
   3الجزائر  جامعة
 التسییر علوم و التجاریة العلوم و الإقتصادیة العلوم كلیة

  قسم العلوم التجاریة 
  
  
  
 

 
 

 جاریة الت علومال في الماجستیرنیل درجة  ضمن متطلبات مقدمة مذكرة
   إدارة العملیات التجاریة  :تخصص

  
  
  
  

 :شراف الدكتور الأستاذإ              :الطالب إعداد
 یحــــھ عیــــــسى                     عبد الغنيبوغمسة   

  
  
  

  :لجنة المناقشةمن طرف  2013/ 10/01نوقشت بتاریخ 
  

 رئیسا................محاضر أستاذ................ابراھیم بلحیمر: السید
 مقررا...............العالي التعلیم أستاذ................عیسى یحة: السید
 عضوا................محاضر أستاذ..................فرحات غول: السید

 ضواع..................مساعدة ةأستاذ.............  نجیةضحاك : السیدة
  ضوا ع................محاضر أستاذ................شلبي مصطفى: السید

  
  2012/ 2011: الجامعیة السنة

  إدارة الميزة التنافسية في المؤسسات الإقتصادية
  "كوليتال"دراسة حالة مركب الحليب بالجزائر 



  شكر و عرفان
  ..."الحمد الله رب العالمين"

فلا يسعني في هذا " لا يشكر االله من لا يشكر الناس"ول المصطفى صلى االله عليه و سلم وعملا بق

  :المقام إلاّ أن أقدم كل الشكر و التقدير لكل من ساعدني في إتمام هذا البحث، و أخص بالذّكر

 .الأستاذ يحة عيسى، على إشرافه لتحضير هذه المذكرة، و  كل التوجيهات و النصائح القيمة

لأستاذ صبوعة عبد العزيز، مدير المدرسة العليا للتجارة على كل التوجيهات و النصائح و يد ا

  .العون المقدمة من طرفه

السيد جبروني يوسف، و كل من قدم لي يد العون على مستوى مؤسسة مركب الحليب بالجزائر 

 . ببئر خادم

       

  فجزاهم االله خيرا و جعله في ميزان حسنام

 

 

 

 

 

  

  

 

  



  خاص شكر 
  

  ".أيام المحنة" تفهمها  و مساندا في أقدمه للزوجة  الكريمة على صبرها، تشجيعاا،

  فبارك االله فيك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الإهداء

  إلى والدي الكريمين؛

  إلى زوجتي ، حفظها االله و بارك فيها؛

  .مته، أصلحه االله و بارك فيه و جعله سندا لأ" لطفي"إلى عزيزي و فلذة كبدي 

  إلى أخواتي و  إخوتي  الأعزاء، و كل الأهل و الأقارب؛

إلى جامعة "   عبد العزيز بوغمسة"إلى جميع الأساتذة الذين أخذت العلم عنهم،  من  ابتدائية   

 ؛3الجزائر

  .إلى كل مجاهد في سبيل إعلاء كلمة الحق

  عبد الغني                                                  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
 



  
 

  الصفحة  فهرس المحتويات

    كلمة شكر
    الإهداء

    فهرس المحتويات
    فهرس الأشـكال

    فهرس الجـداول 
    امةــالمقدمة الع

 يةـيزة التنافسـار النظري لمفهـوم المـالإط :الفصل الأول
  2  تمهيد

  2  تطور مفهوم الميزة التنافسية  مراحلـ  1
  2  و مفهوم الميزة النسبية التقليدية الدولية التجارة نظرياتـ  1ـ 1
  4 الميزة المطلقة حسب آدم سميثـ  1ـ  1ـ  1
  4  ريكاردولنظرية الميزة النسبية المقارنة ـ  2ـ  1ـ  1
  5 أولين-هكشر" الإنتاج عناصر نسب نظريةـ  3ـ  1ـ  1
    
  6 النسبية للميزة لةالمكم النظرياتـ  2ـ  1
  7 دورة حياة المنتج لفيرنون ـ نموذج 1ـ  2ـ  1
  9 ـ نموذج الفجوة التكنولوجية لبوزنر 2ـ  2ـ  1
   
  10 الحديثة النظرياتـ الميزة النسبية وفق  3ـ  1
  10  نظرية اقتصاديات الحجم ـ  1ـ  3ـ  1
  11  لميكائيل بورتر  التنافسيةالميزة نظرية اـ  2ـ  3ـ  1
  13  اتالموارد و الكفاء نموذج ـ 3ـ  3ـ  1
  15   تقييم و نقد نظرية الميزة التنافسيةـ  4ـ  3ـ  1
   
  17  الميزة التنافسية  إدارة ماهية ـ  4 ـ 1
  17  الإدارة تعريفـ  1ـ  4 ـ 1
  18 ـ تعريف الميزة  2ـ  4 ـ 1
  18  ـ مفهوم التنافسية  3ـ  4 ـ 1
  20  تعريف الميزة التنافسيةـ  4ـ  4 ـ 1
  21 الميزة التنافسيةـ خصائص  5ـ  4 ـ 1
   
  22 بنائهاو أساليب ـ مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة  6ـ  1

  26 ـ تطوير القدرات الإبداعية 1ـ  6ـ  1

  29 تحسين الإنتاجيةـ  2ـ  6 ـ 1
  29    ـ النشاطات التسويقية 3ـ  6 ـ 1



  30  ـ الترصد و اليقظة 4ـ  6 ـ 1
  33  لدولية للجودةـ الإلتزام بالمواصفات ا 5ـ  6 ـ 1
  36  ـ التطوير التكنولوجي 6ـ  6 ـ 1
  38  ـ البحث و التطوير  7ـ  6ـ  1
  39  ـ تطوير اليد العاملة 8ـ  6ـ  1
  39 ـ دراسة الأسواق الخارجية 9ـ  6 ـ 1
  41 ـ تطوير نظم المعلومات 10ـ  6 ـ 1
   
  41 ـ مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة  7 ـ 1
  42 بـحـية ـ الر 1ـ  7 ـ 1
  42   تكلفةالـ  2ـ  7 ـ 1
  43 السوق من ـ الحصة 3ـ  7 ـ 1
  44 ـ الإنتاجية الكلية للعوامل 4ـ  7 ـ 1
    
  45 حدود الميزة التنافسيةـ  8ـ  1
  45 ـ سياسات الإغراق 1ـ  8ـ  1
  45 ـ التقليد 2ـ  8ـ  1
  45 ـ تغير أذواق المستهلكين 3ـ  8ـ  1
  46 رسات ضد المنافسةـ المما 4ـ  8ـ  1
  46 ـ ضغط منظمات حقوق المستهلك  5ـ  8ـ  1

  47  خلاصة الفصل 
    

 يزة التنافسيةـمإدارة ال و يات الإداريةـالإستراتيج: الفصل الثاني
  49  تمهيد

 50  قديم مفهوم الإستراتيجية تـ  1
 52  ماهية الإدارة الإستراتيجيةـ  1ـ  1
 52  اتيجيةبعض تعاريف الإسترـ  2ـ  1
  54  التاريخي لمفهوم الإستراتيجيةـ التطور  2
 56  ـ المرحلة الأولى  1ـ  2
 56  ـ المرحلة الثانية 2ـ  2
 56  ـ المرحلة الثالثة 3ـ  2
   
  57  تطور مفهوم الإدارة الإستراتيجيةـ  3
 57  ـ مرحلة التوجه بالمفهوم الإنتاجي 1ـ  3
 57  لبيعيـ مرحلة التوجه بالمفهوم ا 2ـ  3
 57  ـ مرحلة التوجه بالمفهوم التسويقي 3ـ  3
 58  ـ مرحلة التوجه بالمفهوم الاجتماعي للتسويق 4ـ  3
    



 58  عملية الإدارة الإستراتيجية ـ مكونات 4
 59  ـ مرحلة إعداد و إقرار الإستراتيجية 1ـ  4
 60  ـ مرحلة تنفيذ الإستراتيجية 2ـ  4
 61  ستراتيجية ـ مرحلة مراقبة الإ 3ـ  4
    
 61  للتنافسساسية ـ الاستراتيجيات الأ 5
 62  ـ إستراتيجية قيادة التكلفة  1ـ  5
 64  زـ استراتيجية التمي 2ـ  5
 67  ـ استراتيجية التركيز 3ـ  5
   
 69  ـ استراتيجيات أخرى للتنافس  6
 Miles & Snow(  69سنو و ميلز" ـ نماذج إستراتيجيات 1ـ  6
 70  الإستراتيجيات المتعلقة بالسوق ـ 2ـ  6
 73  ـ الإستراتيجيات المتعلقة بنمو المؤسسة 3ـ  6
  75  ـ الإستراتيجيات المتعلقة بعناصر النشاط التجاري  4ـ  6

