية: أ. بيانات المسيرين،
 ،المالك  و ذا ه المسر،  و ا اتماد التح مسر  جر ،د خاصيتينحدد وي ؛نمط لمجدارة المؤسسة -
تحديد  ربعة يئات  عس  المدة معبرا افها بالسفوات الم امل ييها المسر في ب ؛الخبرة في لمجدارة المؤسسة -

 00مأ سفوات، الفئة الثالثة  01لمجا  0سفوات، الفئة الثانية مأ  0الفئة الأوا  قل مأ  ضمفت  حيثالمؤسسة، 
 ،سفة 01سفة، الفئة الرابعة  كثر مأ  01لمجا 
 .حدد بأربعة مستويات  ي دو  المتوسط، متوسط، ثانوي، جامعي ؛المستوى التعليمي -

  عسسها المتغرات التالية: ب. بيانات المؤسسات،
 65لين لمجا اام 01الفئة الأوا مأ  ؛ حيث  تضمأمأ خلال  ديد ادد العاملين في المؤسسة ؛متغر الحجم -

 ،اامل 001اامل لمجا  01اامل، والفئة الثانية مأ 
 ،المؤسسة امومية  و خاصة ؛متغر طبيعة الملسية -
 الفلاحة والصيد البحري، ،البفاء والأشغال العمومية ،الصفااةب بفروع الفشاط المتعلقةحدد  ؛طبيعة الفشاط -

 ،والخدمات
 ،وق وطني،  نطاق سوق وطني ودولي معانطاق سوق محلي، نطاق س ؛ و ضمأنطاق السوق -
 .0100بداية الفشاط لمجا نهاية سفة ، و ي الفترة الممتدة مأ  ي ادد سفوات مزاولة الفشاط ؛الفشاط مدة -
؛ . الجزء الثاني: اتجاهات مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نحو اعتماد التحليل الإستراتيجي2

اور  عس   بعاد التحليل اتسترا يجي التح المستويين الداخلي والخارجي، اشتمل  ذا الجزء التح مجمواة مأ المح
ابارة  61بي  تو ليل الموقف التفايسي، وااتماد اتسترا يجيات التفايسية، مأ خلال ادد مأ العبارات حدد

 موزاة كما يلي:  
 .6لمجا  0العبارات مأ  ؛ .  ليل الهيسل التفظيمي

 .5لمجا  0العبارات مأ  ؛ظيمية ليل افاصر الثقاية التفب. 
 .06لمجا  01العبارات مأ  ؛ ليل افاصر العمليات اتنتاجيةجـ. 
 .05لمجا  02العبارات مأ  ؛ ليل افاصر الوظيفة التسويقيةد. 
 .05لمجا  06العبارات مأ  ؛ ليل افاصر الموارد البشريةهـ. 
 .56لمجا  51العبارات مأ  ؛ ليل افاصر الوظيفة الماليةو. 

 .52لمجا  50العبارات مأ  ؛ ليل افاصر البحث والتطوير. ز
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 .62لمجا  55العبارات مأ  ؛ ليل  بعاد البيئة العامة. حـ
 .00لمجا  62العبارات مأ  ؛ ليل  بعاد بيئة الفشاط. ط
 .02لمجا  05العبارات مأ  ؛ ديد الموقف التفايسي. ي
 .61لمجا  02العبارات مأ  ؛ااتماد اتسترا يجيات التفايسية. ك
. الجزء الثالث: المحددات الخارجية والداخلية المؤثرة على اعتماد التحليل الإستراتيجي في 2

ين يعسسا  ي وزات ابارات  ذا الجزء التح محوريأ  ساسوقد ؛ سطيفولاية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ب
 المحددات الداخلية والخارجية، كما يلي: 

 .20لمجا  60ات مأ العبار  ؛المحددات الداخليةأ. 
 .26لمجا  20العبارات مأ  ؛المحددات الخارجيةب. 

حددت ؛ وقد الجزء الرابع: إدراكات المسيرين لأهمية التحليل الإستراتيجي في بناء المزايا التنافسية .4
 المتمثلة في ة، موزاة حسب ادد مأ المحاور الم  برز  بعاد المزايا التفايسي50لمجا  20مأ  بالبفودمتغرات  ذا الجزء 

 وا ستجابة. ،السفاءة، الجودة، اتبداع
 .22لمجا  20العبارات مأ  ؛في  قيد السفاءة لمجدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي أ.

 .20لمجا  25العبارات مأ  ؛في  قيد الجودة لمجدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي ب.
 .22لمجا  25العبارات مأ  ؛في  قيد اتبداع لتحليل اتسترا يجيلمجدراكات المسريأ لأهمية ا جـ.
 .50لمجا  22العبارات مأ  ؛في  قيد ا ستجابة للعملاء لمجدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي د.

 ثالثا. اختبار صدق وثبات الاستمارة:
 في جمع البيانات كما يلي: الأداة المستخدمةيتم في  ذا الصدد  وضيح  ساليب اختبار صدق وثبات 

يعبر صدق ا ستمارة التح مدى لمجمسانية ااتماد ا كأداة في الدراسة، لقياس ما  صدق الظاهري للاستمارة:ال. 1
 و مطلوب قياسه، يإذا تمسفت  داة جمع البيانات مأ  قيد الغرض الذي صممت مأ  جله يإنها بذلك  سو  

لسل العفاصر الم يجب     دخل في التحليل، مأ جهة، ووضوح  كما يقصد بالصدق شمول ا ستمارة،  صادقة
التح قياس ما يفبغي قياسه  نموذج ا ستمارة ما الصدق الظا ري ييعبر اأ قدرة  ،يقراتها ومفرداتها مأ جهة  خرى

استعا  الباحث قد واليه، ي. مأ خلال الفظر لمجليه و فحص مدى ملاءمة بفوده لقياس  بعاد المتغر المختلفة
وبفاءا التح ؛ ا ستمارات  صميمفي مجال آخريأ المتخصصين في موضوع البحث، و  الأسا ذةمجمواة مأ بخبرات 

كما  جريت دراسة  ؛في شسلها الفهائي ا ستمارة لتظهر *التحسيم مقترحاتهم وملاحظاتهم ادلت استمارة
ة مدى استجابة مسريها مؤسسات صغرة ومتوسطة بسطيف، بهدف معري (11) التح مستوى اشرةاستطلااية 

 ضبط افصر الزمأ اللاز   ستقصاء آرائهم. مع مراااةاستيعاب اباراتها،  ا ستمارة ومدىبفود ل

                                                 
*

 مأ استمارة التحسيم.(، المتض12الملحد ) راجع 
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 ي لمجمسانية الحصول التح ذات الفتائ   ؛يعرف الثبات التح  نه ا  ساق في نتائ  ا ستمارة . ثبات الاستمارة:2
معامل الثبات )كرونباخ  لفا( الذي يشار لمجليه  خلال تم ذلك مأييما لو  ايد استخدامها مرات  خرى؛ وي

( التح ادة مراحل؛  موضحة SPSSباستخدا  برنام  )عامل  ذا التم حساب ؛ حيث 1اقياس ا  ساق الداخلي
 ييما يلي:

راجع ، 1.954سؤا ، وبلغ  ذا المعامل قيمة  92حساب معامل الثبات لأسئلة ا ستمارة والم قدر ادد ا بي أ. 
 (.13الملحد )مأ ( 11)دول الج

 راجع ،1.958 قيمة ابارة وبلغ  ذا المعامل 38لعفاصر التحليل الداخلي و ضمأ  حساب معاملات الثباتب. 
 (.13الملحد )مأ  (12)دول الج

دول الج راجع ،1.843ابارة وبلغ  ذا المعامل  14لعفاصر التحليل الخارجي و ضمأ  حساب معاملات الثباتجـ. 
 (.13لحد )الممأ  (13)

 (16) الجدول راجع، 1.526، وقدر بي ابارات 0الثبات لمحور  ديد الموقف التفايسي والمتضمأ  حساب معاملد. 
 (.15الملحد )مأ 
راجع ، 1.650، وقدر بي ابارات 5لمحور ااتماد اتسترا يجيات التفايسية والمتضمأ  حساب معامل الثباتهـ. 

 (.15الملحد )مأ  (10) الجدول
  راجع ،1.566، وقدر بي ابارة 06والمتضمأ  التحليل اتسترا يجي دداتمحلعفاصر  حساب معاملات الثباتو. 

 (.15الملحد )مأ  (16) الجدول
 راجع، 1.522ابارة، وقدر بي  02والمتضمأ  للبفود الم  عس  لمجدراكات المسريأ حساب معاملات الثبات. ز

 (.15الملحد )مأ  (07الجدول )
حساب جذر معامل الثبات، ويعرف  يتم الحصول اليه مأ خلالو ؛ (Validityعامل الصدق )حساب م. حـ

 بصدق المحك، ويعني    المقياس يقي  يعلا ما وضع لقياسه. 
 مأ خلال الجدول التالي:  الاهويمسأ  وضيح الفتائ  

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 http://www.arabicstat.com, (25/12/2112). 

http://www.arabicstat.com/
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 الاستمارة لعبارات(: حساب معامل الصدق 26الجدول )
 معامل الصدق معامل الثبات تعدد العبارا المتغـير

 1.978 1.958 38 محور التحليل الداخلي

 1.918 1.843 14 محور التحليل الخارجي

 1.991 1.984 5  ديد الموقف التفايسيمحور 

 1.796 1.635 3 محور ااتماد اتسترا يجيات التفايسية

 1.982 1.966 14 محور المحددات

 1.993 1.987 18 لمجدراكات المسريأمحور 

 00916 00954 92 الأسئلة مجتمعة

 (.13لمجاداد الباحث ااتمادا التح الملحد ): المصدر

 برز معطيات الجدول درجة ا  ساق الداخلي بين ابارات كل محور مأ محاور الدراسة وانسجامها مع 
بار الفرضيات بعضها، مما يدام مصداقية ااتماد ا ستمارة كأداة لجمع المعلومات الضرورية للتحليل واخت
(،  %61) 1.6الموضواة، يأهلب معاملات الثبات لسل افصر كانت ضمأ الحدود المقبولة؛ حيث  نها  فوق 

كما    معاملات الصدق كانت كبرة وفي مستوى مقبول؛   ،و ي القيمة المعيارية المعتمدة في العلو  ا جتمااية
 لموضوع.لوانب المدروسة الج الدراسة، وشموليتها لمختلف بحيث  عس  قدرة الأداة التح قياس المتغرات المحددة في

 المطلب الثالث: الأدوات الإحصائية المستخدمة 
المفاسبة و ي اتحصائية  مجمواة مأ الأدواتلغرض  ليل ودراسة المتغرات واختبار الفرضيات استخدمت 

 .1 الية،  ذه الأدوات موضحة مأ خلال العفاصر الت(SPSSبرنام  )الم يوير ا 

 الإحصاء الوصفي:  أدواتأولا. 
 :الأدوات التالية ضمفت و 

لوصف بيانات المؤسسات المدروسة، و وزيع لمججابات مسريها حسب درجات  المئوية والنسب التكرارات .1
 :كما يليالدراسة المختلفة، وذلك   يقرات التح الموايقة

                                                 
 راجع:  1
 .(: يهم و ليل  البيانات اتحصائية، الطبعة الثانية، دار وائل للفشر والتوزيع، الأرد SPSS(، الفظا  اتحصائي )2113اباس الطلايحة، )، محمد بلال زهبي -
 (، دار جرير للفشر والتوزيع، الأرد .SPSS(،  ساليب التحليل اتحصائي باستخدا  برمجية )2115محمد خر، ) -
 (، دار الفشر ا لستروني، القا رة.SPSS(،  ليل البيانات باستخدا  برنام  الحزمة اتحصائية للعلو  ا جتمااية )2117 شا  بركات بشر حسين، ) -
(: مهارات  ساسية في اختبارات الفروض اتحصائية، الجزء الأول، الطبعة الثانية، المستبة SPSS(، التحليل اتحصائي باستخدا  برمجية )2118 سليما ، ) سامة ربيع  مين -

 الأكاديمية بجامعة المفويية، القا رة.
 الطبعة العربية الخامسة، الدار الدولية للاستثمارات الثقايية، القا رة.(، اتحصاء وا قتصاد القياسي، 2111دوميفيك سالفا ور،  رجمة سعدية حاي  مفتصر، ) -
(، الجامعة اتسلامية، قسم ا قتصاد واتحصاء التطبيقي،  SPSS(، التحليل اتحصائي باستخدا  برنام  )2118نايذ محمد بركات، ) -

/vb.khoyotalmajd.com/vb/archive/index.phphttp:/ ،(15/19/2112). 
- Pete Greasley, (2008), Quantitative Data Analysis Using SPSS, Ed. Mc Graw Hill Education, England. 

http://vb.khoyotalmajd.com/vb/archive/index.php
http://vb.khoyotalmajd.com/vb/archive/index.php
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لتحليل بيانات كل مأ المؤسسات والأيراد، ودراسة بالقيم المطلقة والفسب المئوية  التوزيعات التسراريةأ. 
 .خصائصهما

؛ المختلفة ويقا لسلم اتجابة المحدد الفقرات والفسب المئوية لتوزيع لمججابات المسريأ التح الجداول التسراريةب. 
 .سلم ليسرت الثلاثيوقد ااتمدنا في ذلك التح 

درجة الموايقة بالفسبة تجابات مسري المؤسسات ، لتحديد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية .2
 .التح محاور الدراسة، ومعرية مدى  شتت  ذه اتجابات اأ اتجابة المتوسطة

؛ لقياس مدى ا  ساق الداخلي بين ابارات ومحاور ا ستمارة، و قييم حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا .2
  ، حيث %61 اتبار الفسبة المعتمدة في العلو  ا جتمااية، و ي قدرتها التح قياس المتغرات المدروسة،  خذا في ا

 كلما تجاوز معامل كرونباخ  لفا  ذه القيمة دل التح مصداقية الأداة وثباتها ولمجمسانية ااتماد ا في الدراسة.
 الإحصاء الاستدلالي: أدواتثانيا. 

قة بين المتغرات المختلفة، كما تم لقد تم ا اتماد التح بعض  ساليب اتحصاء ا ستد لي لدراسة العلا
 ومأ  ذه الأساليب ما يلي:  ،  %0 اختبار كل الفرضيات افد مستوى د لة

؛ لمقارنة المتوسط العا  للإجابات مع المتوسط الفرضي، One Sample T-test للعينة الواحدة (Tاختبار ) .1
"تقبل الفرضية قرار في اختبار  ا ين الفرضيتين،    وقد كانت قاادة ال، وذلك بالفسبة للفرضيتين الأوا والرابعة

مع ملاحظة  نه  ،" %3الجدولية، ومستوى دلالتها أقل من  قيمتهاالمحسوبة أكبر من  (T) قيمة إذا كانت
 . والعس  صحيح لمجذا كا  متوسط الفرق لمجيجابي يهذا يعني    المتوسط المحسوب  كبر مأ المتوسط الفرضي

لتفسر الفروق الموجودة، مأ خلال دراسة  ثر كل مأ  ؛One Way ANOVAحادي تحليل التباين الأ .2
خصائص المسر والعوامل المؤسسية بالفسبة للفرضيات المتفراة اأ الفرضيات الثانية والثالثة والسادسة، حيث    

حيث  ؛%0قل مأ ( افد مستوى معفوية  Fقاادة القرار في  ذه الحالة  ستفد لمجا قوة الد لة تحصائية ييشر )
 ، افدئذ  قبل الفرضية، والعس  صحيح.1.10( دالة لمجحصائيا لمجذا كا  مستوى معفويتها  قل مأ F عتبر قيمة )

يتم حيث  ختبار الفرضية الرابعة، ؛ Multiple Linear Regressionاستخدام تحليل الانحدار المتعدد . 2
 المتغرات التابعة استفادا لمجا الآتي: فسر العلاقات ا ر باطية بين المتغرات المستقلة و 

 .% 0ومستوى د لته افد  (r) قيم معامل ا ر باط برسأأ. 
Rومعامل التفسر ) (R)معامل ا ر باط العا  ب. 

2). 
 . %0افد  (F) ييشر قيمة لمجحصائيةجـ. 

 ثالثا. قاعدة القرار لسلم ليكرت الثلاثي:
الجزء الثاني، المتعلقة براسة، المعبر افها في  جزاء ا ستمارة الثلاثة لتحديد درجة الموايقة المتعلقة احاور الد

 الجدول التالي: هتم ااتماد مقياس ليسرت الثلاثي، كما يوضحيقد الثالث، والرابع، 
 لتحديد الإجابات الثلاثي (: سلم ليكرت26الجدول )
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 2 2 1 الـــرقم
 مر فعة متوسطة مفخفضة درجة الموافقة

 لك تم  ديد قاادة القرار كما يلي: والتح  ساس ذ
  المدى: ؛ كما يلي:الثلاثيلقيم المقياس  حساب المدى. 1
والهدف مأ ذلك  و  ديد الطول الفعلي                      التح ادد خلايا المقياس،  ي تقسيم المدى .2

 .1.62لسل مجال موايقة؛ حيث قدر بي 
وبالتالي يحدد نطاق اتجابة الأوا با ال                          (؛0)وا لرقم اتجابة الأ يضاف هذا الطول .2
  .درجة موايقة مفخفضةهو يعبر اأ ؛ يسل متوسط حسابي يقع في حدود  ذا ا ال، ي]0.62 - 0]
                            ؛ 0.55 قل مأ  افد ويفتهي 0.62افد  لدرجة الموايقة ييبد  أما المجال الثاني .4

  .درجة موايقة متوسطة اأ ، يهو يعبر]0.55 - 0.62]يقع ضمأ ا ال وسط حسابي  اعنى كل
                           يتم الوصول لمجا نهاية ا ال الثالث؛  0.55لمجا القيمة  1.62 عند إضافة المدى .3

 .مر فعةموايقة درجة  أا ، يهو يعبر[5 -0.55]يقع ضمأ ا ال وسط حسابي  كل اعنى
، 0 = 5 ÷ (5+0+0)، والمحسوبة كما يلي: 0ومأ جانب آخر، حدد المتوسط الفرضي للإجابات بالقيمة 

إدراكات و  بمعنى أن درجات الموافقة التي قيمها أقل من قيمة المتوسط الفرضي تشير إلى اتجاهات
كس الاتجاهات عت 2 يساويأو  من كل الإجابات التي تكون متوسطاتها أكبرف صحيح؛ سلبية، والعكس

 .الإدراكات الإيجابية من طرف المسيرين فيما يتعلق بمتغيرات الدراسة المعتمدةو 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وصف البيانات وتوزيع إجابات مسيري المؤسسات محل الدراسةالمبحث الثاني: 

ريأ الم  عس  خصائص كل مأ المس تالبحث في جزئها الأول مجمواة مأ المتغرا ة ضمفت استمار 
والمؤسسات محل الدراسة، حيث سيتم  فسر ا ااتمادا التح بعض  ساليب اتحصاء الوصفي، لمجا جانب  وزيع 
اتجابات ااتمادا التح الفسب المئوية والتسرارات المطلقة، والم التح  ساسها يتم  ديد اتجاه الأهلبية مأ المسريأ 

 في اتجابة اأ العبارات المترجمة لمتغرات الدراسة.

3 – 1  =2 

3  /2  =

0061 

1  +0061  =1061 

1061  +0061  =

2033 

2033  +0061 =3 
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 خصائص المسيرين والمؤسسات محل الدراسة: المطلب الأول:
ندرج ضمأ  ذا المطلب   م الخصائص المميزة لسل مأ المسريأ والمؤسسات محل الدراسة، والم  ضمفتها 

 .الدراسة بأبعاد موضوعاستمارة البحث بااتبار ا متغرات لها الاقة 

 أولا. بيانات مسيري المؤسسات محل الدراسة:
 ذا العفصر وصف و ليل بيانات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة محل الدراسة مأ حيث  يتضمأ

 نمط اتدارة، الخبرة والمستوى التعليمي، كما  و موضح في الجدول التالي:
 الدراسة حسب متغيرات نمط الإدارة، الخبرة، والمستوى التعليمي محل(: توزيع مسيري المؤسسات 28الجدول )

 
 المستوى التعليمي الخبرة دارةنمط الإ

 % العدد % العدد % العدد

 64.2 34 مسر مالك .1

 

 

 35.8 19 مسر  جر .2

 100 53 المجموع

 1.9 1 سفوات 5 قل مأ  .1

 66.1 35 سفوات 11-5مأ  .2

 22.6 12 سفة 21-11مأ  .3

 9.4 5 سفة 21 كثر مأ  .4

 100 53 المجموع

 1.9 1 سطدو  المتو  .1

 18.9 11 متوسط .2

 34.1 18 ثانوي .3

 45.3 24 جامعي .4

 100 53 المجموع

 .: نتائ   فريغ ا ستماراتالمصدر

مأ خلال  ذا الجدول، نستفت    م الخصائص الديموهرايية والوظيفية لمسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة 
 ، والم كانت كالتالي:محل الدراسة

 لاح  ما يلي:ييعس   ذا المتغر خاصيتين؛ المالك  و المسر  و المسر  جر، حيث  مؤسسة:. نمط إدارة ال1

 . م مالسين للمؤسسات محل الدراسة  %264.حوالي  ي  هلبية المسريأ؛ أ. 

 مسريأ  جراء.مأ المسريأ كانوا ابارة اأ   %35.8ب. 
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الجمع بين الملسية واتدارة، بااتبار ا  هالباوتميز  ذه الخاصية المؤسسات الصغرة والمتوسطة؛ لمجذ يتم 
 للأيراد.   ؤس  بفعل المبادرات الخاصة، اادة، مؤسسات

خبرة المسر بعدد سفوات امله في المؤسسة، وحسب الفترات  اأيستدل . خبرة المسير في إدارة المؤسسة: 2
 لاح  ما يلي: يالمحددة في الجدول 

 .سفوات 11لمجا  5لهم بالمؤسسات محل الدراسة مأ مأ المسريأ  تراوح مدة ام  %66 أ.

 .سفة 21لمجا  11مفهم  تراوح مدة املهم بالمؤسسات محل الدراسة مأ   %22.6 ب.

 .سفة 21أ تجاوزت خبرتهم في لمجدارة المؤسسة يمأ  ؤ ء المسر   %9.4 جـ.

 سفوات. 5مأ   قلمفهم خبرتهم   %2  قل مأ د.

المتغر  ربع مستويات، دو  المتوسط، متوسط، ثانوي، وجامعي، ويتضح  حددت لهذالمستوى التعليمي: ا. 3
 فوع المستويات التعليمية لمسري المؤسسات محل الدراسة، ويعتبر ذلك ااملا مهما في  ديد اتجا اتهم  مأ الجدول

 حيث:  ؛نحو متغرات الظا رة المدروسة

 . %45.8سبة المسريأ لديهم مستوى جامعي ويمثلو  ن ادد كبر مأأ. 

 .لديهم مستوى ثانوي  %34نسبة ب. 

 مأ  ؤ ء المسريأ لديهم مستوى متوسط يما  قل.  %21حوالي جـ. 

 ثانيا. بيانات المؤسسات محل الدراسة:
 شتمل المؤسسات الصغرة والمتوسطة محل الدراسة التح مجمواة مأ الخصائص، الم  برز طبيعتها مأ 

بيعة الفشاط، نطاق السوق، والخبرة في الفشاط، ويمسأ  ليل  ذه الخصائص حيث الحجم، طبيعة الملسية، ط
 انطلاقات مأ البيانات المدرجة في الجدول التالي:

 
النشاط، نطاق السوق، والخبرة  طبيعة  (: توزيع المؤسسات محل الدراسة حسب الحجم، طبيعة الملكية،29الجدول )

 في النشاط 

 
الخبرة في  نطاق السوق يعة النشاططب طبيعة الملكية عدد العمال

 النشاط

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

 75.5 41 (49-11)صغرة  .1
  

  

 24.5 13 (250-51)متوسطة  .2
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 100 53 المجموع

 17 9 مؤسسة امومية .1

 83 44 مؤسسة خاصة .2

 100 53 المجموع

 54.7 29 الصفااة .1

 18.9 10 العمومية البفاء والأشغال .2

 5.7 3 الفلاحة والصيد البحري .3

 20.8 11 الخدمات .4

 100 53 المجموع

 17.0 9 محلي .1

 60.4 32 وطني .2

 22.6 12 وطني/دولي .3

 100 53 المجموع

 1.9 1 سفوات 5 قل مأ  .1

 67.9 36 سفوات 11-5مأ  .2

 30.2 16 سفوات 11 كثر مأ  .3

 100 53 المجموع

 .: نتائ   فريغ ا ستماراتالمصدر

 بفاءا التح  ذه البيانات، يمسأ استفتاج ما يلي: 
المؤسسات محل الدراسة باختلايها مأ حيث الحجم، مقاسا بعدد العمال   تصف بالنسبة لحجم المؤسسة: .1

 لاح : يلسل مفها، حيث 
 65و 01 ي مؤسسات صغرة الحجم، ادد امالها يتراوح ما بين  ، %20.0مؤسسة،  و ما يقابل نسبة  61 أ.

 .اامل
 اامل. 250و 01،  ي مؤسسات متوسطة الحجم، ادد امالها ما بين  %06.0نسبة  اا يمثلمؤسسة،  05 ب.

وكالة  و ذه الخاصية  توايد مع المعطيات الم تم الحصول اليها مأ الصفدوق الوطني للضما  ا جتمااي
 ذاتم  ؤكد التح    ادد المؤسسات الصغرة بسطيف يفوق ادد المؤسسات المتوسطة، و ي وال سطيف،

  ذه المؤسسات التح المستوى الوطني.  تسم بهاالخصائص الم 
 : ، هما كالتالي شر معطيات الجدول  الاه لمجا وجود نواين مأ المؤسساتبالنسبة لطبيعة الملكية:  .2
 .% 02ثمل نسبة ا يا، 5ادد ا و مؤسسات امومية  أ.
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 . %25نسبة اا يمثل مؤسسة،  66ادد ا و مؤسسات خاصة  ب.
و ي معطيات  توايد مع ما تم التوصل لمجليه افد دراسة خصائص المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف، 

 وخصائصها المميزة التح المستوى الوطني.
لأنشطة ا قتصادية الموزاة حسب مجا ت تمارس المؤسسات محل الدراسة مختلف ابالنسبة لطبيعة النشاط:  .2

(، 02الصفااة، البفاء والأشغال العمومية، الخدمات، والفلاحة والصيد البحري، واستفادا لمجا معطيات الجدول )
 لاح  ما يلي: ي

 . %06.2نسبة اا يمثل مؤسسة،  05ادد المؤسسات محل الدراسة  و كا  في مجال الأنشطة الصفااية،   أ.
 02.5نسبة اا يمثل ، اتمؤسس 01ادد المؤسسات محل الدراسة  و كا  البفاء والأشغال العمومية،   في مجال ب.

%. 
 .01.2نسبة اا يمثل مؤسسة،  00ادد المؤسسات محل الدراسة  و كا   ،في مجال الخدمات جـ.
 .%0.2نسبة ثل اا يم، اتمؤسس 5ادد المؤسسات محل الدراسة  و  ، كا في مجال الفلاحة والصيد البحري د.
 فشط المؤسسات محل الدراسة، التح المستوى المحلي، الوطني وكذلك يمتد نشاط بالنسبة لنطاق السوق:  .4
 :جاءت الفتائ  كالتالي لمجا المستوى الدولي بفسب مختلفة، حيث مفها بعضال
 .فية،  سوق مفتجاتها في  سواق وط %61حوالي  ي  هلب المؤسسات الم شملتها الدراسة،  أ.

  .مأ  ذه المؤسسات نطاق سوقها محلي ودولي معا  %00.6 ب.
 ، نطاق سوقها محلي.5بقية المؤسسات وادد ا  .ـج
كانت   استدل التح  ذا المتغر بتحديد ادد سفوات مزاولة الفشاط، حيثبالنسبة للخبرة في النشاط:  .3

 : الفتائ  كالتالي
 .سفوات 01لمجا  0تها في الفشاط مأ  تراوح خبر   %62حوالي  ي  هلب المؤسسات،  أ.

 .سفوات 01مأ  ذه المؤسسات  تجاوز مدة ممارستها للفشاط   %51.0 ب.
 سفوات. 0مؤسسات حديثة    تعدى خبرتها  ي   %0 قل مأ  جـ.
 
 

 الداخلي الإستراتيجي المطلب الثاني: التوزيعات التكرارية للإجابات المتعلقة بالتحليل
سريأ ييما يتعلد ادى ااتماد المؤسسة التح دراسة ومتابعة  طورات مختلف لقد اختلفت لمججابات الم

 .الداخلية تهاالأنشطة والوظائف في بيئ
 :والثقافة التنظيمية أولا. تحليل عناصر الهيكل التنظيمي

لتحليل اتسترا يجي  التح ايبرز  ذا العفصر التوزيع التسراري للإجابات المتعلقة ادى ااتماد المؤسسة 
، التح سبيل الذكر كفاءة الهيسل الأبعادمأ  ةمجموا الخاص بالهيسل التفظيمي والثقاية التفظيمية، والم  فعس  في
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التفظيمي في  قيد   داف المؤسسة، انسجا  الهيسل التفظيمي مع احتياجات  قسامها، سهولة ا  صا ت،  طور 
 وبفاء المزايا التفايسية، كما يوضحه الجدول التالي: ئتهابيالاقات التعاو ، اتجا ات المؤسسة نحو متابعة  غرات 

 (: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بتحليل عناصر الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية 21الجدول )

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 مأ خلال الجدول، نستفت  ما يلي:
 رسة ضعيفة ييما يتعلد بتحليل افاصر الهيسل التفظيمي، حيثلديها مما معظم المؤسسات محل الدراسة .1

 :  بين ما يلي
ييما يتعلد  ،التح التوالي  %06.6و % 61.6 هلب اتجابات  شر لمجا درجة موايقة مفخفضة ومتوسطة بفسب أ. 

 المسطرة.ادى  ليل المؤسسة لسفاءة  يسلها التفظيمي في  قيد الأ داف 
 ممأ المسريأ يوايقو  بدرجة مفخفضة ومتوسطة التح التوالي، بأ  مؤسساته  %51وحوالي   %02حوالي ب. 

 عمل التح متابعة مدى ا نسجا  بين الهيسل التفظيمي واحتياجات الأقسا  و درس مدى سهولة ا  صا ت في 
 .المؤسسة

  .مأ المؤسسات محل الدراسة   تهتم بدرجة  فويض السلطات  %20 كثر مأ جـ.  

 لديها ممارسة ضعيفة ييما يتعلد بتحليل افاصر الثقاية التفظيمية، حيث المؤسسات محل الدراسةأغلب  .2
 :  بين ما يلي

المؤسسات محل الدراسة بدرجة مفخفضة ومتوسطة التح    مؤسساتهم  مسري  كدت لمججابات نسبة كبرة مأ أ.
 .عاونية بين العاملين ارور الزمأ ركز التح   داف ربحية يقط، و عمل التح متابعة  طورات العلاقات الت

، وبفاء مزايا  فايسية في بيئتهاتغرات ل المؤسسة  هلب المسريأ لديهم درجة موايقة ضعيفة ييما يتعلد اتابعة ب.
 .القطاع الذي  فشط ييه، وطبيعة نظرتهم لمجا المؤسسة كمركز لتجميع الموارد

 : التسويقية والوظيفة ثانيا. تحليل عناصر العمليات الإنتاجية

 العبارة الرقم
 مرتفعة متوسطة منخفضة

 % التكرار % التكرار % التكرار

 13.2 7 26.4 14 60.4 32   قيد   داف المؤسسةدراسة مدى كفاءة الهيسل التفظيمي في 1

 11.3 6 30.2 16 58.5 31 متابعة مدى انسجا  الهيسل التفظيمي مع احتياجات  قسا  المؤسسة  2

 11.3 6 30.2 16 58.5 31 دراسة مدى سهولة ا  صا ت ضمأ الهيسل التفظيمي 2

 13.2 7 5.7 3 81.1 43 معرية درجة  فويض السلطة في المؤسسة 4

 1 1 50.9 27 49.1 26 دراسة درجة  ركيز المؤسسة التح  قيد   داف ربحية يقط 3

 1 1 52.8 28 47.2 25 متابعة  طور الاقات التعاو  بين العاملين التح يترات زمفية مختلفة  7

 1.9 1 18.9 10 79.2 42 بيئتهادراسة اتجا ات المؤسسة نحو متابعة  غرات  6

 1 1 20.8 11 79.2 42 المؤسسة نحو بفاء المزايا التفايسية في قطاع الفشاط  ليل اتجا ات 8

 1 1 18.9 10 81.1 43  ليل درجة يهم المؤسسة كمركز لتجميع الموارد  4
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يركز  ذا العفصر التح  ليل كل مأ افاصر الوظيفتين اتنتاجية والتسويقية في المؤسسات محل الدراسة، 
جودة المواد و  ،،  برز ا  ليل قدرة الطاقة اتنتاجية، مدى جا زية المواد الأوليةالأبعاداستفادا لمجا مجمواة مأ 

ابعة المؤسسة للتغر في متطلبات العملاء الحاليين، درجة ااتماد الأولية المطلوبة، كفاءة نظم ضبط الجودة، مت
،  المتابعة المستمرة لردود يعل العميل اتجاه مفتجات المؤسسة...لمجلخ ،المؤسسة التح الطرق العلمية في تجزئة السوق

 الجدول الموالي: هكما يوضح
مليات الإنتاجية والوظيفة التسويقية في المؤسسات (: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بتحليل عناصر الع21لجدول )ا

 محل الدراسة

 العبارة الرقم
 مرتفعة متوسطة منخفضة

 % التكرار % التكرار % التكرار

 15.1 8 56.6 30 28.3 15  ليل قدرة الطاقة اتنتاجية اللازمة لمواجهة متطلبات السوق 11

 15.1 8 54.7 29 30.2 16 المطلوبة في العمليات اتنتاجية معرية مدى جا زية المواد الأولية بالسميات 11

 15.1 8 50.9 27 34.0 18 متابعة جودة المواد الأولية المطلوبة في العمليات اتنتاجية 12

 15.1 8 58.5 31 26.4 14 متابعة  ساليف المواد الأولية المطلوبة في العمليات اتنتاجية 12

 15.1 8 49.1 26 35.8 19 نظم ضبط جودة المفتجاتالمتابعة المستمرة لسفاءة  14

 15.1 8 50.9 27 34.0 18 معرية مدى كفاءة نظم الرقابة التح المخزو  13

 15.1 8 58.5 31 26.4 14  قييم لمجمسانية تخفيض  ساليف العمليات اتنتاجية مقارنة بالمفايسين 17

 24.5 13 47.2 25 28.3 15 ء الحاليين دراسة مدى متابعة المؤسسة للتغر في متطلبات العملا 16

 24.5 13 24.5 13 50.9 27 معرية مدى ا تما  المؤسسة بعملائها المحتملين 18

 5.7 3 37.7 20 56.6 30  ليل درجة ااتماد المؤسسة التح الطرق العلمية في تجزئة السوق  14

 5.7 3 37.7 20 56.6 30  قييم يعالية الأساليب المعتمدة في لمجدارة العلاقة مع العملاء 21

 7.5 4 35.8 19 56.6 30  ديد درجة التركيز التح العميل كرؤية لمجسترا يجية للمؤسسة 21

 26.4 14 47.2 25 26.4 14 المتابعة المستمرة لردود يعل العميل اتجاه مفتجات المؤسسة 22

 32.1 17 28.3 15 39.6 21 دراسة كفاءة  ساليب التروي  في زيادة الحصة السوقية للمؤسسة  22

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 مأ خلال  ذا الجدول نستفت  ما يلي: 
،  شر لمجا درجة موايقة مفخفضة  و متوسطة، أغلب الإجابات المتعلقة بتحليل عناصر الوظيفة الإنتاجية .1

 حيث: 
اتنتاجية، ومتابعة مدى جا زية المواد الأولية مأ حيث   هلب المؤسسات المدروسة    عتمد التح  ليل الطاقة أ.
 .ت والجودة والتسلفة، لمقابلة متطلبات السوق المتغرة والمتطورةقالو 

  زو لمجا جانب ذلك يهي ذات ممارسة ضعيفة ييما يتعلد اتابعة نظم ضبط الجودة، نظم الرقابة التح المخ ب.
 ه درجات الموايقة المتوسطة والمفخفضة المبيفة في الجدول  الاه. و ساليف العمليات اتنتاجية، كما  شارت لمجلي



201 
 

التح درجات اتجابة المحددة ييما يتعلد بتحليل افاصر الوظيفة  تختلف إجابات المسيرين من حيث توزيعها .2
 لاح  ما يلي: يالتسويقية، حيث 

 .ء الحاليين والمحتملينالتح متابعة  غرات متطلبات العملا ااختلاف المؤسسات مأ حيث ااتماد  أ.
 ةضعف ممارسة  ذه المؤسسات للأساليب العلمية في تجزئة السوق ولمجدارة العلاقة مع العملاء، والرؤي ب.