 79 خلاصة الفصل 
   

لميزة التنافسية في المؤسسات االـتشخيص الإستراتيجي و استقصاء  :الفصل الثالث
 التجارية

 81 تمهيد
 82  ـ ماهية التشخيص  1
 82  ـ مختلف تعاريف التشخيص 1ـ  1
 83  أهمية التشخيصـ  2 ـ 1
 83 ـ أشكال التشخيص 3ـ  1
 84  ـ العوامل المؤثرة في التشخيص 4ـ  1
 85 ـ المكلف بالتشخيص 5ـ  1
 86   ـ وسائل التشخيص  6ـ  1
  87  ـ دورة حياة المنتج 1 ـ 6ـ  1
  BCG( 90(جماعة بوسطن الإستشاریة مصفوفة  ـ  2 ـ 6ـ  1
  McKinsey( 94(مصفوفة ماكینزي ـ جینرال إلكتریك ـ   3 ـ 6ـ  1
  Arthur D Little ( 96(مصفوفة آرثیر دي لیتل  ـ  4 ـ 6ـ  1
  BCG, ADL, McK( 98(ـ  المقارنة بين الأنظمة الثلاث   5 ـ 6ـ  1
  SWOT( 100(رباعي نموذج التحليل ال ـ 6 ـ 6ـ  1
    
 101 ـ التجزئة الإستراتيجية  2
 103  التجزئة الإستراتيجية معايير ـ  1ـ  2
 104  لفرق بين التجزئة الإستراتيجية و التجزئة التسويقيةاـ  2ـ  2
 105  مزايا التجزئة الإستراتيجية  ـ 3ـ  2
    



 106  ـ التـشخــيص الخـــــارجي 3
 106  ـ تشخيص البيئة التنافسية  1ـ  3
 106  نظام المنافسةالتعريف بـ  1ـ  1ـ  3
 110  ـ تشخيص القوى التنافسية 2ـ  1ـ  3
 113  الاستراتيجي مركز تحليل الـ  3ـ  1ـ  3
    
 114  البيئة الجزئية    تشخيصـ  2ـ  3
 114  ـ تشخيص الطلب  1ـ  2ـ  3
 117  ـ تشخيص العرض 2ـ  2ـ  3
    
 119  البيئة الكلية  تشخيصـ  3ـ  3
 119  ) الديمغـرافية( تحليل البيئة السكانية ـ  1ـ  3ـ  3
 120  لاجتماعيةو اتحليل البيئة الثقافيــة ـ  2ـ  3ـ  3
 121  تحليل البيئة القانونية و التشريعية و الجبائيةـ  3ـ  3ـ  3
    
 122  .ـ التشخيص الداخلي 4
 122  ـ أشكال التشخيص الداخلي  1ـ  4
 122  خيص الوظيفيـ التش 1ـ  1ـ  4
 132  ـ  التشخيص عن طريق سلسلة القيمة لبورتر 2ـ  1ـ  4

  135  خلاصة الفصل 
    

 ) كوليتال (استقصاء واقع الميزة التنافسية لمركب الحليب بالجزائر : دراسة حالة
    

  137  تمهيد
  138 المؤسسة التجارية  الجزائرية  ـ  1 ـ 1
  138 سسة التجارية ـ التعريف العام للمؤ 1ـ  1 ـ 1
  138  ـ التعريف حسب التشريع الجزائري 2ـ  1 ـ 1
  140 ـ التعريف المحاسبي 3ـ  1 ـ 1
    
  141  القطاع ـ تقديم 2
  142  عن القطاعـ لمحة تاريخية  1ـ  2
  145    ـ ورقة بيانية للقطاع الفرعي لصناعة الحليب و المواد الدسمة 2ـ  2
  146  ـ  تقديم المؤسسة 3ـ  2
    
  147  التجزئة الإستراتيجية لمركب الحليب بالجزائرـ  3
  147  تعداد النشاطات الأساسية للمؤسسةـ  1ـ  3
  151  تحديد عوامل النجاح أو القدرات الأساسيةـ  2ـ  3
  152  تقسيم النشاطات الأساسية للمؤسسة ضمن مجالات النشاط الإستراتيجيةـ  3ـ  3



  152  ضمن قواعد إستراتيجية " DAS"اط الإستراتيجية تجميع مجالات النشـ  4ـ  3
   
  154  التشخيص الخارجي لمركب الحليب بالجزائر ـ  4
  154  تحليل البيئة الاقتصاديةـ  1ـ  4
  155  تشخيص الطلبـ  1ـ  1ـ  4
  159  تحليل العرضـ  2ـ  1ـ  4
    
  163  تنافسية تحليل البيئة الـ  2ـ  4
  163  نظام المنافسةالتعريف بـ  1ـ  2ـ  4
  165  ) القوى التنافسية للقطاع(تحليل شدة المنافسة ـ  2ـ  2ـ  4
  172  ـ تشخيص المركز الاستراتيجي لمؤسسة كوليتال 3ـ  2ـ  4
  173     التنافسيركز لماتقييم ـ  4ـ  2ـ  4
   174     جدول المعايرة العام ـ  5ـ  2ـ  4
   
  175  ية ـ تشخيص البيئة الإجتماع 3ـ  4
  177  ـ تشخيص البيئة الثقافية  4ـ  4
  178  ـ تشخيص البيئة السياسية 5ـ  4
    
  180  مركب الحليب بالجزائرلمؤسسة التشخيص الداخلي  ـ  5
  180  الماليةالتنافسية ـ تشخيص  1ـ  5
  183  ـ تشخيص التنافسية التجارية 2ـ  5
  188  ـ تشخيص التنافسية التنظيمية 3ـ  5
  193  ـ تشخيص التنافسية التقنية 4ـ  5
  193  دارية ـ تشخيص التنافسية الإ 5 ـ 5
  195  لتكنولوجية ـ تشخيص التنافسية ا 6 ـ 5
  196  تحديد الفرص و التهديدات و نقاط القوة و الضعفـ  7ـ  5
  198  توصيات التشخيص ـ 8ـ  5
    
  202   الدراسة اتمةـخ

    المراجع



 
 فھرس الأشكال

 
 

  رقمال  عنوان الشكل  الصفحة

    الفصل الأول  
  1  اختبار القیمة الإستراتیجیة للموارد و الكفاءات  14
  2  المصادر الستة للمیزة التنافسیة  23
    الفصل الثاني  
  1  عجلة الإستراتیجیة التنافسیة  59
  2  لاستراتیجیات الأساسیة للتنافسا  62
  3  (pull) و السحب) push(استراتیجیة الدفع   77
    الفصل الثالث  
  1  سریان عملیة التشخیص  84
  2  یمثل النموذج البسیط لدورة حیاة المنتج  87
  3  من خلال دورة حیاة المنتج قراءة مصفوفة جماعة بوسطن  90
  4  قنموذج نمو حصة السو  91
  5  ھیكل مصفوفة ماكینزي  94
  Arthur D Little (  6(مصفوفة آرثیر دي لیتل   101
  7  مصفوفة التحلیل الرباعي  104
  8  عملیة التجزئة الإستراتیجیة  106
  9  القوى التنافسیة الخمس للقطاع حسب بورتر   115
  10  الموقع التنافسي للمؤسسة  119
  11  یوضح سلسلة القیمة حسب بورتر  138
      
  الفصل الرابع 
 1 العلامة التجاریة لمركب الحلیب بالجزائر 147
 2 ئر مخطط تحویل الحلیب لمركب الحلیب بالجزا 148
 3 التجزئة الإستراتیجیة لمركب الحلیب بالجزائر 154
 4 یمثل تكوین السلة الغذائیة للفرد الجزائري 157
 5 ھیكل الطلب على الحلیب و مشتقاتھ بالجزائر 158
  6 توزیع مؤسسات الحلیب و مشتقاتھ عبر الوط  168
 7 ملخص للقوى التنافسیة للقطاع  170
BCGمصفوفة  173 ة على منتجات مؤسسة كولیتالالمطبق   8 
 9 الھیكل التنظیمي لمركب الحلیب بالجزائر 188
  10 نسب توزیع العمال حسب الأصناف 192
  11 المنتجات الوسیطة المقترحة 199