 .اتسترا يجية المبفية التح العميل
 بايأ المؤسسات مأ حيث ااتماد ا التح المتابعة المستمرة لرضا العملاء، ودراسة كفاءة الأساليب الترويجية  جـ.
 فتهجة بهدف زيادة الحصة السوقية.الم

 :والوظيفة المالية والبحث والتطوير ثالثا. تحليل عناصر الموارد البشرية
يتضمأ  ذا العفصر  ليل مجمواة العفاصر المتعلقة بالجوانب المالية، الموارد البشرية، البحث والتطوير في 

كفاءة  صميم الوظائف،  ساليب التوظيف  ز االمؤسسات محل الدراسة، ااتمادا التح ادد مأ المؤشرات،  بر 
المعتمدة، درجة مشاركة العاملين، مدى ااتماد المؤسسة التح التحليل المالي، كفاءة المعاير الموضواة لقياس الأداء 
المالي، درجة ااتماد المؤسسة التح التسفولوجيا الحديثة في  طوير مفتجاتها واملياتها اتنتاجية، مدى مساهمة نشاط 

 لبحث في  طوير المزايا التفايسية للمؤسسة، وذلك حسب ما  و موضح في الجدول التالي:ا

 

 

 

 

 

 

 
في  البحث والتطوير ،الوظيفة المالية، الموارد البشرية(: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بتحليل عناصر 22الجدول )

 المؤسسات محل الدراسة

 مرتفعة متوسطة منخفضة العبارة الرقم
 % التكرار % التكرار % التكرار

 1 1 45.3 24 54.7 29  قييم مدى كفاءة  صميم الوظائف في المؤسسة 24

 1 1 49.1 26 50.9 27  قييم  ساليب التوظيف المعتمدة في المؤسسة 23

 1 1 64.2 34 35.8 19  قييم درجة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات  27

 1 1 77.4 41 22.6 12 ؤسسة بالعاملين ييهادراسة كفاءة الاقة الم 26

 1 1 75.5 40 24.5 13 معرية مدى و ء العاملين للمؤسسة 28
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 1 1 41.5 22 58.5 31  ليل طبيعة العلاقة مع الفقابات 24

 17.0 9 67.9 36 15.1 8 دراسة مدى ااتماد المؤسسة التح التحليل المالي في  قييم  دائها 21

 17.0 9 62.3 33 20.8 11 ءة المعاير الموضواة لقياس الأداء المالي قييم مدى كفا 21

 17.0 9 41.5 22 41.5 22 دراسة مدى انسجا  الخطط المالية للأقسا  مع الخطة المالية العامة 22

 18.9 10 52.8 28 28.3 15  قييم الأساليب المعتمدة في اختيار مصادر التمويل 22

24 
سسة التح مقارنة نسبها المالية مع الفسب المالية دراسة درجة ااتماد المؤ 
 18.9 10 17.0 9 64.2 34 التح مستوى الفشاط

 3.8 2 34.0 18 62.3 33  قييم درجة ااتماد المؤسسة التح التسفولوجيا الحديثة في  طوير مفتجاتها 23

 1 1 18.9 10 81.1 43  قييم درجة ااتماد المؤسسة التح التسفولوجيا الحديثة في املياتها اتنتاجية 27

 1 1 18.9 10 81.1 43 دراسة مدى مساهمة نشاط البحث في  طوير المزايا التفايسية للمؤسسة 26

28 
دراسة لمجمسانية  طوير المفتجات الحالية بالتزامأ مع لمجدخال مفتجات جديدة 

 1 1 30.2 16 69.8 37 لمجا السوق

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 مأ خلال الجدول نستفت  ما يلي: 
في المؤسسات محل الدراسة انحصرت بين الدرجة  درجة الموافقة حول اعتماد تحليل عناصر الموارد البشرية .1

 لاح  ما يلي: يالمفخفضة والدرجة المتوسطة، حيث 
المعتمدة في   هلبية المسريأ يؤكدو  التح ضعف متابعة مدى كفاءة  صميم الوظائف و ساليب التوظيف أ.

 .المؤسسة، لمجا جانب ضعف  ليل العلاقة مع مختلف الفقابات
في حين يوايد  هلبية المسريأ بدرجة متوسطة التح  قييم مدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، ودراسة  ب.

 . للمؤسسةهم ئالعلاقة بين المؤسسة والعاملين ييها، ومتابعة و 
 لاح  ما يلي: يكانت لمججابة المسريأ متبايفة، حيث قد  ي وظيفة الماليةبالنسبة لتحليل عناصر ال .2
 هلبية المسريأ يوايقو  بدرجة متوسطة التح قيا  مؤسساتهم بااتماد التحليل المالي ودراسة كفاءة المعاير  أ.

قو  بدرجة مفهم يواي  %02، في حين    التح التوالي 62.3 % و 67.9 %بفسب  الموضواة لقياس الأداء المالي
التح  50و 51 لديهم درجة موايقة مفخفضة بخصوص العبار ين  %01.2و  %00مر فعة التح ذلك، وحوالي 

  .التوالي
 هلبية المسريأ يوايقو  بدرجة متوسطة  و مفخفضة التح دراسة المؤسسة للجوانب المتعلقة ادى  وايد  ب.

م الأساليب المعتمدة في اختيار مصادر التمويل، ومدى الخطط المالية للأقسا  مع الخطة الشاملة للمؤسسة،  قيي
 ااتماد المؤسسة التح مقارنة نسبها المالية مع هر ا التح مستوى الفشاط.

 : الشسل التاليلمججابات المسريأ التح  جاءتيقد  بالنسبة لتحليل عناصر البحث والتطوير، .2
 .مفتجاتها واملياتها اتنتاجية ضعف ااتماد المؤسسات التح التسفولوجيا الحديثة في  طوير أ.

 ضعفضعف ااتماد  ذه المؤسسات التح نشاطات البحث والتطوير لبفاء و عزيز المزايا التفايسية، وكذلك  ب.
 البحث اأ  طوير المفتجات الحالية وابتسار مفتجات جديدة. ةاملي
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الإستراتيجيات  أسس اختيارجي و الخار  الإستراتيجي المطلب الثالث: التوزيعات التكرارية المتعلقة بالتحليل
 التنافسية

يتفاول  ذا المطلب  وزيع لمججابات المسريأ بالفسب والقيم المطلقة، حول  ليل  بعاد البيئة الخارجية و ديد 
 الم شملتهافي المؤسسات  التفايسية اتسترا يجيات الأس  المعتمدة في اختيارالموقف التفايسي ومأ ثم  ديد 

 الدراسة. 
 الخارجي: الإستراتيجي لتحليلا أبعاد. أولا

شملت العفاصر الم  ضمفها التحليل الخارجي مجمواة الأبعاد الم  عس  كلا مأ البيئة العامة، ومختلف 
 ما يوضحه الجدول التالي: ، و و البيئة التفايسيةكذا  بعاد متغراتها السياسية، ا جتمااية ا قتصادية ...لمجلخ، و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الدراسة محلفي المؤسسات  البيئة الخارجية(: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بتحليل عناصر 22ل )الجدو 

 العبارة الرقم
 مرتفعة متوسطة منخفضة

 % التكرار % التكرار % التكرار

 1.9 1 22.6 12 75.5 40  ليل مدى متابعة المؤسسة لتطور المتغرات ا جتمااية  24

 1 1 22.6 12 77.4 41 ا تما  المؤسسة بالمتغرات الثقايية للمجتمع المحلي  ليل مدى 41

 1 1 22.6 12 77.4 41  ليل مدى ا تما  المؤسسة بالمتغرات السسانية للمجتمع المحلي 41

 1 1 73.6 39 26.4 14   قييم درجة ا تما  المؤسسة بتأثر المتغرات القانونية 42

42 
مفظمات حماية البيئة، جمعيات حقوق لمؤسسة بتأثر  قييم درجة ا تما  ا

 1 1 75.5 40 24.5 13 لخلمجالمستهلك ...

 1 1 56.6 30 43.4 23  قييم درجة ا تما  المؤسسة بتأثر المتغرات السياسية 44
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 1.9 1 62.3 33 35.8 19 تأثر المتغرات ا قتصادية ل قييم مدى متابعة المؤسسة  43

47 
تأثر المتغرات المالية السلية )معدل التضخم، سعر لبعة المؤسسة  قييم مدى متا

 32.1 17 43.4 23 24.5 13 الصرف، معدل الفائدة...(

 1 1 24.5 13 75.5 40  ليل مدى متابعة المؤسسة لتطور المتغرات التسفولوجية  46

 5.7 3 64.2 34 30.2 16 دراسة قدرة المؤسسة التح  ليل شدة المفايسة في الفشاط 48

 15.1 8 15.1 8 79.2 42 دراسة قدرة المؤسسة التح متابعة تهديد المفتجات البديلة 44

 5.7 3 34.0 18 60.4 32 دراسة قدرة المؤسسة التح متابعة تهديد الداخلين الجدد 31

 7.5 4 64.2 34 28.3 15  ليل القدرة التفاوضية للمؤسسة مع المورديأ 31

 7.5 4 75.5 40 17.0 9 اوضية للمؤسسة مع العملاء ليل القدرة التف 32

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

يتضمأ  ذا الجدول لمججابات مسري المؤسسات محل الدراسة حول العبارات الم  عس   بعاد التحليل 
 الخارجي، حيث نميز بين:اتسترا يجي 

 بات لمجا ما يلي:اتجا وقد  شارت، أبعاد البيئة العامة .1
 همية كبرة للمتغرات الديموهرايية، الثقايية والسسانية للمجتمع   عطي   المؤسسات محل الدراسة يةأ. أغلب
  .ييه الذي  فشطالمحلي 

بالمتغرات المتعلقة بسل مأ الجوانب القانونية، مفظمات حماية البيئة والمستهلك، تهتم  المؤسسات يةب. أغلب
  .اسية وا قتصاديةالمتغرات السي

 محل الدراسة التح المتغرات المالية والتسفولوجية للبيئة الخارجية.  جـ. ضعف تركيز المؤسسات
 لاح  ما يلي: ي، و أبعاد بيئة النشاط .2

 ركز ا تمامها بدرجة متوسطة ييما يخص  ليل شدة المفايسة في القطاع،  المؤسسات محل الدراسة أغلبيةأ. 
 .لتفاوضية مع العملاء و ليل القدرة التفاوضية مع المورديأ ليل القدرة ا

تأثرات المفايسين الجدد والمفتجات البديلة واد  التركيز التح ل المؤسسات محل الدراسة مأ عدد كبير تجاهلب. 
  غراتها. و ليل متابعة 
 الإستراتيجيات التنافسية: أسس اختيارلموقف التنافسي و ا أبعادثانيا. 

 وضيح الأس  الم و  ،سييذا الجانب مدى قدرة المؤسسات محل الدراسة التح  ديد موقفها التفايبرز  
 .المفاسبة التفايسية اختيار اتسترا يجيات عتمد ا في 

مدى قدرة المؤسسة التح  ديد موقفها  يتم  وضيح ذا العفصر  مأ خلال لموقف التنافسي:ا أبعاد .1
 ، كما  ي موضحة في الجدول التالي:الأبعادأ التفايسي، استفادا لمجا مجمواة م

في المؤسسات محل  لموقف التنافسيا (: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بتحليل  القدرة على تحديد24الجدول )
 الدراسة

 مرتفعة متوسطة منخفضة العبارة الرقم
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 % التكرار % التكرار % التكرار

 1.9 1 43.4 23 54.7 29 ديد جوانب القوة في بيئتها الداخلية دراسة مدى قدرة المؤسسة التح   32

 1.9 1 41.5 22 56.6 30 دراسة مدى قدرة المؤسسة التح  ديد جوانب الضعف في بيئتها الداخلية  34

 1.9 1 37.7 20 60.4 32 دراسة مدى قدرة المؤسسة التح التحديد الدقيد للفرص الم  تيحها بيئتها الخارجية  33

37 
دراسة مدى قدرة المؤسسة التح التحديد الدقيد للتهديدات الم  فرضها بيئتها 

 1.9 1 35.8 19 62.3 33 الخارجية

36 
تمزج المؤسسة نتائ   ليل البيئة الداخلية مع نتائ   ليل البيئة الخارجية سعيا لتحديد 

 1.9 1 35.8 19 62.3 33 موقفها التفايسي 

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

لاح  مأ خلال الجدول  بايأ لمججابات المسريأ بين الدرجة المفخفضة والمتوسطة ييما يخص ا تما  ي
 مؤسساتهم بالجوانب التالية:

 . ديد جوانب القوة في البيئة الداخلية القدرة التح. دراسة أ
 . ديد جوانب الضعف في البيئة الداخلية القدرة التح. دراسة ب
 .دراسة قدرة المؤسسة التح التحديد الدقيد للفرص الم  تيحها بيئتها الخارجية .جـ
 .. دراسة قدرة المؤسسة التح التحديد الدقيد للتهديدات الم  فرضها بيئتها الخارجيةد
 ي.. تمزج المؤسسة نتائ   ليل البيئة الداخلية مع نتائ   ليل البيئة الخارجية سعيا لتحديد موقفها التفايسهـ

الأس  الم  عتمد ا المؤسسات محل الدراسة في  حيث يتم  وضيح ستراتيجيات التنافسية:الإ أسس بناء .2
اختيارات،  ي بفاء لمجسترا يجيات  فايسية ااتمادا التح الموقف  ةحددت ثلاثقد سترا يجياتها التفايسية، و لمج اختيار

،  و كفتيجة رد الفعل التح  صريات المفايسين، كما التفايسي، والتح  ساس الخبرة السابقة المعتمدة التح التجربة
  و مبين في الجدول التالي:

 

 
المؤسسات  التنافسية فيإستراتيجيات بناء المزايا    بأسس اختيار(: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة 23الجدول )

 محل الدراسة

 العبارة الرقم
 مرتفعة متوسطة منخفضة

 % تكرارال % التكرار % التكرار

 24.5 13 1.9 1 73.6 39  عتمد المؤسسة في بفاء لمجسترا يجيتها التفايسية التح  بعاد الموقف التفايسي 38

34 
 عتمد المؤسسة في بفاء لمجسترا يجيتها التفايسية التح  ساس الخبرات السابقة المعتمدة 

 60.0 55 05.0 2 06.0 05 التح التجربة

71 
جيتها التفايسية التح  ساس رد الفعل لتصريات  عتمد المؤسسة في بفاء لمجسترا ي

 17 9 17 9 50.9 27 المفايسين

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر
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 بفاءا التح  ذه المعطيات نستفت  ما يلي: 
 التفايسي  ركز بدرجة مفخفضة التح  بعاد الموقف،  %25.6  ي أ. نسبة كبيرة من المؤسسات محل الدراسة،

 .اء لمجسترا يجيتها التفايسيةفي بف
في بفاء لمجسترا يجيتها  مر فعة عتمد بدرجة  ، %60.0  ي نسبة كبيرة من المؤسسات محل الدراسة، ب.

 .التفايسية التح  ساس الخبرات السابقة المعتمدة التح التجربة
ا يجيتها في بفاء لمجستر  بدرجة مفخفضة  عتمد ، %01.5  ي نسبة كبيرة من المؤسسات محل الدراسة، جـ.

 .التفايسية التح  ساس رد الفعل لتصريات المفايسين
المطلب الرابع: التوزيعات التكرارية للإجابات المتعلقة بمحددات التحليل الإستراتيجي وأهميته في بناء 

 المزايا التنافسية 
جي و هميته خصص  ذا المطلب لدراسة  وزيع لمججابات المسريأ ييما يتعلد احددات التحليل اتسترا يوقد 

  .المؤسسات محل الدراسة التح مستوىفي بفاء المزايا التفايسية 
 أولا. محددات التحليل الإستراتيجي:

 ديد العوامل المؤثرة التح التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة محل  في  ذا الصددوسيتم 
 و خرى خارجية.، و ي  لك العوامل المر بطة بالمحددات الداخلية الدراسة
 
 
 
 
 
 
 

 (: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بمحددات التحليل الإستراتيجي  في المؤسسات محل الدراسة27الجدول )

 العبارة الرقم
 مرتفعة متوسطة منخفضة

 % التكرار % التكرار % التكرار

 20.8 11 62.3 33 17.0 9 ا تما  المؤسسة بالمساسب الحالية الم  رى  نها  كثر  همية 71

 22.6 12 60.4 32 17.0 9 هياب نظا  معلومات يعال يسااد التح  طبيد التحليل اتسترا يجي 62

 24.5 13 58.5 31 17.0 9 محدودية الموارد المالية اللازمة لعملية التحليل اتسترا يجي 72

 24.5 13 58.5 31 17.0 9 ينقص السفاءات اتدارية المؤ لة للقيا  بعملية التحليل اتسترا يج 74

 22.6 12 41.5 22 35.8 19 لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية ضعف 73

 11.3 6 52.8 28 35.8 19 الثقاية التفظيمية    شجع التح ااتماد التحليل اتسترا يجي 77
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 5.7 3 56.6 30 37.7 20 التخوف مأ التغير لدى المسريأ 76

 9.4 5 52.8 28 37.7 20 التخوف مأ التغير لدى العاملين 78

 20.8 11 60.4 32 18.9 10 ا اتقاد بضرورة التحليل اتسترا يجي في  وقات الأزمات يقط 74

 35.8 19 45.3 24 18.9 10 اد  ا ستمرار في التحليل اتسترا يجي بشسل مفتظم 61

61 
اتسترا يجية المر بطة استقبل المؤسسة التح  لمجهمال العمليات التحليلية

 37.7 20 43.4 23 18.9 10 المدى الطويل مقابل التركيز التح الأنشطة التففيذية اليومية

 56.6 30 24.5 13 18.9 10 صعوبة الحصول اأ المعلومات المتعلقة ببيئة الفشاط الخاصة بالمؤسسة 62

 52.8 28 26.4 14 20.8 11 اد  استقرار السياسات الحسومية 62

 54.7 29 17.0 9 28.3 15 التذبذب المستمر للأوضاع ا قتصادية 64

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 مأ خلال الجدول يتضح ما يلي: 
 ،  ؤكد التح      م المحددات الداخلية نحو ااتماد التحليلنسبة كبيرة من الإجابات بدرجة موافقة متوسطة .1

 : ما يلياتسترا يجي  تمثل يي
 .ا تما  المؤسسة بالمساسب الحالية الم  رى  نها  كثر  همية أ.

 .هياب نظا  معلومات يعال يسااد التح  طبيد التحليل اتسترا يجي ب.
 .محدودية الموارد المالية اللازمة لعملية التحليل اتسترا يجي جـ.
 .  بعملية التحليل اتسترا يجينقص السفاءات اتدارية المؤ لة للقيا د.
،  شر لمجا     ممارسة امليات التحليل ا سترا يجي  تأثر نسبة كبيرة من الإجابات بدرجة موافقة مرتفعة .2

 بالمحددات التالية:
 .صعوبة الحصول اأ المعلومات المتعلقة ببيئة نشاط المؤسسة أ.

 .اد  استقرار السياسات الحسومية ب.
 ستمر للأوضاع ا قتصادية.التذبذب المجـ. 

 يةممارسة امل  د مأ،  شر لمجا     كثر العوامل الم نسبة كبيرة من الإجابات بدرجة موافقة مرتفعة .2
 :الآتي التحليل ا سترا يجي  تمثل في

 .الثقاية التفظيمية    شجع التح ااتماد التحليل اتسترا يجيأ. 
 .يأ والعاملينالتخوف مأ التغير لدى كل مأ  المسر ب. 
 .ا اتقاد بضرورة التحليل اتسترا يجي في  وقات الأزمات يقطجـ. 

التح امليات التحليل اتسترا يجي، و ي كما الأخرى بتأثر العوامل تباين  إجابات المسيرين فيما يتعلق . 4
 : يلي
 .لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية ضعفأ. 

 .اد  ا ستمرار في التحليل اتسترا يجي بشسل مفتظمب. 
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المدى الطويل مقابل التركيز التح الأنشطة  فيلمجهمال العمليات التحليلية اتسترا يجية المر بطة استقبل المؤسسة جـ. 
 .الرو يفيةالتففيذية 

 فسية:ثانيا. إدراكات المسيرين لأهمية التحليل الإستراتيجي في بناء المزايا التنا
همية لأ المتعلقة بإدراكاتهمدراسة لمججابات مسري المؤسسات محل الدراسة  وسيتم مأ خلال  ذا المطلب

التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية بالفسب والتسرارات المطلقة، انطلاقا مأ  ديد مدى مساهمته في 
لمتطلبات  المتفوقة المتفوقة، الجودة المتفوقة، اتبداع وا ستجابةالتفايسية، المحددة بالسفاءة  بفاء المزايا قيد  بعاد 

 ، كما  و مبين في الجدول التالي:العملاء
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

بناء المزايا  في إدراكات المسيرين لأهمية التحليل الإستراتيجيب(: التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة 26الجدول )
 التنافسية  

 العبارة الرقم
 مرتفعة متوسطة فضةمنخ
 % التكرار % التكرار % التكرار

 34.0 18 26.4 14 39.6 21 زيادة لمجنتاجية الفرد مأ خلال  ثر التعلم 63

 34.0 18 26.4 14 39.6 21 تخفيض  ساليف اتنتاج نتيجة  ثر الخبرة 67

 34.0 18 28.3 15 37.7 20 زيادة الحصة السوقية مأ خلال  قيد السفاءة في التسويد 66

 34.0 18 28.3 15 37.7 20 تخفيض التساليف الثابتة المر بطة بالمخزو  ااتمادا التح  فويع مصادر التوريد 68

 15.1 8 28.3 15 56.6 30 خفض نسب المعيب في مفتجات المؤسسة باستمرار 64

 15.1 8 30.2 16 54.7 29  طوير امليات الرقابة التح الجودة مأ خلال الدورات التدريبية 81

 15.1 8 39.6 21 45.3 24 تفوقةالمودة الجة الم  سا م في  قيد أاستقطاب الموارد البشرية السف 81

 15.1 8 41.5 22 43.4 23 اختيار المورديأ التح  ساس جودة المواد الم يقدمونها 82
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 15.1 8 9.4 5 75.5 40 الوصول لمجا مفتجات  تصف بالتجديد المستمر 82

 15.1 8 32.1 17 52.8 28 التح مفتجات  توايد مع المواصفات المعمول بها في الصفااة      الحصول  84

 15.1 8 9.4 5 75.5 40 استخدا   سفولوجيا متطورة ملائمة لتحقيد اتبداع 83

 15.1 8 28.3 15 56.6 30 ابتسار  ساليب جديدة تختلف اأ المفايسين 87

 15.1 8 13.2 7 71.7 38 المؤسسة فمية و طوير  يسار العاملين في  86

 15.1 8 45.3 24 39.6 21 القدرة التح ا ستجابة السريعة للتغرات المطلوبة في  صميم المفتجات 88

 17.0 9 43.4 23 39.6 21 ا لتزا  المستمر بالمواايد المحددة افد  سليم المفتجات لمجا العملاء  84

 17.0 9 54.7 29 28.3 15 قت  سرع مأ المفايسينالقدرة التح  سليم طلبيات العملاء في و  41

 35.8 19 32.1 17 32.1 17 يسا م التحليل اتسترا يجي في  قيد رضا العملاء  41

 15.1 8 28.3 15 56.6 30 القدرة التح  سييف الهيسل التفظيمي تماشيا مع  غرات متطلبات العملاء 42

 .(16الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

لمجدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية في ختلاف ا  بين  ذه المعطيات 
 :الأبعاد التالية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة محل الدراسة، مأ حيث

 بعاد   قيد  بايأ لمجدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في حيث لوح  :تحقيق الكفاءة المتفوقة .1
 : كالآتي  و ي السفاءة المتفوقة،

 .زيادة لمجنتاجية الفرد مأ خلال  ثر التعلم أ.
 .تخفيض  ساليف اتنتاج نتيجة  ثر الخبرة ب.
 .زيادة الحصة السوقية مأ خلال  قيد السفاءة في التسويد جـ.
 التوريد.تخفيض التساليف الثابتة المر بطة بالمخزو  ااتمادا التح  فويع مصادر  د.
لمجدراكات  لديهمالمؤسسات مسري في  ذا ا ال  ؤكد اتجابات التح     هلبية  :المتفوقة تحقيق الجودة. 2 

 ضعيفة ييما يتعلد اساهمة التحليل اتسترا يجي في  قيد الجوانب التالية: 
 .ة الم  سا م في  قيد جودة متفوقةأاستقطاب الموارد البشرية السفأ. 

 .المعيب في مفتجات المؤسسة باستمرار خفض نسبب. 
 . طوير امليات الرقابة التح الجودة مأ خلال الدورات التدريبيةجـ. 
 اختيار المورديأ التح  ساس جودة المواد الم يقدمونها.د. 

يركز  هلبية المسريأ بدرجة مفخفضة  و متوسطة التح    التحليل اتسترا يجي يسا م حيث  :الإبداعتحقيق  .2
 : قيد الأبعاد التالية في
 . فمية و طوير  يسار العاملين في المؤسسةأ. 

 .الوصول لمجا مفتجات  تصف بالتجديد المستمرب. 
 .الحصول التح مفتجات  توايد مع المواصفات المعمول بها في الصفااةجـ. 
 .استخدا   سفولوجيا متطورة ملائمة لتحقيد اتبداعد. 
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 اأ المفايسين. ابتسار  ساليب جديدة تختلفهـ. 
 بين اختلاف  وزيع اتجابات ييما يتعلد بإدراكات المسريأ لأهمية حيث  :المتفوقةتحقيق الاستجابة  .4

 لمتطلبات العملاء، وذلك كما يلي: المتفوقةالتحليل اتسترا يجي في  قيد ا ستجابة 
لتحليل اتسترا يجي يسا م في  عزيز نسبة كبرة مأ المسريأ يوايقو  بدرجة متوسطة  و مفخفضة التح    ا أ.

وكذلك مأ حيث ا لتزا  المستمر بالمواايد  ،القدرة التح ا ستجابة السريعة للتغرات المطلوبة في  صميم المفتجات
 .المحددة افد  سليم المفتجات لمجا العملاء

القدرة التح  سليم طلبيات   هلبية المسريأ يوايقو  بدرجة متوسطة التح  همية التحليل اتسترا يجي في دام ب.
 .العملاء في وقت  سرع مأ المفايسين

 .المسريأ التح    التحليل اتسترا يجي يسا م في  قيد رضا العملاء لأهلبيةدرجة موايقة مر فعة  جـ.
همية التحليل اتسترا يجي في دام القدرة التح  سييف الهيسل لأ هلبية المسريأ لديهم لمجدراكات ضعيفة  د.

 متطلبات العملاء.في تغرات اليمي تماشيا مع التفظ
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحليل النتائج  و اختبار الفرضيات المبحث الثالث:
الدراسة نحو  الم شملتهايتضمأ  ذا المبحث مفاقشة و ليل اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة 

في بفاء المزايا التفايسية، استفادا لمجا قاادة القرار ااتماد التحليل اتسترا يجي ومحددا ه ودراسة لمجدراكاتهم لأهميته 
، ثم اختبار الفرضيات الموضواة باستخدا  مجمواة مأ 0المعتمدة، وبالمقارنة مع المتوسط الفرضي المحددة قيمته بي 

ت س ذلك يتم  ديد نتائ  الدراسة الميدانية والمقترحاا، والتح  ساتحصائية المفاسبة لسل يرضية ا ختبارات
 المفاسبة. 

 المؤسسات محل الدراسةاعتماد التحليل الإستراتيجي في  اتجاهات المسيرين نحو المطلب الأول:
خصص  ذا المطلب لدراسة اتجا ات مسري المؤسسات محل الدراسة نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي 

 التفايسياتجا اتهم نحو  ديد الموقف الدراسة، ثم  ليل  الم شملتهاالتح مستوى المؤسسات   بعادهمختلف   طبيدو 
 اتسترا يجيات التفايسية. الأس  المعتمدة في اختيارو 
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 :المؤسسات محل الدراسةفي  الإستراتيجي الداخلي  تحليل الأولا. اتجاهات المسيرين نحو اعتماد 
الوظيفية المتعلقة يفطوي التحليل اتسترا يجي للبيئة الداخلية التح دراسة ومتابعة مجمواة مأ المتغرات 

بالهيسل التفظيمي، الثقاية التفظيمية، العمليات اتنتاجية، الوظيفة التسويقية، الموارد البشرية، الوظيفة المالية، 
 ووظيفة البحث والتطوير.

اتجاهات المسيرين نحو اعتماد تحليل عناصر الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية في المؤسسات محل  .1
اتجا ات مسري المؤسسات محل الدراسة نحو  ليل العفاصر المر بطة بسل مأ دراسة  ا الفي  ذا  تمسي الدراسة:

الهيسل التفظيمي والثقاية التفظيمية، باستخدا  المتوسطات الحسابية وا نحرايات المعيارية كما يوضحه الجدول 
 التالي:

ات المتعلقة بتحليل عناصر الهيكل التنظيمي والثقافة (: المتوسطات والانحرافات المعيارية   للإجاب28الجدول )
 التنظيمية

 المتوسط الحسابي العبارة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 7231. 1.53 دراسة مدى كفاءة الهيسل التفظيمي في  قيد   داف المؤسسة 1

 6961. 1.53 متابعة مدى انسجا  الهيسل التفظيمي مع احتياجات  قسا  المؤسسة 2

 6961. 1.53 اسة مدى سهولة ا  صا ت ضمأ الهيسل التفظيميدر  2

 7011. 1.32 معرية درجة  فويض السلطة في المؤسسة 4

 1.7626 1.4674 (4-1المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر )

 5051. 1.51 دراسة درجة  ركيز المؤسسة التح  قيد   داف ربحية يقط 3

 5041. 1.53 العاملين التح يترات زمفية مختلفةمتابعة  طور الاقات التعاو  بين  7

 4661. 1.23 بيئتهادراسة اتجا ات المؤسسة نحو متابعة  غرات  6

 4091. 1.21  ليل اتجا ات المؤسسة نحو بفاء المزايا التفايسية في قطاع الفشاط 8

 3951. 1.19  ليل درجة يهم المؤسسة كمركز لتجميع الموارد 4

 1.2821 1.2221 (4-3لإجمالي العناصر ) المتوسط الحسابي

 .(10الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 خذا في ا اتبار قاادة القرار المعتمدة في سلم ليسرت الثلاثي، وقيمة المتوسط الفرضي المحددة، يإنه و 
 :ملاحظة ما يلييمسأ 

، والذي يشر ]0.62-0]في حدود ا ال  كانتدول  للعبارات المبيفة في الجأ. قيم جميع المتوسطات الحسابية 
 اتحليل افاصر الهيسل التفظيمي، وكذللمجا درجة موايقة مفخفضة مأ طرف المسريأ حول ااتماد مؤسساتهم 

 . ليل افاصر الثقاية التفظيمية، وذلك بانحرايات معيارية متبايفة  ؤكد التح وجود اختلايات في لمججابات المسريأ
نحو ااتماد  ليل افاصر كل مأ الهيسل التفظيمي والثقاية التفظيمية كأحد   م لمسيرين سلبية ب. اتجاهات ا

البيئة الداخلية في المؤسسات محل الدراسة؛ ذلك    المتوسطات الحسابية لجميع العبارات الم  عس   ذيأ   بعاد
    .0 المحددة بي  قل مأ قيمة المتوسط الفرضي كانتالمفهومين  
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 كا لمحور  ليل افاصر الهيسل التفظيمي ومحور  ليل افاصر الثقاية التفظيمية  توسط الحسابي الإجمالي جـ. الم
 ؛التح التوالي 1.52و 1.62وكلاهما يقل اأ قيمة المتوسط الفرضي، وبانحرايات معيارية  ،التح التوالي 0.55و 0.62

بي اتجمالي في كلتا الحالتين، وبالتالي اسو ي  عس  مقدار التشتت في لمججابات المسريأ اأ المتوسط الح
 ياتجا ات مسري المؤسسات محل الدراسة سلبية ييما يتعلد بتحليل  ذيأ المحوريأ.