 الجــــــــــداولفهرس 

الص
  فحة

  الرقم  عنــــوان الجدول

    الفصل الأول  
  1  المترصدین  أصناف  32
    لفصل الثانيا  
  1  أھم المدارس الإستراتیجیة و تطورھا  56
  2  غرانت. م.مراحل تطور الإستراتیجیة حسب روبرت   60
  3  ملخّص للإستراتیجیات المتعلّقة بالصراع التنافسي  76
  4  الإستراتیجیات المتعلقة بالسوق المستھدف  77
  5  الإستراتیجیات المتعلقة بتقسیم السوق  78
  6  جیات المتعلقة بنمو المؤسسةالإستراتی  78
  7  الإستراتیجیات المتعلقة بعناصر النشاط التجاري  80
    الفصل الثالث  
  1  الإستراتیجیات الوظیفیة بحسب دورة حیاة المنتج  93
  BCG, ADL, McK(  2(مقارنة بین الأنظمة الثلاث جدول   102
  3  عملیة التجزئة الإستراتیجیة  106
  4  لإستراتیجیةمعاییر التجزئة ا  108
  5  جدول مقارنة بین التجزئة الإستراتیجیة و التجزئة التسویقیة  110
  6  كیفیة تشخیص الطلب  120
  7  تشخیص تطور الطلب   121
  8  كیفیة تشخیص العرض  122
  9  تشخیص الوظیفة التجاریة  128
  10  تشخیص الوظیفة المالیة  129
  11  تشخیص وظیفة الإنتاج  130
  12  ة البحث والتطویرتشخیص وظیف  131
  13  تشخیص وظیفة الموارد البشریة  132
  14  تشخیص التنظیم  134
  15  المؤسسة في والتسییر المدیرین سلوك تصنیف  135
  16  تشخیص ثقافة المؤسسة  136
  17  تشخیص نظام الإدارة  137
  الفصل الرابع 

 1 تصنیف الدیوان الوطني للإحصاء للنشاطات و المنتجات 147
 2 التكنولوجیات و التطبیقات و مجموع المستھلكین لمركب الحلیب  150
 3 عوامل النجاح الأساسیة للمؤسسة  151
 4 مجالات النشاطات الإستراتیجیة للمؤسسة  152
 5 مكونات السلة الغذائیة للفرد الجزائري 157
 6 توزیع الطلب على الحلیب و مشتقاتھ بین القطاعین الحضري و الریفي  159
 7 2010ـ  2006الإنتاج السنوي للحلیب و مشتقاتھ في القطاع العمومي   162
 LPC( 8(ھیكل تكلفة حلیب الأكیاس المبستر  163
 O’LAIT( 9(ھیكل تكلفة الحلیب العالي الحرارة  164
 10 لموقع التنافسي لحلیب الأكیاس المبستراتقییم  178



 
  

 UHT"  11"الي الحرارة لموقع التنافسي للحلیب العاتقییم  177
 12 جدول المعایرة العام 177
 13 و معدل الزیادة الطبیعیة) المقیمین(تطور السكان  178
 14 عناصر تحلیل الأخطار المالیة 184
 15 تطور نسب القیمة المضافة 185
 16 تطور نسب المردودیة 185
  17 لمؤسسة كولیتال  2009إلى  2007تطور حجم المبیعات من  186
  18 نسب ھیكلة عوائد المنتجات على رقم الأعمال حسب السنوات 187
  19 الشرائح الإستھلاكیة 189
  20 توزیع العمال حسب الصنف و حسب الخبرة  191



 المقدمة العامة
 

  أ   
 

  

  

    

  

  

  المقدمة العامة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  



 المقدمة العامة
 

  ب   
 

 :الإشكالیة 
في  مختلف المجالات، تحاول المؤسسات التجاریة التموقعفي التسارع و  في عالم یتسم بالحركیة

  .قطاعات السوق المختلفة عبر اعتماد العدید من الإستراتیجیات التي تتوافق وبیئتھا

على جمیع المستویات، و أصبح لزاما على  افروضفمن نتائج عولمة التسویق أن بات الإنفتاح م

المؤسسة أن تكون تنافسیة، باذلة في ذلك جھودا معتبرة من أجل اكتساب المزایا و الحفاظ علیھا،على 

  . عاتھدرجة عالیة من التنافس على قطاالأقل لضمان بقائھا في السوق الذي یفرض 

حفاظ على المستویات العلیا من آداء اقتصادیاتھا، التي تتخذھا الدول للسیاسات الإنفتاح و مع تنامي 

كان من الضروري التفكیر في صیاغة استراتیجیات بعیدة المدى للمحافظة على تنافسیتھا و تنافسیة 

متعلق بالمتغیرات الكلیة و منھا ما ھو متعلق بالمتغیرات الجزئیة، من المؤسساتھا عبر أشكال عدة، فمنھا 

القوى العظمى في مجال الحفاظ على تنافسیة اقتصادیاتھا، من خلال رسھا مزاحمة التي تماال ،ذلك

ما تؤكده الإجراءات المتخذة من طرف الصین ـ على سبیل المثال ـ ھو و  ،السیاسات المعتمدة من طرفھا

ھا محافظة على آداءلل في الأسواق العالمیةبتخفیض عملتھا للإبقاء على مستوى تنافسیة منتجاتھا 

، في مقابل الإجراءات المتخذة من طرف الولایات المتحدة الأمریكیة بضخ المزید من العملات يالإقتصاد

للضغط  على سعر الدولار عالمیا لجعل الصادرات الأمیركیة أكثر تنافسیة في الأسواق العالمیة، وبخاصة 

  )1(.السوق الصینیة التي تعتبر من أكبر الأسواق الاستھلاكیة

منتج، بینما العدد یرتفع  184تصدر حوالي  ھانجد أن) 2(من خلال الإحصائیات فبالنسبة للجزائر و

منتج بالنسبة إلى تونس، بغض النظر عن أوجھ المقارنة الأخرى مع  1193بالنسبة للمغرب و  1120إلى 

دول مجموعة الإتحاد الأوروبي و الولایات المتحدة الأمریكیة و الصین باعتبارھا رائدة التنافسیة في 

  .العالم

ھذه المعطیات البسیطة تطرح العدید من التساؤلات حول ماھیة الأسباب الحقیقیة الكامنة وراء ھذه   

 . الوضعیة الحالیة للمؤسسات التجاریة الجزائریة

تكالیف؟ خلل في المساعي التسویقیة؟ خلل في المنظومة الھل ذلك راجع لقلة المنتجات؟ أرتفاع في ف

لسیاسات و الإستراتیجیات الإداریة؟ ضعف المورد البشري؟ أم أن ذلك قد یكون القانونیة؟ محدودیة ا

  لغیاب المزایا التنافسیة التي یمكن أن تتمفصل في جمیع مكونات كل ما سبق؟     

ھذه التساؤلات تدفعنا للبحث عن الخلفیات المسببة لھذه الوضعیة و كذا مختلف السناریوھات ف

 ، و كذاالمؤسسةوضعیة التنافسیة على مستوى خیص من خلال تش، الجزئي المعتمدة، إنْ على المستوى

                                                             
أكتوبر  10ـ 15448العدد السعودیة ـ الإقتصادي  ـ  فھد الثنیان و عمر إدریس ـ حرب أسعار صرف العملات ـ عن موقع جریدة الریاضـ  1

2010  )http://www.alriyadh.com/2010/10/10/article566699.html (  
2 - Amar.I, à quand une économie diversifiée, L’ACTUEL INTERNATIONAL-Magazine- N° 116, Algérie, Juin 
2010,PP 14-16 
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التنافسیة، حیث أن  مستوى  على المستوى الكلي من خلال الإجراءات المتخذة من طرف الدولة لتحسین

من بین الأسباب التي دفعت بإعادة النظر في بروتوكول الشراكة الذي عقدتھ الجزائر مع الإتحاد 

، ھو تداعیات التفكیك الجمركي على تنافسیة المنتجات 2005ذي دخل حیز التنفیذ في و ال الأوروبي،

ملیار دولار أمریكي، مع تسجیل  2,5المحلیة و الإقتصاد ككل، حیث تقدر الخسائر المترتبة عن ذلك بنحو 

 ر ملیار دولا قات، بواردات ارتفعت مناختلالات كبیرة في حجم الواردات و الصادرات خارج المحرو

من بین الأسباب ، و ھو دولارملیار  1,1ملیار دولار، وصادرات خارج المحروقات في حدود  20إلى 

و ، 2017 من بدلا 2020ن الطرفین إلى سنة تأخیر تاریخ دخول منطقة التبادل الحر بی اینجر عنھالتي 

جراءات خلال الإسنوات من  8إلى  5الإستفادة من فترات إعفاء إضافیة من بعد طلب الجزائر ذلك 