اتجاهات المسيرين نحو اعتماد تحليل عناصر العمليات الإنتاجية والوظيفة التسويقية في المؤسسات  .2
ؤسسات محل الدراسة معبرا افها بالمتوسطات الحسابية يتضمأ الجدول التالي اتجا ات مسري الم محل الدراسة:

 الداخلي للعمليات اتنتاجية والوظيفة التسويقية كما يلي: اتسترا يجي للعبارات الم  عس  مضمو  التحليل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

جية والوظيفة والانحرافات المعيارية   للإجابات المتعلقة بتحليل عناصر العمليات الإنتا (: المتوسطات24الجدول )
 التسويقية

 المتوسط الحسابي العبارة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 6521. 1.87  ليل قدرة الطاقة اتنتاجية اللازمة لمواجهة متطلبات السوق 11

 6621. 1.85 معرية مدى جا زية المواد الأولية بالسميات المطلوبة في العمليات اتنتاجية 11

 6811. 1.81 ولية المطلوبة في العمليات اتنتاجيةمتابعة جودة المواد الأ 12

 6401. 1.89 متابعة  ساليف المواد الأولية المطلوبة في العمليات اتنتاجية 12

 6891. 1.79 المتابعة المستمرة لسفاءة نظم ضبط جودة المفتجات 14

 6811. 1.81 معرية مدى كفاءة نظم الرقابة التح المخزو  13

 6401. 1.89 ة تخفيض  ساليف العمليات اتنتاجية مقارنة بالمفايسين قييم لمجمساني 17

 1.7426 1.8426 (17-11المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر )
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 7331. 1.96 دراسة مدى متابعة المؤسسة للتغر في متطلبات العملاء الحاليين 16

 8361. 1.74 معرية مدى ا تما  المؤسسة بعملائها المحتملين 18

 6081. 1.49  ليل درجة ااتماد المؤسسة التح الطرق العلمية في تجزئة السوق 14

 6081. 1.49  قييم يعالية الأساليب المعتمدة في لمجدارة العلاقة مع العملاء 21

 6391. 1.51  ديد درجة التركيز التح العميل كرؤية لمجسترا يجية للمؤسسة 21

 7341. 2.00 اه مفتجات المؤسسةالمتابعة المستمرة لردود يعل العميل اتج 22

 8511. 1.92 دراسة كفاءة  ساليب التروي  في زيادة الحصة السوقية للمؤسسة 22

 1.7287 1.6213 (22-16المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر )

 .(10الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 مأ الجدول نلاح  ما يلي: 
 وقد جاءت نتائ  اتجابات كما يلي: الإنتاجية: عملياتالأ. بالنسبة لتحليل عناصر 

في حدود مجال اتجابة  كانت(،  06-01مأ ) ؛  ي العباراتمتوسطات اتجابة للعبارات الم  عس   ذا البعد -
، و ي  شر لمجا درجة موايقة متوسطة مأ طرف المسريأ ييما يخص  ذه العبارات مع وجود  بايأ ]0.62-0.55]

 ،ت يعسسه مقدار التشتت اأ المتوسطات معبرا افه با نحرايات المعيارية المقابلة لسل ابارة في الجدولفي اتجابا
معياري  ف، مع انحرا0و و  قل مأ قيمة المتوسط الفرضي المحدد بي  0.26قدر المتوسط اتجمالي لهذه العبارات بي  -

وبالتالي يإ  اتجا ات المسريأ سلبية نحو ااتماد ، و و مقدار  شتت اتجابات اأ  ذا المتوسط، 1.66يقدر بي 
 اتنتاجية. بالعمليات ليل البعد الخاص 

 وقد جاءت نتائ  اتجابات كما يلي: ب. بالنسبة للوظيفة التسويقية:
العبارات الخاصة بااتماد الطرق العلمية في تجزئة السوق، و قييم كفاءة  أيوايد المسرو  بدرجة مفخفضة ا -

في حدود  كانتلعلاقة مع العملاء، ودرجة التركيز التح العميل، حيث    المتوسطات الحسابية المقابلة لها  لمجدارة ا
محل  ، وبانحرايات معيارية متبايفة  عس  مدى التشتت في  ذه اتجابات، وبالتالي يالمؤسسات]0.62-0]ا ال 
  ،ضعيفة ا  تما  بهذه الجوانب الدراسة

في متطلبات العملاء الحاليين  اتتابعة المؤسسة للتغر االعبارات الخاصة  أة متوسطة ايوايد المسرو  بدرج -
 ؛تجاه مفتجات المؤسسة، ودراسة كفاءة  ساليب التروي ابعة المستمرة لردود الفعل الخاصة بالعملاء االمتو والمحتملين، 

 ،]0.55-0.62]في حدود ا ال كانت ذلك    متوسطاتها الحسابية  
ه لمجيجابي للمسريأ ييما يخص المتابعة المستمرة لردود  يعال العملاء اتجاه مفتجات المؤسسة حيث قدر اتجا -

، ، و ي قيمة  عادل قيمة المتوسط الفرضي، مما يدل التح ا تجا ات اتيجابية في  ذا ا ال0 متوسط اتجابة بي
 ط الفرضي،و ي قيمة المتوس 0  كبر  و يساويكا  المتوسط المحسوب  بااتبار 

يمسأ القول    ا تجا ات سلبية نحو ااتماد  ليل العفاصر التسويقية  ؛بالفسبة لمحور الوظيفة التسويقية كسل -
، 0 الفرضية و و  قل مأ القيمة 0.25 بي حيث قدر المتوسط اتجمالي محل الدراسة؛ المؤسسات التح مستوى

 ط.سا المتو و و مقدار التشتت اأ  ذ 1.65وبانحراف معياري قدره 
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اتجاهات المسيرين نحو اعتماد تحليل عناصر الموارد البشرية، الوظيفة المالية ووظيفة البحث  .2
اتجا ات المسريأ نحو ممارسة التحليل الداخلي للوظائف الخاصة  أيتم التعرف في  ذا اتطار ا حيث والتطوير:

، باستخدا  المتوسطات الحسابية كما  و مبين في الجدول بسل مأ الموارد البشرية، البحث والتطوير والوظيفة المالية
 التالي:

(: المتوسطات والانحرافات للإجابات المتعلقة بتحليل عناصر الموارد البشرية، الوظيفة المالية ووظيفة 41الجدول )
 البحث والتطوير

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارة الرقم
 المعياري

 5031. 1.45 لوظائف في المؤسسة قييم مدى كفاءة  صميم ا 24

 5051. 1.49  قييم  ساليب التوظيف المعتمدة في المؤسسة 23

 4841. 1.64  قييم درجة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات 27

 4231. 1.77 دراسة كفاءة الاقة المؤسسة بالعاملين ييها 26

 4341. 1.75 معرية مدى و ء العاملين للمؤسسة 28

 4971. 1.42 ل طبيعة العلاقة مع الفقابات لي 24

 1.2824 1.3881 (24-24المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر )

 5711. 2.02 دراسة مدى ااتماد المؤسسة التح التحليل المالي في  قييم  دائها 21

 6191. 1.96  قييم مدى كفاءة المعاير الموضواة لقياس الأداء المالي 21

 7311. 1.75 ا  الخطط المالية للأقسا  مع الخطة المالية العامة للمؤسسةدراسة مدى انسج 22

 6871. 1.91  قييم الأساليب المعتمدة في اختيار مصادر التمويل 22

 7981. 1.55 دراسة درجة ااتماد المؤسسة التح مقارنة نسبها المالية مع الفسب المالية التح مستوى الفشاط 24

 1.7212 1.8266 (24-21العناصر )المتوسط الحسابي لإجمالي 

 5701. 1.42  قييم درجة ااتماد المؤسسة التح التسفولوجيا الحديثة في  طوير مفتجاتها 23

 3951. 1.19  قييم درجة ااتماد المؤسسة التح التسفولوجيا الحديثة في املياتها اتنتاجية 27

 3951. 1.19 ية للمؤسسةدراسة مدى مساهمة نشاط البحث في  طوير المزايا التفايس 26

 4631. 1.30 دراسة لمجمسانية  طوير المفتجات الحالية بالتزامأ مع لمجدخال مفتجات جديدة لمجا السوق 28

 1.4131 1.2623 (28-23المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر )

 .(10الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 مأ خلال  ذا الجدول نستفت  ما يلي: 
 وقد جاءت نتائ  اتجابات كما يلي:بالنسبة لتحليل عناصر الموارد البشرية: أ. 
بالمتوسط  فاك درجة موايقة مفخفضة ييما يخص العبارات الم  تضمأ  قييم كفاءة  صميم الوظائف،  ساليب  -

كانت قابلة لها  التوظيف، مشاركة العاملين، و ليل طبيعة العلاقة مع الفقابات، حيث    متوسطات اتجابات الم
وبانحرايات معيارية مختلفة،  ما العبارات الخاصة بدراسة كفاءة العلاقة مع العاملين،  ]0.62-0]في حدود ا ال 

و ي  شر لمجا درجة الموايقة  ]0.55-0.62]ومعرية درجة و ئهم يسانت متوسطاتها الحسابية في حدود ا ال 
 ،المتوسطة



215 
 

، و ذا المتوسط يقل 1.52بانحراف معياري و 0.02ر  قييم افاصر الموارد البشرية بي قدر المتوسط اتجمالي لمحو   -
، مما يدل التح ضعف ممارسة  ذا الجانب واتجا ات سلبية لمسري المؤسسات محل الدراسة 0 الفرضيةاأ القيمة 

 الضعف الخاصة اوارد ا البشرية. جوانبالقوة و  جوانبنحو دراسة و ديد 
 جاءت نتائ  اتجابات كما يلي:ظيفة المالية: ب. بالنسبة للو 

بالمتوسط يوايد المسرو  بدرجة مفخفضة حول ااتماد المؤسسة التح المقارنة بين نسبها المالية والفسب المالية  -
كانت  وذلك بااتبار اتجابة، 1.25وانحراف معياري  0.00للمفايسين، حيث قدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة بي 

  ،]0.62-0]د ا ال في حدو 
   المتوسطات الحسابية  قع في حدود ا ال  حيثابارات  ذا المحور؛  لأهلبدرجة موايقة متوسطة بالفسبة  -
 ي اتجاه ؛ 0.10، كما    المتوسط الحسابي الخاص بدرجة ااتماد المؤسسة التح التحليل المالي قدر بي ]0.62-0.55]

 ،ذا الجانبلمجيجابي لدى المسريأ ييما يتعلد به
و و  قل مأ  0.25   المتوسط اتجمالي للعبارات قدر بي  حيثلمججما ، يقيم المسرو   ذا المحور  قييما سلبيا، و  -

قيمة المتوسط الفرضي، وبالتالي يمسأ القول بأ   فاك ممارسة ضعيفة لتحليل الوظيفة المالية في المؤسسات محل 
 الدراسة.

 حيث جاءت نتائ  اتجابات كما يلي:حث والتطوير: جـ. بالنسبة لتحليل عناصر الب
 شر المتوسطات الحسابية الخاصة بعبارات  ذا المحور لمجا درجة موايقة مفخفضة، ييما يتعلد بتحليل افاصر  -

 ،البحث والتطوير في المؤسسات محل الدراسة
، و ذا يعس  التقييم 0وسط الفرضي و و  قل مأ المت 0.02قدر المتوسط الحسابي اتجمالي  موع العبارات بي  -

ويفسر ذلك بضعف الممارسة العملية لأنشطة البحث والتطوير في  ،السلبي لهذا الجانب مأ قبل المؤسسات
 الدراسة. الم شملتهاالمؤسسات 

 المؤسسات محل الدراسة:في  الإستراتيجي الخارجيتحليل الثانيا. اتجاهات المسيرين نحو اعتماد 
لبيئة الخارجية لمجا قسمين؛  ليل البيئة العامة والذي يشمل متابعة و ليل مختلف التغرات يفقسم  ليل ا

الم  ؤثر التح نشاط المؤسسة سلبا  و لمجيجابا، و ليل بيئة الفشاط و ديد   م المؤثرات التفايسية التح نشاطها، 
 الأبعاد.اتماد وممارسة  ذه يتم  ليل اتجا ات مسري المؤسسات محل الدراسة نحو اسوفي  ذا ا ال 

تختلف  اتجاهات المسيرين نحو اعتماد تحليل أبعاد البيئة العامة في المؤسسات محل الدراسة:   .1
اتجا ات المسريأ نحو  ليل متغرات البيئة العامة، و ديد مختلف التغرات المؤثرة التح نشاط المؤسسة، وفي  ذا 

ت الم  عس    م متغرات البيئة العامة والم التح  ساسها يتم  قييم الصدد، تم  ديد مجمواة مأ العبارا
 اتجا ات مسري المؤسسات محل الدراسة نحو التحليل اتسترا يجي للبيئة العامة كما  و موضح في الجدول التالي:

 والانحرافات للإجابات المتعلقة بتحليل أبعاد البيئة العامة (: المتوسطات41الجدول )
 المتوسط الحسابي عبارةال الرقم

الانحراف 
 المعياري
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 1.486 1.26  ليل مدى متابعة المؤسسة لتطور المتغرات ا جتمااية  24

 1.423 1.23  ليل مدى ا تما  المؤسسة بالمتغرات الثقايية للمجتمع المحلي 41

 1.423 1.23  ليل مدى ا تما  المؤسسة بالمتغرات السسانية للمجتمع المحلي 41

 1.445 1.74   قييم درجة ا تما  المؤسسة بتأثر المتغرات القانونية 42

 1.434 1.75 لخلمجمفظمات حماية البيئة، جمعيات حقوق المستهلك ... قييم درجة ا تما  المؤسسة بتأثر  42

 1.500 1.57  قييم درجة ا تما  المؤسسة بتأثر المتغرات السياسية 44

 1.517 1.66 تأثر المتغرات ا قتصادية لالمؤسسة  قييم مدى متابعة  43

 1.756 2.08 تأثر المتغرات المالية السلية ل قييم مدى متابعة المؤسسة  47

 1.434 1.25  ليل مدى متابعة المؤسسة لتطور المتغرات التسفولوجية  46

 1.2377 1.3282 المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر

 .(10الملحد ) (، راجعSPSS) م نتائ  برنا: المصدر

 لاح  ما يلي: يمأ خلال الجدول 
ضعيفة ا  تما  اتابعة التغرات الخاصة بسل مأ المتغرات ا جتمااية، الثقايية،  أ. المؤسسات محل الدراسة

 حدود فيكانت السسانية، السياسية، ا قتصادية والتسفولوجية، بحيث    متوسطات اتجابة الخاصة بهذه العفاصر  
 .]0.62-0]ا ال 

المتغرات الخاصة بسل مأ الجوانب القانونية، ومفظمات حماية البيئة  ب. تهتم هذه المؤسسات بتحليل ودراسة
في حدود ا ال  كانت   المتوسطات الحسابية المقابلة لهذه العبارات   حيثوالمستهلك، و غرات البيئة المالية، 

[0.62-0.55[. 
ييما يتعلد بتحليل البيئة المالية ذات العلاقة بفشاط المؤسسة، حيث قدر  من قبل المسيرين ابيججـ. اتجاه إي

    التقييم اتجمالي لهذا المحور سلبي حيث قدر المتوسط اتجمالي هر، 0.12المتوسط الحسابي في  ذه الحالة بي 
لية لتحليل  بعاد البيئة العامة في ، و ذا يعس  ضعف الممارسة العم0و و  قل مأ  0.00بي  للعبارات المعفية

 المؤسسات محل الدراسة.
مأ بين  اتجاهات المسيرين نحو اعتماد تحليل أبعاد بيئة النشاط في المؤسسات محل الدراسة:  .2

الجوانب الم تم التركيز اليها في  ذا ا ال،  ي قدرة المؤسسة التح متابعة التغرات في مؤثرات القوى الخم  كما 
، وتمثلت  ذه الجوانب في مجمواة مأ العبارات  عس  اتجا ات المسريأ نحو ااتماد (M. Porter) حدد ا

 التحليل التفايسي في مؤسساتهم، كما يلي:
 (: المتوسطات والانحرافات للإجابات المتعلقة بتحليل أبعاد بيئة النشاط42الجدول )

 المتوسط الحسابي العبارة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 5511. 1.75 دراسة قدرة المؤسسة التح  ليل شدة المفايسة في الفشاط 48

 5601. 1.26 دراسة قدرة المؤسسة التح متابعة تهديد المفتجات البديلة 44

 6071. 1.45 دراسة قدرة المؤسسة التح متابعة تهديد الداخلين الجدد 31

 5671. 1.79  ليل القدرة التفاوضية للمؤسسة مع المورديأ 31
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 4911. 1.91  ليل القدرة التفاوضية للمؤسسة مع العملاء 32

 1.4732 1.7224 المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر

 .(10الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 لاح  ما يلي: يمأ خلال الجدول 
بديلة والمفايسين الجدد، الدراسة التح متابعة و ليل  أثر كل مأ المفتجات ال أ. ضعف قدرة المؤسسات محل

  .]0.62-0]ضمأ ا ال و ي  0.60و 0.06التح التوالي  كانتحيث    المتوسطات الحسابية المقابلة  
و ليل شدة المفايسة في القطاع، و ليل القدرة التفاوضية مع كل مأ العملاء  ب. قدرة متوسطة من حيث معرفة

 .والمورديأ
لتحليل بيئة الفشاط في المؤسسات محل الدراسة،  الميدانيةضعف الممارسة  ؤكد  جـ. اتجاهات سلبية للمسيرين

 .0حيث    المتوسط اتجمالي لهذا المحور  قل مأ قيمة المتوسطة الفرضي 
في  ةالإستراتيجيات التنافسيأسس اختيار ثالثا. اتجاهات المسيرين نحو تحديد الموقف التنافسي و 

 المؤسسات محل الدراسة: 
د الموقف التفايسي للمؤسسات محل الدراسة، يا العفصر لتقييم اتجا ات المسريأ في  دخصص  ذوقد 

 التفايسية في  ذه المؤسسات.اتسترا يجيات الأس  المعتمدة في اختيار وطبيعة 
يعتمد الموقف التفايسي للمؤسسة التح مدى قدرتها في اتجاهات المسيرين نحو تحديد الموقف التنافسي:  .1

 أثر سلبي التح  دائها مأ جهة، والتعرف التح الفرص   لك الم لهابعاد الداخلية ذات التأثر اتيجابي، و  ديد الأ
الم  الأبعادمأ جهة  خرى، والتح  ساس ذلك تم  ديد مجمواة مأ  في بيئتها الخارجية والتهديدات المتاحة

 ايسي  ديدا دقيقا كما يوضحه الجدول التالي:يستدل بها التح قدرة المؤسسات محل الدراسة في  ديد موقفها التف
 
 
 
 
 
 

 (: المتوسطات والانحرافات للإجابات المتعلقة بتحديد الموقف التنافسي42الجدول )
 العبارة الرقم

المتوسط 
 الانحراف المعياري الحسابي

 541. 1.47 دراسة مدى قدرة المؤسسة التح  ديد جوانب القوة في بيئتها الداخلية  32

 539. 1.45 دراسة مدى قدرة المؤسسة التح  ديد جوانب الضعف في بيئتها الداخلية  34

 535. 1.42 دراسة مدى قدرة المؤسسة التح التحديد الدقيد للفرص الم  تيحها بيئتها الخارجية  33

 531. 1.40 دراسة مدى قدرة المؤسسة التح التحديد الدقيد للتهديدات الم  فرضها بيئتها الخارجية 37

 531. 1.40تمزج المؤسسة نتائ   ليل البيئة الداخلية مع نتائ   ليل البيئة الخارجية سعيا لتحديد موقفها  36



218 
 

 التفايسي 
 1.3184 1.4274 المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر

 .(10الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 استفاداات محل الدراسة التح  ديد موقفها التفايسي قدرة المؤسس ف شر معطيات  ذا الجدول لمجا ضع
 : الآتي لمجا
 .ضعف القدرة التح  ديد جوانب القوة وجوانب الضعف في البيئة الداخلية أ.

 .اد  القدرة التح التحديد الدقيد لسل مأ الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية ب.
؛ والذي يعبر افه المتوسط المحسوب لتفايسي اختلف جوانبها تجا ات السلبية لمسريها نحو  ديد الموقف ا جـ.

 .0و و  قل مأ المتوسط الفرضي  0.60 المقدر بي 
التعرف التح طبيعة  ا اليتم في  ذا وستراتيجيات التنافسية: أسس اختيار الإاتجاهات المسيرين نحو  .2

المؤسسات الصغرة والمتوسطة محل الدراسة  اتسترا يجيات التفايسية الم  فتهجهاالأس  المعتمدة في اختيار 
 بهدف بفاء المزايا التفايسية، و ي مبيفة في الجدول التالي: 

 بأسس اختيار الإستراتيجيات التنافسية(: المتوسطات والانحرافات للإجابات المتعلقة 44الجدول )
 العبارة الرقم

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 8691. 1.51 بفاء لمجسترا يجيتها التفايسية التح  بعاد الموقف التفايسي عتمد المؤسسة في  38

 4831. 0.52  عتمد المؤسسة في بفاء لمجسترا يجيتها التفايسية التح  ساس الخبرات السابقة المعتمدة التح التجربة 34

 9001. 1.81  عتمد المؤسسة في بفاء لمجسترا يجيتها التفايسية التح  ساس رد الفعل لتصريات المفايسين 71

 1.3724 1.4617 المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر

 .(10الملحد ) (، راجعSPSS) نتائ  برنام : المصدر

 مأ خلال الجدول نستفت  ما يلي:
ضعف السلوك اتسترا يجي للمؤسسات محل الدراسة مأ حيث ااتماد لمجسترا يجيات  فايسية مر سزة التح  أ.

  . عتبر اتجا ات المسريأ في  ذا ا ال سلبية حيثة؛  بعاد الموقف التفايسي للمؤسس
تصريات المفايسين كأساس لبفاء لمجسترا يجيات  فايسية، حيث يوايد المسرو  بدرجة ل ولي المؤسسة ا تماما  ب.

 ين.المفايس لتصريات فعلالمتوسطة التح    مؤسساتهم  عتمد التح رد 
ترا يجيات التفايسية لمؤسساتهم  عتمد التح الخبرة والتجربة يوايد المسرو  بدرجة مر فعة التح    اتس جـ.

 السابقتين.
لمؤسسات محل بامحددات التحليل الإستراتيجي وأهميته في بناء المزايا التنافسية  نتائجالمطلب الثاني: 

 الدراسة
خصص  ذا المطلب لدراسة محددات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات محل الدراسة و قييم وقد 

 والأبعاد ذات الصلة. يسية، مأ خلال مجمواة مأ العفاصرادراكات المسريأ لأهميته في بفاء المزايا التفلمج
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  محددات التحليل الإستراتيجي:نتائج  أولا.
في المؤسسة  ااتمادهتختلف مستويات ااتماد التحليل اتسترا يجي مأ مؤسسة لمجا  خرى، ويتبايأ مستوى 

  م العوامل الم  د مأ ااتماد  ويمسأ  وضيحتغر مجمواة مأ العوامل المؤثرة ييه، ارور الزمأ،  بعا ل ذاتها
 مأ خلال الجدول التالي: الدراسة الم شملتهالمؤسسات ا فيالتحليل اتسترا يجي 

 بمحددات التحليل الإستراتيجي(: المتوسطات والانحرافات للإجابات المتعلقة 43الجدول )
 العبارة الرقم

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 6191. 2.04 ا تما  المؤسسة بالمساسب الحالية الم  رى  نها  كثر  همية 71

 6331. 2.06 هياب نظا  معلومات يعال يسااد التح  طبيد التحليل اتسترا يجي 62

 6461. 2.08 محدودية الموارد المالية اللازمة لعملية التحليل اتسترا يجي 72

 6461. 2.08 لسفاءات اتدارية المؤ لة للقيا  بعملية التحليل اتسترا يجينقص ا 74

 7611. 1.87 لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية ضعف 73

 6481. 1.75 الثقاية التفظيمية    شجع التح ااتماد التحليل اتسترا يجي 77

 5811. 1.68 لمسريأالتخوف مأ التغير لدى ا 76

 6321. 1.72 التخوف مأ التغير لدى العاملين 78

 6351. 2.02 ا اتقاد بضرورة التحليل اتسترا يجي في  وقات الأزمات يقط 74

 7271. 2.17 اد  ا ستمرار في التحليل اتسترا يجي بشسل مفتظم 61

61 
بل المؤسسة التح المدى الطويل مقابل لمجهمال العمليات التحليلية اتسترا يجية المر بطة استق

 7351. 2.19 التركيز التح الأنشطة التففيذية اليومية

 7901. 2.38 صعوبة الحصول اأ المعلومات المتعلقة ببيئة الفشاط الخاصة بالمؤسسة 62

 8031. 2.32 اد  استقرار السياسات الحسومية 62

 8801. 2.26 التذبذب المستمر للأوضاع ا قتصادية 64

 1.3842 2.1421 المتوسط الحسابي لإجمالي العناصر

 .(10الملحد ) ، راجع(SPSS) نتائ  برنام : المصدر

اختلاف في اتجا ات المسريأ نحو  ديد العوامل المؤثرة التح ممارسات  وجودمأ خلال الجدول  يظهر
 : يتضح ما يلي الدراسة، حيث الم شملتهاالتحليل اتسترا يجي في المؤسسات 

اعنى  ؛يجابي مأ طرف المسريأاتتقييم الللعفاصر الموضحة في الجدول  شر لمجا  أغلب المتوسطات الحسابية .1
 الدراسة  تأثر يعلا بالعوامل التالية:  محل   املية التحليل اتسترا يجي في المؤسسات 

 .صعوبة الحصول اأ المعلومات المتعلقة ببيئة نشاط المؤسسة أ.
 .ار السياسات الحسوميةاد  استقر  ب.
 .التذبذب المستمر للأوضاع ا قتصادية جـ.
لمجهمال العمليات التحليلية اتسترا يجية المر بطة استقبل المؤسسة التح المدى الطويل مقابل التركيز التح الأنشطة  د.

 الرو يفية.التففيذية 
 .اد  ا ستمرار في التحليل اتسترا يجي بشسل مفتظم هـ.
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 .اءات اتدارية المؤ لة للقيا  بعملية التحليل اتسترا يجينقص السف و.

 .محدودية الموارد المالية اللازمة لعملية التحليل اتسترا يجي ز.
 ي.هياب نظا  معلومات يعال يسااد التح  طبيد التحليل اتسترا يج حـ.
 .ا تما  المؤسسة بالمساسب الحالية الم  رى  نها  كثر  همية ط.
 بضرورة التحليل اتسترا يجي في  وقات الأزمات يقط. ا اتقاد ي.

يؤكد التح     ذه العوامل  ي الأكثر  أثرا التح ممارسة املية  المتوسط الإجمالي لمجموع العناصر. 2
، و ي قيمة  فوق المتوسط 0.16التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة محل الدراسة، حيث قدر بي 

 ، و و مقدار التشتت في اتجابات اأ الوسط الحسابي.1.02ذلك بانحراف معياري قدره ، و 0الفرضي 
 ذه المؤسسات، في  أثر ا التح مدى ااتماد التحليل اتسترا يجي  تختلف هذه المحددات من حيث درجة .2
 :كالتاليلمجضاية لمجا العوامل السابقة،  وجد محددات  خرى  قل  أثرا، و ي  و 
 .سريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسيةلمجدراك الم ضعف أ.

 .الثقاية التفظيمية    شجع التح ااتماد التحليل اتسترا يجي ب.
 .التخوف مأ التغير لدى كل مأ المسريأ و العاملين جـ.

 دراسة:لمؤسسات محل الباالتحليل الإستراتيجي في بناء المزايا التنافسية  ةأهمي نتائج ثانيا.
لمجدراكات مسري المؤسسات محل الدراسة لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء  وسيتم في  ذا ا ال  وضيح

 المزايا بفاء المزايا التفايسية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة، وذلك مأ خلال  ديد مساهمته في  قيد  بعاد
 .للعملاء المتفوقة لمتطلبات ، اتبداع وا ستجابةالتفايسية المحددة بالسفاءة المتفوقة، الجودة المتفوقة

 

 

 

 

 

 

 
إدراكات المسيرين لأهمية التحليل الإستراتيجي في بناء المزايا الخاصة ب (: المتوسطات والانحرافات47الجدول )

 التنافسية
 المتوسط الحسابي العبارة الرقم

الانحراف 
 المعياري
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 8641. 1.94 لمزيادة لمجنتاجية الفرد مأ خلال  ثر التع 63

 8641. 1.94 تخفيض  ساليف اتنتاج نتيجة  ثر الخبرة 67

 8541. 1.96 زيادة الحصة السوقية مأ خلال  قيد السفاءة في التسويد 66

 8541. 1.96 تخفيض التساليف الثابتة المر بطة بالمخزو  ااتمادا التح  فويع مصادر التوريد 68

 1.8372 1.4328 يق الكفاءة المتفوقةأهمية التحليل الإستراتيجي في تحق

 7451. 1.58 خفض نسب المعيب في مفتجات المؤسسة باستمرار 64

 7431. 1.60  طوير امليات الرقابة التح الجودة مأ خلال الدورات التدريبية 81

 7231. 1.70 تفوقةالمودة الجة الم  سا م في  قيد أاستقطاب الموارد البشرية السف 81

 7171. 1.72 المورديأ التح  ساس جودة المواد الم يقدمونها اختيار 82

 1.6118 1.7337 أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق الجودة المتفوقة

 7431. 1.40 الوصول لمجا مفتجات  تصف بالتجديد المستمر 82

 7401. 1.62 الحصول التح مفتجات  توايد مع المواصفات المعمول بها في الصفااة       84

 7431. 1.40 استخدا   سفولوجيا متطورة ملائمة لتحقيد اتبداع 83

 7451. 1.58 ابتسار  ساليب جديدة تختلف اأ المفايسين 87

 7471. 1.43  فمية و طوير  يسار العاملين في المؤسسة 86

 7051. 1.75 القدرة التح ا ستجابة السريعة للتغرات المطلوبة في  صميم المفتجات 88

 1.6121 1.3 مية التحليل الإستراتيجي في تحقيق الإبداعأه

 7241. 1.77 ا لتزا  المستمر بالمواايد المحددة افد  سليم المفتجات لمجا العملاء  84

 6701. 1.89 القدرة التح  سليم طلبيات العملاء في وقت  سرع مأ المفايسين 41

 8311. 2.04  يسا م التحليل اتسترا يجي في  قيد رضا العملاء 41

 7451. 1.58 القدرة التح  سييف الهيسل التفظيمي تماشيا مع  غرات متطلبات العملاء 42

 1.7814 1.8163 المتفوقةأهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق الاستجابة 

 .(10الملحد ) ، راجع(SPSS) نتائ  برنام : المصدر

اكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا استفادا لمجا معطيات  ذا الجدول، يمسأ  قييم لمجدر 
 ، ويقا للأبعاد التالية:محل الدراسة التفايسية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة

لمجا  المحور شر المتوسطات الخاصة بعبارات  ذا  أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق الكفاءة المتفوقة: .1
 :الأبعاد التاليةمتوسطة التح    التحليل اتسترا يجي يسا م في    المسريأ يوايقو  بدرجة 

 .زيادة لمجنتاجية الفرد مأ خلال  ثر التعلم أ.
 .تخفيض  ساليف اتنتاج نتيجة  ثر الخبرة ب.
 .زيادة الحصة السوقية مأ خلال  قيد السفاءة في التسويد جـ.
 .لتح  فويع مصادر التوريدتخفيض التساليف الثابتة المر بطة بالمخزو  ااتمادا ا د.

، واا  نها ]0.55-0.62]حيث    المتوسطات الحسابية لهذه العبارات  قع كلها في ا ال الوسطي للإجابة 
 همية التحليل اتسترا يجي في حول قيمة المتوسط الفرضي، يهي  عس  لمجدراكات سلبية للمسريأ  0 قل مأ 

 .0.50توسط اتجمالي لمحور السفاءة المتفوقة والمقدر بي ما يؤكده الم و و ، قيد السفاءة المتفوقة
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مأ خلال الجدول يتضح    لمجدراكات المسريأ  أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق الجودة المتفوقة: .2
لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد الجودة المتفوقة سلبية حيث    المتوسطات المقابلة لهذه العبارات والمتوسط 

 .0 قل مأ المتوسط الفرضي كا  اتجمالي لها  
مأ خلال الجدول يتضح    لمجدراكات المسريأ لأهمية  أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق الإبداع: .2

 كا   التحليل اتسترا يجي في  قيد اتبداع سلبية حيث    المتوسطات المقابلة لهذه العبارات والمتوسط اتجمالي لها
 .0وسط الفرضي  قل مأ المت

تختلف لمجدراكات المسريأ لمختلف العفاصر الم  :المتفوقةأهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق الاستجابة  .4
 :يتضح ما يلي حيث المتفوقة؛ عس   همية التحليل اتسترا يجي في  قيد ا ستجابة 

أهمية التحليل بييما يتعلد ، 0متوسطات حسابية  قل مأ المتوسط الفرضي   عبر افهالمجدراكات سلبية أ. 
 : الأبعاد التاليةاتسترا يجي في  قيد 

 ،ا لتزا  المستمر بالمواايد المحددة افد  سليم المفتجات لمجا العملاء -
 ،القدرة التح  سليم طلبيات العملاء في وقت  سرع مأ المفايسين -
  .العملاء القدرة التح  سييف الهيسل التفظيمي تماشيا مع  غرات متطلبات -

، 0.16العملاء، حيث قدر متوسطها الحسابي بي   قيد رضالمجدراكات لمجيجابية لأهمية التحليل اتسترا يجي في ب. 
 .0و و  كبر مأ المتوسط الفرضي 

التح لمجدراكات سلبية لأهمية التحليل اا يؤشر ، 0.21قدر المتوسط الحسابي اتجمالي لهذا المحور بي وقد 
 .المتفوقةيد ا ستجابة اتسترا يجي في  ق

 والمقترحات الميدانية الدراسة استنتاجاتالمطلب الثالث: اختبار الفرضيات، 
المتغرات المعتمدة في  حوللمجدراكات المسريأ و تم التوصل لمجليه مأ خلال مفاقشة اتجا ات  بفاءا التح ما

ئ  المتوصل لمجليها، ومأ ثم  قديم الدراسة، يإ   ذا المطلب خصص  ختبار الفرضيات الموضواة، و ليل الفتا
 المقترحات المفاسبة.