، ھذا إضافة إلى مسألة انضمام الجزائر )3(لتھیئة المؤسسات الجزائریة للدخول للمنافسة حترازیة الإ

تاریخ أول مبادرة  ،1987للمنظمة العالمیة للتجارة، و الذي تدور بشأنھ مفاوضات عسیرة و طویلة منذ 

بیة الحرة التي تریدھا الجزائر فضاء متكافئا للجزائر للإنضمام لھذه المنظمة، و كذا منطقة التجارة العر

لذلك للفرص، یسمح للمؤسسات التجاریة الجزائریة بالتموقع بصفة تضمن تنافسیة أكبر للمنتوج المحلي، 

 المنتجات من مجموعة فقط ولیس، متمیزةبذاتھا  تكون أن ھي ؤسسة، للم الحقیقیة التنافسیة فالمیزة

    .المتمیزة

الحدیثة اعتماد الأسالیب الشروع في في اقتصادیات العالم و المتنامي التنافسي على المد و بناءا 

  :وجب التركیز على معالجة الإشكالیة التالیةن، منافسیالمواجھة التنافسیة و مزایاالتعزیز لبناء و

  لمیزة التنافسیة للمؤسسة التجاریة الجزائریة و ما ھي مصادرھا ؟إدارة اما ھي طبیعة  

  :طرح الأسئلة الفرعیة التالیةن ذلك و یترتب ع

 و ماھي معوقاتھا ؟ ؟ماھي مصادر اكتساب المیزة التنافسیة 

 ما مدى ارتباط و تأثیر تنافسیة الدولة على المیزة التنافسیة للمؤسسة؟ 

  و كیف تحافظ علیھا ؟ ؟اكتساب المزایا التنافسیةإدارة و كیف یمكن للمؤسسات التجاریة الجزائریة 

 این مستوى التنافسیة في القطاعین العام و الخاص؟ما مدى تب 

  

  :البحث فرضیات

سوف نستعرض مدى صحة الفرضیات التالیة  الفرعیة التساؤلات و الإشكال المطروح  بناءا على 

 :و توافقھا مع الواقع المدروس، حیث أن 

 المؤسسة التجاریة الجزائریة تھدف إلى بناء مزایا تنافسیة  . 
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  في إدارة و ھاما موردا عتبر البشري و التقني في المؤسسات التجاریة الجزائریة یمستوى التأطیر

 .اكتساب المیزة التنافسیة

 حداثة التوجھ الإستراتیجي التسویقي للمؤسسة التجاریة الجزائریة یؤثر على موقعھا التنافسي . 

 القطاع محل الدراسة یشھد منافسة قویة. 

 ریة ترتكز على تنافسیة الدولةتنافسیة المؤسسة التجاریة الجزائ . 

  أھمیة الدراسة 

ة المیزة التنافسیة في المؤسسات التجاریقیاس مستوى إدارة تبرز أھمیة الدراسة من خلال 

یتطلبھ بقاء ، أم لا ؟ و ھو ما مع الأسالیب الحدیثة في التسویقمتجانسا و علاقتھ بمدى كونھ  ،الجزائریة

  .شكل یطیل عمر المنتج  بما یحقق أھداف المؤسسة الآنیة و المستقبلیةالمنتج في السوق بآداء أفضل و ب

  :الموضوع اختیار أسباب

  :تتلخص الأسباب التي دفعتني لاختیار ھذا الموضوع في ما یلي

 حداثة موضوع التنافسیة مقارنة بالمواضیع الإقتصادیة الكلاسیكیة. 

 كة و مناطق التبادل الحر و خصوصا منھا القرارات السیاسیة للدولة الجزائریة المتعلقة بالشرا

الإتفاقیة العربیة للتبادل الحر، و اتفاقیة الشراكة مع الإتحاد الأوروبي التي ترید الجزائر أن تعید 

النظر فیھا لأسباب یمكن أن نعزوھا إلى نقص تنافسیة المنتجات الوطنیة مقارنة بالمنتجات 

 .تنافسیة المنتوج الجزائري الأوروبیة، و تداعیات التفكیك الجمركي على

  الإنفتاح الذي یشھده الإقتصاد الجزائري و الذي یتطلب رفعا في وتیرة الآداء بالنسبة للمؤسسات

التجاریة الجزائریة لمواجھة المنافسة الشرسة التي تنتظرھا من نظیراتھا الأوروبیة و الأمریكیة 

مقارنة بناءا على المراتب التي تحتلھا ھذه و الصینیة و غیرھا، إن كان ھنالك مجال لإثارة وجھ ال

  . )4(الأخیرة عالمیا

  :الدراسة أھداف

  :تھدف الدراسة إلى

 ؛الإلمام بمفھوم المیزة التنافسیة 

  ؛الجزائریةرفع الغطاء على نمط إدارة المؤسسات التجاریة 

 التجاریة  استكشاف التوجھ العام للمسیر الجزائري، و قیاس درجة الوعي التنافسي في المؤسسة

  .الجزائریة
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  :البحث منھج
بدراسة و  ذلك، و ھج الاستقرائيمنالماد على حتى یستوفي الموضوع حقھ من الدراسة سیتم الإعت

تشكل مصادر المیزة التنافسیة عبر مختلف مستویاتھا التنظیمیة و استقراء كل العناصر التي یمكن أن  تتبع

المعطیات المتحصل علیھا من مختلف الھیئات و المراكز الرسمیة و غیر  تحلیل، بمیزة تنافسیة للمؤسسة

الرسمیة و التي لھا علاقة بعینة الدراسة، و الذھاب أبعد ما یمكن للإحاطة بمختلف العناصر المتدخلة فیھا 

  .میدانیا

 :السابقة الدراسات
ھنا  ومن الموضوع، ھذا في أنجزت التي الدراسات أھم ذكر الباحث على تستوجب العلمیة الأمانة

  :فإن الدراسات التي أمكننا الإطلاع علیھا ھي

 صیدال لصناعة الدواء بالجزائر،  حالة مجمع التنافسیة، دراسة والمزایا لحول سامیة، التسویق

لمفھوم المیزة ) حسب رأیي (، و ھي دراسة مستفیضة 2008رسالة دكتوراه، جامعة باتنة 

    .سةبالجانب التسویقي في عملیة خلق المیزة التنافسیة للمؤس التنافسیة ، قد اھتمت بالأساس

 ،رسالة- مصادرھا، تنمیتھا وتطویرھاـ   الاقتصادیة المؤسسة في التنافسیة المیزة بوشناف عمار 

المیزة ، و ھي كذلك من أھم البحوث التي اختصت بدراسة مفھوم 2002 ماجستیر جامعة الجزائر

دراسة المیدانیة، لم یمكننا من الإستفادة أكثر من الحالات التطبیقیة التنافسیة، غیر أن غیاب ال

 .المصاحبة لإدارة المیزة التنافسیة

 سونلغاز، مؤسسة حالة المؤسسة، دراسة تنافسیة على وآثارھا المھنیة صلحاوي، الحوادث سمیر 

  2008بسكرة، مذكرة ماجستیر، جامعة باتنة،  وحدة

 إنتاجیة وتنافسیة المؤسسة، مذكرة ماجستیر، جامعة  على لإلكترونیةا التجارة جماني مسعود ـ أثر

  2008باتنة، 

  تاھمي نادیة ، دور التوزیع في الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة الإنتاجیةـ دراسة حالة مؤسسة

  2006الحضنة لإنتاج الحلیب و مشتقاتھ بالمسیلة، مذكرة ماجستیر، جامعة المسیلة 

 اتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الوطنیة ـ دراسة حالة كباب منال، دور استر

 2007المؤسسة الوطنیة لأجھزة القیاس و المراقبة، مذكرة ماجستیر، جامعة المسیلة 

 سة طحطوح مسعود، أھمیة التسویق في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسة، دراسة حالة مؤس

 .2009اقتصادیة، جامعة باتنة، 

، أنھا توصلت إلى )التي تمكنا من الإطلاع علیھا(على العموم یمكن القول أن الدراسات السابقة و 

، و كذا مختلف المكونات التي لھا علاقة ببناء میزة المؤسسة  إعطاء عرضا تحلیلیا لشدة المزاحمة

  .   التنافسیة من جھة، و التنافسیة لمفھوم عام من جھة ثانیة
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  :مصادر البیانات
لإعتماد في صیاغة ھذا البحث على مختلف الكتب و الأبحاث الأكادیمیة و  خصوصا منھا تم ا

المتخصصة في مجال التسویق و الإستراتیجیات التسویقیة و الإداریة، مع التركیز على حداثة الإصدار 

حتى یتواكب مع السیاق الحالي للبحث، إضافة إلى ذلك، تم الإعتماد على بعض الدوریات و بعض 

لمقالات المتخصصة منھا ما ھو مطبوع و منھا ما تم نقلھ عن المواقع الإلكترونیة المتخصصة و التي ا

سیتم حصرھا بالترتیب في آخر البحث، مع الإشارة ھنا إلى تواریخ التحدیث لكل موقع لإعطاء أكثر 

  .مصداقیة للمعلومة

التي تصدرھا الھیئات الرسمیة  بالنسبة للإحصائیات و البیانات، تم الإعتماد على الإحصائیاتف

وزارة التجارة، وزارة الصناعة و المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و ترقیة الإستثمار، وزارة الفلاحة، (

المركز الوطني للسجل التجاري، الدیوان الوطني للإحصاء، الوكالة الوطنیة لترقیة التجارة الخارجیة، 

الدیوان الوطني للحلیب، المجمع  ت بالمدیریة العامة للجمارك،المركز الوطني للإعلام الآلي و الإحصائیا

  .)الصناعي لإنتاج الحلیب، بالإضافة إلى المؤسسة محل الدراسة

  :البحث صعوبات 
إن إعداد بحث علمي، عملیة تستدعي التفرغ و التركیز لیتمكن الباحث من القیام بمختلف 

ھا و وصولا إلى دراسة الحالة المیدانیة، و علیھ فإن حلیلت، من جمع المادة العلمیة مرورا بالإجراءات

إنھائھ في بالنسبة للباحث تتسبب في تعطیل مسار البحث و  بالمعالجة و استنتاج النتائج المعوقات المتعلقة 

الآجال المحددة، كما أن ثقافة المسیر الجزائري، في القطاع العمومي أو الخاص، في غالب الأحیان نجدھا 

ضوع، و مع متطلبات البحث المیداني الذي یرتكز بالأساس على وفرة المعلومات المتعلقة بالموفاعل لا تت

  .، حیث التحفظ على المعلومة ھو سید الموقفھذا ما لا نجده إلا نادرا

فإن موضوع التنافسیة و الذي یعتبر حدیثا نسبیا، و خصوصا ما تعلق بالدراسات  ،إضافة لذلك

ة مقارنة بما أنجز على مستوى جامعات العالم ـ و ھذا قیاسا على ما ھو منشور في المنجزة محلیا، ھي قلیل

المواقع الإلكترونیة ـ ما  یجعل المادة العلمیة و خصوصا منھا المكتوبة باللغة العربیة محدودة، مما 

  .  یضاعف حجم العمل لاستخلاص المعطیات، من جمع و ترجمة و تحریر

  :حدود الدراسة
ة محدودة في المكان كونھا تأخذ سوق الحلیب و مشتقاتھ كمجال للبحث في نطاق السوق ھذه الدراس

الجزائري بصفة عامة، و سوق الجزائر العاصمة بصفة خاصة، كما أنھا محدودة زمانیا، كونھا  تأخذ في 

  .الحسبان الثلاث سنوات الأخیرة من حیث الإحصائیات المستقاة حول الموضوع
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  خ   
 

  :البحث ھیكل
الوقوف و للوصول إلى عمق الموضوع و ،یستوفي الموضوع حقھ من التعریف و التشخیصحتى 

في المؤسسة التجاریة الجزائریة و مقارنتھ مع ما تتطلبھ رھانات داریة حقیقة و واقع الإستراتیجیة الإعلى 

لجانب لدراسة اثلاثة فصول فصول، أربعة قمنا بتقسیم البحث إلى ، المستقبلیةالإقتصاد الجزائري 

  .  لدراسة الحالة التطبیقیةرابع النظري، بینما خصص الفصل ال

و یتناول الإطار النظري لمفھوم إدارة المیزة التنافسیة مع إفراد المصطلحات الأساسیة : الفصل الأول

 .بتعریفات تساعد القاريء على تحدید أطر و حدود المفاھیم المدرجة في الموضوع

خلالھ الإستراتیجیات الإداریة بشيء من التفصیل، على اعتبار العلاقة نستعرض من : الفصل الثاني 

 .القائمة بینھا و بین متطلبات إدارة المیزة التنافسیة

و قد خصص لاستقصاء المیزة التنافسیة في المؤسسة التجاریة من خلال التشخیص : الفصل الثالث 

ید واقع إدارة المیزة التنافسیة عن طریق الإستراتیجي، حیث نرى أنھ السبیل الفعال للوصول إلى تحد

 .  استعراض الخطوات المنھجیة في التشخیص من خلال تحلیل المؤشرات المدرجة في العملیة 

و التي ما ھي إلا محاولة لإسقاط الواقع المشخص للمؤسسة  ،و قد خصص لدراسة الحالة: الفصل الرابع 

من أجل الوصول أبعد ما أمكن لمعرفة واقع إدارة المیزة التجاریة الجزائریة على عینة الدراسة، و ھذا 

التنافسیة و مقارنتھ ببعض العینات الأخرى في نفس قطاع النشاط، مع الإشارة ھنا إلى أن ھذه الدراسة 

ھي فقط محاولة لعرض منھجیة عمل أكادیمیة في سبیل القیام بعملیة تشخیص استراتیجي للمیزة التنافسیة 

ست دراسة استشارة، على اعتبار أن ذلك یتطلب الكثیر من الوقت و الإمكانیات، إضافة في المؤسسة، و لی

  . لصعوبة الحصول على المعلومات الدقیقة التي تتطلبھا عملیات الدراسات الإستشاریة

 



  الإطار النظري لمفهوم الميزة التنافسية ــــــــــــ ـــــــــــــــــ:الفصل الأول
 

1 
 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    الفصل الأول  
  الإطار النظري لمفھوم المیزة التنافسیة
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 تمھید
إن الإحاطة بالمفاھیم المرتبطة بإدارة المیزة التنافسیة في المؤسسة التجاریة تمكننا من  الولوج إلى 

ت الإشارة إلى جوھر المصطلح الذي یختلف من باحث لآخر و من ھیئة لأخرى، و على ھذا الأساس وجب

  .كون ھذه المفاھیم تتداخل في ما بینھا بحسب طبیعة مصدرھا و كذا الإتجاھات الفكریة لمنظّریھا

امتدادا لمفھوم یعتبر كان لابد من استعراض التطور التاریخي لمفھوم المیزة التنافسیة الذي وعلیھ 

میث لمفھوم المیزة المطلقة، حیث أن المیزة النسبیة، و التي بدورھا تجد أساسا لھا من خلال طرح آدم س

ذلك من شأنھ أن یكوّن لدینا فكرة مترابطة و متسلسلة حول التطور التاریخي و التداخلات الحاصلة في 

، ثم بعد ذلك سیتم تقدیم المفاھیم المتعلقة بإدارة المیزة التنافسیة، بما من بیئة لأخرى ،اعتماد المفاھیم بدقة

         . یتوافق و عنوان البحث

  

 ـ تطور مفھوم المیزة التنافسیة1
یعتبر مفھوم المیزة التنافسیة، الذي تجسد في الأدبیات الإقتصادیة منذ مطلع الثمانینات من القرن 

الماضي، امتدادا للنظریات المفسرة للمیزة النسبیة، منذ آدم سمیث إلى یومنا ھذا، و علیھ وجبت الإشارة 

الموارد الطبیعیة الذي بني سابقا على أساس نسبیة توفر بھذا المفھوم إلى مختلف النظریات المرتبطة 

وكلفة الید العاملة، و مقارنة بذلك، نجد أن مفھوم المیزة التنافسیة یرتكز بالأساس على العناصر المتعلقة 

اریة، بالقیمة، و المرتكزة على عملیات الإبداع و التحدیث التي تعتمدھا المؤسسة ضمن استراتیجیتھا الإد

، حیث أن ھذا المفھوم شھد تطورا عبر الزمن انطلاقا من ءاتھافاستثمار في مواردھا و كاعتمادا على الإو 

  .إلى المیزة التنافسیة مرورا بالمیزة النسبیة المیزة المطلقةمفھوم 

  

 نسبیة لمیزة النظریات التجارة الدولیة و مفھوم ا ـ1ـ1
الذي نادى بتقیید التجارة الدولیة )  Merchantilist doctrine(كرد فعل على فكر التجاریین 

للحصول على أكبر كمیة ممكنة من المعادن النفیسة، جاءت النظریة الكلاسیكیة تنادي بعكس ذلك، معتبرة 

أن قوة الدولة لا تكمن فقط في ما تتوفر علیھ من معادن نفیسة و إنما في مواردھا الإقتصادیة الحقیقیة 