 أولا. اختبار الفرضيات:
لدراسة ا تضمأ الفرضيات الموضواة مجمواة مأ المتغرات الم  عبر اأ مدى ممارسة المؤسسات محل 
ومدى للتحليل اتسترا يجي، و أثر كل مأ العوامل الشخصية والمؤسسية في اتجا ات المسريأ نحو ااتماده، 

سيتم المتغرات بين ، وفي سبيل اختبار  ذه الفرضيات ومعرية العلاقة ةلمجدراكهم لأهميته في بفاء المزايا التفايسي
مجمواة مأ الأساليب اتحصائية المفاسبة لدراسة المتغرات ومختلف العلاقات اتحصائية بيفها، وبالتالي  استخدا 
 .مأ ادمها صحة  لك الفرضيات لمجثبات
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف نحو اعتماد لمسيري  سلبية ضية الأولى: اتجاهات. الفر 1

 التحليل الإستراتيجي
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لمقارنة المتوسط العا  للإجابات،  ي  *( للعيفة الواحدةTسيتم في  ذه الحالة استخدا  اختبار ستودنت )
 One، ويرميز له بي   %5د مستوى د لة اف (2المتوسط اتجمالي للعفاصر الستة مجتمعة، مع المتوسط الفرضي )

Samle T-test (  ويقا لبرنامSPSS)    تقبل الفرضية إذا  ؛ حيث     قاادة القرار في اختبار  ذه الفرضية  ي"
الجدولية وتكون ذات دلالة إحصائية إذا كان مستوى الدلالة  (T)المحسوبة أكبر من قيمة ( T)كانت قيمة 

 sig ل  وزيع ستودنت تم استخراج قيمة . ومأ جدو "%5أقل من(T ) حيث 1.95الجدولية، وذلك افد احتمال ،
52مع ادد درجات الحرية  1.67قدرت بي 

 والجدول التالي يبين نتائ   ذا ا ختبار:؛ 1

 للعينة الواحدة لمقارنة متوسط الإجابات مع المتوسط الفرضي )الفرضية الأولى( (T) (: اختبار46الجدول )
 2 فرضي =المتوسط ال

 (Tقيمة )
 المحسوبة

( Tقيمة )
 الجدولية

المتوسط العام 
 للإجابات

مستوى الدلالة  درجات الحرية
(sig) 

الفرق بين 
 المتوسطين

 ( %95مستوى الثقة )

 القيمة القصوى القيمة الدنيا

8,678 1.67 1.5811 52 1.111 1.41887-  1.5157-  1.3221-  

 (، جدول ) (.16، الملحد )(SPSSبرنام  )نتائ   المصدر:

( كما  %5) 1.15و ي  قل مأ مستوى الد لة  1.111 (sigيتضح مأ خلال الجدول    قيمة ا نحراف )
( الجدولية، وويقا لقاادة القرار المعتمدة في اختبار  ذه الفرضية يإنه T( المحسوبة  ي  كبر مأ قيمة )T   قيمة )

كما يبين  نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي سلبية؛ اعنى قبول الفرضية الأوا.يمسأ القول    اتجا ات المسريأ 
، وقد كا  سالبا د لة التح    (1.41887-الجدول    الفرق بين المتوسطين الحسابيين العا  والفرضي والمقدر بي )

مدى ااتماد المؤسسات محل ولمعرية ، 2المتوسط العا  تجابات المسريأ كا   قل مأ المتوسط الفرضي المقدر بي 
الدراسة التح  ليل  بعاد البيئة الداخلية والبيئة الخارجية،  ديد الموقف التفايسي و س  ااتماد اتسترا يجيات 

 التفايسية،كل التح حدى، سيتم اختبار الفرضيات الفراية التالية:

 سة نحو ااتماد  ليل البيئة الداخلية.اتجا ات سلبية لمسري المؤسسات محل الدرا :الأولىأ. الفرضية الفرعية 
 اتجا ات سلبية لمسري المؤسسات محل الدراسة نحو ااتماد  ليل البيئة الخارجية. :الثانيةب. الفرضية الفرعية 
 اتجا ات سلبية لمسري المؤسسات محل الدراسة نحو ااتماد  ديد الموقف التفايسي. :الثالثةجـ. الفرضية الفرعية 

اتجا ات سلبية لمسري المؤسسات محل الدراسة نحو  س  ااتماد اتسترا يجيات  :الرابعةالفرعية  د. الفرضية
 التفايسية.

                                                 
مفردة، و و المعيار الذي  31سة بااتبار    ادد المشا دات يفوق يستخد   ذا ا ختبار لفحص الفرضيات الم  تعلد بالمتوسطات الحسابية، ويعتبر ملائم جدا في  ذه الدرا *

  للتفصيل راجع: قترب التح  ساسه كل التوزيعات مأ التوزيع الطبيعي، 
  . 137(، مرجع سابد، ص 2118نايذ محمد بركات، ) -
 .153(، مرجع سابد، ص 2115محمد خر، ) -
 راجع: 1
 .584اتحصاء وا حتمال، الطبعة العربية السابعة، الدار الدولية للاستثمارات الثقايية للفشر والتوزيع، مصر، ص ، (2114عبا ، )مواري شبيجل،  رجمة شعبا  ابد الحميد ش -

- Maurice Lethielleux, (2004), Probabilités: Estimation Statistique, 3e Edition, Ed. Dunod, Paris, p 149. 



224 
 

 ختبار  ذه  (1.95( للعيفة الواحدة افد مستوى ثقة )Tوسيتم ا اتماد التح اختبار ستودنت )
 الفرضيات، ويمسأ  وضيح الفتائ  في الجدول التالي:

 لمدى اعتماد عناصر التحليل الإستراتيجي  في المؤسسات محل الدراسة (T(: اختبار )48الجدول )
 2 المتوسط الفرضي =

 
( T) قيمة

 الجدولية

( T) قيمة
المحسو 

 بة

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

(sig) 

المتوسط 
 الحسابي

الفرق بين 
المتوسطي

 ن

 ( %95) مستوى الثقة

 الدنيا القيمة
القيمة 
 القصوى

 ة الداخليةتحليل البيئ

1.76 

2.066 00 1.111 1.6157 -0.3843 -0.4905 -0.2781 

 0.3526- 0.5163- 0.4339- 1.5660 1.111 00 01.020 تحليل البيئة الخارجية

 0.43- 0.72- 0.3843- 1.43 1.111 00 2.162 تحديد الموقف التنافسي

 0.37- 0.68- 0.528- 1.47 1.111 00 6.205 اعتماد إستراتيجية تنافسية
 (، جدول ) (.16، الملحد )(SPSSبرنام  ) نتائ  المصدر:

المحسوبة  كبر مأ القيمة الجدولية، ومستوى الد لة  قل ( T)مأ خلال نتائ   ذا ا ختبار،  ظهر كل قيم 
 واا يعبر اأ ؛لأبعاد التحليل اتسترا يجي كل التح حدى الميدانية، و ذا يدل التح ضعف الممارسة (1.15)مأ 

 قبول الفرضيات الفراية السابقة.

 الفرضية الثانية: تتباين اتجاهات مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف نحو اعتماد التحليل .2
 : المستوى التعليمي، الخبرة في التسيير، النمط الإداريذات الصلة الإستراتيجي بتباين العوامل الشخصية

 فراية التالية:الالفرضيات يتفرع اأ  ذه الفرضية، و 
 تبايأ اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل  أ. الفرضية الفرعية الأولى:

 .اتسترا يجي  بعا لتبايأ مستوا م التعليمي

ل  تبايأ اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحلي ب. الفرضية الفرعية الثانية:
 .اتسترا يجي  بعا لتبايأ خبرتهم في التسير

 تبايأ اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل  جـ. الفرضية الفرعية الثالثة:
 .اتسترا يجي  بعا لتبايأ نمط اتدارة

حيث    قاادة   ختبار  ذه الفرضيات (One Way ANOVA)  ليل التبايأ الأحادي وسيتم استخدا 
( افد مستوى معفوية F) ييشر القرار المعتمدة في  ذه الحالة  عتمد التح قوة الد لة اتحصائية لقيمة لمجحصائية

 تبايأ اتجا ات المسريأ  بعا لتغر المستوى التعليمي، الخبرة ونمط اتدارة لمجذا كا  احتمال لمجحصائيات و ؛ ( 0%)
(F المقابلة  قل مأ )(1.10) و قيمة ،(F) ي     ذه العوامل لها  أثر التح  ؛المحسوبة  كبر مأ قيمتها الجدولية 

 اتجا ات المسريأ. ويمسأ  وضيح نتائ   ذا ا ختبار مأ خلال الجدول التالي:
لاختبار تأثير خصائص المسيرين على اتجاهاتهم نحو اعتماد  (Anova)(: نتائج تحليل التباين الأحادي 44الجدول )

 ستراتيجيالتحليل الإ
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 (Sig)مستوى الدلالة  المحسوبة( F)قيمة  درجات الحرية الجدولية (F)قيمة  اتالمتغير 
 1.111 13.111 * 00 2.8 المستوى التعليمي

 1.166 2.912 * 00 2.8 الخبرة

 1.111 *00.10 00 4.04 نمط الإدارة
 ( %5)ذات دلالة إحصائية عند  *

 (.ب)(، جدول 16د )، الملح(SPSS)برنام   نتائ  المصدر:

الدراسة نحو ااتماد  محلحسب معطيات الجدول  الاه، يفسر ا ختلاف في اتجا ات مسري المؤسسات 
التحليل اتسترا يجي بتغر العوامل الشخصية للمسريأ، ويشر  ذا التعبر لمجا    كل مأ المستوى التعليمي، 

(، افد مستوى معفوية Fظرا لقوة الد لة اتحصائية المقابلة لي )الخبرة ونمط اتدارة له  أثر التح  ذه ا تجا ات، ن
والتح  ساس  ذه الفتائ ،  قبل جميع الفرضيات الفراية البيفة  الاه، ومأ ثم التأكيد التح صحة الفرضية  .(1.10)

ل تباين اتجاهات مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف نحو اعتماد التحلي: "الم مفاد االثانية 
 ".  الإستراتيجي بتباين العوامل الشخصية: المستوى التعليمي، الخبرة في التسيير، النمط الإداري

الفرضية الثالثة: تختلف اتجاهات مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف نحو اعتماد التحليل  .2
اق السوق، طبيعة الإستراتيجي باختلاف العوامل المؤسسية ذات الصلة: الحجم، طبيعة النشاط، نط

 ومدة النشاط الملكية،
 يتفرع اأ  ذه الفرضية، الفرضيات الفراية التالية:و 

تختلف اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل  أ. الفرضية الفرعية الأولى:
 .اتسترا يجي  بعا  ختلاف حجم المؤسسة

اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل  تختلف ب. الفرضية الفرعية الثانية:
 .اتسترا يجي  بعا  ختلاف طبيعة الفشاط

تختلف اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل  جـ. الفرضية الفرعية الثالثة:
 .اتسترا يجي  بعا  ختلاف نطاق السوق

تختلف اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد التحليل  لفرعية الرابعة:د. الفرضية ا
 .اتسترا يجي  بعا  ختلاف طبيعة الملسية

تختلف اتجا ات مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف نحو ااتماد  هـ. الفرضية الفرعية الخامسة:
 ة الفشاط.التحليل اتسترا يجي  بعا  ختلاف مد

 ختبار  ذه الفرضيات حيث    قاادة  (One Way ANOVA) ليل التبايأ الأحادي  وسيتم استخدا 
( افد مستوى معفوية F) ييشر القرار المعتمدة في  ذه الحالة  عتمد التح قوة الد لة اتحصائية لقيمة لمجحصائية

(  F) لمجذا كا  احتمال لمجحصائيات ة، سابقة الذكر،العوامل المؤسسي تبايأ اتجا ات المسريأ  بعا لتغر و ؛ ( 0%)
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 ي     ذه العوامل لها  أثر التح  ؛المحسوبة  كبر مأ قيمتها الجدولية (F، و قيمة )(1.10)المقابلة  قل مأ 
 اتجا ات المسريأ. ويمسأ  وضيح نتائ   ذا ا ختبار مأ خلال الجدول التالي:

لاختبار تأثير العوامل المؤسسية على اتجاهات  (Anova)  دي(: نتائج تحليل التباين الأحا31الجدول )
 المسيرين نحو اعتماد التحليل الإستراتيجي

 (Sig)مستوى الدلالة  المحسوبة( F)قيمة  درجات الحرية الجدولية (F)قيمة  اتالمتغير 
 1.110 11.286 * 00 4.04 حجم المؤسسة

 1.111 17.755 * 00 2.8 طبيعة النشاط

 1.0101 2.192 00 5.05 قنطاق السو 

 1.110 *2.255 00 4.04 طبيعة الملكية

 1.116 *0.601 00 5.05 مدة النشاط
 ( %5)ذات دلالة إحصائية عند  *

 (.ب)(، جدول 16، الملحد )(SPSS)برنام   نتائ  المصدر:

ااتماد التحليل  بين العوامل المؤثرة التح اتجا ات المسريأ نحو يمسأ التمييز بفاءا التح  ذه المعطيات،
 اتسترا يجي، كما يلي: 

يعتبر كلا مأ حجم المؤسسة، طبيعة نشاطها، طبيعة ملسيتها، ومدة الفشاط متغرات مفسرة للاختلاف في  -
 (،1.10)( المقابلة  ي دالة لمجحصائيا افد مستوى معفوية F ذه ا تجا ات؛ ذلك    قيمة )

ااتماد التحليل اتسترا يجي باختلاف متغر نطاق السوق، حيث   يوجد اختلاف في اتجا ات المسريأ نحو  -
 .(1.10)في  ذه الحالة  كبر مأ  (F   مستوى الد لة تحصائية )

واليه،  قبل الفرضيات الفراية الأوا، الثانية، الرابعة والخامسة والمتفراة اأ الفرضية الرئيسية الثالثة، في 
بالنسبة  ،فقط ،أن الفرضية الرئيسية الثالثة صحيحةومأ ثم نقول حين  ريض الفرضية الفراية الثالثة، 

 الحجم، طبيعة النشاط، طبيعة الملكية ومدة النشاط. ب المتعلقة للمتغيرات
 الفرضية الرابعة: يرتبط اعتماد التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف بمدى .4

 والخارجيةوجود مجموعة من المحددات الداخلية 
 ختبار  ذه الفرضية نقو  بتحليل ا نحدار الخطي وا ر باط، حيث تمثل اتجا ات المسريأ نحو ااتماد و 

كما  و مبين في الجدول   ؛التحليل اتسترا يجي المتغر التابع وتمثل محددات ااتماده المتغرات المستقلة المفسرة
 التالي:

 متغيرات المستقلة والمتغير التابع (: معاملات الارتباط بين ال31الجدول )

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط*

مستوى 
 الدلالة

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط

* 

مستوى 
 الدلالة

71 
ا تما  المؤسسة بالمساسب الحالية الم 

  رى  نها  كثر  همية
 0.000 0.699- التخوف مأ التغير لدى العاملين 78 0.000 0.565-
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62 
معلومات يعال يسااد  هياب نظا 

 التح  طبيد التحليل اتسترا يجي
-0.616 0.000 74 

ا اتقاد بضرورة التحليل 
 0.000 0.609- اتسترا يجي في  وقات الأزمات يقط

72 
محدودية الموارد المالية اللازمة لعملية 

 التحليل اتسترا يجي
-0.630 0.000 61 

اد  ا ستمرار في التحليل 
 0.000 0.709- مفتظم اتسترا يجي بشسل

74 
نقص السفاءات اتدارية المؤ لة للقيا  

 بعملية التحليل اتسترا يجي
-0.630 0.000 61 

لمجهمال العمليات التحليلية 
اتسترا يجية المر بطة استقبل 
المؤسسة التح المدى الطويل مقابل 
 التركيز التح الأنشطة التففيذية اليومية

-0.699 0.000 

73 
لمسريأ لأهمية التحليل لمجدراك ا ضعف

 اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية
-0.709 0.000 62 

صعوبة الحصول اأ المعلومات 
المتعلقة ببيئة الفشاط الخاصة 

 بالمؤسسة
-0.465 0.000 

77 
الثقاية التفظيمية    شجع التح ااتماد 

 التحليل اتسترا يجي
 0.001 0.411- وميةاد  استقرار السياسات الحس 62 0.000 0.707-

 64 0.000 0.720- التخوف مأ التغير لدى المسريأ 76
التذبذب المستمر للأوضاع 

 0.030 0.260- ا قتصادية

 (.r) * معامل الارتباط بيرسن
 (.ج)(، جدول 16، الملحد )(SPSS)برنام   نتائ  المصدر:

التابع والمتغر المستقل، حيث كلما اقتربت  يعبر معامل ار باط برسأ اأ درجة واتجاه العلاقة بين المتغر
يبدو    ااتماد   الاه ومأ خلال الجدول؛ مأ الواحد الصحيح دل ذلك التح قوة ا ر باط بين المتغريأ (r)قيمة 

حيث     ؛التحليل اتسترا يجي في المؤسسات محل الدراسة ير بط ار باطا اسسيا اجمواة المحددات المؤثرة
و ي ذات د لة لمجحصائية؛  ي  نها يعلا  ؤثر التح مدى ااتماد التحليل اتسترا يجي  ،ط سالبةمعاملات ا ر با

 مأ حيث درجة  أثر ايمسأ التمييز بين المحددات  ، كما1.10ذلك    مستويات المعفوية المقابلة لها  ي  قل مأ 
 التح ااتماد التحليل اتسترا يجي في المؤسسات محل الدراسة، كما يلي: 

 مسرو المؤسسات محل الدراسة    ااتماد التحليل اتسترا يجي يتأثر بدرجة كبرة بالمحددات التالية:  يرى أ.
 ،التخوف مأ التغير لدى كل مأ المسريأ والعاملين -
 ،لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية ضعف -
 ،ااتماد التحليل اتسترا يجي الثقاية التفظيمية    شجع التح -
 ،اد  ا ستمرار في التحليل اتسترا يجي بشسل مفتظم -
لمجهمال العمليات التحليلية اتسترا يجية المر بطة استقبل المؤسسة التح المدى الطويل مقابل التركيز التح الأنشطة  -

 ،التففيذية اليومية
 ،اتسترا يجيمحدودية الموارد المالية اللازمة لعملية التحليل  -
 ،نقص السفاءات اتدارية المؤ لة للقيا  بعملية التحليل اتسترا يجي -
 ،هياب نظا  معلومات يعال يسااد التح  طبيد التحليل اتسترا يجي -
 .ا تما  المؤسسة بالمساسب الحالية الم  رى  نها  كثر  همية -
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؛ اتسترا يجي في المؤسسات محل الدراسةممارسة التحليل   صعببتعبر آخر في ظل وجود  ذه العوامل 
 وذلك نظرا لقوة معاملات ا ر باط المقابلة لها في الجدول  الاه.

 مأ وجهة نظر  ؤ ء المسريأ، يااتماد التحليل اتسترا يجي  قل ار باطا بالمحددات التالية: ب. 
 ،صعوبة الحصول اأ المعلومات المتعلقة ببيئة الفشاط الخاصة بالمؤسسة -
 ،اد  استقرار السياسات الحسومية -
 التذبذب المستمر للأوضاع ا قتصادية. -

يوجود  ذه العوامل يحد مأ ممارسة التحليل اتسترا يجي في  ذه المؤسسات، لسأ بدرجة  قل مأ 
 الم  تعلد اتغرات البيئة الداخلية. ي  لك المحددات السابقة، و 

ة التح مدى ااتماد التحليل اتسترا يجي، تم حساب معامل ا ر باط العا  لمعرية  أثر  ذه المحددات مجتمع جـ.
(R)  ومعامل التفسر(R

 كما  و موضح في الجدول التالي:( F)، وقيمة لمجحصائية (2
 (: ملخص تحليل الانحدار المتعدد للفرضية  الرابعة32الجدول )

R)معامل التفسير  (R)معامل الارتباط العام 
 الدلالة مستوى (F)قيمة  (2

- 0.703 0.495 49.917 0.000 
 .(16، الملحد )(SPSS)برنام   نتائ  المصدر:

يبين  ذا الجدول  أثر المحددات مجتمعة كمتغر مستقل التح ااتماد التحليل اتسترا يجي كمتغر  ابع، 
 ويمسأ  فسر  ذه الفتائ  كما يلي: 

قوية وفي اتجاه معاك  بين المتغريأ، المحددات الا ر باط يشر لمجا الاقة  ؛(R  =- 0.703)معامل ا ر باط  -
 ،وااتماد التحليل اتسترا يجي

التح ااتماد التحليل اتسترا يجي  مدىمأ التغرات في   %65.0يشر لمجا     ؛(R2=0.495 ) معامل التفسر -
 Fييشر )كد ذلك قيمة لمجحصائية المؤسسات محل الدراسة يمسأ  فسره بالتغر في  أثر  ذه المحددات، ويؤ  مستوى

 .(1.10) قل مأ  1.111، و ي دالة لمجحصائيا استوى  (49.917 =
"يرتبط اعتماد التحليل الإستراتيجي في  الرابعة الم مفاد ا الفرضيةيمسأ الحسم بصحة واليه، 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف بمدى وجود مجموعة من المحددات الداخلية والخارجية". 
الفرضية الخامسة: ضعف إدراك مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف لأهمية التحليل  .3

 الإستراتيجي في بناء المزايا التنافسية
لمزايا المعبرة اأ لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء ا، ( للعيفة الواحدة يتم مقارنة المتوسط العا  للإجاباتTاختبار )  وباستخدا

 والجدول التالي يبين نتائ   ذا ا ختبار:(،  %5)افد مستوى د لة  (2)مع المتوسط الفرضي  ،التفايسية

 للعينة الواحدة لمقارنة متوسط الإجابات مع المتوسط الفرضي )الفرضية الخامسة( (T) (: اختبار32الجدول )
 2 = المتوسط الفرضي

 (%95) الثقة مستوىالفرق بين  مستوىدرجات المتوسط العام ( T) قيمة( T) قيمة
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 القيمة القصوى القيمة الدنيا المتوسطين (sig) الدلالة الحرية للإجابات الجدولية المحسوبة

2.991 1.68 1.72 52 1.114 -1.284 -1.47 -1.19 

 (.د)(، جدول 16، الملحد )(SPSS)برنام   نتائ  المصدر:

 ،(%5) 1.15 قل مأ مستوى الد لة  كانت (sig= 1.111) ا نحراف قيمة  يتضح مأ خلال الجدول   
( الجدولية، وويقا لقاادة القرار المعتمدة في اختبار  ذه الفرضية يإنه T كبر مأ قيمة ) كانت( المحسوبة  Tوقيمة )

   ا يبين الجدول همية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية. كملأالمسريأ لمجدراكات  بضعفيمسأ القول 
يدل التح    المتوسط العا   اسالبكا    (1.284 -الفرق بين المتوسطين الحسابيين العا  والفرضي والمقدر بي )

ولمعرية مدى لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي ، (2) قل مأ المتوسط الفرضي  كا تجابات المسريأ  
 تح حدى، سيتم اختبار الفرضيات الفراية التالية:كل ال،في  قيد  بعاد الميزة التفايسية

 .ضعف لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد السفاءة المتفوقة :الأولىأ. الفرضية الفرعية 
 .ضعف لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد الجودة المتفوقة :الثانية ب. الفرضية الفرعية

 .ضعف لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد اتبداع :الثالثة الفرعية جـ. الفرضية
 المتفوقة.ضعف لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد ا ستجابة  :الرابعةد. الفرضية الفرعية 

ختبار  ذه الفرضيات،   (1.50) مستوى د لة( للعيفة الواحدة افد Tاختبار ستودنت ) وسيتم استخدا 
 ويمسأ  وضيح الفتائ  في الجدول التالي:

 إدراك المسيرين لأهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق أبعاد الميزة التنافسيةالخاص ب( T)(: اختبار 34الجدول )

 (T) قيمة أبعاد المزايا التنافسية
 الجدولية

 (T) قيمة
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

 مستوى
 الدلالة

(sig) 

المتوسط 
 الحسابي

الفرق بين 
 المتوسطين

 الكفاءة المتفوقة

1.76 

1.610 00 1.651 1.95 - 0.47 

 0.344 - 1.66 1.110 00 5.006 الجودة المتفوقة

 0.500 - 1.50 1.111 00 0.000 الإبداع

 0.192 - 1.81 1.160 00 0.105 المتفوقةالاستجابة 

 (.د)(، جدول 16الملحد ) ،(SPSS)برنام   نتائ  المصدر:

 مأ خلال نتائ   ذا ا ختبار، نلاح  ما يلي:
 قل مأ القيمة الجدولية، ومستوى الد لة  1.610المحسوبة  (T)قيمة  كانت  بالفسبة لبعد السفاءة المتفوقة -

لمجدراكات     المسريأ لديهم حيث يمسأ القول، وبالتالي  ريض الفرضية الفراية الأوا، 1.10 كبر مأ  1.651
 ، همية التحليل اتسترا يجي في  قيد السفاءة المتفوقة للمؤسسات محل الدراسةحول لمجيجابية 

، بالفسبة للأبعاد الثلاثة الأخرى، 1.10المحسوبة  كبر مأ القيمة الجدولية، ومستوى الد لة  قل مأ ( T)قيم  -
قبل الفرضيات الفراية الخاصة بها، و ذا يدل التح  لي ، وبالتاالمتفوقة وا ستجابة ،، اتبداعالمتفوقة و ي الجودة

 لمجدراكات ضعيفة مأ طرف المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد  ذه الأبعاد.
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مدى  علىتؤثر العوامل الشخصية لمسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف  الفرضية السادسة: .7
 بناء المزايا التنافسيةإدراكهم لأهمية التحليل الإستراتيجي في 

 ،ولقد حددت العوامل الشخصية للمسريأ بالمستوى التعليمي، الخبرة في  سير المؤسسة، ونمط اتدارة
 يتفرع اأ  ذه الفرضية، الفرضيات الفراية التالية: وبذلك

يل اتسترا يجي في بفاء لمجدراك المسريأ لأهمية التحل التحيؤثر متغر المستوى التعليمي أ. الفرضية الفرعية الأولى: 
 .لمؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيفباالمزايا التفايسية 

لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا  التحيؤثر متغر الخبرة  :ب. الفرضية الفرعية الثانية
 .لمؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيفباالتفايسية 

يؤثر متغر نمط اتدارة التح لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا  :جـ. الفرضية الفرعية الثالثة
 .لمؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيفباالتفايسية 

 ختبار  ذه الفرضيات حيث    قاادة  (One Way ANOVA) ليل التبايأ الأحادي  وسيتم استخدا 
( افد مستوى معفوية F) ييشر التح قوة الد لة اتحصائية لقيمة لمجحصائية عتمد ا ا ختبار القرار المعتمدة في  ذ

 بعا لتغر المستوى التعليمي،  لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية المسريأ لمجدراكات تبايأ و ؛ ( 0%)
المحسوبة  كبر مأ  تهاو قيم ،(1.10)( المقابلة  قل مأ F) ييشر الخبرة ونمط اتدارة لمجذا كا  احتمال لمجحصائيات

المسريأ. ويمسأ  وضيح نتائ   ذا ا ختبار مأ  لمجدراكات ي     ذه العوامل لها  أثر التح  ؛قيمتها الجدولية
 خلال الجدول التالي:

لمسيرين على إدراكاتهم ل العوامل الشخصية لاختبار تأثير (Anova) (: نتائج تحليل التباين الأحادي 33الجدول )
 ة التحليل الإستراتيجي في تحقيق أبعاد الميزة التنافسيةلأهمي

 (Sig)مستوى الدلالة  المحسوبة (F)قيمة  درجات الحرية المحسوبة (F)قيمة  المتغير
 1.111 14.639 * 00 2.8 المستوى التعليمي

 1.110 6.760 * 00 2.8 الخبرة

 1.111 28.294* 00 4.04 نمط الإدارة

 . %5ند ذات دلالة إحصائية ع*
 (. ي)(، جدول 16، الملحد )(SPSS)برنام   نتائ  المصدر:

الدراسة لأهمية التحليل اتسترا يجي في  محلحسب معطيات الجدول  الاه، يإدراكات مسري المؤسسات 
رة نظرا ونمط اتدا ،المستوى التعليمي، الخبرةب المعبر افها العوامل الشخصية للمسريأببفاء المزايا التفايسية يتأثر 

والتح  ساس  ذه الفتائ ،  قبل جميع (؛ 1.10)(، افد مستوى معفوية Fلقوة الد لة اتحصائية المقابلة لي )
تؤثر العوامل " الم مفاد ا السادسةالفرضيات الفراية المبيفة  الاه، ومأ ثم التأكيد التح صحة الفرضية 

دى إدراكهم لأهمية التحليل الشخصية لمسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف على م
 ." الإستراتيجي في بناء المزايا التنافسية
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 :ثانيا. استنتاجات الدراسة الميدانية والمقترحات

نستعرض في  ذا الصدد مجمواة مأ الفتائ  الم تم التوصل لمجليها مأ خلال الدراسة الميدانية، والم 
ااتماد التحليل اتسترا يجي كمدخل لبفاء المزايا   ضمفت دراسة  قييمية  تجا ات ولمجدراكات المسريأ نحو

قسمت  ذه قد التفايسية في المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف وبعض العوامل والمتغرات المؤثرة ييهما، و 
الفتائ  حسب مجا ت ثلاث؛ نتائ  مستمدة مأ وصف بيانات المسريأ، نتائ  مستمدة مأ اتجابات الخاصة 

 مجمواة مأ ستمارة، ونتائ  مستمدة مأ اختبار الفرضيات، واستفادا لمجا  ذه الفتائ  تم  ديد بعبارات ومحاور ا
 ذات العلاقة. المقترحات

ويمسأ  وضيح   م  ذه الفتائ  في : المؤسسات محل الدراسةاستنتاجات مستمدة من وصف بيانات  .1
 الآتي:

كا    ؛ حيثالدراسة محلالمؤسسات الصغرة والمتوسطة سيادة خاصية الجمع بين الملسية واتدارة لدى  هلب  أ.
 خذا في ا اتبار مسري المؤسسات العمومية، ويفسر ذلك بالتوجه العائلي  مفخفضادد المسريأ الأجراء 

 .والشخصي لهذا الفوع مأ المؤسسات
د تجاوزت ادد يعتبر مسرو المؤسسات محل الدراسة ذوو خبرة متوسطة، حيث    الفسبة السبرة مفهم ق ب.

سفوات يما  كثر، خاصة لمجذا  خذ في ا اتبار طبيعة الفشاطات والأامال الممارسة  0سفوات خبرتهم في الفشاط 
 .سابقا؛  ي قبل الشروع في الفشاط الحالي

نسبة كبرة مأ المسريأ ذوو مستوى جامعي، و ذا اامل يدام لمجا حد كبر قدرة المسر التح يهم موضوع  جـ.
 .مؤسسته الفعلي في واقعاللتعبر اأ اتجا ا ه ولمجدراكا ه اا يعس  البحث وا

مؤسسات صغرة ومتوسطة تمارس مختلف الأنشطة ا قتصادية، وشسلت المؤسسات الصفااية  الدراسةشملت د.
 الفسبة الأكبر مفها، و دام  ذه الخاصية متغرات الدراسة، لمجذا  خذ في ا اتبار     هلبها مؤسسات حاصلة التح

فظم الجودة  و نظم البيئة،  و شهادة الجودة الوطفية،  و في لمجطار التحضر بلمجحدى شهادات الجودة العالمية المتعلقة 
امليات التدقيد والمراجعة الخاصة بها  عنى في جانبها الأكبر بالتحليل  مع العلم   تحدى  لك الشهادات، 

 .داخلي والخارجياتسترا يجي ودراسة بيئة المؤسسة التح المستويين ال
 عتبر الفسبة السبرة مأ المؤسسات المدروسة ذات نطاق سوقي محدود؛ محلي  و وطني في  هلب الأحيا   هـ.

  .تهتم بالمتغرات التفايسية التح المستوى الدولي اا يجعلها  وبالتالي يهي ضعيفة التوجه نحو الأسواق الخارجية، 
 سفوات. 01خبرة متوسطة؛ حيث لم  تجاوز مده نشاط  هلبيتها ذات  محل الدراسة  عتبر المؤسسات و.
 ويمسأ  وضيح   م  ذه الفتائ  في الآتي:استنتاجات مستمدة من تحليل الإجابات:  .2
ضعف ا تما  المؤسسات محل الدراسة بتحليل العفاصر المتعلقة بالهيسل التفظيمي والثقاية التفظيمية، والم  عتبر  أ.

  .اتسترا يجي في المؤسسات التحليلمات المطلوبة لفجاح امليات مأ بين   م المقو 
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 ولي المؤسسات محل الدراسة  همية كبرة لردود الأيعال الخاصة بالعملاء اتجاه المفتجات الم  قدمها، ويمسأ  ب.
لأحيا   فسر ذلك بطبيعة العلاقة بين  ذه المؤسسات واملائها، والم  طبعها خاصية الجوارية، وفي  هلب ا

قد يفسر ذلك  وجهها المحدود نحو  ليل افاصر الوظيفتين كما يغلب اليها الطابع الشخصي في خدمة العميل،  
  .اتنتاجية والتسويقية

اد  ا  تما  بتحليل  بعاد الموارد البشرية و نشطة البحث والتطوير، والم  عتبر مأ  برز الداائم المعتمدة في  جـ.
التفايسية، وقد يفسر ذلك اجمواة المحددات المتعلقة باتمسانيات المالية، ونظم المعلومات،  بفاء و طوير المزايا

  .ضعف السفاءات...لمجلخو 
اد  التركيز التح  ليل  نشطة الوظيفة المالية والتركيز يقط التح  قييم الأداء المالي، وقد يرجع ذلك لمجا نقص  د.

 محل الدراسة. المحاسبة التحليلية لدى كثر مأ المؤسساتالسفاءات المتخصصة في ا ال، وهياب نظا  
بتطورات المتغرات المالية، لمجا  ،يقط ،الفظرة المحدودة لمتغرات البيئة الخارجية، وا تما  المؤسسات محل الدراسة هـ.

ة الحصول جانب ضعف قدرتها التح  ليل بيئتها التفايسية و ديد موقفها التفايسي، والذي يرجع سببه لمجا صعوب
المعلومات المتعلقة ببيئة الفشاط، و ذا يفسر ااتماد ا التح لمجسترا يجيات  فايسية  ساسها التجربة والخبرة  أا

 .السابقة
بعد   ،كبرحد  لمجا  ،ضعف الممارسة العملية لمدخل التحليل اتسترا يجي في المؤسسات محل الدراسة يفسر و.

 يسية.المزايا التفهميته في بفاء و طوير الأمسريها  لمجدراك
 ويمسأ  وضيح   م  ذه الفتائ  في الآتي:استنتاجات مستمدة من اختبار الفرضيات:  .2
المؤسسات محل الدراسة    عتمد مدخل التحليل اتسترا يجي لبفاء المزايا التفايسية، نظرا لسلبية اتجا ات  هلبية أ.

 .مسريها نحو ااتماد مختلف  بعاده
نحو ااتماد مدخل التحليل اتسترا يجي يفسر بتأثر  المؤسسات محل الدراسة مسرياختلاف اتجا ات  ب.

  .ية للمسريأ؛ والمحددة بالمستوى التعليمي والخبرة ونمط اتدارةصالعوامل الشخ
بالعوامل المؤسسية المحددة بالحجم، طبيعة الفشاط، طبيعة  المؤسسات محل الدراسة  تأثر اتجا ات مسري جـ.
 .ة ومدة الفشاط، واد   أثر ا بفطاق السوقالملسي

 همية  بين    المحددات الداخلية  ي الأكثر قد ير بط ااتماد التحليل اتسترا يجي اجمواة مأ المحددات، و  د.
 .بالمحددات الخارجية بتلك مقارنة مأ حيث درجة  أثر ا

 بفاء المزاياليل اتسترا يجي في  قيد  بعاد همية التحلأ المؤسسات محل الدراسة  هلبية مسري لمجدراكات ضعف هـ.
 المتفوقة.التفايسية المحددة بالسفاءة المتفوقة، الجودة المتفوقة، اتبداع وا ستجابة 

بتبايأ خصائصهم الشخصية المتعلقة بالمستوى  المؤسسات محل الدراسة يفسر ا ختلاف في لمجدراك مسري و.
 التعليمي، الخبرة ونمط اتدارة. 

 كما يلي:  ذات الصلة بفاءا التح الفتائ  المتوصل لمجليها، يمسأ  قديم بعض المقترحاتالمقترحات: . 4
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الضعف في بيئتها  جوانبالقوة و  جوانبضرورة ا تما  المؤسسات الصغرة والمتوسطة محل الدراسة بتحديد  أ.
وير، الجانب التسويقي كعوامل مهمة البحث والتط ة،رد البشرياالداخلية، خاصة ما  علد بالثقاية التفظيمية، المو 

 عزز مأ قدراتها التفايسية، لمجا جانب ا  تما  اختلف المتغرات البيئية الداخلية الأخرى والعمل التح  ليلها 
 وبانتظا . باستمرار

 ديث  ساليب التسير المعتمدة في  ذه المؤسسات، وا تجاه نحو لمجدماج التغرات البيئية في امليات  ب.
 .خطيط الشامل للمؤسسةالت

السعي لرصد  غرات افاصر البيئة الخارجية بشقيها العامة والتفايسية بشسل مستمر، لتسو   ساسا لتطوير  جـ.
الاقات  فاالية ناجحة مأ مفظور  عظيم ا ستفادة مأ الفرص الم  تيحها، والتخفيف مأ حدة  أثراتها التح 

 .الفشاط
في بفاء المزايا التفايسية  مدخلا  ساسياأهمية التحليل اتسترا يجي، بااتباره الواي لدى المسريأ ب  رسيخ د.

  .استدامتها قيد والمحايظة اليها و 
 نظمة معلومات يعالة تمسفها مأ المتابعة المستمرة والدقيقة التح ضرورة     عتمد المؤسسات محل الدراسة  هـ.

 .مع  لك التغرات التعاملاتسترا يجية التفايسية الم  ضمأ  لمختلف التغرات في بيئتها، و سااد ا في اختيار
 وظيف السفاءات المتخصصة في مجا ت التحليل اتسترا يجي، والتركيز التح  دريب و سويأ الأيراد العاملين،  و.

    .مع ضرورة لمجشراكهم  في اتخاذ القرارات المتعلقة استقبل المؤسسة
اتبداع، مع التأكيد التح  فمية الواي و عاملين، و شجيعهم التح روح المبادرة  فمية الاقات التعاو  بين ال .ز

  .بأهمية العميل وضرورة ا ستجابة الفعالة لمتطلبا ه
العمل التح ضبط التساليف و رشيد الففقات كمدخل رئيسي لتعزيز  فايسية المؤسسة المبفية التح التسلفة،  .حـ

مليات اتنتاجية...لمجلخ، والم قد  فطوي التح مجا ت التسلفة الخفية ذات مجا ت التوريد، التخزيأ، العفي خاصة 
 .التأثر السلبي التح  داء المؤسسة

التوجه بالعميل كأساس لعمليات اتدارة اتسترا يجية، وااتماد الأساليب الحديثة في لمجدارة العلاقات مع  .ط
  .وزيادة يرص استقطاب املاء جدد همالعملاء، كسب و ئ

ويد مقاربة استثمارية، وتجفب السياسات المعتمدة التح التوظيف العشوائي،  ةرد البشريالمجدارة المو لتوجه لمجا ا .ي
 .دورا  العمل مع العمل التح تخفيض معد توالتح  ساس العلاقات الشخصية، 

؛ الأنشطةتلف ا  تما  بأنشطة البحث والتطوير و فمية اتبداع، وااتماد التسفولوجيا الحديثة في  سير مخ .ك
 اتنتاجية، التسويقية، المالية والمحاسبية، ...لمجلخ.

 
 

 خلاصة الفصل الرابع:
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 ضمأ  ذا الفصل  طبيقا للمفا يم الفظرية المتعلقة بالتحليل اتسترا يجي، مأ خلال دراسة اتجا ات 
 حولالهدف مفه قد  ركز و نحو ااتماده كمدخل لبفاء المزايا التفايسية،  المؤسسات محل الدراسة ولمجدراكات مسري

اختبار يرضيات البحث الموضواة باتسقاط التح المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف؛ ااتمادا التح البيانات 
لمجا اختبار الفرضيات الم  عس  العلاقة   دىومأ ثم مفاقشتها و ليلها، بالشسل الذي   بويبها الم تم جمعها،

 العفاصر التالية: مأ خلالمضمو   ذا الفصل  يصيمسأ  لخبين المتغرات المدروسة، و 
الدراسة  محل بين    اتجا ات مسري المؤسسات حيث تم لمجثبات صحة الفرضية الأوا ويرضياتها الفراية؛  -

، وبالتالي التحقد مأ ضعف ممارسته امليا في  ذه  بعادهسلبية نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي اختلف 
 ،المؤسسات

الفرضية الثانية، حيث ا ضح    كل المتغرات الشخصية للمسريأ المعتمدة  ؤثر في  صحة يد التحتم التأك -
 ،اتجا اتهم نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي

التأكيد التح صحة الفرضيات تم  حيث ؛الفرضيات المتفراة افهاالفرضية الثالثة و هلب  صحةالتح تم التأكيد  -
ابعة، والخامسة، والم  شر لمجا  أثر كل مأ الحجم، طبيعة الفشاط، الملسية ومدة الفشاط الفراية الأوا، الثانية، الر 
 فيالم  درس  أثر متغر نطاق السوق و ي  يقد تم نفيها الفرضية الفراية الثالثة،  ما التح اتجا ات المسريأ

 ،اتجا ات المسريأ
التحليل اتسترا يجي ير بط اجمواة مأ المحددات  بين    ااتماد  حيثلمجثبات صحة الفرضية الرابعة؛  تم -

 ،الداخلية والخارجية
قبول الفرضية الخامسة ويرضياتها الفراية، الم  ؤكد ضعف لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في تم  -

  ،بفاء المزايا التفايسية و قيد  بعاد ا
ية؛ وبالتالي التأكيد التح  أثر كل مأ المستوى التعليمي لمجثبات صحة الفرضية السادسة ويرضياتها الفراتم  -

 لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية. والخبرة ونمط اتدارة في لمجدراكات المسريأ

 
 
 
 

 الخاتمـــــــــــــــة:
 تمــــــــهيـد:

لمؤسسة الداخلية والخارجية، وبذلك يالمدخل  بعاد بيئة امع علاقة قوية ببفاء و طوير المزايا التفايسية ير بط 
الرئيسي لهذه العملية يتمثل في التحليل اتسترا يجي لهذه الأبعاد، ودراسة الاقات التأثر والتفاال المتبادلة بيفها، 

 الموقف كما   المعالم.   واضحة  فايسية لمجسترا يجية ااتمادوالم يفت  افها  ديد الموقف التفايسي المفضي لمجا 
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التفايسي يعتمد التح دقة نتائ  التحليل اتسترا يجي، والذي يسو  له  أثرا كبرا في  وضيح طبيعة ا ختيارات 
التحليل في مختلف  ذا لبفاء المزايا التفايسية، و ذا ما يبرر  همية  ااتماد ااتسترا يجية الممسأ للمؤسسة 

وبذلك يمأ المتوسطة، و المؤسسات الصغرة المؤسسات مهما كا  حجمها وطبيعة نشاطها، وخاصة مفها 
دراسة طبيعة التحليل اتسترا يجي في  ذا الفوع مأ المؤسسات، و ي ا ختيارات اتسترا يجية المتاحة  الضروري
 .مةاموقفها التفايسي وبفاء مزايا  فايسية مستد لتحسين مامها 

جي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة هر كاف؛ التأطر الفظري لأبعاد التحليل اتسترا يمع اتشارة لمجا    
ولمجنما يتطلب لمجسقاط المفا يم الفظرية في بيئة الأامال الجزائرية، مأ خلال دراسة و قييم اتجا ات ولمجدراكات 
مسري المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية لأهمية ااتماد التحليل اتسترا يجي كمدخل لبفاء و طوير المزايا 

حيث يعد امود ا ر ساز في اختيار اتسترا يجيات التفايسية المفاسبة؛ وبااتباره وسيلة  سمح للمؤسسة  ،التفايسية
بالمتابعة المستمرة لتغرات بيئتها التح المستويين الداخلي والخارجي، كما يعد مدخلا  ساسيا لبفاء المزايا التفايسية 

زائرية، و ي الم  واجه  ديات متعددة وخاصة مفها  لك والمحايظة اليها في المؤسسات الصغرة والمتوسطة الج
 التحديات التفايسية، كفتيجة لتطورات الأوضاع ا قتصادية في الجزائر نتيجة ا نفتاح ا قتصادي والعولمة.

والتح  ذا الأساس، جاء البحث ليسا م في التأطر الفظري لموضوع التحليل اتسترا يجي في المؤسسات 
وسطة، ويدام ممارسا ه العملية في  ذا الفوع مأ المؤسسات بالجزائر، حيث تم لمجسقاط مختلف المفا يم الصغرة والمت

الفظرية للموضوع التح الواقع العملي  مواة مأ المؤسسات الصغرة والمتوسطة بو ية سطيف، مأ خلال مفاقشة 
ختلف افاصر ومتغرات البيئتين الداخلية و قييم اتجا ات ولمجدراكات مسريها نحو ااتماد التحليل اتسترا يجي لم

والخارجية، ويد مقاربة مبفية التح الميزة التفايسية؛ وبفاءا اليه، تم التوصل لمجا مجمواة مأ الفتائ ، والم التح 
  ساسها جاءت المقترحات المفاسبة. 

 أولا. نتائج البحث:
  همها: يضتح البحث بجانبيه الفظري والتطبيقي لمجا مجمواة مأ الفتائ ، 

 تمحور العفاصر الرئيسية لبفاء المزايا التفايسية حول قدرة المؤسسة التح  لبية متطلبات السوق بشسل  يضل  .0
مأ المفايسين، معتمدة في ذلك التح مجمواة مأ الركائز المتمثلة في السفاءة، الجودة، اتبداع، ا ستجابة 

 . حتياجات العملاء
في لمجطار لمجسترا يجية  فايسية واضحة لتخصيص الموارد والقدرات الداخلية تماشيا يتم بفاء المزايا التفايسية  .0

 .ومتطلبات البيئة الخارجية وما  تضمفه مأ يرص وتهديدات
التفايسية مأ خلال ا ا ت الم  تمتع ييها المؤسسة بقدرة  كبر مأ المفايسين التح استغلال  المزايا  تجسد .5

 .دا التح ما تمتلسه مأ موارد وجوانب قوة في بيئتها الداخليةيرص البيئة الخارجية، ااتما
يتمثل الجانب الأكثر  همية في بفاء المزايا التفايسية في قدرة المؤسسة التح  ديد يرص وتهديدات بيئتها  .6

 .الخارجية، لمجضاية لمجا جوانب قوتها وجوانب ضعفها
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ايا التفايسية الم تمتلسها، وقدرتها التح ا حتفاظ بها ير بط نجاح المؤسسة في مجا ت  امالها، بطبيعة المز  .0
 .استدامتها في الأجل الطويلضما  و 
بفاء و طوير المزايا التفايسية له الاقة ار باطية قوية بأبعاد بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية، وبذلك يالمدخل  .6

اد، ودراسة الاقات التأثر والتفاال المتبادلة بيفها، الرئيسي لهذه العملية يتمثل في التحليل اتسترا يجي لهذه الأبع
 .والم يفت  افها  ديد الموقف التفايسي المفضي لمجا وضع لمجسترا يجية واضحة للتفاي 

في  ديد طبيعة مزايا ا  ،بدرجة كبرة ،التحليل اتسترا يجي  أثرا لمجيجابيا في  داء المؤسسة، ويسا مااتماد يؤثر  .2
 .التفايسية

وخاصة التفايسية  ؛ بعا للظروف والتحديات الم  عيشها المؤسسات اتسترا يجي  برز الحاجة لمجا التحليل .2
 .مفها

لبفاء و طوير المزايا  جو ريا ليل موارد وقدرات المؤسسة وكفاءتها في  قيد قيمة للعملاء، يعتبر مصدرا  .5
 .التفايسية وااملا  ساسيا للمحايظة اليها

 .راك العميل للقيمة المتميزة لمفتجات المؤسسة بدرجة التفسيد والتفاال اتيجابي بين وظائفها الداخليةير بط لمجد .01
 .ضرورة     أخذ المؤسسة في ا اتبار متغرات البيئة العامة افد لمجاداد لمجسترا يجياتها التفايسية .00
 .ية في  ديد  فايسية المؤسسةالتأكيد التح  همية  ليل متغرات  بيئة الفشاط كعوامل لمجسترا يج .00
ضرورة  ليل ودراسة اوامل الفجاح الحرجة للصفااة كأساس لبفاء لمجسترا يجيات  فايسية، وركائز داامة لتطوير  .05

 .واستدامة المزايا التفايسية
 تسم المؤسسات الصغرة والمتوسطة اجمواة مأ الخصائص التح مستوى بيئتها الداخلية، مفها ما يعس   .06

 ضعف لمجمسانياتها وقدراتها مقارنة بالمؤسسات السبرة، وبالتالي يهي جوانب سلبية، ومفها ما يعتبر كفقاط قوة
 .يسو   أثر ا لمجيجابي التح  دائها

في  هلب مجا ت الفشاط ويرواها، كما  نها اريت  طورا معتبرا  ية فشط المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائر  .00
، ويمسأ  فسر ذلك بتزايد ا تما  الدولة مأ خلال مجمواة 2118خرة بداية مأ خاصة في السفوات الأ

 .والم كا  لها  ثر بارز في  فعيل دور  ذه المؤسسات التح المستوى الوطني ؛السياسات واتصلاحات المفتهجة
مع متغرات   واجه المؤسسات الصغرة والمتوسطة مجمواة مأ المعوقات الم  د مأ قدرتها التح التسيف .06

 .، و شسل اوامل مقيدة لتفايسيتها في ظل بيئة شديدة التغر والتعقيدبيئتها

 ر بط ممارسة امليات التحليل اتسترا يجي التح مستوى المؤسسات الصغرة والمتوسطة بطبيعة الخصائص  .02
 .صة بهاوالسمات المميزة لها، خاصة ما  علد مفها بدور مسريها وخصوصية بيئة التعامل الخا

، مأ حيث درجة متغرات بيئتهايتحدد السلوك اتسترا يجي لهذا الفوع مأ المؤسسات ويقا لفمط  فاالها مع  .02
 أثر ا و أثر ا اتغراتها، بفاءا التح مجمواة العوامل المفسرة لدرجة استجابتها، ومدى قدرتها التح نمذجة رد الفعل 

 .ة الم  واجههايالبيئ للعواملالمفاسب 
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يتطلب التحليل اتسترا يجي الفعال في المؤسسات الصغرة والمتوسطة  وير مجمواة مأ المقومات، تختلف مأ  .05
حيث  هميتها الفسبية، ولعل  كثر ا  أثرا التح نجاح  ذا التحليل  لك المر بطة بسلوك المسر ومدى التزامه ودامه 

 .للممارسة العملية للمفا يم اتسترا يجية المختلفة
لمؤسسات الصغرة والمتوسطة  بعا لموقفها في اتختلف ا سترا يجيات المفتهجة لبفاء المزايا التفايسية  .01

، و عتبر لمجسترا يجيات التعاو ، ا ستقرار والتجديد متغرات بيئتهااتسترا يجي، وطبيعة نشاطها ونمط  فاالها مع 
دة مؤسسات صغرة ومتوسطة التح المستوى الدولي، التسفولوجي مأ  نجح اتسترا يجيات المعتمدة مأ طرف ا

وتمثل لمجسترا يجية العفاقيد الصفااية لمجطارا متساملا لتفعيل  لك الخيارات، كما  عس   ذه اتسترا يجية  سامل 
 .الجهود التح المستويين الجزئي والسلي، والهادية لمجا  عزيز  فايسية  ذه المؤسسات واستدامتها

ية لمدخل التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة يفسر، لمجا حد كبر، ضعف الممارسة العمل .00
 بعد  واي مسريها بأهميته في بفاء و طوير المزايا التفايسية.

ير بط ااتماد التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة بتأثر العوامل الشخصية المر بطة بالسلوك  .00
 سترا يجي للمسر، وبتأثر الخصائص التفظيمية للمؤسسة ونمط  فاالها مع بيئتها.اتداري وات

ضعف لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية و قيد  بعاد ا، والذي يفسر بتبايأ  .05
 الخصائص الشخصية للمسريأ وسلوكياتهم اتسترا يجية.

 ثانيا. المقترحات:
ءا التح الفتائ  المتوصل لمجليها، يمسأ  قديم مجمواة مأ المقترحات الم نرى  نها تخد   هراض البحث، بفا

 و ي كما يلي:
 . على مستوى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة )المستوى الجزئي(:1
خاصة ما  ضرورة ا تما  المؤسسات الصغرة والمتوسطة بتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف في بيئتها الداخلية، أ.

 علد بالثقاية التفظيمية، المورد البشري، البحث والتطوير، الجانب التسويقي كعوامل مهمة  عزز مأ قدراتها 
 التفايسية، لمجا جانب ا  تما  اختلف المتغرات البيئية الداخلية الأخرى والعمل التح  ليلها باستمرار.

دماج التغرات البيئية في امليات التخطيط الشامل  ديث  ساليب التسير المعتمدة، وا تجاه نحو لمج ب.
 للمؤسسة.

السعي لرصد  غرات افاصر البيئة الخارجية بشقيها العامة والتفايسية بشسل مستمر، لتسو   ساسا لتطوير  جـ.
الاقات  فاالية ناجحة مأ مفظور  عظيم ا ستفادة مأ الفرص الم  تيحها، والتخفيف مأ حدة  أثراتها التح 

 فشاط.ال
 رسيخ الواي لدى المسريأ بأهمية التحليل اتسترا يجي، بااتباره ركيزة  ساسية في بفاء المزايا التفايسية والمحايظة  د.

 اليها لضما  استدامتها.
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ضرورة     عتمد المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح  نظمة معلومات يعالة تمسفها مأ المتابعة المستمرة والدقيقة  هـ.
 التغرات في بيئتها، و سااد ا في اختيار اتسترا يجية التفايسية الم  ضمأ التسيف مع  لك التغرات. لمختلف

 وظيف السفاءات المتخصصة في مجا ت التحليل اتسترا يجي، والتركيز التح  دريب و سويأ الأيراد العاملين،  و.
 سسة.مع ضرورة لمجشراكهم  في اتخاذ القرارات المتعلقة استقبل المؤ 

 فمية الاقات التعاو  بين العاملين، و شجيعهم التح روح المبادرة اتبداع، مع التأكيد التح  فمية الواي بأهمية  ز.
 العميل وضرورة ا ستجابة الفعالة لمتطلبا ه.

العمل التح ضبط التساليف و رشيد الففقات كمدخل رئيسي لتعزيز  فايسية المؤسسة المبفية التح التسلفة،  حـ.
ة في مجا ت التوريد، التخزيأ، العمليات اتنتاجية ... لمجلخ، والم قد  فطوي التح جوانب للتسلفة الخفية خاص

 ذات التأثر السلبي التح  داء المؤسسة.
التوجه بالعميل كأساس لعمليات اتدارة اتسترا يجية، وااتماد الأساليب الحديثة في لمجدارة العلاقات مع  ط.

 زيادة يرص استقطاب املاء جدد.العملاء، كسب و ئهم و 
لمجدارة المورد البشري ويد مقاربة استثمارية، وتجفب السياسات المعتمدة التح التوظيف العشوائي، والتح  ساس  ي.

 العلاقات الشخصية والتقليل مأ دورا  العمل.
 قيد  ركة الساملة فيالمشا ا لتزا  ابد  مع لمواجهتها، السلي والتجفيد بالمفايسة العاملين و سي   واية ك.

 اتسترا يجية للمؤسسة. الأ داف
ا  تما  بأنشطة البحث والتطوير و فمية اتبداع، وااتماد التسفولوجيا الحديثة في  سير مختلف ا ا ت  ل.

 اتنتاجية، التسويقية، المالية والمحاسبية ... لمجلخ.
يجيات  فايسية  تفاسب مع لمجمسانياتها الداخلية وظرويها يفبغي التح المؤسسات الصغرة والمتوسطة انتهاج لمجسترا  م.

 الخارجية، ياتجا ها لمجا ااتماد استرا يجيات مبفية التح طرق هر المية يعد مأ بين العوامل المؤثرة التح  فايسيتها.
يبية ضرورة  سين لمجدراك وواي المسريأ افا يم اتدارة اتسترا يجية و طبيقها مأ خلال  فظيم برام   در  ن.

تمسفهم مأ ريع قدراتهم ومهاراتهم التسيرية واتسترا يجية، وتمسفهم مأ  ليل متغرات البيئة والتعامل معها بطريقة 
 يعالة.

 المباشريأ المؤسسة مفايسي حول المعلومات وتخزيأ  ليل جمع  ديها التفايسية؛ واليقظة ااتماد نظم للرقابة س.

العملاء  بالسوق، الخاصة المعلومات يعال للحصول اأ  سويقي معلومات ا نظ بواسطة لمجنشاء المباشريأ، وهر
 والمفايسو .

اتخاذ  في ومحاولة ا ستفادة مفها والجامعات المفجزة التح مستوى المعا د العلمية بالأبحاث ا  تما  ضرورة ع.
 ولمجدارة العمليات اتسترا يجية. القرارات

 على مستوى الدولة )المستوى الكلي(: .2
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 سهيل املية الحصول اأ المعلومات المتعلقة ببيئة المؤسسات الجزائرية، و و ما يسمح لها اتابعة  غرات بيئتها  أ.
اأ كثب ويسهل مأ املية التحليل اتسترا يجي، ومأ ثم بفاء اتسترا يجية التح  س  واقعية، حيث  عد 

يفبغي التح الهيئات المعفية  قديم المبادرة بإنشاء مراكز  المعلومات المادة الأولية لهذه العملية. والتح  ذا الأساس،
 متضمفة لقوااد المعلومات وبفاء نظا  وطني يعال للمعلومات.

 شجيع المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح  طوير قدراتها التفايسية مأ خلال زيادة آليات الدام والمساندة  ب.
 التح المستوى السلي.

لدولية الرائدة في مجال دام المؤسسات الصغرة والمتوسطة و رقية قدراتها التفايسية، ا ستفادة مأ التجارب ا جـ.
التح سبيل الذكر التجربة الأمريسية، التجربة اتيطالية والتجربة الفرنسية، خاصة في مجا ت التأ يل، التأطر 

 والتدايم.

قيقيا  ما   طور ا، مأ خلال لمجنشاء معالجة مشسل التمويل بالفسبة لهذه المؤسسات، حيث يعتبر اائقا ح د.
  يئات متخصصة  تسفل بتوير الموارد المالية الضرورية اا يضمأ  عزيز قدراتها التفايسية.

 شجيع لمجقامة التجمعات الصفااية المتخصصة، و ي الم تجمع المؤسسات الصغرة والمتوسطة ذات الفشاط  هـ.
 ما بيفها.المتقارب، لتتمسأ مأ بفاء الاقات  عاونية يي

 ربط المؤسسات الصغرة والمتوسطة اراكز البحث بغية  شجيعها التح اتبداع. و.
.  فعيل دور آليات الدام والمرايقة الخاصة بالمؤسسات الصغرة والمتوسطة، خاصة في مجال المفاولة ولمجنشاء مراكز ز

 ة والمؤسسات السبرة.التسهيل، وبالتالي  قيد املية التسامل بين المؤسسات الصغرة والمتوسط

 ثالثا. آفاق البحث:
بالفظر للفتائ  الم تم التوصل لمجليها مأ خلال المحاور الم  ضمفها برنام  البحث، والم ابرت في مجملها 
التح صفة ا ستدامة الم ميزت موضوع الدراسة، كما يتحت العديد مأ الجوانب الم يمسأ     سو  مجا ت 

 جادة ويعالة؛  همها: متميزة لأبحاث مستقبلية
  قييم يعالية برام   أ يل المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية في ظل ا نفتاح ا قتصادي، .1
  قييم يعالية  ساليب التسير المعتمدة التح مستوى المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية، .2
 ة الجزائرية. ديد مقومات و بعاد  فايسية المؤسسات الصغرة والمتوسط .2
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 الملاحــــــــــــق:
 

 (31/10/2011 – )وكالة سطيف  للعمال الأجراء (: معطيات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي01الملحق )
Agence CNAS SETIF 
Sous Direction des Finances et Recouvrement 
  

Statistiques Période Antérieure 

Branche 

Effectif de 1 à 
9 

Effectif de 
10 à 19 

Effectif de 
20 à 49 

Effectif de 
50 à 99 

Effectif de 
100 à 250 

Total 
emp 

Total 
effectifs 

EMP EFF EMP EFF EMP EFF EMP EFF EMP EFF 

01 64 128 3 42 11 415 4 219 1 174 83 978 

02 7 16 2 33 0 0 0 0 4 844 13 893 

03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

04 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

05 17 77 22 318 12 324 3 210 1 103 55 1032 
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06 128 318 7 116 11 398 6 412 7 1928 159 3172 

07 175 417 17 265 24 704 4 289 7 1553 227 3228 

08 1660 4694 132 1803 102 3006 27 1752 20 4739 1941 15994 

09 60 174 11 165 6 200 6 368 6 1046 89 1953 

10 309 689 6 76 8 254 11 768 9 1778 343 3565 

11 51 136 2 26 2 61 0 0 1 596 56 819 

12 3 7 1 17 1 29 2 184 0 0 7 237 

13 367 642 6 81 6 173 1 82 0 0 380 978 

14 34 63 6 79 4 139 2 136 1 210 47 627 

15 701 1037 12 160 4 132 2 165 2 285 721 1779 

16 1417 2701 52 701 21 654 6 385 1 139 1497 4580 

17 275 453 4 62 6 139 1 67 1 884 287 1605 

18 377 760 15 208 14 403 3 188 5 1008 414 2567 

19 536 691 10 129 8 284 2 168 1 101 557 1373 

20 29 108 18 254 10 286 2 114 4 573 63 1335 

21 5 5 0 0 2 56 0 0 3 1021 10 1082 

22 64 185 17 238 67 2246 71 4721 98 106340 317 113730 

Total 6279 13301 343 4773 319 9903 153 10228 172 123322 7266 161527 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Agence CNAS SETIF 
Sous Direction des Finances et Recouvrement 
 

Statistiques Période Antérieure / public 

Branche 

Effectif de 
1 à 9 

Effectif de 
10 à 19 

Effectif de 
20 à 49 

Effectif de 
50 à 99 

Effectif de 
100 à 250 

Total 
emp 

Total 
effectifs 

EMP EFF EMP EFF EMP EFF EMP EFF EMP EFF 

01 10 45 2 28 8 318 4 219 1 174 25 784 

02 5 14 2 33 0 0 0 0 4 844 11 891 

03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

04 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

05 0 0 0 0 2 57 2 159 0 0 4 216 

06 2 11 1 18 4 158 4 289 6 1727 17 2203 

07 1 1 1 19 2 49 0 0 1 368 5 437 

08 11 46 4 56 6 222 6 413 11 2666 38 3403 

09 4 8 0 0 0 0 2 116 5 878 11 1002 

10 1 1 0 0 1 33 5 359 2 464 9 857 
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11 0 0 0 0 0 0 0 0 1 596 1 596 

12 0 0 1 17 0 0 2 184 0 0 3 201 

13 1 2 1 10 3 106 0 0 0 0 5 118 

14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

15 5 28 3 42 3 91 2 165 1 122 14 448 

16 11 42 4 63 4 116 4 269 1 139 24 629 

17 0 0 0 0 1 20 0 0 0 0 1 20 

18 5 23 2 30 5 172 1 77 2 266 15 568 

19 0 0 1 11 1 28 2 168 0 0 4 207 

20 6 42 13 192 7 192 2 114 4 573 32 1113 

21 1 1 0 0 2 56 0 0 2 913 5 970 

22 14 47 5 74 13 385 3 207 7 4022 42 4735 

Total 77 311 40 593 62 2003 39 2739 48 13752 266 19398 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ارة التحكيمــــــــــــ(: استم02الملحق )
 

 (1جامعة فرحات عباس )سطيـــف 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 

 استمارة استطلاع آراء المحسمين 

 

 ..................................................الأستاذ الفاضل:
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مدى تطبيق التحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات ه ا ستمارة لمجا دراسة تهدف  ذ
؛ يالرجاء مأ سياد سم التسر  بإبداء ر يسم الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بالتطبيق على مجموعة من المؤسسات بسطيف

 ؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيفمسري مجمواة مأ الم حول  بعاد ا وبفود ا، ليتم  وزيعها التح
 
 

 ملاحظة حول قواعد التحكيم

( في خانة قرار التحسيم لمجذا كانت الفقرة مفاسبة  و هر مفاسبة، حسب الحالة، وكتابة ما يراه المحسم مفاسبا كبديل للفقرة هر Xالرجاء وضع لمجشارة )
 المفاسبة
 
 

 .......................................................................................................اسم المؤسسة:
 ................................................................................................... المقر الاجتماعي:

 
                                      

 

 

 بالمسيرين والمؤسساتالجزء الأول: البيانات الخاصة 

 و . بيانات خاصة با يب اأ 
 ا ستمارة

 قرار التحكيم
الفقرة 
 مناسبة

غير الفقرة 
 العبارات المعدلة مناسبة

    . الخبرة في لمجدارة المؤسسة:1
    سفوات               5 قل مأ 

    سفوات            11 – 5مأ 
    سفة            21 – 11مأ 

    سفة              21أ  كثر م
    . المستوى التعليمي:2

    دو  المتوسط
    متوسط
    ثانوي
    جامعي

    . التخصص:3
    متخصص في لمجدارة الأامال

    هر متخصص في لمجدارة الأامال
    ثانيا. بيانات خاصة بالمؤسسة

. عدد العمال الدائمين في 4
 المؤسسة:

   

 ..........................رقم الاستمارة: 
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    ملاا 49لمجا  11مأ 
    اامل 250لمجا  51مأ 

    . طبيعة الملكية:5
    مؤسسة امومية

    مؤسسة خاصة مستقلة
    . طبيعة النشاط:6

    الصناعــــة 
    البفاء والأشغال العمومية
    الفلاحة والصيد البحري

    الخدمييييات
    . نطاق السوق:1

    محلي
    وطني

    وطني / دولي
    الخبرة في الفشاط:. 8

    سفوات 5 قل مأ 
    سفوات 11لمجا  5مأ 

    سفوات 11 كثر مأ 
    . نمط إدارة المؤسسة:9

    المسر  و المالك
    مسر  جر

 الجزء الثاني: مدى اعتماد المؤسسة على أبعاد التحليل الإستراتيجي

 قرار التحكيم أبعـــاد التحليل الإستراتيجي
تقوم المؤسسة بالتحليل المستمر لعوامل البيئة الداخلية لمعرفة  أولا.

 تأثيراتها الحالية والمستقبلية، وذلك بمتابعة العناصر التالية:
الفقرة 
 مناسبة

الفقرة غير 
 مناسبة

 العبارات المعدلة

 عناصر الهيكل التنظيمي
    كفاءة الهيسل التفظيمي الحالي في  قيد   داف المؤسسة 1
    لاءمة السلطات الممفوحة مع حجم المسؤوليات الموكلة للأيرادم 2

3 
مدى انسجا  الهيسل التفظيمي مع متطلبات  قسا  المؤسسة معبرا افها 

 والأيراد العاملين المسريأباحتياجات 
   

    درجة المركزية الم يتصف بها الهيسل التفظيمي 4
    يجيات المراد  ففيذ ادرجة استجابة الهيسل التفظيمي للإسترا  5
    سهولة ا  صا ت وانسياب المعلومات في ظل طبيعة الهيسل التفظيمي 6
    درجة ا ستفادة مأ  فويض السلطة 7

 عناصر الثقافة التنظيمية

8 
مدى اتجاه معتقدات المؤسسة نحو  قيد   داف ربحية يقط، مع  ديد 

  ولويات الأ داف
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9 
دات المؤسسة مع التطور التسفولوجي ومتغرات بيئة درجة  وايد معتق

 الفشاط
   

    انتشار الاقات الثقة والتعاو  بين الأيراد في المؤسسة 10

11 
مدى اتجاه معتقدات المؤسسة نحو لمجدراك التغير، والقدرة التح استسشاف 

 الفرص وتجفب مخاطر البيئة الخارجية
   

    بفاء المزايا التفايسية في قطاع الفشاط درجة اتجاه معتقدات المؤسسة نحو 12

13 
التركيز التح مدى التوايد بين الثقاية التفظيمية السائدة في المؤسسة مع 

 اتسترا يجية المعتمدة
   

 عناصر وظيفة التسويق

14 
الحاليين والمحتملين للمؤسسة، ومدى  قسيم السوق لمجا  العملاء ديد 

 قطااات بطريقة المية مدروسة
   

    العملاءيعالية الأساليب المعتمدة لضما  الصلة مع  15

16 
لمجطار الرؤية اتسترا يجية  فيمدى ااتماد المؤسسة للمفهو  التسويقي 

 التفايسية
   

17 
وا ساع خط المفتجات  و مزي  المفتجات مع طبيعة  مدى ا ساق

 اتسترا يجية المعتمدة في المؤسسة
   

    الترويجي مأ لمجالا  وبيع شخصيدرجة يعالية المزي   18

19 
مدى ا تما  المؤسسة بتغليف المفتجات، ومدى  وايقه و لبيته لرهبات 

 العملاء
   

    مدى ملاءمة قفوات التوزيع الحالية، ودرجة نجاحه في المستقبل 20

21 
مدى امتلاك المؤسسة لعلامة تجارية متميزة ودرجة  أثر ا اتيجابي في 

 العملاء
   

    اأ الخدمة الم  قدمها المؤسسة العملاءمدى رضا  22
    مدى ا  ساق بين السعر الحقيقي وبين  وقعات المؤسسة 23

 عناصر العمليات الإنتاجية
    انخفاض  ساليف العمليات اتنتاجية مقارنة بالمفايسين 24
     واير الطاقة اتنتاجية اللازمة لمواجهة طلبات السوق 25

26 
واير المواد الأولية اللازمة للعمليات اتنتاجية، مأ حيث السمية،  

 التساليف، ومأ حيث الجودة
   

    مدى قرب ورشات اتنتاج مأ مصادر المواد الأولية ومأ الأسواق 27
     ليل مواصفات الآ ت والمعدات مأ حيث التسفولوجيا المعتمدة اليها 28

29 
ين العاملين في الأنشطة اتنتاجية والأنشطة مدى وجود الاقات لمجيجابية ب

 التسويقية  و مع الأقسا  الأخرى المختلفة
   

    كفاءة نظم الرقابة التح المخزو  30
    كفاءة نظم التصميم، جدولة اتنتاج، الصيانة، والرقابة التح الجودة 31

32 
  صور المؤسسة التح  نها محفظة مأ الموارد والقدرات، وليست محفظة

 مفتجات يقط
   

33 
ا ستعمال الفعال للموارد بتجميعها ولمجشراكها المتسامل و وظيفها مركزة 

 التح  دف استرا يجي  ساسي
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 عناصر الموارد البشرية
    مهارات وقدرات العاملين ليل  34

35 
 سلفة الأيراد معبر افها بالأجور، المسايئات، معدل الدورا ، التغيب اأ 

 العمل
   

36 
طبيعة نظر المؤسسة للأيراد، مأ حيث  نهم  صول ذات قيمة مر فعة،  و 

  ساليف  تحملها
   

    درجة ااتماد  وصيف الوظائف 37
    يعالية سياسات العلاقات مع الأيراد وكفاءتها 38

39 
درجة ااتماد السياسات والتطبيقات الخاصة بالأيراد مأ  عيين، اختبار، 

 لخلمج فيز و رقية...
   