  . و المنازل و سلع الإستھلاك ممثلة في الأراضي

  :1و قد كان من رواد ھذه المدرسة التي عرفت جیلین من المفكرین

 آدم سمیث ـ ( :رواد المدرسة التقلیدیة و على رأسھم: الجیل الأولAdam Smith ( ،) دافید

، حیث )J.S.Millجون ستیوارت میل ـ (، )Torrensتورنزـ ( ،)David Ricardoریكاردوـ 

                                                        
  . 9، ص 1989تم ذكره في سامي عفیفي حاتم، دراسات في الإقتصاد الدولي، الدار المصریة اللبنانیة، الطبعة الثالثة  الخالق،ـ جودة عبد  1
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 لنسبیة مجمعین في ذلك في تحلیلھمارھم من نظریة النفقات المطلقة إلى النفقات اتدرجت أفك

  .الإقتصادي لنمط و شروط التبادل الدولي على نظریة العمل في القیمة

مبادئ الاقتصاد " تي تضمنھا كتابھال)  1873 – 1806( ظریة القیم الدولیة لجون ستیوارت میل فن

فكرة المیزة النسبیة عوض التكالیف النسبیة، حیث ترى أن ح أو جاءت بمصطل، 1848في " السیاسي

نظریة التكالیف النسبیة ھو تثبیت لكمیة الإنتاج لإظھار الفروق في نفقات الإنتاج، وھذا ما یحدد معدل 

تثبیت النفقة التي تدخل ضمن ، كما تركز على التبادل الداخلي وھو لا ینطبق على معدل التبادل الدولي

عمل في القیم التي تبرز الفرق في الإنتاج وبالتالي الفروق في الإنتاجیة، ومن ثم فلا تعتبر إنتاجیة نظریة ال

من البلدین المتبادلین وترى نظریة القیم الدولیة أن اختلاف الكفاءة النسبیة لإنتاجیة  العمل واحدة في كل

كما بین كیفیة تحدید ، لتكالیف النسبیةالعمل ھو أساس تفسیر قیام التجارة الخارجیة، ولیس الاختلاف في ا

توزیع الكسب من التجارة بین البلدین  معدل التبادل الدولي وشروطھ، وكذلك الأساس الذي یتم بھ

 المتبادلین 

 

 إدجیوورث ـ : (سة الكلاسیكیة الحدیثة، و روادھاأو ما یعرف بجیل المدر: الجیل الثاني

Edgeworth(،) ھابرلار ـHaberler(،)ییف ـ لیونتLeontief( ،) لیرنر ـLerner( ،) مارشال ـ

Marshal ( و) مید ـMead (  

و ارتكزت الأفكار التي جاء بھا ھؤلاء الإقتصادیون حول إرساء قواعد نظریة التوازن العام على 

  :2جانبین أساسیین

 مل لیس ھو نظریة الفرص البدیلة أو المضیعة كبدیل عن نظریة العمل في القیمة، على اعتبار أن الع

العنصر الوحید في الإنتاج، و كذا عدم تجانس عنصر الإنتاج الواحد، بل ینقسم في داخلھ إلى 

مجموعات متخصصة تختلف كل منھا عن الأخرى، و لا یوجد بینھا تنافس، و قد تكون إحداھا أصلح 

 .لإنتاج سلعة من الأخرى

 د التوازن الدوليإدخال منحنیات السواء الإجتماعیة كأداة تحلیلیة في تحدی. 

  :3أھم مقومات الفكر الإقتصادي الكلاسیكي ما یلي و

 عدم تدخل الدولة في الشؤون الإقتصادیة؛ 

  الإنسجام التلقائي بین المصلحة الخاصة للأفراد و المصلحة العامة، على اعتبار أن كل منھما یؤثر و

 یتأثر بالآخر؛

 التوظیف الكامل للموارد؛ 

                                                        
  10ي عفیفي حاتم، مرجع سابق، ص ـ سام2
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  4المنتجات تتبادل مع المنتجات أو بتعبیر آخر المنتجات تشتري المنتجات(أن العرض یخلق الطلب.( 

 

  )  L’Avantage absoluـ  1776ـ  ـ المیزة المطلقة حسب آدم سمیث 1ـ 1ـ  1
عملیة قیام التجارة  ھي السوق، و یرجع المطاف أن نھایة كل سلعة في آخر   "آدم سمیث "یعتبر 

الإنتاج من خلال المنافع التي تجرّھا العملیة لكلا الأطراف المتبادلة،  وسیلة لتصریف إلى كونھا الدولیة

من عناصر  كمیة أقل باستخدام السلع قدرة الدولة على إنتاج"كما  تعرف المیزة المطلقة حسبھ بأنھا 

  .5"آخر مكان أي في استخدامھا یمكن الإنتاج

غیر أن بعض الإشكالات  سب سمیث،ح اختلاف التكالیف المطلقة ھو أساس قیام التبادل الدوليف

  :حیث أنو لم یجد لھا إجابات النظریة، ھذه طرحت بخصوص 

 بعض البلدان بالرغم من تفوقھا المطلق في إنتاج منتجات معینة، إلاّ أنھا لا تتخصص فیھا؛ 

  یقوم فإنھ یمكن أن منھا،  يّأبالرغم من تفوق أحد البلدان في إنتاج سلعتین، و عدم تفوق بلد ثاني في

 .دولتینالبین ي تجارھنالك تبادل 

إنتاج السلعتین، ول سوف یتخصص البلد الأ و بناءا على ھذان الإشكالان، فھل یمكن القول أن

دون تخصص، وبالتالي دون إنتاج ویعتمد على ثاني ھل یبقى البلد الو  وتصدیر الفائض إلى البلد الأول؟

فكیف یتم تمویل عملیة التبادل ھذه بالنسبة للبلد  ن كذلكوإذا كا ؟ولیصدره لھ البلد الأ الفائض الذي

  ؟ المستورد

  

  )Ricardo et l’avantage comparatif  -1817(یكاردو لرـ المیزة النسبیة المقارنة  2ـ 1ـ  1

، توجھ الإھتمام إلى إیجاد تفاسیر "آدم سمیث"بعد النقد الذي عرفتھ نظریة المیزة المطلقة بزعامة 

موضوع المیزة  حول "آدم سمیث" آراء  "دافید ریكاردو"ت التجارة الدولیة، حیث انتقد أخرى لاتجاھا

، من النسبیة سمي بنظریة المیزة تجسد في ما  1817 سنة جدیدا طرحا  مقدما المطلقة التي نادى بھا 

  ."مبائ الإقتصاد السیاسي و الضرائب"خلال كتابھ 

 منخفض نسبي بسعر للتجارة القابلة السلعة إنتاج على دولةال قدرة "أنھا على النسبیة المیزة و تعرف

 6".الأخرى الدول في بمثیلھ مقارنة

نسبیا مقارنة  منخفضة بتكلفة في السلع التي ینتجھا ینطلق من فكرة أن كل بلد یتخصصفریكاردو 

معتمدا في ذلك  نسبیا، بالدول الأخرى، و على العكس من ذلك یقوم باستیراد السلع ذات التكلفة المرتفعة 
                                                        

و قد صیغ في سنة " قانون المنافذ أو قانون الأسواق"، "ساي"و یعرف بقانون " ايجون باتیست س"ـ ھو مفھوم ارتبط بالإقتصادي الفرنسي 4
  .، و منطوقھ أن العرض یخلق الطلب المساوي لھ عند كل مستوى من مستویات التشغیل1803

 PLATTEAU. J-P, Les économistes classiques et le sous développement, Tome 1, Belgique : Presses ـ 5
     universitaires de NAMUR, 1978, Page 62- بتصرف 

  215ـ  214ص ،2002القاھرة،  - دار البیان للطباعة والنشر -الواقعیة والدینامیكیة الفكریة الأصالة -الدولي الاقتصاد رضوان، حمدي ـ6
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على دراسة إنتاجیة عنصر العمل كمحدد لارتفاع أو انخفاض التكالیف النسبیة للإنتاج كعنصر إنتاجي 

 بین التناسب افتراض أي النقدیة، دون الحقیقیة التكالیف على النسبیة مفھوم التكالیف في واعتمد"وحید 

 7"السلعة ھذه إنتاج في استخدامھ میت الذي العمل عنصر وتكلفة یتم إنتاجھا التي السلعة قیمة

 إنتاج في دولة اقتصاد لكفاءة شرحا تقدیم على ساكنة تعمل حالة إلا ھي ما النسبیة المیزة فنظریة[

 "ریكاردو" یشر لم حیث الخارجیة، المتغیرات في الاعتبار الأخذ عدم إلى بالإضافة محدد، وقت في السلع