     ليل مدى ار باط العاملين بالمؤسسة ودرجة و ئهم وانتمائهم 40
    العلاقات مع الفقابات وا  ادات العمالية 41
    المؤسسةبمدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات  42

 عناصر الوظيفة المالية
    ايات و سبابها ليل المعاير الموضواة لقياس الأداء المالي، مع  ديد ا نحر  43
    مدى ملاءمة الخطط المالية للأقسا  والخطة المالية العامة للمؤسسة 44
    مدى ملاءمة التديقات الفقدية مع الخطة الموضواة لأنشطة المؤسسة 45

46 

درجة  قيد المؤسسة  يضل ملاءمة ييما يخص الربحية، السيولة، التشغيل 
الصفااة،  و افد مقارنتها  افد مقارنتها مع الفسب التح مستوى

 بالمؤشرات السابقة للمؤسسة

   

    درجة وجود التوايد بين مصادر الأموال واستخداماتها 47
    المؤسسة  عتمد التح التحليل المالي في  قييم  دائها 48
    المؤسسة  فته   ساليب المية في  ديد سياسات التمويل 49

 عناصر البحث والتطوير

50 
 اتماد التح  طوير التسفولوجيا  ستخدامها في الأنشطة المختلفة مدى ا

 للمؤسسة
   

    مدى  طوير  ساليب جديدة في العمليات اتنتاجية للمؤسسة 51
    طبيعة العلاقة بين وظيفة البحث والتطوير مع الوظائف الأخرى 52
    درجة ا  تما  بفشاط البحث والتطوير ومدى قو ه 53
    اق الزمني لتحقيد نتائ  نشاط البحث والتطويرالفط 54
    دور نشاط البحث والتطوير في بفاء و طوير المزايا التفايسية  55
    ا تجاه المستمر لمجا  طوير المفتجات الحالية مع لمجدخال مفتجات جديدة 56

ثانيا. تقوم المؤسسة بالتحليل المستمر لعوامل البيئة الخارجية لمعرفة 
 اتها الحالية والمستقبلية، وذلك بمتابعة الأبعاد التالية:تأثير 

الفقرة 
 مناسبة

الفقرة غير 
 مناسبة

 العبارات المعدلة

 أبعاد البيئة العامة
    المتغرات ا جتمااية والثقايية 57
    وهرايية يمالمتغرات الد 58
    المتغرات القانونية والسياسية 59
    والمالية المتغرات ا قتصادية 60
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    المتغرات التسفولوجية 61
 أبعاد بيئة النشاط

    المتابعة المستمرة  تجا ات الفشاط  62
    طبيعة  يسل المفايسة 63
    قوة المفايسة بين المؤسسات القائمة 64
    تهديد المفتجات البديلة 65
    تهديد الداخلين الجدد 66
    لمورديأتهديد القوى التفاوضية ل 67
    تهديد القوى التفاوضية للعملاء 68
    الصفااات المسملة 69
    لخ(لمججمااات التأثر )مفظمات حماية البيئة، جمعيات حقوق المستهلك ... 70
    التشريعات الحسومية 71
     غر متطلبات العملاء 72

الفقرة  خلال ما يلي: ثالثا. تقوم المؤسسة بالتحديد المستمر لموقفها التنافسي من
 مناسبة

الفقرة غير 
 مناسبة

 العبارات المعدلة

    التحديد الدقيد لجوانب قوتها في بيئتها الداخلية 73
    التحديد الدقيد لجوانب ضعفها  في بيئتها الداخلية 74
    التحديد الدقيد للفرص الم  تيحها بيئتها الخارجية 75
    الم  فرضها بيئتها الخارجية التحديد الدقيد للتهديدات 76

77 
بيئتها الداخلية  مأ طابد المؤسسة جوانب قوتها وجوانب ضعفها الفاتجة 
 (SWOTمع يرص وتهديدات بيئتها الخارجية ييما يعرف بتحليل )

   

رابعا. تقوم المؤسسة باعتماد إستراتيجيات لبناء المزايا التنافسية استنادا إلى 
 الآتي:

الفقرة 
 بةمناس

الفقرة غير 
 العبارات المعدلة مناسبة

78 
اتسترا يجية التفايسية للمؤسسة  بنى بشسل مخطط يعتمد التح  ليل 

 و ديد الموقف التفايسي
   

79 
سترا يجية التفايسية للمؤسسة  بنى التح  ساس التصريات والخبرات ات

 الماضية المعتمدة التح الحدس والتجربة
   

80 
فاشئة الفايسية للمؤسسة  بنى التح  ساس اتسترا يجية سترا يجية التات

 )كرد يعل للتغرات البيئية(
   

 الجزء الثالث: محددات التحليل اتسترا يجي في المؤسسة

ير بط ااتماد التحليل اتسترا يجي في المؤسسة بوجود مجمواة مأ 
 المحيددات الموضحة في الآتي:

 قرار التحكيم
الفقرة 
 مناسبة

غير  الفقرة
 مناسبة

 العبارات المعدلة

    ا تما  اتدارة بالمساسب الحالية كونها  كثر  همية للمؤسسة 81

82 
هياب نظا  معلومات متسامل وديفاميسي يسااد التح  طبيد 
 التحليل اتسترا يجي

   

    محدودية الموارد المالية اللازمة لعملية التحليل اتسترا يجي 83

    دارية المؤ لة للقيا  بعملية التحليل اتسترا يجينقص السفاءات ات 84
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85 
اد  لمجدراك اتدارة لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا 

 التفايسية

   

86 
اوائد ثقاية المؤسسة الم    شجع التح ااتماد التحليل 

 اتسترا يجي 

   

    التخوف مأ التغير لدى المسريأ 87

    تغير لدى العاملينالتخوف مأ ال 88

89 
ا اتقاد بااتماد التحليل اتسترا يجي في  وقات الأزمات يقط، 

 و نه لي  املية مفتظمة ومستمرة
   

90 

التركيز التح الأنشطة التففيذية والممارسات اليومية ولمجهمال 
العمليات التحليلية اتسترا يجية المر بطة استقبل المؤسسة التح 

 المدى الطويل

   

91 
 ركيز نظا  الحوايز في المؤسسة التح الفتائ  قصرة الأجل دو  

 ار باطه بالغايات اتسترا يجية
   

    اد  استقرار السياسات الحسومية  92

    التغر السريع في القوانين والتشريعات 93

94 
صعوبة الحصول اأ المعلومات المتعلقة ببيئة نشاط المؤسسة 

 ( لخلمج)مفايسين، مورديأ... 
   

95 
الفشاط يجعل المؤسسة   تهتم بالتحليل قطاع ضعف المفايسة في 

 اتسترا يجي
   

     ذبذب الأوضاع ا قتصادية  96

 الجزء الرابع: لمجدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية

 قرار التحكيم التفايسية همية التحليل اتسترا يجي في  قيد  بعيياد بفاء المزايا 
أولا. المؤسسة تدرك أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق 

 الكفاءة المتفوقة اعتمادا على الآتي:
الفقرة 
 مناسبة

غير الفقرة 
 العبارات المعدلة مناسبة

    تخفيض التسلفة الوحدوية مأ خلال اقتصاديات الحجم 97

    علمزيادة لمجنتاجية الفرد مأ خلال  ثر الت 98

    تخفيض  ساليف اتنتاج نتيجة  ثر الخبرة 99

    تخفيض التساليف مأ خلال ا ستفادة مأ مرونة الحجم 100

    تخفيض التساليف مأ خلال ا ستفادة مأ مرونة المفتجات 101

    زيادة الحصة السوقية مأ خلال  قيد السفاءة في التسويد 102

    ف نتيجة المحايظة التح و ء العملاء قيد ويورات في التسالي 103

104 
 قيد السفاءة في اتمداد مأ خلال تخفيض التساليف 

 المختلفة لمدخلات اتنتاج 
   

105 
تخفيض التساليف الثابتة المر بطة بالمخزو  ااتمادا التح  فويع 

 مصادر التوريد
   

106 
 مأ خلال  طوير طرائد قيد السفاءة في البحث والتطوير 

 جديدة  سااد التح اتنتاج بتساليف  قل
   

   البحث اأ طرائد تخفيض التسلفة الوحدوية مأ خلال  107
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 لتبسيط العملية اتنتاجية
    لمجيجاد  ساليب لتقليل ادد الأجزاء المسونة للمفت  108

109 
تخفيض التساليف مأ خلال امليات لمجنتاجية جديدة  تميز 

 بالمرونة
   

110 
اءة في الموارد البشرية مأ خلال  سين لمجنتاجية  قيد السف

 الفرد
   

    الريع مأ مستوى كفاءة الفرد ااتمادا التح التدريب 111

112 
 قيد كفاءة االية للأيراد نتيجة التحفيز والشعور بالو ء 

 للمؤسسة
   

113 
 عمل اتدارة العليا التح  قيد السفاءة المتفوقة مأ خلال 

 ئف المؤسسة المتداخلة والمتساملةالتفسيد بين وظا
   

114 
 فمية ثقاية تخفيض التساليف لدى كل  يراد المؤسسة واا 

 يسا م في  قيد السفاءة
   

ثانيا. المؤسسة تدرك أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق 
 الجودة المتفوقة اعتمادا على الآتي:

الفقرة 
 مناسبة

غير الفقرة 
 لةالعبارات المعد مناسبة

    بفاء سياسة واضحة وموثقة للجودة 115

    خفض نسب المعيب في مفتجات المؤسسة باستمرار 116

     سين الواي بالجودة  لدى الأيراد العاملين باستمرار 117

    لمواصفات القياسية الوطفيةللمجنتاج مفتجات مطابقة  118

    التدريبية   طوير العمليات الخاصة بالجودة مأ خلال الدورات 119

    نشر مفا يم الجودة بين العاملين في مختلف  قسا  المؤسسة  120

    المؤسسةوجود قسم يعنى بالجودة في  121

122 
استقطاب الموارد البشرية السفأة الم  سا م في  قيد جودة 

 متفوقة

   

    (ISOلمجنتاج مفتجات مطابقة للمعاير والمواصفات الدولية ) 123

    استخدا  مواد  ولية االية الجودة بغض الفظر اأ  سلفتها 124

    اختيار المورديأ التح  ساس جودة المواد الم يقدمونها 125

    الجودة اامل رئيسي لمواجهة المفايسة في قطاع الفشاط 126

ثالثا. المؤسسة تدرك أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق 
 الإبداع اعتمادا على الآتي:

الفقرة 
 مناسبة

غير الفقرة 
 مناسبة

 العبارات المعدلة

    يسا م في الوصول لمجا مفتجات  تصف بالتجديد المستمر 127

128 
الحصول التح مفتجات متميزة مأ حيث المواصفات 

 والخصائص في الصفااة      
   

129 
 طوير المفت  مأ خلال ا  تما  بأيسار العملاء و ثمين 

 مآرائهم ومقترحاته
   

130 
 فويع  ساليب اتبداع، المتقطع والمستمر، اتبداع الفا   اأ 

 اتدارة والأيراد العاملين  و العملاء
   

131 
التركيز التح اتبداع في التسعر، التوزيع والتروي  لمجضاية لمجا 

 المفت  ويد خطط موضواة مسبقا  
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    استخدا   سفولوجيا متطورة ملائمة لتحقيد اتبداع 132

    ابتسار طرائد و ساليب جديدة تختلف اأ المفايسين 133

     فمية و طوير  يسار العاملين في المؤسسة 134

     طوير مفتجات جديدة 135

المؤسسة تدرك أهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق  رابعا.
 الاستجابة المتفوقة اعتمادا على الآتي:

الفقرة 
 مناسبة

غير الفقرة 
 العبارات المعدلة ةمناسب

    ا اتماد التح آ ت ومعدات  تصف بالمرونة في اتنتاج 136
    مرونة العاملين في المؤسسة التح  داء مها  متعددة 137

138 
القدرة التح ا ستجابة السريعة للتغرات المطلوبة في  صاميم 

    المفتجات

139 
المفتجات لمجا ا لتزا  المستمر بالمواايد المحددة افد  سليم 

    العملاء 

140 
القدرة التح  سليم طلبيات العملاء في وقت  سرع مأ 

    المفايسين

141 
ا اتماد التح سياسة مخزو  الأما  لتأمين سراة ا ستجابة 

    للطلبات المتغرة 

142 
استجابة المؤسسة للتغرات الحاصلة في  ذواق العملاء نتيجة 

    هباتهم غر مواصفات المفت  حسب ر 

    القدرة التح  غير كمية اتنتاج افد  غر حجم الطلب 143
    لمجمسانية  غير امل الآ ت حسب التغر في مواصفات المفت  144
    قدرة المؤسسة التح ا نتقال مأ مفت  لمجا مفت  آخر بسهولة 145
    المفتجات   سليم قليل يترة ا نتظار الخاصة بالعملاء افد  146
    العملاء  يطلبهلمجيجاد طرق حديثة لعملية التسليم ويد ما  147
    للتسليم دور جو ري في  قيد ا ستجابة لمتطلبات العملاء  148

149 
 نتيجةيسا م التحليل اتسترا يجي في  قيد رضا العملاء 

     عاملهم مع المؤسسة

150 
 ا ستجابة الدقيقة للفرص مأ خلال استغلال السفاءات

    الجو رية للعاملين

151 
التسيف مع التغرات الم  طر  التح  صميم المفت ، مواصفا ه، 

    حجم الطلب

152 
القدرة التح  طوير مفتجات جديدة بشسل سريع ويعال 

    لمواجهة التغرات في متطلبات العملاء

153 
القدرة التح  سييف الهيسل التفظيمي تماشيا مع  غرات 

    ءمتطلبات العملا

154 
تخفيض الوقت اللاز  لتطوير مفتجات  توايد ومتطلبات 

    العملاء

155 
اختيار قفوات التوزيع التح  ساس السراة في  وصيل المفت  

    للعملاء

 العبارات المعدلةر غيالفقرة الفقرة خامسا. المؤسسة تدرك أهمية التحليل الإستراتيجي في اكتساب 
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 مناسبة مناسبة المزايا التنافسية اعتمادا على الآتي:

156 
يسا م التحليل اتسترا يجي في  قيد التسلفة المفخفضة 

    مقارنة بالمفايسين 

157 
يسا م التحليل اتسترا يجي في تمييز المؤسسة كفظا  متسامل 

    اأ المفايسين

158 
يسا م التحليل اتسترا يجي في بفاء مزايا  فايسية للمؤسسة 

    دة الحصة السوقية فعس  التح زيا

159 
يسا م التحليل اتسترا يجي في اكتساب مزايا  فايسية 

     فعس  التح زيادة المردودية

 
 شاكريأ حسأ  عاونسم ومقدريأ دامسم للبحث العلمي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (لفاأكرونباخ )معامل الثبات  حساب(: نتائج 03الملحق )

 (1جدول )

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

0,954 92 

 (2جدول )

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

0,958 38 

 (2جدول )

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 



252 
 

0,843 14 

 (4جدول )

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

0,984 5 

 (3جدول )

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

0,635 3 

 (7جدول )

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

0,966 14 

 (6جدول )

Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

0,987 18 

 
 
 

 
 
 

 
 

 (:التوزيعات التكرارية لإجابات مسيري المؤسسات محل الدراسة14الملحق )
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Question 9 Valid 

bas 43 81,1 81,1 81,1 

moyenne 10 18,9 18,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 10 Valid 

bas 15 28,3 28,3 28,3 

moyenne 30 56,6 56,6 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 11 

Valid bas 16 30,2 30,2 30,2 

 moyenne 29 54,7 54,7 84,9 

 haut 8 15,1 15,1 100,0 

 Total 53 100,0 100,0  

Question 12 

Valid bas 18 34,0 34,0 34,0 

 moyenne 27 50,9 50,9 84,9 

 haut 8 15,1 15,1 100,0 

 Total 53 100,0 100,0  

Question 13 

Valid bas 14 26,4 26,4 26,4 

 moyenne 31 58,5 58,5 84,9 

 haut 8 15,1 15,1 100,0 

 Total 53 100,0 100,0  

 Valid bas 19 35,8 35,8 35,8 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Question 1 Valid 

bas 32 60,4 60,4 60,4 

moyenne 14 26,4 26,4 86,8 

haut 7 13,2 13,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 2 Valid 

bas 31 58,5 58,5 58,5 

moyenne 16 30,2 30,2 88,7 

haut 6 11,3 11,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 3 Valid 

bas 31 58,5 58,5 58,5 

moyenne 16 30,2 30,2 88,7 

haut 6 11,3 11,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 4 Valid 

bas 43 81,1 81,1 81,1 

moyenne 3 5,7 5,7 86,8 

haut 7 13,2 13,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 5 Valid 

bas 26 49,1 49,1 49,1 

moyenne 27 50,9 50,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 6 Valid 

bas 25 47,2 47,2 47,2 

moyenne 28 52,8 52,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 7 Valid 

bas 42 79,2 79,2 79,2 

moyenne 10 18,9 18,9 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 8 Valid 

bas 42 79,2 79,2 79,2 

moyenne 11 20,8 20,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  
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Question 14  moyenne 26 49,1 49,1 84,9 

 haut 8 15,1 15,1 100,0 

 Total 53 100,0 100,0  

Question 15 

Valid bas 18 34,0 34,0 34,0 

 moyenne 27 50,9 50,9 84,9 

 haut 8 15,1 15,1 100,0 

 Total 53 100,0 100,0  

Question 16 Valid 

bas 14 26,4 26,4 26,4 

moyenne 31 58,5 58,5 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 17 Valid 

bas 15 28,3 28,3 28,3 

moyenne 25 47,2 47,2 75,5 

haut 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 18 Valid 

bas 27 50,9 50,9 50,9 

moyenne 13 24,5 24,5 75,5 

haut 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 19 Valid 

bas 30 56,6 56,6 56,6 

moyenne 20 37,7 37,7 94,3 

haut 3 5,7 5,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 20 Valid 

bas 30 56,6 56,6 56,6 

moyenne 20 37,7 37,7 94,3 

haut 3 5,7 5,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 21 Valid 

bas 30 56,6 56,6 56,6 

moyenne 19 35,8 35,8 92,5 

haut 4 7,5 7,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 22 Valid 

bas 14 26,4 26,4 26,4 

moyenne 25 47,2 47,2 73,6 

haut 14 26,4 26,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 23 Valid 

bas 21 39,6 39,6 39,6 

moyenne 15 28,3 28,3 67,9 

haut 17 32,1 32,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 24 Valid 

bas 29 54,7 54,7 54,7 

moyenne 24 45,3 45,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 25 Valid 

bas 27 50,9 50,9 50,9 

moyenne 26 49,1 49,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 26 Valid 

bas 19 35,8 35,8 35,8 

moyenne 34 64,2 64,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 27 Valid 

bas 12 22,6 22,6 22,6 

moyenne 41 77,4 77,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  
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Question 28 Valid 

bas 13 24,5 24,5 24,5 

moyenne 40 75,5 75,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 29 Valid 

bas 31 58,5 58,5 58,5 

moyenne 22 41,5 41,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 30 Valid 

bas 8 15,1 15,1 15,1 

moyenne 36 67,9 67,9 83,0 

haut 9 17,0 17,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 31 Valid 

bas 11 20,8 20,8 20,8 

moyenne 33 62,3 62,3 83,0 

haut 9 17,0 17,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 32 Valid 

bas 22 41,5 41,5 41,5 

moyenne 22 41,5 41,5 83,0 

haut 9 17,0 17,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 33 Valid 

bas 15 28,3 28,3 28,3 

moyenne 28 52,8 52,8 81,1 

haut 10 18,9 18,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 34 Valid 

bas 34 64,2 64,2 64,2 

moyenne 9 17,0 17,0 81,1 

haut 10 18,9 18,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 35 Valid 

bas 33 62,3 62,3 62,3 

moyenne 18 34,0 34,0 96,2 

haut 2 3,8 3,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 36 Valid 

bas 43 81,1 81,1 81,1 

moyenne 10 18,9 18,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 37 Valid 

bas 43 81,1 81,1 81,1 

moyenne 10 18,9 18,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 38 Valid 

bas 37 69,8 69,8 69,8 

moyenne 16 30,2 30,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 39 Valid 

bas 40 75,5 75,5 75,5 

moyenne 12 22,6 22,6 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 40 Valid 

bas 41 77,4 77,4 77,4 

moyenne 12 22,6 22,6 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 41 Valid 

bas 41 77,4 77,4 77,4 

moyenne 12 22,6 22,6 100,0 

 Total 53 100,0 100,0  

Question 42 Valid 
bas 14 26,4 26,4 26,4 

moyenne 39 73,6 73,6 100,0 
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Total 53 100,0 100,0  

Question 43 Valid 

bas 13 24,5 24,5 24,5 

moyenne 40 75,5 75,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 44 Valid 

bas 23 43,4 43,4 43,4 

moyenne 30 56,6 56,6 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 45 Valid 

bas 19 35,8 35,8 35,8 

moyenne 33 62,3 62,3 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 46 Valid 

bas 13 24,5 24,5 24,5 

moyenne 23 43,4 43,4 67,9 

haut 17 32,1 32,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

  

Question 47 
Valid 

bas 40 75,5 75,5 75,5 

moyenne 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 48 Valid 

bas 16 30,2 30,2 30,2 

moyenne 34 64,2 64,2 94,3 

haut 3 5,7 5,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 49 Valid 

bas 42 79,2 79,2 79,2 

moyenne 8 15,1 15,1 94,3 

haut 3 5,7 5,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 50 Valid 

bas 32 60,4 60,4 60,4 

moyenne 18 34,0 34,0 94,3 

haut 3 5,7 5,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 51 Valid 

bas 15 28,3 28,3 28,3 

moyenne 34 64,2 64,2 92,5 

haut 4 7,5 7,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 52 Valid 

bas 9 17,0 17,0 17,0 

moyenne 40 75,5 75,5 92,5 

haut 4 7,5 7,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 53 Valid 

bas 29 54,7 54,7 54,7 

moyenne 23 43,4 43,4 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 54 Valid 

bas 30 56,6 56,6 56,6 

moyenne 22 41,5 41,5 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

  

Question 55 Valid 

bas 32 60,4 60,4 60,4 

moyenne 20 37,7 37,7 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

 Total 53 100,0 100,0  

Question 56 Valid bas 33 62,3 62,3 62,3 
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moyenne 19 35,8 35,8 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 57 Valid 

bas 33 62,3 62,3 62,3 

moyenne 19 35,8 35,8 98,1 

haut 1 1,9 1,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 58 Valid 

bas 39 73,6 73,6 73,6 

moyenne 1 1,9 1,9 75,5 

haut 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 59 Valid 

bas 

moyenne 

haut 

Total 

13 

7 

33 

53 

24,5 

13,2 

62,3 

100,0 

24,5 

13,2 

62,3 

100,0 

24,5 

37,7 

100,0 

 

Question 60 Valid 

bas 27 50,9 50,9 50,9 

moyenne 9 17,0 17,0 67,9 

haut 17 32,1 32,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 61 Valid 

bas 9 17,0 17,0 17,0 

moyenne 33 62,3 62,3 79,2 

haut 11 20,8 20,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 62 Valid 

bas 9 17,0 17,0 17,0 

moyenne 32 60,4 60,4 77,4 

haut 12 22,6 22,6 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 63 Valid 

bas 9 17,0 17,0 17,0 

moyenne 31 58,5 58,5 75,5 

haut 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 64 Valid 

bas 9 17,0 17,0 17,0 

moyenne 31 58,5 58,5 75,5 

haut 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 65 Valid 

bas 19 35,8 35,8 35,8 

moyenne 22 41,5 41,5 77,4 

haut 12 22,6 22,6 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 66 Valid 

bas 19 35,8 35,8 35,8 

moyenne 28 52,8 52,8 88,7 

haut 6 11,3 11,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 67 Valid 

bas 20 37,7 37,7 37,7 

moyenne 30 56,6 56,6 94,3 

haut 3 5,7 5,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

  

Question 68 
Valid 

bas 20 37,7 37,7 37,7 

moyenne 28 52,8 52,8 90,6 

haut 5 9,4 9,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  



258 
 

Question 69 Valid 

bas 10 18,9 18,9 18,9 

moyenne 32 60,4 60,4 79,2 

haut 11 20,8 20,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 70 Valid 

bas 10 18,9 18,9 18,9 

moyenne 24 45,3 45,3 64,2 

haut 19 35,8 35,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 71 Valid 

bas 10 18,9 18,9 18,9 

moyenne 23 43,4 43,4 62,3 

haut 20 37,7 37,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 72 Valid 

bas 10 18,9 18,9 18,9 

moyenne 13 24,5 24,5 43,4 

haut 30 56,6 56,6 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 73 Valid 

bas 11 20,8 20,8 20,8 

moyenne 14 26,4 26,4 47,2 

haut 28 52,8 52,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 74 Valid 

bas 15 28,3 28,3 28,3 

moyenne 9 17,0 17,0 45,3 

haut 29 54,7 54,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 75 Valid 

bas 21 39,6 39,6 39,6 

moyenne 14 26,4 26,4 66,0 

haut 18 34,0 34,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 76 Valid 

bas 21 39,6 39,6 39,6 

moyenne 14 26,4 26,4 66,0 

haut 18 34,0 34,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 77 Valid 

bas 20 37,7 37,7 37,7 

moyenne 15 28,3 28,3 66,0 

haut 18 34,0 34,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 78 Valid 

bas 20 37,7 37,7 37,7 

moyenne 15 28,3 28,3 66,0 

haut 18 34,0 34,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 79 Valid 

bas 30 56,6 56,6 56,6 

moyenne 15 28,3 28,3 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 80 Valid 

bas 29 54,7 54,7 54,7 

moyenne 16 30,2 30,2 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 81 Valid 

bas 24 45,3 45,3 45,3 

moyenne 21 39,6 39,6 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 
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Total 53 100,0 100,0  

Question 82 Valid 

bas 23 43,4 43,4 43,4 

moyenne 22 41,5 41,5 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 83 Valid 

bas 40 75,5 75,5 75,5 

moyenne 5 9,4 9,4 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 84 Valid 

bas 28 52,8 52,8 52,8 

moyenne 17 32,1 32,1 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 85 Valid 

bas 40 75,5 75,5 75,5 

moyenne 5 9,4 9,4 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 86 Valid 

bas 30 56,6 56,6 56,6 

moyenne 15 28,3 28,3 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 87 Valid 

bas 38 71,7 71,7 71,7 

moyenne 7 13,2 13,2 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 88 Valid 

bas 21 39,6 39,6 39,6 

moyenne 24 45,3 45,3 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 89 Valid 

bas 21 39,6 39,6 39,6 

moyenne 23 43,4 43,4 83,0 

haut 9 17,0 17,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 90 Valid 

bas 15 28,3 28,3 28,3 

moyenne 29 54,7 54,7 83,0 

haut 9 17,0 17,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 91 Valid 

bas 17 32,1 32,1 32,1 

moyenne 17 32,1 32,1 64,2 

haut 19 35,8 35,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

Question 92 Valid 

bas 30 56,6 56,6 56,6 

moyenne 15 28,3 28,3 84,9 

haut 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  
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 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مسيري المؤسسات محل الدراسة13الملحق )

QUESTIONS N Mean Std. Deviation QUESTIONS N Mean Std. Deviation 

Question 1 53 1,53 ,723 Question 47 53 1,25 ,434 

Question 2 53 1,53 ,696 Question 48 53 1,75 ,551 

Question 3 53 1,53 ,696 Question 49 53 1,26 ,560 

Question 4 53 1,32 ,701 Question 50 53 1,45 ,607 

Question 5 53 1,51 ,505 Question 51 53 1,79 ,567 

Question 6 53 1,53 ,504 Question 52 53 1,91 ,491 

Question 7 53 1,23 ,466 Question 53 53 1,47 ,541 

Question 8 53 1,21 ,409 Question 54 53 1,45 ,539 

Question 9 53 1,19 ,395 Question 55 53 1,42 ,535 

Question 10 53 1,87 ,652 Question 56 53 1,40 ,531 

Question 11 53 1,85 ,662 Question 57 53 1,40 ,531 

Question 12 53 1,81 ,681 Question 58 53 1,51 ,869 

Question 13 53 1,89 ,640 Question 59 53 0,52 ,625 

Question 14 53 1,79 ,689 Question 60 53 1,81 ,900 

Question 15 53 1,81 ,681 Question 61 53 2,04 ,619 

Question 16 53 1,89 ,640 Question 62 53 2,06 ,633 

Question 17 53 1,96 ,733 Question 63 53 2,08 ,646 

Question 18 53 1,74 ,836 Question 64 53 2,08 ,646 

Question 19 53 1,49 ,608 Question 65 53 1,87 ,761 

Question 20 53 1,49 ,608 Question 66 53 1,75 ,648 

Question 21 53 1,51 ,639 Question 67 53 1,68 ,581 

Question 22 53 2,00 ,734 Question 68 53 1,72 ,632 

Question 23 53 1,92 ,851 Question 69 53 2,02 ,635 

Question 24 53 1,45 ,503 Question 70 53 2,17 ,727 

Question 25 53 1,49 ,505 Question 71 53 2,19 ,735 

Question 26 53 1,64 ,484 Question 72 53 2,38 ,790 

Question 27 53 1,77 ,423 Question 73 53 2,32 ,803 

Question 28 53 1,75 ,434 Question 74 53 2,26 ,880 

Question 29 53 1,42 ,497 Question 75 53 1,94 ,864 

Question 30 53 2,02 ,571 Question 76 53 1,94 ,864 

Question 31 53 1,96 ,619 Question 77 53 1,96 ,854 

Question 32 53 1,75 ,731 Question 78 53 1,96 ,854 

Question 33 53 1,91 ,687 Question 79 53 1,58 ,745 

Question 34 53 1,55 ,798 Question 80 53 1,60 ,743 

Question 35 53 1,42 ,570 Question 81 53 1,70 ,723 

Question 36 53 1,19 ,395 Question 82 53 1,72 ,717 

Question 37 53 1,19 ,395 Question 83 53 1,40 ,743 

Question 38 53 1,30 ,463 Question 84 53 1,62 ,740 

Question 39 53 1,26 ,486 Question 85 53 1,40 ,743 

Question 40 53 1,23 ,423 Question 86 53 1,58 ,745 

Question 41 53 1,23 ,423 Question 87 53 1,43 ,747 

Question 42 53 1,74 ,445 Question 88 53 1,75 ,705 

Question 43 53 1,75 ,434 Question 89 53 1,77 ,724 

Question 44 53 1,57 ,500 Question 90 53 1,89 ,670 

Question 45 53 1,66 ,517 Question 91 53 2,04 ,831 

Question 46 53 2,08 ,756 question92 53 1,58 ,745 
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 N Mean Std. Deviation الأبعــــاد

 67272, 1,4764 53 الهيكل التنظيمي

 38219, 1,3321 53 الثقافة التنظيمية

 64271, 1,8437 53 العمليات الإنتاجية

 63867, 1,7305 53 الوظيفة التسويقية

 38342, 1,5881 53 الموارد البشرية

 62024, 1,8377 53 الوظيفة المالية

 40509, 1,2736 53 البحث والتطوير

 35667, 1,5283 53 ةالبيئة العام

 46531, 1,6340 53 بيئة النشاط

 51893, 1,4264 53 الموقف التنافسي

 56400, 1,4717 53 الإستراتيجية التنافسية

 58422, 2,0431 53 المحددات

 69137, 1,7159 53 الإدراكات

 856, 1,95 53 الكفاءة

 711, 1,66 53 الجودة

 712, 1,50 53 الإبداع

 680, 1,81 53 الاستجابة

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( لاختبار الفرضياتSPSS(: نتائج برنامج )17الملحق )
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 (One-Sample Testللعينة الواحدة الخاص بالفرضية الأولى وفرضياتها الفرعية  ) (T)  الجدول ) أ (:  نتائج اختبار ستودنت

 الاتجاهات

Test Value = 2 

t 

 

df 

 

Sig. (2-tailed) 

 

Mean 

Difference 

 

95 % Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

8,678 52 ,000 -,41887 -,5157 -,3220 

 2781,- 4905,- 38431,- 000, 52 7,264 التحليل الداخلي

 3516,- 5163,- 43396,- 000, 52 10,575 التحليل الخارجي

 43,- 72,- 38431,- 000, 52 8,047 الموقف التنافسي

 37,- 68,- 528,- 000, 52 6,819 الإستراتيجية التنافسية

 الخاص بالفرضيتين الثانية والثالثة   (ANOVAالجدول )ب (:  نتائج اختبار التباين الأحادي ) 

  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الجدول )ج (:  نتائج اختبار الانحدار والارتباط المتعدد الخاص بالفرضية الرابعة 

 Sum of Squares df الاتجاهات
Mean 

Square 
F Sig. 

 المستوى التعليمي
Between Groups 1,937 1 1,937 22,024 ,000 

Within Groups 4,485 51 ,088   

 الخبرة
Between Groups ,972 3 ,324 2,912 ,044 

Within Groups 5,450 49 ,111   

 نمط الإدارة
Between Groups 2,859 3 ,953 13,111 ,000 

Within Groups 3,562 49 ,073   

 الحجم
Between Groups 1,163 1 1,163 11,286 ,001 

Within Groups 5,258 51 ,103   

 طبيعة النشاط
Between Groups 1,658 1 1,658 17,755 ,000 

Within Groups 4,763 51 ,093   

 نطاق السوق
Between Groups ,760 3 ,253 2,192 ,101 

Within Groups 5,661 49 ,116   

 طبيعة الملكية
Between Groups 1,541 2 ,770 7,893 ,001 

Within Groups 4,880 50 ,098   

 مدة النشاط
Between Groups 1,177 2 ,588 5,610 ,006 

Within Groups 5,244 50 ,105   
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Correlations 
Pearson Correlation question 

71 
question 

72 
question 

72 
question 

74 
question 

73 
question 

77 
question 

76 
Analyse stratégique -0,565 -0,616 -0,630 -0,630 -0,709 -0,707 -0,720 

Sig. (1-tailed( 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

Pearson Correlation question 

78 
question 

74 
question 

61 
question 

61 
question 

62 
question 

62 
question 

64 
Analyse stratégique -0,699 -0,609 -0,709 -0,699 -0,465 -0,411 -0,260 

Sig. (1-tailed( 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.030 

 

Model Summary 
 

Model R R 
2

 
Adjusted 

R 
2

 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,703(a) ,495 ,485 ,25225 ,495 49,917 1 51 ,000 

 

 (One-Sample Testللعينة الواحدة الخاص بالفرضية الخامسة وفرضياتها الفرعية  ) (T) الجدول )د (:  نتائج اختبار ستودنت

 الإدراكات

Test Value = 2 

t df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 

95 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

2,991 52 ,004 -,284 -,47 -,09 

 19, 28,- 047,- 690, 52 401, الكفاءة

 15,- 54,- 344,- 001, 52 3,526 الجودة

 30,- 70,- 500,- 000, 52 5,111 الإبداع

 00, 38,- 192,- 045, 52 2,059 الاستجابة

 

 الخاص بالفرضية السادسة ( ANOVAالجدول )هـ(:  نتائج اختبار التباين الأحادي ) 

 Sum of الإدراكات

Squares 
df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 8,869 1 8,869 28,294 ,000 

   Within Groups 15,987 51 ,313 المستوى التعليمي

 Between Groups 7,276 3 2,425 6,760 ,001 

   Within Groups 17,580 49 ,359 الخبرة

 Between Groups 11,748 3 3,916 14,639 ,000 

   Within Groups 13,108 49 ,268 نمط الإدارة

 

 

 

 
 
 

 :داولــــــــــفهرس الج
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 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 26  أثر الميزة التفايسية التح مردودية المؤسسة 1

 29 بفاء المزايا التفايسية حسب وجهة نظر بعض الستاب  بعاد 2

 59  بعاد نطياق التفاي  3

 75 مضمو  التحليل اتسترا يجي 4

 78 الدراسات الم  وضح  ثر استخدا  التحليل اتسترا يجي التح  داء المؤسسة 5

 83 مجا ت التحليل اتسترا يجي حسب بعض كتاب اتدارة اتسترا يجية 6

 93 يف الموارد و عييفها صف 7

 121 (FCS)اوامل الفجاح الحرجة في الفشاط  8

 124 والموقف التفايسي للمؤسسة (SWOT)العلاقة بين افاصر  9

 133 2113 عريف المؤسسات الصغرة والمتوسطة حسب  وصية ا  اد الأوربي لسفة  11

 134 ةالمفظور الجزائري في  عريف  المؤسسات الصغرة والمتوسط 11

 139 (2112 - 2118 طور المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية للفترة ) 12

 141 (2112-2118قطااات نشاط المؤسسات الصغرة والمتوسطة الخاصة الجزائرية للفترة ) 13

 142 (2112 - 2111المؤسسات الصغرة والمتوسطة الخاصة الجزائرية حسب يروع الفشاط )  وزيع 14

 149 وك اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطةالسل 15

 151 واقع التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة حسب بعض الدراسات 16

 151  صفيف  دوار المسريأ في المؤسسات الصغرة والمتوسطة 17

 154 سبرةللمؤسسات الصغرة والمتوسطة مقارنة بالمؤسسات ال الخصائص التفظيمية 18

 156 وضعية المؤسسات الصغرة والمتوسطة في ظل بيئتها 19

 167  بعاد لمجسترا يجية التمييز 21

 171  بعاد اتسترا يجيات التفايسية العامة في المؤسسات الصغرة والمتوسطة 21

 189 31/11/2111لمجا هاية  ادد العمالبسطيف حسب معيار  الصغرة والمتوسطة  وزيع المؤسسات 22

23 
الملسية لمجا هاية نمط و  ادد العمالبسطيف حسب معياري  الصغرة والمتوسطة  وزيع المؤسسات

31/11/2111 191 

 191 31/11/2111 وزيع المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف حسب قطااات الفشاط لمجا هاية  24

 192 31/11/2111ية المؤسسات الصغرة والمتوسطة بسطيف حسب يروع الفشاط لمجا ها وزيع  25

 211 ا ستمارة لعباراتحساب معامل الصدق  26

 212 سلم ليسرت الثلاثي لتحديد اتجابات 27

 213 الدراسة حسب متغرات نمط اتدارة، الخبرة، والمستوى التعليمي محل وزيع مسري المؤسسات  28

 215الفشاط، نطاق السوق، والخبرة ة طبيع وزيع المؤسسات محل الدراسة حسب الحجم، طبيعة الملسية،  29
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 في الفشاط

31 
التوزيع التسراري للإجابات المتعلقة بتحليل افاصر الهيسل التفظيمي والثقاية التفظيمية في المؤسسات 

 217 محل الدراسة

31 
التوزيع التسراري للإجابات المتعلقة بتحليل افاصر العمليات اتنتاجية والوظيفة التسويقية في 

 219 سسات محل الدراسةالمؤ 

32 
 ، الوظيفة المالية، والبحث والتطويرالموارد البشريةالتوزيع التسراري للإجابات المتعلقة بتحليل افاصر 

 211 في المؤسسات محل الدراسة

 212 الدراسة محلفي المؤسسات  البيئة الخارجيةالتوزيع التسراري للإجابات المتعلقة بتحليل افاصر  33

34 
في المؤسسات محل  لموقف التفايسيا يع التسراري للإجابات المتعلقة بتحليل  القدرة التح  ديدالتوز 

 213 الدراسة

35 
المؤسسات  التفايسية فيلمجسترا يجيات بفاء المزايا  بأس  اختيارالتوزيع التسراري للإجابات المتعلقة 

 214 محل الدراسة

 215 دات التحليل اتسترا يجي  في المؤسسات محل الدراسةالتوزيع التسراري للإجابات المتعلقة احد 36

37 
بفاء المزايا  في إدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجيبالتوزيع التسراري للإجابات المتعلقة 

 217 التفايسية  

38 
قاية المتوسطات وا نحرايات المعيارية للإجابات المتعلقة بتحليل افاصر الهيسل التفظيمي والث

 219 التفظيمية

39 
المتوسطات وا نحرايات المعيارية للإجابات المتعلقة بتحليل افاصر العمليات اتنتاجية والوظيفة 

 221 التسويقية

41 
ووظيفة  ،المتوسطات وا نحرايات للإجابات المتعلقة بتحليل افاصر الموارد البشرية، الوظيفة المالية

 222 البحث والتطوير

 224 ات وا نحرايات للإجابات المتعلقة بتحليل  بعاد البيئة العامةالمتوسط 41

 225 المتوسطات وا نحرايات للإجابات المتعلقة بتحليل  بعاد بيئة الفشاط 42

 226 المتوسطات وا نحرايات للإجابات المتعلقة بتحديد الموقف التفايسي 43

 226 اختيار اتسترا يجيات التفايسية بأس المتوسطات وا نحرايات للإجابات المتعلقة  44

 227 احددات التحليل اتسترا يجيالمتوسطات وا نحرايات للإجابات المتعلقة  45

46 
إدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا الخاصة بالمتوسطات وا نحرايات 

 229 التفايسية

 232 ة متوسط اتجابات مع المتوسط الفرضي )الفرضية الأوا(( للعيفة الواحدة لمقارنT) اختبار 47

 232 ( لمدى ااتماد افاصر التحليل اتسترا يجي في المؤسسات محل الدراسةTاختبار ) 48

49 
 ختبار  أثر خصائص المسريأ التح اتجا اتهم نحو ااتماد  (Anova)نتائ   ليل التبايأ الأحادي 

 233 التحليل اتسترا يجي
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51 
 ختبار  أثر العوامل المؤسسية التح اتجا ات المسريأ نحو  (Anova)نتائ   ليل التبايأ الأحادي 
 235 ااتماد التحليل اتسترا يجي

 236 معاملات ا ر باط بين المتغرات المستقلة والمتغر التابع 51

 237 ملخص  ليل ا نحدار المتعدد للفرضية الرابعة 52

 238 للعيفة الواحدة لمقارنة متوسط اتجابات مع المتوسط الفرضي )الفرضية الخامسة( (T) اختبار 53

 239 إدراك المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد  بعاد الميزة التفايسيةالخاص ب( Tاختبار ) 54

55 
يأ التح لمجدراكاتهم  ختبار  أثر العوامل الشخصية  للمسر  (Anova) نتائ   ليل التبايأ الأحادي

 241 لأهمية التحليل اتسترا يجي في  قيد  بعاد الميزة التفايسية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :فهرس الأشكـــــال
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 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 16 الميزة التفايسية مفهو   1

 24 التفايسية ايا شسال المز  2

 31 ركائز بفاء المزايا التفايسية 3

 32 تصاديات الحجم في السفاءة أثر اق 4

 34  أثر التعلم في السفاءة 5

 36 العلاقة بين متوسط  سلفة الوحدة ومعدل  ول العملاء 6

 41 العلاقة بين الجودة والميزة التفايسية 7

 41  همية الجودة في بفاء المزايا التفايسية 8

 42  أثر الجودة في الربحية 9

 44 المر سزة التح العميلاجلة الجودة الشاملة  11

 45  همية العمليات في  سين الجودة 11

 53 مدى اتنتاج حسب الطلب 12

 55 مع وقت ا ستجابة الوحدوية التسلفة الاقة 13

 57 البيئة والميزة التفايسية 14

 58 دورة حياة الميزة التفايسية 15

 61 العوامل المؤثرة في الميزة التفايسية 16

 64 ة المزايا التفايسيةاستدام 17

 71 العلاقة بين الميزة التفايسية والتحليل اتسترا يجي 18

 84 مجا ت التحليل اتسترا يجي 19

 96 المزايا التفايسيةببفاء الموارد والقدرات الاقة  01

 98 اختبار القيمة اتسترا يجية للموارد والمزايا التفايسية 21

 99 جذور المزايا التفايسية 22

 112 نموذج سلسلة القيمة 23

 114 سلسلة القيمةلالمعدل الفموذج  24

 117 نظيا  القيمة 25

 118 بفاء المزايا التفايسية 26

 111 مسونات البيئة الخارجية للمؤسسات الصغرة والمتوسطة 27

 119 (Michael Porter)التحليل الهيسلي افد  28

 121 شاطالفموذج المعدل لتحليل بيئة الف 29

 122 (FCS)لمؤسسة في ااوامل الفجاح الحرجة  31
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 125 (SWOT) ديد الموقف التفايسي بااتماد  ليل  31

 126 (SWOT)مصفوية  32

 127 المعدل(SWOT)نموذج  33

 128 بالميزة التفايسية واتسترا يجية التفايسية( SWOT)الاقة  ليل  34

 129 اء المزايا التفايسيةالتحليل اتسترا يجي كأساس لبف 35

 149 ؤسسات الصغرة والمتوسطةفي الماتسترا يجي  التصور 36

 153 (Henry Mintzbergمصفوية الخيارات اتسترا يجية مأ مفظور ) 37

 157 المؤسسات الصغرة والمتوسطة التح التأثر في بيئتها العوامل المفسرة  لقدرة 38

 162 يجيات بفاء المزايا التفايسية في المؤسسات الصغرة والمتوسطةاتطار العا  لصياهة لمجسترا  39

 163 بيئة  شسيل اتسترا يجية التفايسية 40

 164 ية العامةلتفايسااتسترا يجيات  41

 171 الحديثاتطار التفايسي  42

 195 وذج الدراسةيينم 43

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :فهرس الملاحــــــق
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 الصفحة لحقعنوان الم رقم الملحق

1 
 - )وكالة سطيف للعمال الأجراء  معطيات الصفدوق الوطني للضما  ا جتمااي

31/11/2111) 251 

 253 ارة التحسيمياستم 2

 262 (كرونباخ  لفا)معامل الثبات  حسابنتائ   3

 263 التوزيعات التسرارية تجابات مسري المؤسسات محل الدراسة 4

 270 تجابات مسري المؤسسات محل الدراسة نحرايات المعيارية المتوسطات الحسابية وا  5

 272  ختبار الفرضيات (SPSS) برنام  نتائ  6

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائمـــــــــــــــة المراجـــع:
 المراجع باللغة العربية:أولا. 
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 . الكتب: أ

، الطبعة الأوا، الدار : مدخل إنتاجيالتنافسية في القرن الحادي والعشرين(، 2113 حمد سيد مصطفتح، ) 10
  ، مصر.الجامعية، اتسسفدرية

، الطبعة الأوا، الإدارة التنافسية للإنتاج: كيف تنتج لتنافس في عالم متغير(، 2115 حمد سيد مصطفتح، ) 20
  ، مصر.الدار الجامعية، اتسسفدرية

، مهارات التفكير الإستراتيجي :ةالإستراتيجي الإدارةتحديات العولمة و (، 2118 حمد سيد مصطفتح، ) 30
 .، دار الستب، السويتالأواالطبعة 

الفكر الإستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال: (، 2119 حمد الي صالح، زكريا الدوري، ) 40
  .، اما العلمية للفشر والتوزيع دار اليازوريالطبعة العربية، ، قراءات وبحوث

، مؤسسة كفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية: التكلفة، الوقت، الأداءال(، 2114 حمد محمد المصري، ) 50
 ، مصر.شباب الجامعة، اتسسفدرية

مفشورات  الإدارة بالإبداع: نحو بناء منهج نظمي )بحوث ودراسات(،(، 2119الحسفية سليم لمجبرا يم، ) 60
 .المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة

، الطبعة الأوا، دار الثراء للفشر قنيات ونظم معاصرة في إدارة العملياتت(، 2118اللامي هسا  قاسم، ) 10
 .والتوزيع، اما 

، دار الشروق للفشر والتوزيع، المدخل الشامل لإدارة الجودة الشاملة(، 2115السقاف حامد ابد الله، ) 80
 .اما 

 .الجامعية، الجزائر ، ديوا  المطبوااتاقتصاد وتسيير الإبداع التكنولوجي(، 1994 وكيل السعيد، ) 90

 .، الطبعة الأوا، دار الستب للطبااة والفشر، بغدادإدارة التسويق(، 2112البسري ثامر ياسر، ) 100

، دار مجد وي للفشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم وحالات تطبيقية(، 2112 حمد القطامين، ) 110
 .اما 

، مفشورات جامعة دمشد، الصغيرة والمتوسطةإدارة المشروعات (، 2116الخضر الي، بيا  حرب، ) 120
 سوريا.

، الطبعة الثانية، الدار الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم وحالات تطبيقية(، 2114لمجسماايل محمد السيد، ) 130
 ، مصر.الجامعية، اتسسفدرية

 ، دار المفا   للفشرالتسويق في المشاريع الصغيرة: مدخل إستراتيجي(، 2119لمجلها  يخري طملية، ) 140
 والتوزيع، اما .

علماء الإدارة وروادها في العالم: سير ذاتية وإسهامات علمية (، 2118لمجبرا يم بأ الي الملحم، ) 150
 القا رة.، الجزء الثاني، بحوث ودراسات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، وعملية
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الدار الجامعية،  الطبعة الأوا،، دليل المديرين إلى التخطيط الإستراتيجي(، 2119 حمد ما ر، ) 160
 ، مصر.اتسسفدرية

إدارة  - إدارة المعرفة - الإدارة الإستراتيجية: إدارة التنافسية(، 2117 حمد سليم، نبيل مرسي، ) 110
 اتسسفدرية، مصر.المستب الجامعي الحديث،  المخاطر،

ساسية في (: مهارات أSPSSالتحليل الإحصائي باستخدام برمجية )(، 2118 سامة ربيع  مين سليما ، ) 180
 ، الجزء الأول، الطبعة الثانية، المستبة الأكاديمية بجامعة المفويية، القا رة.اختبارات الفروض الإحصائية

، الطبعة الثانية، الأ لية الاقتصاد(، 2116بول سامويلسو ، ويليا  نورد  اوس،  رجمة  شا  ابد الله، ) 190
 .للفشر والتوزيع، اما 

 .، الطبعة الأوا، دار الراية للفشر والتوزيع، الأرد تخطيط الإستراتيجيال(، 2111بشار يزيد الوليد، ) 200

الإدارة الإستراتيجية لمستويات الأداء: تطوير عوامل تحسين (، 2119مري، )ابرنارد مار،  رجمة خالد الع 210
 القا رة.، الطبعة العربية الأوا، دار الفاروق للاستثمارات الثقايية، القيم المعنوية وقياسها

، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر، إدارة الأعمال الصغيرة: أبعاد للريادة(، 2115رنوطي سعاد نائف ، )ب 220
 اما .

الجودة الشاملة: الإدارة والتنظيم (، 2119جيم  لمجيفا ، جيم  ديأ،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، ) 230
 .، الرياضوالتوزيع ، دار المريخ للفشروالإستراتيجية

 .، الطبعة الأوا، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما إدارة العمليات(، 2116ي، )جبريأ الي  اد 240
، الدار الالتزام وإستراتيجية اتخاذ القرارات الإدارية(، 1993بانساج،  رجمة سعاد الطفبولي، ) جيماوات 250

 .الدولية للفشر والتوزيع، القا رة
التفكير الإستراتيجي (، 2117رشدي جبة، )جمال الديأ محمد المرسي، مصطفتح محمود  بو بسر، طارق  260

 ، مصر.، الطبعة الثالثة، الدار الجامعية، اتسسفدريةوالإدارة الإستراتيجية: منهج تطبيقي
، الطبعة الأوا، مؤسسة التفكير الإستراتيجي والخروج من المأزق الراهن(، 2116جاسم محمد سلطا ، ) 210

 .   القرى للترجمة والتوزيع، القا رة

الإدارة الإستراتيجية (، 2119ستوك، دوجلاس  مبرت،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، )جيم   280
 .، الستاب الأول، دار المريخ للفشر، الرياضللإمدادات

،  الإدارة الإستراتيجية(، 2113روبرت قرانت،  رجمة  يب  وب لخدمات التعريب والترجمة، )، جيم  كراج 290
 . رةدار الفاروق للفشر والتوزيع، القا

منشآت الأعمال الصغيرة: اتجاهات في الاقتصاد ، )1998(جالأ سبفسر ل،  رجمة صليب بطرس،  300
 ، الطبعة الثانية، الدار الدولية للفشر والتوزيع، القا رة.الكلي
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، الطبعة العربية الإحصاء والاقتصاد القياسي(، 2111دوميفيك سالفا ور،  رجمة سعدية حاي  مفتصر، ) 310
 للفشر والتوزيع، القا رة. الدولية للاستثمارات الثقاييةالخامسة، الدار 

، الطبعة التخطيط الإستراتيجي لتطوير أداء المؤسسات(، 2119 لالي حسين مصطفتح وآخرو ، ) 320
 الأوا، السحاب للفشر والتوزيع، القا رة.

علوم تحليل البيانات باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية لل(، 2117 شا  بركات بشر حسين، ) 330
 دار الفشر ا لستروني، القا رة. (،SPSSالاجتماعية )

سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي: المنظور الإستراتيجي لبطاقة (، 2119وائل محمد صبحي لمجدري ، ) 340
 ، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر، اما .التقييم المتوازن

الإستراتيجيات الاقتصادية في عصر (، 2118وورستر  وماس،  رجمة المركز الثقافي للتعريب والترجمة، ) 350
 .، دار الستاب الحديث، القا رةالمعلومات

، الطبعة الأوا، اتصدار إستراتيجية الأعمال: مدخل تطبيقي(، 2116واثد العبادي، وائل لمجدري ، ) 360
 .الأول، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما 

، الطبعة العربية، فاهيم وعمليات وحالات دراسيةالإدارة الإستراتيجية: م(، 2115زكريا مطلك الدوري، ) 310
 .دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما 

 .، دار الحامد للفشر والتوزيع، اما إدارة المنظمات: منظور كلي(، 2113حسين حريم، ) 380

 ، الطبعة الأوا، دارإستراتجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال(، 2118حسأ حسين اجلا ، ) 390
 .اما  الثراء للفشر والتوزيع،

، الطبعة الأوا، دار وائل نظم المعلومات الإستراتيجية: مدخل استراتيجي(، 2115الزابي، ) يحسأ ال 400
 .للفشر والتوزيع، اما 

، الشركة العربية المتحدة الإدارة الإستراتيجية: المفاهيم والنماذج(، 2119)حسأ محمد  حمد محمد مختار،  410
 .يدات، القا رةللتسويد والتور 

الإدارة الإستراتيجية: منظور منهجي (، 2117طا ر محسأ مفصور الغالبي، وائل صبحي محمد لمجدري ، ) 420
 ، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر، اما .متكامل

الطبعة  ،إدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرة (،2119طا ر محسأ مفصور الغالبي، ) 430
 .ل للفشر والتوزيع، اما الأوا، دار وائ

، الطبعة الأوا، دار الحامد للفشر والتوزيع، إدارة الوقت ومواجهة ضغوط العمل(، 2118ياسر  حمد يرح، ) 440
 .اما 

، الطبعة العربية، نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية(، 2119يوسف حجيم الطائي، ) 450
  .ما دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، ا



273 
 

،  الطبعة الأوا، دار وائل للفشر الإدارة الإستراتيجية: العولمة والمنافسة(، 2114كاظم نزار الركابي، ) 460
 .والتوزيع، اما 

، الطبعة الأوا، دار الحامد إدارة المشروعات الصغيرة(، 2111كاسر نصر المفصور، شوقي ناجي جواد، ) 410
 .للفشر والتوزيع، اما 

، دار المعلومات الإستراتيجية: منظور الميزة الإستراتيجية(، 2119اس الخفاجي، )محمد الطائي، نعمة اب 480
 .الثقاية، الطبعة الأوا، اما 

، الدار الجامعية، الموارد البشرية: مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(، 2116مصطفتح محمود البسري، ) 490
 ، مصر.اتسسفدرية

، الطبعة الأوا، الدار الجامعية، قيق الميزة التنافسيةنظم المعلومات: مدخل لتح(، 2112معالي حيدر، ) 500
 .القا رة

 تقنيات في الكامل المرجع(، 2114(،  رجمة مستبة جرير، )Michael Armstrongميشال  رمسترونغ ) 510

 .، مستبة جرير، الرياضالحديثة الإدارة لطرق رواجا الأكثر الدليل الإدارة:

، الطبعة الأوا، دار وائل للفشر والتوزيع، ظمة: الهيكل والتصميمنظرية المن(، 2111مؤيد سعيد السالم، ) 520
 .اما 

 .، دار وائل للفشر والتوزيع، اما أساسيات الإدارة الإستراتيجية(، 2115مؤيد سعيد السالم، ) 530

، الطبعة إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي(، 2117مهدي صالح السامرائي، ) 540
 .ير للفشر والتوزيع، اما الأوا، دار جر 

 .، دار وائل للفشر، اما تطوير المنتجات الجديدة(، 2114مأمو  نديم اسروش، سهر نديم اسروش، ) 550

  .، مجمواة الفيل العربية، القا رةصناعة المزايا التنافسية(، 2114محسأ  حمد الخضري، ) 560

، الطبعة صرفي: مدخل إستراتيجيالتسويق الم(، 2111محمود جاسم الصميداي، رديفة اثما  يوسف، ) 510
 .الأوا، دار المفا  ، اما 

، الطبعة الثانية، الدار الإدارة الإستراتيجية: الأصول والأسس العلمية(، 2114محمد  حمد اوض، ) 580
 .، مصرالجامعية، اتسسفدرية

في القطاعين التحولات والتغيرات في البيئة العالمية وأثرها على الإدارة (، 2117محمد اقلة مبيضين، ) 590
،  امال مؤتمرات اتدارة العربية وآياق  ديثها لمواجهة  ديات القر  الحادي والعشريأ، مفشورات العام والخاص

 القا رة.المفظمة العربية للتفمية اتدارية، 

، الدار المرجع في التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية(، 2114مصطفتح محمود  بو بسر، ) 600
 اتسسفدرية، مصر. الجامعية،
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، الطبعة الأوا، دار المسرة للطبااة والفشر والتوزيع، إدارة المشروعات الصغيرة(، 2112ماجدة العطية، ) 610
 .اما 

، الطبعة الأوا، دار الوياء للطبااة والفشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية(، 2118محمد الصرفي، ) 620
 ، مصر.اتسسفدرية

، الطبعة الأوا، مؤسسة حورس الدولية للفشر والتوزيع، التخطيط الإستراتيجي (،2118محمد الصرفي، ) 630
 ، مصر.اتسسفدرية

، الطبعة الأوا، البرنامج التأهيلي لإعداد أصحاب المشروعات الصغيرة(، 2119محمد الصرفي، ) 640
 .مؤسسة حورس الدولية للفشر والتوزيع، اتسسفدرية، مصر

، الطبعة الأوا، دار وائل البحث العلمي: الدليل التطبيقي للباحثين(، 2111محمد ابد الفتاح الصرفي، ) 650
 .للفشر، اما 

، دار المفا   للفشر والتوزيع، التخطيط الإستراتيجي: عرض نظري وتطبيقي(، 2119مجيد السرخي، ) 660
 .اما 

 القا رة.لحديث، ، دار الستاب االرؤية المستقبلية في الإدارة الإستراتيجية(، 2118محمد ابد السلا ، ) 610

(: فهم وتحليل  البيانات SPSSالنظام الإحصائي )(، 2113اباس الطلايحة، )، محمد بلال زهبي 680
 ، الطبعة الثانية، دار وائل للفشر والتوزيع، الأرد .الإحصائية

دار جرير للفشر والتوزيع،  (،SPSSأساليب التحليل الإحصائي باستخدام برمجية )(، 2115محمد خر، ) 690
  .الأرد

، الطبعة العربية السابعة، الإحصاء والاحتمال(، 2114مواري شبيجل،  رجمة شعبا  ابد الحميد شعبا ، ) 100
 القا رة.الدار الدولية للاستثمارات الثقايية للفشر والتوزيع، 

، الشركة العربية المتحدة للتسويد والتوريدات، الريادة وإدارة المشروعات الصغيرة(، 2118مروة  حمد، ) 110
 .ا رةالق

 .، الطبعة الثانية، دار المحمدية العامة، الجزائراقتصاد المؤسسة(، 1998ناصر دادي ادو ، ) 120
 .، ديوا  المطبواات الجامعية، الجزائرالإدارة والتخطيط الإستراتيجي(، 2111ناصر دادي ادو ، ) 130

دار الأول، دار ، الطبعة الأوا، اتصمحاسبة الجودة: مدخل تحليلي(، 2119ناظم حسأ ابد السيد، ) 140
 .الثقاية للفشر والتوزيع، اما 

إدارة أنشطة الابتكار والتغيير: دليل (، 2114نيجل كف ، نيل  ندرسو ،  رجمة محمود حسأ حسني، ) 150
 .، دار المريخ للفشر والتوزيع، الرياضانتقادي للمنظمات

 ، مصر.تسسفدرية، الدار الجامعية، اإستراتيجيات الإدارة العليا(، 2116نبيل مرسي خليل، ) 160
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، ، مركز اتسسفدرية للستاب، اتسسفدريةالميزة التنافسية في مجال الأعمال(، 1998نبيل مرسي خليل، ) 110
 مصر.

، ، المستب العربي الحديث للفشر والتوزيع، اتسسفدريةالتخطيط الإستراتيجي(، 2118نبيل حامد مرسي، ) 180
 مصر.

، الطبعة الأوا، تيجية: المداخل والمفاهيم والعملياتالإدارة الإسترا(، 2114نعمة اباس الخفاجي، ) 190
 .اتصدار الأول، دار الثقاية للفشر والتوزيع، اما 

، الطبعة الأوا، دار الثقاية للفشر الفكر الإستراتيجي: قراءات معاصرة(، 2118نعمة اباس الخفاجي، ) 800
 .والتوزيع، اما 

، الطبعة الأوا، لي في التخطيط الإستراتيجيالمرشد العم(، 2118نيفيل ليك،  رجمة  دى يؤاد، ) 810
 القا رة.مجمواة الفيل العربية، 

دار التعليم ، التنافسية الدولية وتأثيرها على التجارة العربية والعالمية(، 2111نيفين حين شمت، ) 820
 .الجامعي، اتسسفدرية، مصر

 اتسسفدرية، مصر.ر الجامعية، ، الطبعة الثانية، الداالإدارة الإستراتيجية(، 2114نادية العارف، ) 830

المؤسسة الجامعية الطبعة الأوا، ، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(، 2117نبيل جواد، ) 840
 .للدراسات والفشر والتوزيع، بروت

، الطبعة الأوا، االم الإدارة الإستراتيجية: المفهوم والأهمية والتحديات(، 2119نعيم لمجبرا يم الظا ر، ) 850
 .تب الحديث للفشر والتوزيع، اما الس

 .، القا رةللفشر والتوزيع ، مركز وايد سريي الإدارة وتحديات التغيير(، 2111سعيد ي  اامر، ) 860

إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنهجية والتطبيقات (، 2119سيد محمد جاد الرب، ) 810
 ، مصر.، الدار الجامعية، اتسسفدريةالعملية

 .، اما للفشر ، دار كفوز المعريةإدارة الإبداع والابتكار(، 2116س جلدة، زيد مفر ابوي، )سليم بطر  880

إدارة (، 2115جاك مرديث،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور ومحمد يحي ابد الرحما ، )، سسوت شاييز 890
 .، دار المريخ للفشر والتوزيع، الرياضالعمليات

، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، تراتيجيةالإدارة الإس(، 2112سعد هالب ياسين، ) 900
 .اما 

الطبعة الأوا، دار  إدارة سلاسل التوريد،(، 2119ابد الستار محمد العلي، خليل لمجبرا يم السفعاني، ) 910
 .المسرة للفشر والتوزيع، اما 

، الطبعة الثانية، دار وائل للفشر يإدارة الإنتاج والعمليات: مدخل كم(، 2116ابد الستار محمد العلي، ) 920
 .والتوزيع، اما 
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، بحوث ودراسات، الأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبل(، 2113اادل زايد، ) 930
 .مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رة

، والتوزيع، اتسسفدرية، الدار الجامعية للفشر العولمة وقضايا اقتصادية معاصرة(، 2111امر صقر، ) 940
 مصر.

المنظور الإستراتيجي للتحولات الاقتصادية للقرن الحادي (، 2119ابد المطلب ابد الحميد، ) 950
 ، مصر.، الدار الجامعية، اتسسفدريةوالعشرين

، الدار الجامعية، اتسسفدرية، اقتصاديات تمويل المشروعات الصغيرة(، 2119ابد المطلب ابد الحميد، ) 960
 مصر.

، الطبعة الثانية، الإدارة الإستراتيجية: إدارة جديدة في عالم متغير(، 2117العزيز صالح بأ حبتور، ) ابد 910
 .، اما والطبااة دار المسرة للفشر والتوزيع

 القا رة.، اتشعاع للفشر والتوزيع، التسويق(، 1998ابد السلا   بو قحف، ) 980

 ، مصر.ار الجامعة الجديدة للفشر، اتسسفدرية، دمقدمة في الأعمال(، 2113ابد السلا   بو قحف، ) 990
، الطبعة الأوا، دار الفجر للفشر إدارة المشروعات الصغيرة(، 2112ابد الحميد مصطفتح  بو ناام، ) 1000

 .والتوزيع، القا رة
، مفشورات الشهاب، المنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعية(، 1998اثما  حسأ اثما ، ) 1010
  .الجزائر

 .، دار هريب، القا رةإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية(، 2111مي، )الي السل 1020

الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي (، 2115ابد الحميد ابد الفتاح المغربي، ) 1030
 .، الطبعة الثالثة، مجمواة الفيل العربية، القا رةوالعشرين

، الطبعة الريادة وإدارة الأعمال الصغيرة(، 2116، )يايز جمعة صالح الفجار، ابد الستار محمد العلي 1040
 الأولىأ دار الحامد للفشر والتوزيع، اما .