 في التحكم على تعمل تنافسیة سیاسات ھناك أن أو الحرة لمنافسةظل ا في تعمل التي الأسواق إلى مباشرة

یؤخذ  ، و8]والطلب العرض قوى وفق یتحدد سعرا ھناك أن أو في الأسعار التأثیر على تعمل أو الأسواق

  .على ھذه النظریة قصورھا في ایجاد التفسیر الحقیقي لقیام التجارة بین الدول

 

  " H-O ( Hechsher-Ohlin( 1933 أولین - ھكشر"اج ـ نظریة نسب عناصر الإنت 3ـ 1ـ 1

   النسبیة التي یتمتع الإنتاج، و المیزة عناصر وفرة عل مدى" ھكشر و أولین"تركز اھتمام العالمین 

 إلى اختلاف راجع غیر المفھوم ھذا بأن أوضحا أن بعد، الدولیة التجارة اتجاھات لتفسیر كأداة بھا كل بلد

 أو الوفرة  في إلى الإختلاف وإنما ه،وحد العمل عنصر إنتاجیة اختلاف على ادااعتم النسبیة التكالیف

  .9)المال ورأس العمل( الإنتاج لعناصر النسبیة الندرة

فطبقا لھذا النموذج تعتبر الوفرة أو الندرة النسبیة لعناصر الإنتاج المعیار الأساسي لقیام التجارة 

، كما 10"السلعة التي تعتمد في إنتاجھا على العنصر النادر نسبیا تقوم كل دولة بتصدیر تلك"الدولیة، حیث 

  .یعتبران كذلك أن العرض ھو المتغیر المستقل و الطلب ھو المتغیر التابع

  :11النموذج یرتكز على فرضیتین إثنتین ھمافھذا 

 ،مما  تناظر ھیكل النفقات و الأسعار النسبیة للسلع مرده اختلاف نسب عناصر الإنتاج بین الدول

عمل أو سلع كثیفة سلع كثیفة ال(یؤدي إلى تمیز كل دولة في السلع التي تتمتع فیھا بوفرة نسبیة 

 ؛)رأس المال

  یؤدي قیام التجارة الدولیة مع مرور الوقت إلى التعادل الجزئي على الأقل لأسعار السلع و

 .ات عناصر الإنتاجالخدمات و التي تؤدي بدورھا إلى التعادل الجزئي على الأقل لأسعار خدم

 

في قیام التجارة الدولیة على  ،في النظریة الكلاسیكیة ،و انطلاقا من ارتكاز مفھوم المیزة النسبیة

مبدأ الوفرة أو الندرة النسبیة لموارد دولة ما مقارنة بأخرى، فإن ذلك لم یسلم من الإنتقادات التي وجھت 
                                                        

  . 47، ص2008، جامعة باتنة، غیر منشورة وراهصیدال بالجزائر، رسالة دكت حالة مجمع ، دراسةالتنافسیة والمزایا التسویقلحول سامیة، ـ 7
  .47، ص نفس المرجعـ لحول سامیة، 8

9 - Pierre Salles, Problème économiques généraux, 6e édition, Paris, DUNOD, 1986, PP 213-215. 
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ین الذي وجد قبولا عاما في الثلاثینات و الأربعینات لھذه النظریة و نخص بالذكر ھنا نموذج ھكشرـ أول

من القرن العشرین، و استمر كذلك یمثل الأساس النظري لاختلاف النفقات و المیزات النسبیة و قیام 

  .التجارة الدولیة، حیث شھد تطورا بارزا بعد إضافات سامولسون و لیرنو حول موضوع المیزة النسبیة

  :12لنموذج ھكشرـ أولین ما یليو من الإنتقادات الموجھة 

  أن النظریة أھملت عنصر المزایا المكتسبة المتأتیة من البحوث والتطویر و ما ینعكس عنھ من

 ؛ما من دولة لأخرى عدم تجانس دوال الإنتاج لسلعة

  إھمال حالات الأسواق الإحتكاریة للسلع و تركیزھا على أن التبادل یتم في ظل شروط المنافسة

 ؛ن اختلاف مستویات أسعار المنتجاتما یترتب عنھ م الكاملة، و

  التركیز على عدم تنقل عنصري العمل و رأس المال بین الدول و إھمال دور الشركات المتعددة

 .الجنسیات في نمو التجارة الدولیة

 

 لة للمیزة النسبیةـ النظریات المكمّ 2ـ  1
 متعددة الشركات مثل ( العشرین رنالق فيي الدول الاقتصاد علىالتي طرأت  تغیراتت الأد

 دور تزاید الخارجیة، الأسواق في الاحتكاریة الممارسات حدة زیادة الحجم، اقتصادیات الجنسیات،

 ملائمة عدم إلى )الصناعة داخل التجارة مثل التجارة من جدیدة أنماط وظھور المباشر الأجنبي الاستثمار

 من العدید دفع الذي الأمر الجدیدة، الدولیة التجارة أنماط یرتفس في النسبیة للمیزة التقلیدیة النظریة

 الجدیدة المعطیات مع متوافقا یكون بحیث، ةنظریھذه الل جدید ھیكل بناء في التفكیر إلى الاقتصادیین

   .لكذ ظل في الخارجیة التجارة تفسیر على دقة وأكثر

 المال رأس عنصرلتضیف   1966سنة  فيالجدیدة  الإنتاج عناصر نسب نظریة جاءتحیث 

 على القائمة النظریة عن فضلا الماھرة، غیر العمالة عن یختلف مستقل إنتاجي كعنصري، البشر

 لأنماط مفسر كعامل التكنولوجیة المستویات اختلاف إدخال على قامت والتي التكنولوجیة التغیرات

  :13اوھم التكنولوجیة، التغیرات على مةالقائو  الأخیرة ھذه لشرح نموذجین التي تضمنت و الدولیة التجارة

  ریموند فیرنون ـ "صاغھ الإقتصادي نموذج دورة حیاة المنتج الذيVernon. R " ؛1961سنة 

 بوزنر ـ  "ذي صاغھ ال التكنولوجیة الفجوة نموذجPosner " 1966سنة. 
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  "Vernon. Rـ 1961لفیرنون ـ "نموذج دورة حیاة المنتج ـ  1ـ  2ـ  1

من الإجابة على السؤالین السابقین من خلال " )R.vernon)14"مفكر الاقتصادي فرنون لقد تمكن ال

فالواقع أن المنتجات الصناعیة وخاصة سلع الإنتاج والسلع التي . نظریتھ المعروفة باسم دورة حیاة المنتج

یقدمھا یستھلكھا أصحاب الدخول المرتفعة تمر حسب ھذا المفكر بثلاث مراحل منذ ظھورھا للوجود، و

  :على النحو التالي

  :أھمھا یتطلب ظھور منتج جدید توافر عدة شروط، :مرحلة المنتج الجدیدـ أولا

 كفاءة تقنیة مادیة وبشریة عالیة؛ 

  مستوى متقدم من البحوث النظریة والتطبیقیة)R&D(؛ 

 استیعاب المنتجات الجدیدة؛ سوق داخلي قادر على 

 الإبداع ( دیدة أو تحسین جودة المنتجات القائمة،طاقة تكنولوجیة تسمح بإیجاد منتجات ج

 .)15()التكنولوجي

أن بلدا كالولایات المتحدة الأمریكیة یكون مؤھلا قبل غیره من یفترض " رنونف"انطلاقا من ذلك فإن  و

البلدان الصناعیة لظھور المنتجات الحدیثة، ومن أبرز خصائص ھذه المرحلة أن إنتاج السلع الجدیدة 

ك احتكار للسوق من لة على السوق الداخلي، كما أن نفقات الإنتاج تكون مرتفعة، ویسود ھنایقتصر عاد

  .طرف المنتجین نتیجة احتكار التكنولوجیة

و لعل ما یمیز ھذه المرحلة الإفرازات المتواصلة لبعض الظواھر على : مرحلة المنتج الناضج:ثانیا

  :مستوى المنتج في منحى تسلسلي من خلال ما یلي

 ؛انتشار المنتج تدریجیا وتتحسن نوعیتھ كما یكتسب مزیدا من التطویر والتنویع 

  ؛الطلب على المنتج من خارج الدولة المبتكرة لھتطور 

  ؛نفقات الإنتاج بفعل التحسن في وسائل الإنتاج الفنیةانخفاض 

 ظھور المنافسة المحلیة بسبب تقلید التكنولوجیة من طرف شركات أخرى.  

  : منھاأخرى إقتصادیة، ظواھر خیرة تبرز للوجود و مع ھذه الأ

 ؛الاستثمارات الأجنبیة 

 ؛الدولیةرؤوس الأموال  حركاتت 

 في تسویق المنتجات دولیا )16(تزاید دور الشركات المتعددة الجنسیات.  