،  ستراد للفشر والتوزيع، التحالفات الإستراتجية: من المنافسة إلى التعاون(، 1999الفجار، )راهب يريد  1050
 .القا رة

 ، مصر.معية، اتسسفدرية، الدار الجاإدارة العمليات الإستراتيجية(، 2116يريد الفجار، ) 1060
، الطبعة الأوا، مجمواة الفيل الإدارة الإستراتيجية(، 2118ييليب سادلر،  رجمة الا  حمد لمجصلاح، ) 1010

 .العربية، القا رة
عملياتها  - مداخلها - الإدارة الإستراتيجية: مفاهيمها(، 2116يلاح حسأ اداي الحسيني، ) 1080

 .ر والتوزيع، اما ، الطبعة الثالثة، دار وائل للفشالمعاصرة
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الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير (، 2118بسر، ) مصطفتح محمود  بو، يهد بأ ابد الله الفعيم 1090
 اتسسفدرية، مصر.، الدار الجامعية، والقرارات في المؤسسات المعاصرة

تسيير (، 2117يريد لمجل. يراي،  شارلز آر. ستونر، لورن  جي. ويفزايمر،  رجمة ديفا ابد اتله الملاح، ) 1100
 .، الطبعة العربية الأوا، دار العبيسا ، الرياضالتخطيط الإستراتيجي للأعمال الصغيرة

، الطبعة الثانية، دار الإدارة والأعمال(، 2118صالح مهدي محسأ العامري، طا ر محسأ مفصور الغالبي، ) 1110
 .وائل للفشر والتوزيع، اما 

، دار الإدارة الإستراتيجية: مدخل تكاملي(، 2118صالح ابد الرضا رشيد، لمجحسا  د ش جلاب، ) 1120
 .المفا   للفشر والتوزيع، اما 

 ، مصر.، الدار الجامعية، اتسسفدريةقضايا إدارية معاصرة، )2111(صلاح الديأ ابد الباقي،  1130

، مؤسسة شباب الجامعة، الإدارة الإستراتيجية للمنظمات في ظل العولمة(، 2115صلاح اباس، ) 1140
 راتسسفدرية، مص

الإدارة الإستراتيجية: بناء الميزة (، 2118ديفيد لي،  رجمة الخزامي ابد الحسم، )، روبرت بت  1150
 .، الطبعة الأوا، دار الفجر للفشر والتوزيع، القا رةالتنافسية

، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للفشر إدارة الجودة الشاملة(، 2118راد ابد الله الطائي، ) 1160
 .ما والتوزيع، ا

الاندماج والتحالفات الإستراتيجية بين (، 2117ريعت السيد العوضي، لمجسماايل الي بسيوني، ) 1110
 .، الطبعة الثانية، مفشورات المفظمة العربية للتفمية اتدارية، القا رةالشركات في الدول العربية

الإدارة (، 2118) جاريث جونز،  رجمة محمد سيد  حمد ابد المتعال ولمجسماايل الي بسيوني،، شارلز  ل 1180
 .، طبعة مفقحة، دار المريخ للفشر، الرياضالإستراتيجية: مدخل متكامل

قيادة الفريق: دليل النجاح لنظم إدارة (، 2115شارلز مارجرسو ،  رجمة سرور الي لمجبرا يم سرور، ) 1190
 .، دار المريخ للفشر والتوزيع، الرياضالفريق

اتدارة الطبعة الثالثة، ، الإدارة الإستراتيجية(، 2111، ) وماس  ولين،  رجمة محمود ابد الحميد مرستح 1200
 الرياض.العامة للبحوث، 

، الطبعة الأوا، دار صفاء للفشر إدارة الأعمال التجارية الصغيرة(، 2119 وييد ابد الرحيم يوسف، ) 1210
 .والتوزيع، اما 

الطبعة الثانية، مركز  ،التخطيط الإستراتيجي: أفكار عالمية معاصرة(، 2115) ، وييد ابد الرحما  1220
 .لإدارة )ايك(، القا رةلالخبرات المهفية 

الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم ونماذج (، 2116ثابت ابد الرحمأ لمجدري ، جمال الديأ محمد المرسي، ) 1230
 ، مصر.، الدار الجامعية، اتسسفدريةتطبيقية
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  .جهيفة للطبع، اما  ، الطبعة الأوا، دارإستراتيجيات التسويق(، 2117ثامر البسري، ) 1240
، الطبعة العربية، مرتكزات معرفية وكمية إدارة الإنتاج والعمليات:(، 2118هسا  قاسم داود اللامي، ) 1250

 .دار اليازوري العلمية للفشر والتوزيع، اما 

 . الرسائل العلمية:ب
افسية وتحقيق أثر نظام المعلومات الإستراتيجي في بناء وتطوير المزايا التن(، 1999الزابي حسأ، ) 10

،  طروحة عوامل التفوق التنافسي: دراسة تطبيقية في المصارف الأردنية المدرجة في سوق عمان المالي
 .دكتوراه )هر مفشورة(، جامعة الرموك، الأرد 

تعزيز القدرات الإستراتيجية باستخدام بعض المؤشرات المالية: دراسة (، 2111المعاضيدي معأ وادالله، ) 20
،  طروحة دكتوراه في لمجدارة الأامال عينة من الشركات المسجلة في سوق بغداد للأوراق الماليةتطبيقية في 

 .)هر مفشورة(، كلية اتدارة وا قتصاد، جامعة الموصل، العراق
التوافق بين إستراتيجية التكيف وممارسة القيادة الإستراتيجية وأثره في (، 2114حسا  د ش جلاب، )لمج 30

،  طروحة دكتوراه في لمجدارة الأامال )هر تحليلية لأراء عينة من مديري المصارف الأهلية خدمة الزبون: دراسة
  .العراقمفشورة(، الجامعة المستفصرية، 

الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة (، 2112القطب محي الديأ يحي  وييد، ) 40
 طروحة دكتوراه في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، كلية اتدارة  ،تطبيقية في عينة من شركات التأمين الأردنية

 .وا قتصاد، الجامعة المستفصرية، العراق

المسؤولين عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نحو التجارة  واتجاهاتإدراك (، 2114 حمد مجدل، ) 50
في الو  التسير )هر مفشورة(، ،  طروحة دكتوراه دولة الإلكترونية في الجزائر: بالتطبيق على ولاية غرداية

 .جامعة الجزائر، الجزائر

، نحو تحسين الإنتاجية وتدعيم القدرة التنافسية للمنتجات الصناعية(، 2114بأ افتر ابد الرحما ، ) 60
 . طروحة دكتوراه دولة في العلو  ا قتصادية )هر مفشورة(، جامعة الجزائر، الجزائر

لاقة نظم معلومات الموارد البشرية ورأس المال الفكري وأثرها في تحليل ع(، 2112بني حمدا  خالد، ) 10
،  طروحة دكتوراه )هر مفشورة(، تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية في شركات صناعة التأمين الأردنية

 ، العراق.جامعة بغداد
للمنظمات الاستشفائية دور الإدارة الإستراتيجية في تدعيم القدرة التنافسية (، 2111بومعراف لمجلياس، ) 80

  .، الجزائر1، رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيف الجزائرية

التسويق والمزايا التنافسية: دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في (، 2118لحول سامية، ) 90
 .ائر، رسالة دكتوراه الو  في العلو  ا قتصادية )هر مفشورة(، جامعة با فة، الجز الجزائر
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واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في (، 2118مويد محمد الضمور، ) 100
 ،  طروحة دكتوراه يلسفة في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، الأكاديمية العربية للعلو  المالية والمصريية، اما .الأردن

دراسة  :ة مبنية على الفارق الإستراتيجيمساهمة لإعداد مقاربة تسييري(، 2117مز ودة ابد المليك، ) 110
 .، رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة با فة، الجزائرحالة قطاع الطحن في الجزائر

أثر العلاقة بين التوجه نحو السوق والميزة التنافسية في الأداء (، 1999محمد ابد حسين الموسوي، ) 120
 .العراقة بغداد، هر مفشورة(، جامع)،  طروحة دكتوراه التسويقي

أثر الخيارات الإستراتيجية في الميزة التنافسية في شركة البوتاس (، 2114محمد جميل العضايلة، ) 130
 .،  طروحة دكتوراه في اتدارة العامة )هر مفشورة(، جامعة مؤ ة، اما العربية

،  طروحة المصرية دور إدارة الأفراد في تنمية القدرة التنافسية للصناعة(، 2111ماجي سمر جرج ، ) 140
 .دكتوراه في العلو  اتدارية )هر مفشورة(،  كاديمية السادات للعلو  اتدارية، القا رة

دور التدقيق الاجتماعي في بناء إستراتيجية المؤسسة: دراسة ميدانية لبعض (، 2111سساك مراد، ) 150
 لجزائر.، ا1، رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيف مؤسسات ولاية سطيف

أنموذج مقترح لدور الإدارة في تحقيق الميزة التنافسية في برامج (، 2116سوزي محمد الي حا وغ، ) 160
،  طروحة دكتوراه )هر مفشورة(، جامعة اما  العربية للدراسات العليا، التعليم الفندقي والسياحي الأردنية

  .اما 

يجي لتفعيل دور الإدارة الجامعية اليمنية في التحليل الإسترات(، 2115اادل محمود ابد الله حبيشي، ) 110
 .،  طروحة دكتوراه يلسفة في اتدارة )هر مفشورة(، جامعة اد ، الجمهورية اليمفيةتحقيق أهدافها

 ،الاقتصادية للمؤسسات التنافسية البيئة في التسويقية الإستراتيجية دراسة(، 2115لعلاوي، ) امر 180
 .الجزائر للتجارة، العليا المدرسة فشورة(،م )هر التسير في دكتوراه  طروحة

الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل (، 2119ابد الحسيم ابد الله الفسور، ) 190
 .،  طروحة دكتوراه )هر مفشورة(، كلية ا قتصاد، جامعة  شريأ، سورياالانفتاح الاقتصادي

لإبداع التسويقي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك دور الابتكار وا(، 2115اطا الله يهد سرحا ، ) 200
 .،  طروحة دكتوراه في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، الجامعة الأردنية ، اما التجارية الأردنية

، دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية المحلية: حالة ولاية سطيف(، 2111الوني امار، ) 210
 ، الجزائر.1ة(، جامعة سطيف رسالة دكتوراه الو  )هر مفشور 

إستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات ودورها في تعزيز الميزة (، 2114يالح ابد القادر الحوري، ) 220
،  طروحة دكتوراه يلسفة في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(، التنافسية: تطوير نموذج في قطاع المصارف الأردنية

 .جامعة اما  العربية للدراسات العليا، اما 
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مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية: حالة (، 2116يرحات هول، ) 230
 .،  طروحة دكتوراه في العلو  ا قتصادية )هر مفشورة(، جامعة الجزائر، الجزائرالمؤسسات الجزائرية

طة: دراسة إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوس(، 2111قاسمي كمال، ) 240
  .، الجزائر1 ، رسالة دكتوراه الو  )هر مفشورة(، جامعة سطيفميدانية بالمناطق الصناعية لولاية برج بوعريريج

التحليل البيئي وأثره في صياغة الإستراتيجية: دراسة استطلاعية (، 2117شفيد كايد ابد الله شاكر، ) 250
روحة دكتوراه يلسفة في لمجدارة الأامال )هر مفشورة(،  ،  طلأراء عينة من قيادات الجامعات الأردنية الخاصة

 العراق.كلية اتدارة وا قتصاد، جامعة بغداد، 

 ات:ــــ. الدوريجـ
إسهامات نظرية الإستراتيجية القائمة على الموارد في تحقيق الميزة التنافسية: المعاضيدي معأ وادالله،  10

مركز الدراسات المستقبلية، كلية الحدباء الجامعية، ، (2116)، 15، مجلة بحوث مستقبلية، العدد دراسة نظرية
 .الموصل، العراق

مستلزمات إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في المنظمة العراقية: رؤية البرواري نزار ابد ا يد،  20
 .، بغداد(2111)، 11، العدد 11، مجلة المفصور، ا لد مستقبلية

إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي: بادي  اشم يوزي دباس، الطائي يوسف حجيم سلطا ، الع 30
، جامعة (2115)، 13، العدد 11، مجلة الغري للعلو  ا قتصادية واتدارية، ا لد دراسة تطبيقية بجامعة الكوفة

 .السوية، بغداد

سة ميدانية في شركات السلوك الإبداعي وأثره على الميزة التنافسية: دراالتميمي لمجياد، الخشالي شاكر،  40
 .، جامعة البتراء، اما (2114)، 12، العدد 18، مجلة البصائر، ا لد الصناعات الغذائية الأردنية

، مجلة دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية: الواقع والمعوقات: حالة الجزائرالطيب داودي،  50
 .، الجزائر1جامعة سطيف ، (2111)، 11العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد 

، مجلة آياق ممارسات إدارة الموارد البشرية في المشروعات الكبيرة والصغيرة سامة محمد ابد المفعم،  60
 .الأرد ، كلية التجارة بجامعة المفويية، (1998)، 13جديدة، السفة العاشرة، العدد 

، مجلة العلو  ف وتحسين النوعيةدور أدوات الجودة الشاملة في تخفيض التكاليبهاء حسين الحمداني،  10
 (، جامعة بغداد، العراق.2113، )71، العدد 19ا قتصادية واتدارية، ا لد 

، مجلة اقتصاديات جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرة التنافسية للبنوكبريش ابد القادر،  80
 (، جامعة الشلف، الجزائر.2115، )13شمال لمجيريقيا، العدد 

، مجلة واقع الإبداع في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة بالجزائر: دراسة ميدانيةابد الرحما ، بأ افتر  90
 .، دمشد(2118)، 11، العدد 24جامعة دمشد للعلو  ا قتصادية والقانونية، ا لد 
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الخيارات الإستراتيجية لمواجهة المنافسة: حالة المؤسسة الجزائرية بأ بريسة ابد الو اب، نجوى حبه،  100
 .، جامعة بسسرة، الجزائر(2117)، 12، مجلة  بحاث اقتصادية ولمجدارية، العدد موبيليس -لاتصالات ل

آليات وسبل تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للاندماج في الاقتصاد العالمي: حالة دري  يحي،  110
 ة، بروت.(، مركز دراسات الوحدة العربي2111، )56، مجلة بحوث اقتصادية اربية، العدد الجزائر

المفظمة العربية للتفمية اتدارية، مجلة ، إدارة المشروعات الصغيرة في الوطن العربي الة لبيب محمد افبه،  120
 .، القا رة(2112)، 359العدد 

، مجلة العناقيد الصناعية كإستراتيجية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرزايري بلقاسم،  130
 ، الجزائر.1 ، جامعة سطيف(2117)، 17  التسير، العدد العلو  ا قتصادية والو 

، 17، مجلة العلو  اتنسانية، العدد التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات: مدخل النظمحسين رحيم،  140
 .، جامعة بسسرة، الجزائر(2115)

نظم حاضنات الأعمال كآلية لدعم التجديد التكنولوجي للمؤسسات الصغيرة حسين رحيم،  150
  الجزائر. ،1، جامعة سطيف (2113)، 12، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد طة في الجزائروالمتوس

، مجلة  بحاث نحو ترقية شبكة دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرحسين رحيم،  160
 .، جامعة سسيسدة، الجزائر(2115)، 13روسيسادا، السفة الثالثة، العدد 

يد أثر ركائز الميزة التنافسية لصناعة الدواء في الجزائر باستخدام النموذج الماسي لـ تحدلحول سامية،  110
M. Porter الجزائر1 ، جامعة سطيف(2119)، 09، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد ،.  

ات مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحديد الأسبقيمؤيد حسأ الي، سفا  كاظم الموسوي،  180
، كلية (2117)، 11، مجلة آداب السوية، العدد التنافسية: دراسة تطبيقية في معمل إسمنت الكوفة الجديد

 .اتدارة وا قتصاد، جامعة السوية، العراق

العوامل المؤثرة في تطبيق منهجية إدارة الموارد البشرية في المشروعات محمد بسري ابد العليم،  190
 .الأرد كلية التجارة بجامعة المفويية،  ،(1998)، 13، العدد 11لسفة ، مجلّة آياق جديدة، االصغيرة

، (2115)، 17، سلسلة الفسر اتداري المعاصر، العدد إدارة أعمال المنشآت الصغيرةمحمد الي شهيب،  200
 .المفظمة العربية للعلو  اتدارية، القا رة

دراسة تحليلية في شركات الأدوية أثر الخيار الإستراتيجي في الميزة التنافسية: محمد الروسا ،  210
 .(، اما 1999، )12، العدد 12، مجلة لمجربد للبحوث والدراسات، ا لد الأردنية

متطلبات إدارة المعرفة وتأثيرها على النموذج التسييري في إطار مقد  ابرات، ميلود زيد الخر،  220
(، جامعة با فة، 2116، )15نية، العدد ، مجلة العلو  ا جتمااية واتنساتحديات التوجه بالاقتصاد الجديد

 الجزائر.
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تفعيل دور التمويل البنكي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في معطتح الله خر الديأ، بوقمو  محمد،  230
 (، جامعة با فة، الجزائر.2115، )13، مجلة العلو  ا جتمااية واتنسانية، العدد الجزائر

الصناعية الخاصة في الجزائر: دورها ومكانتها في  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةسعيد بريبش،  240
  .، جامعة افابة، الجزائر(2111)، 15، مجلة آياق، العدد الاقتصاد الوطني

دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في معالجة ابد العزيز جميل مخيمر،  حمد ابد الفتاح ابد الحليم،  250
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 القا رة.
، العدد واتنسانية، مجلة العلو  ا جتمااية مساعدة المؤسسات التي تواجه صعوباتابد السميع رويفة،  260
 .، جامعة با فة، الجزائر(2114)، 11
، 16، مجلة الباحث، العدد يةرة التنافسية للمؤسسات الوطنددور الحكومة في تدعيم القابد الله الي،  210
 .، جامعة ورقلة، الجزائر(2118)

، مجلة إلى نظرية الإستراتيجية SWOTالفكر الإستراتيجي التسييري: من نموذج ابد المليك مز ودة،  280
 .، جامعة بسسرة، الجزائر(2113)، 14العلو  اتنسانية، العدد 

، مجلة العلو  ا قتصادية زائر: واقع وآفاقالإبداع التكنولوجي في الجاماري امار وبوسعدة سعيدة،  290
 .، الجزائر1 ، جامعة سطيف(2114)، 13والو  التسير، العدد 

، مجلة العلو  ا قتصادية والو  دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية المحليةالوني امار،  300
 ر.، الجزائ1، جامعة سطيف (2111)، 11التسير، العدد 

مجلة العلو   ؤسسة الاقتصادية وتحولات المحيط: أهي عودة للنظرية الداروينية؟،الميالتة اليمين،  310
 (، جامعة بسسرة، الجزائر.2115، )17اتنسانية، العدد 

 ، ا لة العربية للإدارة، ا لدثقافة الابتكار في منشات الأعمال الصغيرة في الأردنيؤاد نجيب الشيخ،  320
 .القا رة عربية للتفمية اتدارية،، المفظمة ال(2114)، 11، العدد 24

، مجلة أساليب تنمية المشروعات المصغرة والصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائريصالحي صالح،  330
 ، الجزائر.1(، جامعة سطيف 2114، )13العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد 

، 21عدد ال، مجلة التواصل، ع الراهنةإشكالية التنافسية في ظل الأوضا رجم نصيب وياطمة الز راء شايب،  340
 .، الجزائر(2117)

 ، سلسلة جسر التفمية،تنافسية المنشآت الصغيرة والمتوسطة: الخصائص والتحدياترياض بأ جليلي،  350
 .، المعهد العربي للتخطيط، السويت(2111)، 93، العدد 19السفة 

، 12، مجلة دراسات اقتصادية، العدد ةالميزة التنافسية: الطريق لربح المعركة التنافسيهول يرحات،  360
 .، مركز البصرة للبحوث وا ستشارات والخدمات التعليمية، الجزائر(2119)
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، 14، مجلة العلو  ا قتصادية والو  التسير، العدد التحليل الإستراتيجي في التسويقهلاب نعيمة،  310
 .، الجزائر1معة سطيف ا، ج(2115)

 :العلمية . الملتقيات والندواتد

تدنية التكاليف كأداة إستراتيجية لمواجهة المنافسة المحتملة في ظل الاقتصاد الانتقالي: العربي اطية،  10
، الملتقتح الدولي حول: الأداء المتميز للمفظمات حالة مؤسسة سونلغاز مع استخدام البرمجة الخطية

 ، الجزائر.، جامعة ورقلة2115مارس  9–8والحسومات، الفترة: 

العلاقة بين أنواع الإبداع التقني وأبعاد الميزة التنافسية: دراسة لطويل، رهيد لمجبرا يم لمجسماايل،  كر   حمد ا 20
، المؤتمر العلمي الثالث حول: لمجدارة ميدانية في مجموعة مختارة من الشركات الصناعية في محافظة نينوى

، كلية ا قتصاد والعلو  اتدارية، 2119 يريل  29-27مفظمات الأامال: التحديات العالمية المعاصرة، الفترة: 
 .جامعة العلو  التطبيقية الخاصة، اما 

إدارة المخاطر الإستراتيجية المسببة لفقدان المنظمة للمزايا التنافسية: المعاضيدي معأ واد الله،  30
لمعرية، الفترة: المؤتمر العلمي السابع حول: لمجدارة المخاطر واقتصاد ا الآليات والمعالجات )دراسة نظرية تحليلية(،

 .، جامعة الزيتونة الخاصة، الأرد 2117 يريل  18–16
، الملتقتح الدولي دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالداوي الشيخ،  40

، جامعة 2114مارس  11-19حول: التفمية البشرية ويرص ا ندماج في اقتصاد المعرية والسفاءات البشرية، الفترة: 
 الجزائر.ورقلة، 

الأداء المتميز  :، المؤتمر العلمي الدولي حولإستراتيجية التنافس كأساس لميزة تنافسية مستدامةبلالي  حمد،  50
 .، جامعة ورقلة، الجزائر2115مارس  19–18للمفظمات والحسومات، الفترة: 

لائقية الداعمة لتنافسية المؤسسات ( كأحد الإستراتيجيات العExternalisationالتخريج )بأ الي سمية،  60
لمجسترا يجيات  فظيم ومرايقة المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر،  :، الملتقتح الدولي حولالصغيرة والمتوسطة

 .، جامعة ورقلة، الجزائر2112 يريل  19–18الفترة: 

دامة في منظمات الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستبأ نذير نصر الديأ، مفصوري الزيأ،  10
 يريل  29-27المؤتمر العلمي الثالث حول: لمجدارة مفظمات الأامال: التحديات العالمية المعاصرة، الفترة: ، الأعمال

 .، كلية ا قتصاد والعلو  اتدارية، جامعة العلو  التطبيقية الخاصة، اما 2119

 :الملتقتح الدولي حول، لمتوسطةوادور المؤسسة الشبكية في مرافقة المؤسسات الصغيرة بهدي ايستح،  80
، جامعة ورقلة، 2112 يريل  19–18لمجسترا يجيات  فظيم ومرايقة المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الجزائر، الفترة: 

 .الجزائر
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التحديات التي تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية ومتطلبات برودي نعيمة،  90
متطلبات  أ يل المؤسسات الصغرة والمتوسطة في الدول  :، الملتقتح الدولي حولالتكيف مع المستجدات العالمية

 .، جامعة الشلف، الجزائر2116 يريل  18-17العربية، الفترة: 

، ملتقتح العولمة و ثر ا التح آثار العولمة على المؤسسات الصغيرة والمتوسطةجمال نصر الديأ الشيباني،  100
 .، جامعة سسيسدة، الجزائر2111اي م 14-13البلدا  العربية، الفترة: 

، ملتقتح العولمة و ثر ا فرص نجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمةوليد زكريا الصيا ،  110
 .، جامعة سسيسدة، الجزائر2111ماي  14-13التح البلدا  العربية، الفترة: 

، المؤتمر تها على الإبداع التنظيميإدارة المعرفة وانعكاسابشري  شا  محمد العزاوي، ، زكريا مطلك الدوري 120
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 فهـــــــــــــرس المحتويات:
 الصفحة اتـــــــالمحتوي
 11  - 1  ة ــــــــــالمقدم

 الأسس النظرية لبناء المزايا التنافسيةالفصل الأول: 
 12 دـــــــــــتمهي

 13 المبحث الأول: مدخل للتعريف بالمزايا التنافسية ومؤشرات قياسها

 13 المطلب الأول: مفهو  المزايا التفايسية وخصائصها

 13  و . مفهو  الميزة التفايسية

 16 ثانيا. خصائص المزايا التفايسية

 19 المطلب الثاني:  شسال المزايا التفايسية

 21  و . ميزة التسلفة الأقل

 21 ثانيا. ميزة التمييز

 25   همية المزايا التفايسية ومؤشرات قياسها المطلب الثالث:

 25  و .  همية الميزة التفايسية

 26 ثانيا. مؤشرات قياس الميزة التفايسية

 29 المزايا التنافسيةالمبحث الثاني: ركائز بناء 

 31 المطلب الأول: السفاءة المتفوقة

 31  و . مفهو  السفاءة

 31 ثانيا.  ساليب  قيد السفاءة المتفوقة

 39 المطلب الثاني: الجودة المتفوقة

 39  و . مفهو  الجودة و ثر ا في المزايا التفايسية

 42 ثانيا.  قيد الجودة المتفوقة

 46 التركيز التح اتبداعالمطلب الثالث: 

 46  و . مفهو  اتبداع و شساله في المؤسسة

 51 ثانيا.  ثر اتبداع في بفاء المزايا التفايسية

 52 المطلب الرابع:  قيد ا ستجابة  حتياجات العميل
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 52  و . اتنتاج حسب الطلب

 54 ثانيا. وقت ا ستجابة

 55 ثالثا. خدمة العملاء

 57 لث: محددات وعوامل استدامة المزايا التنافسيةالمبحث الثا

 57 المطلب الأول: محددات المزايا التفايسية 

 57  و . حجم الميزة التفايسية

 59 ثانيا. نطاق التفاي  )السوق المستهدف(

 59 معاير  قييم المزايا التفايسية والعوامل المؤثرة ييها: المطلب الثاني

 61 لمزايا التفايسية و . معاير  قييم ا

 61 ثانيا. العوامل المؤثرة في المزايا التفايسية

 63 المطلب الثالث: استدامة المزايا التفايسية 

 65  و . قيود استدامة الميزة التفايسية

 68 ثانيا. آليات استدامة الميزة التفايسية

 72 خلاصة الفصل الأول

 جي في بناء المزايا التنافسيةأهمية التحليل الإستراتيالفصل الثاني: 
 73 دــــــــــتمهي

 74 مدخل للتعريف بالتحليل الإستراتيجي ومجالاتهالمبحث الأول: 

 74 مفهو  التحليل اتسترا يجيالمطلب الأول: 

 74  عريف التحليل اتسترا يجي و . 

 76 ثانيا.   داف التحليل اتسترا يجي

 77 اتسترا يجي في المؤسسة  همية التحليلالمطلب الثاني: 

 77  ثر التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية للمؤسسة و . 

 81 ثانيا. مزايا التحليل اتسترا يجي في المؤسسة

 81 دوايع ومجا ت التحليل اتسترا يجيالمطلب الثالث: 

 81 دوايع التحليل اتسترا يجي و . 

 83 تسترا يجيثانيا. مجا ت التحليل ا

 85 الداخلية ةالتحليل الإستراتيجي للبيئالمبحث الثاني: 

 85 مفهو  التحليل اتسترا يجي الداخلي و بعادهالمطلب الأول: 

 85  و . مفهو  و همية التحليل اتسترا يجي الداخلي
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 87 ثانيا.  بعاد التحليل اتسترا يجي الداخلي

 92 رات المؤسسة ليل موارد وقدالمطلب الثاني: 

 92  و . مفهو  الموارد والقدرات

 95 ثانيا.  ليل الموارد وبفاء المزايا التفايسية

 111  ليل سلسلة القيمةالمطلب الثالث: 

 111  و . مفهو  و همية  ليل سلسلة القيمة

 116  ليل سلسلة القيمة ت ساسيا. ثانيا

 119 بيئة الخارجية وتحديد الموقف التنافسيالتحليل الإستراتيجي للالمبحث الثالث: 

 119 مفهو  البيئة الخارجيةالمطلب الأول: 

 119  عريف البيئة الخارجية  و . 

 111 مسونات البيئة الخارجية و همية  ليلها ثانيا. 

 112  ليل البيئة العامةالمطلب الثاني: 

 112 ية و . المتغرات ا جتمااية، الثقايية والديموهراي

 113 ثانيا. المتغرات ا قتصادية، القانونية والسياسية

 114 ثالثا. المتغرات التسفولوجية

 115 )الصفااة( ليل بيئة الفشاط  المطلب الثالث:

 115 (Michael Porter)ويد مفظور  الفشاط و بعاد التحليل يسل خصائص  و . 

 119 ثانيا. نماذج  ليل بيئة الفشاط 

 123 لب الرابع:  ديد الموقف التفايسي للمؤسسةالمط

 123 (SWOTالتفايسي للمؤسسة باستخدا  نموذج ) ف و .  ليل الموق

 124 (SWOTثانيا. مفهجية  ليل )

 131 خلاصة الفصل الثاني

سطة التحليل الإستراتيجي والإستراتيجيات التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتو طبيعة الفصل الثالث: 
 الجزائرية

 131 دــــــــــتمهي

 132  تحليل تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية المبحث الأول:

 132  الجزائرية الصغرة والمتوسطة مفهو  وخصائص المؤسسات المطلب الأول:

 132  و . مفهو  المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية

 136 الجزائرية غرة والمتوسطةالمؤسسات الص خصائصثانيا. 
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 138 معطيات لمجحصائية اأ المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية المطلب الثاني:

 139  و .  طور المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية

 141 قطااات نشاط المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائريةثانيا. 

 142 لمؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائريةمعوقات  طوير  فايسية ا المطلب الثالث:

 143  و . معوقات البيئة الخارجية

 145 ثانيا. معوقات البيئة الداخلية

 148 طبيعة التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمبحث الثاني: 

 148 ةخصوصيات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطالمطلب الأول: 

 148  و . السلوك اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة

 151 للمسر العوامل الذا يةثانيا.  أثر 

 152 اتخاذ القرارات اتسترا يجية في المؤسسات الصغرة والمتوسطةثالثا. 

 153 ة والمتوسطة أثر الخصائص البيئية التح التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغر المطلب الثاني: 

 154 الصغرة والمتوسطة تالخصائص التفظيمية للمؤسسا و .  أثر 

 155 الخارجية للمؤسسات الصغرة والمتوسطةالبيئة ثانيا. أثر  بعاد 

 157 التح التأثر في بيئتهاالصغرة والمتوسطة  لقدرة  المؤسسات العوامل المفسرةثالثا. 

 158 مات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطةمحددات ومقو المطلب الثالث: 

 158  و . محددات ومتطلبات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة

 161 ثانيا. مقومات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة

ي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إستراتيجيات بناء المزايا التنافسية فالمبحث الثالث: 
 الجزائرية

162 

 162 اتسترا يجيات التفايسية العامةالمطلب الأول: 

 164  و . المفظور السلاسيسي للإسترا يجيات التفايسية العامة

 171 ثانيا. المفظور التفايسي الحديث

 173 سفولوجيالمطلب الثاني: المزايا التفايسية مأ خيارات التعاو  لمجا التجديد الت

 173  و . اتسترا يجيات التعاونية كسبيل لبفاء المزايا التفايسية في المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية

 176 لمؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائريةفي االمزايا التفايسية  لبفاء خيار ا ستقرارثانيا. 

 178 المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية كخيار لبفاء المزايا التفايسية في . التجديدثالثا

 183  لمجسترا يجية العفاقيد الصفااية المطلب الثالث:

 183  و . مفهو  العفاقيد الصفااية
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 185 ثانيا. العفاقيد الصفااية كإسترا يجية لبفاء و طوير المزايا التفايسية في المؤسسات الصغرة والمتوسطة

 187 خلاصة الفصل الثالث

تقييم اتجاهات وإدراكات مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسطيف نحو اعتماد التحليل لفصل الرابع: ا
 الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية

 188 دــــــــــتمهي

 189  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية المبحث الأول: 

 189 فموذج  ديد مجال الدراسة وشرح ال المطلب الأول:

 189  و . معطيات لمجحصائية اأ المؤسسات الصغرة والمتوسطة بو ية سطيف 

 191 ثانيا. قطااات نشاط المؤسسات الصغرة والمتوسطة بو ية سطيف

 192 ثالثا. لمججراءات  ديد المؤسسات محل الدراسة وشرح الفموذج

 196  سلوب جمع البياناتالمطلب الثاني: 

 196 أ ا ستمارة و . الهدف م

 196 ثانيا.  بعاد بفاء ا ستمارة
 198 اختبار صدق وثبات ا ستمارة ثالثا.

 211 المطلب الثالث: الأدوات اتحصائية المستخدمة

 211 .  دوات اتحصاء الوصفي و 

 211 .  دوات اتحصاء ا ستد ليثانيا

 212 . قاادة القرار لسلم ليسرت الثلاثيثالثا

 213 وصف البيانات وتوزيع إجابات مسيري المؤسسات محل الدراسة: الثاني المبحث

 213  المؤسسات محل الدراسةو  أسريالمخصائص  المطلب الأول:

 213 بيانات مسري المؤسسات محل الدراسة  و .

 214 بيانات المؤسسات محل الدراسة ثانيا.

 217 بالتحليل اتسترا يجي الداخليتعلقة التوزيعات التسرارية للإجابات المالمطلب الثاني: 

 217 والثقاية التفظيمية  ليل افاصر الهيسل التفظيمي  و .

 218 والوظيفة التسويقية  ليل افاصر العمليات اتنتاجية ثانيا.

 211 الوظيفة المالية والبحث والتطويرو   ليل افاصر الموارد البشريةثالثا. 

و س  اختيار الخارجي  اتسترا يجي ات التسرارية للإجابات المتعلقة بالتحليلالتوزيع المطلب الثالث:
 اتسترا يجيات التفايسية

211 

 211 الخارجي اتسترا يجي لتحليلا  بعاد  و .
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 213 اتسترا يجيات التفايسية  س  اختيارلموقف التفايسي و ا  بعاد ثانيا.

بات المتعلقة احددات التحليل اتسترا يجي و هميته في بفاء التوزيعات التسرارية للإجاالمطلب الرابع: 
 214 المزايا التفايسية

 214 محددات التحليل اتسترا يجي  و .

 216 لمجدراكات المسريأ لأهمية التحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية ثانيا.

 219 تحليل النتائج واختبار الفرضيات  :الثالثالمبحث 

 219 المؤسسات محل الدراسةااتماد التحليل اتسترا يجي في  اتجا ات المسريأ نحولب الأول: المط

 219 المؤسسات محل الدراسةفي  اتسترا يجي الداخلي  تحليل الاتجا ات المسريأ نحو ااتماد   و .

 224 ل الدراسةالمؤسسات محفي  اتسترا يجي الخارجيتحليل الاتجا ات المسريأ نحو ااتماد  ثانيا.

في  ةاتسترا يجيات التفايسي س  اختيار اتجا ات المسريأ نحو  ديد الموقف التفايسي و ثالثا. 
 225 المؤسسات محل الدراسة

لمؤسسات محل بامحددات التحليل اتسترا يجي و هميته في بفاء المزايا التفايسية نتائ   المطلب الثاني:
 الدراسة

227 

 227 ات التحليل اتسترا يجيمحدد نتائ   و .

 229 لمؤسسات محل الدراسةباالتحليل اتسترا يجي في بفاء المزايا التفايسية  ة همي نتائ  ثانيا.

 231 والمقترحات الميدانية الدراسة استفتاجاتاختبار الفرضيات، المطلب الثالث: 

 231 اختبار الفرضيات  و .

 241 المقترحاتو  ةالدراسة الميداني استفتاجات ثانيا.

 244 خلاصة الفصل الرابع

 245 ة ــــــــــالخاتم
 251 قــــــــــالملاح

 274 داولـفهرس الج
 277 الــفهرس الأشك
 279 قــفهرس الملاح
 281 عــقائمة المراج

 316 فهرس المحتويات
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 :صــــــملخ

  قيد التفمية الشاملة والمستدامة التح مستوى ا قتصاديات الم لقد  ثبتت المؤسسات الصغرة والمتوسطة دور ا الفعال في
 بفتها كإسترا يجية  فموية، وبالفظر لخصوصياتها التفظيمية واتدارية يهذه المؤسسات ذات طبيعة خاصة مأ حيث سلوكها 

 ذا الأساس، يالتحليل  اتسترا يجي، الذي هالبا ما يسو  كرد يعل مبني التح الخبرة والتجربة الشخصية للمسر. والتح
اتسترا يجي كمدخل المي ومفهجي لتحديد لمجسترا يجيات التعامل مع البيئة المحيطة يمثل ركيزة المؤسسات الصغرة والمتوسطة 

ات الجزائرية لبفاء المزايا التفايسية واستدامتها في ظل البيئة التفايسية الشديدة الم  واجهها، ومختلف التحديات الفاتجة اأ  طور 
مدى اعتماد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية على الأوضاع ا قتصادية في الجزائر؛ وبذلك جاء  ذا البحث لمعرية 

وقد  بين ضعف الممارسة  سطيف؛ولاية مؤسسة ب 53التحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء وتطوير مزاياها التنافسية، بالتطبيق على 
لبفاء المزايا التفايسية في المؤسسات الم شملتها الدراسة؛ حيث تم  فسر ذلك بتأثر مجمواة مأ الميدانية لهذا المدخل كأساس 

العوامل المؤسسية والعوامل الشخصية لمجا جانب  أثر مجمواة مأ المحددات الداخلية والخارجية، و ذا ما يؤكد التح ضرورة لمجيجاد 
 التح مقومات التحليل اتسترا يجي في المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية. ذه المحددات والتركيز   ثرالسبل اللازمة للحد مأ 

  الكلمات الدالـــة:

ات الميزة التفايسية، الميزة التفايسية المستدامة، التحليل اتسترا يجي للبيئة الداخلية، التحليل اتسترا يجي للبيئة الخارجية، القدر 
  يجية، اوامل الفجاح الحرجة، الموقف التفايسي، اتسترا يجيات التفايسية، المؤسسات الصغرة والمتوسطة الجزائرية.اتسترا

Abstract: 

Small and Medium Enterprises (SMEs) proved effective role in achieving comprehensive 

and sustainable development at the level of economics adopted by the strategy development, and 

given the specificities of regulatory and administrative, These enterprises nature distinct in 

terms of the behavior of the strategic, which is often a reaction based on personal experience 

of trajectory. Accordingly, the strategic analysis as a scientific and systematic approach to deal 

with the environment, represents an effective gateway to the Algerian SMEs to build and 

sustain competitive advantages in its highly competitive environment, and face the various 

challenges posed by developments in the Algerian economic situation; In this sense, this research 

aims at Assessing the Adoption of the Algerian Small and Medium Enterprises of Strategic 

Analysis as input to build and Develop its Competitive Advantages, Applied on 53 Enterprise 

in Sétif. where it was found weak field practice for this entry as the basis for building 

competitive advantages in the enterprises surveyed; has been interpreted so the impact of a 

range of institutional factors and personal factors as well as the impact of internal and external 

determinants, and this confirms the need to find ways to curb the impact of the Obstacles of 

strategic analysis and focus on its components in small and medium enterprises in Algeria. 
 

Key Words: 

competitive advantage, sustainable competitive advantage, strategic analysis of the internal 

environment, strategic analysis of the external environment, strategic capabilities, critical 

success factors, competitive position, competitive strategies, small and medium enterprises in 

Algeria. 
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