                                                        
  : ظھرت الدراسة في مؤلف قدمھ المفكر بعنوانـ 14

   *R. Vernon: International investment and International Trade in the product cycle, the quarterly journal of 
 economic, 1966. 

  34ـ 32 ص ، ص1994اقتصاد وتسییر الإبداع التكنولوجي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  ،سعید أوكیل. مـ 15
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سواء كانѧت دولا صѧناعیة   ، وھنا تبدأ الشركات الأمریكیة صاحبة الاختراع في إنشاء فروع لھا في الخارج

  . المصنعة حدیثاالأخرى تقدمة كبلدان أوربا الغربیة أو البلدان م

یرى مفكرو المناھج التكنولوجیة أن ھѧذه المرحلѧة تشѧھد عѧددا مѧن التطѧورات       : مرحلة المنتج النمطي :ثالثا

  :17، لعلّ أھمھاالھامة

         دول، أي أن التكنولوѧف الѧین مختلѧدة بѧلعة الواحѧبة للسѧاج بالنسѧل دوال الإنتѧتماث  ѧة تصѧة جیѧѧبح نمطی

 ؛وشائعة الاستعمال

  ؛لقانون الغلة الثابتة والمتناقضةاختفاء ظاھرة اقتصادیات الحجم وخضوع الإنتاج 

            و الأداةѧعر ھѧبح السѧذلك یصѧاج، لѧر الإنتѧدمات عناصѧلع وخѧواق السѧي أسѧسیادة المنافسة الكاملة ف

 ؛التنافسیة الرئیسیة

 ؛لعة في جمیع الدولاحد ونھائي للستشابھ ظروف الطلب نظرا لوجود شكل و 

 انیة حدوث انعكاس لدوال الإنتاجیترتب على نمطیة السلعة استبعاد إمك. 

وجѧود تفѧوق بѧارز    الإفتѧراض القاضѧي ب  ویخلص فرنون إلى تقدیم تفسیر جدید للغѧز لیونتیѧف یخѧالف    

رات فѧѧالواقع أن الصѧѧاد  ،فѧѧي إنتاجیѧѧة العمѧѧل فѧѧي الولایѧѧات المتحѧѧدة الأمریكیѧѧة مقارنѧѧة مѧѧع الѧѧدول الأخѧѧرى        

الصناعیة الأمریكیة تتشكل في معظمھѧا مѧن السѧلع الحدیثѧة التѧي تكѧون فیھѧا نفقѧة العنصѧر البشѧري مرتفعѧة            

بالاعتماد على العلماء والمھندسین والباحثین والفنیین المتخصصѧین، أمѧا الѧواردات فھѧي تتشѧكل مѧن السѧلع        

 .كثافة عنصر العملالناضجة والنمطیة التي تكون فیھا كثافة عنصر رأسمال أعلى نسبیا من 

من كل ما سبق یمكننا القول أن تباین السلع التي تدخل في التجارة الدولیة وتباین أثمانھا یرجع إلى 

اختلاف الفن الإنتاجي السائد في الدول المختلفة، وإلى اختلاف ظروف الطلب، إضافة إلى الوفورات 

  . سیم الأسواقالسلع المتمایزة وتق الناشئة عن حجم الإنتاج والتجارة في

البحѧث  فѧي  الإنفѧاق  جھة أخرى یمكѧن القѧول أن نظریѧة المنѧاھج التكنولوجیѧة تركѧز عѧل عامѧل         من و 

تحدید نمط واتجاه التجارة الخارجیѧة بѧین الѧدول المتطѧورة فѧي      مؤشرا ھاما في باعتباره ) R&D(والتطویر

  .سلع دورة المنتج

        ѧز لیونتیѧل لغѧد لحѧیر جدیѧدیم تفسѧن تقѧدة      تمكنت النظریة مѧات المتحѧادرات الولایѧى أن صѧتنادا إلѧف اس

سلع دورة المنѧتج، ولمѧا كѧان رأس المѧال البشѧري ممѧثلا فѧي فئѧة العلمѧاء           الأمریكیة بھا نسبة عالیة من

. والخبراء والفنیین والعمال المتخصصون والمھندسون أمرا لا غنى عنھ لإنتѧاج ھѧذا النѧوع مѧن السѧلع     

فѧѧة رأسѧѧمال البشѧѧري  یصѧѧادرات السѧѧلعیة الأمریكیѧѧة تعتبѧѧر كث  فѧѧإن ذلѧѧك یعѧѧد دلالѧѧة واضѧѧحة علѧѧى أن ال   

  .المؤھل
                                                                                                                                                                             
16 - Rainer Hellman, Puissances et limites  des multinationales, éd maison MAME, France. 1973- P.P 36,37.          
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              امѧي قѧروض التѧة الفѧدم واقعیѧلال عѧن خѧیكي مѧل الكلاسѧي التحلیѧود فѧور الموجѧعالجت النظریة القص

ومنھ محدودیة النتائج المتوصѧل إلیھѧا، حیѧث اعتبѧرت نظریѧة المنѧاھج التكنولوجیѧة أن كѧل مѧن           ،علیھا

مال إضافة إلى الإنفاق على البحѧوث والتطѧویر مصѧادر أساسѧیة لاخѧتلاف      اقتصادیات الحجم ورأس ال

  .المزایا النسبیة المكتسبة وقیام التجارة الخارجیة بین الدول

    ددةѧѧѧركات المتعѧѧѧرة والشѧѧѧة المباشѧѧѧتثمارات الأجنبیѧѧѧة الاسѧѧѧف حقیقѧѧѧین وتكشѧѧѧة أن تبѧѧѧتطاعت النظریѧѧѧاس

لѧى أنھѧا قѧد راعѧت الفѧروق القائمѧة بѧین الѧدول         الجنسیات وتحدید علاقتھѧا بالتجѧارة الخارجیѧة، إضѧافة إ    

  .18الصناعیة الأكثر تقدما والدول الصناعیة الأخرى

 

  1966سنة " Posnerبوزنر ـ  "ـ  التكنولوجیة الفجوة نموذجـ  2ـ  2ـ  1

في نظریتھ ھذه على فكرة الاحتكار التكنولوجي،الذي یعطي لبلد مѧا  " M.V.Posner" زنریركز بو

احتكѧѧار السѧѧوق العѧѧالمي لفتѧѧرة زمنیѧѧة معینѧѧة، وقѧѧد أوضѧѧح أن  كنѧѧھ مѧѧن متѧѧاج سѧѧلع حدیثѧѧة تمیѧѧزة نسѧѧبیة فѧѧي إن

التي تتم في بلد معѧین تكسѧبھ میѧزة نسѧبیة جدیѧدة فѧي التجѧارة الدولیѧة تسѧتمر إلѧى           بتكارات و التطویرات الا[

فѧي الواقѧع إلѧى     فالاختراع الحدیث یѧؤدي  حین انتقال استخدام ھذه التكنولوجیة الحدیثة إلى العالم الخارجي،

لصالح ھذا البلد مقارنة مع غیره من البلدان،وتستمر ھذه الفجوة مدة معینة قѧد تقصѧر    نشأة فجوة تكنولوجیة

  .19]وقد تطول

فنطاق ھذه النظریة یكمن في أن الدولة صاحبة الاختراع تتمتع باحتكѧار مؤقѧت مѧوروث عنѧد المنبѧع      

، ویزول ھذا الاحتكار المؤقت بѧزوال التفѧوق التكنولѧوجي    في إنتاج وتصدیر السلعة ذات التقدم التكنولوجي

وتتم ھذه العملیة الأخیرة عندما تأخذ العملیѧة الإنتاجیѧة شѧكلھا النمطѧي، وتنشѧأ بѧھ دوال الإنتѧاج        . لھذه الدولة

للسلعة محل الدراسة بین الدول، وتفقѧد بѧذلك العوامѧل التكنولوجیѧة نتیجѧة لھѧذا التطѧور دورھѧا الھѧام كعامѧل           

  .)20(لنمط واتجاه التجارة الخارجیة بین الدول في ھذا النوع من السلع مفسر

لا النسѧبیة  المزایѧا  مѧن حیѧث أن   أولѧین،   -تفسѧیر ھكشѧر  مغѧایرا ل نجد أن ھناك تفسѧیرا  ذلك ومن خلال 

ترجع فقط للوفرة في عوامل الإنتاج ولكن قد ترجع للتفوق التكنولوجي الذي تحوزه بعض الدول وتحتل بھ 

  .میزا في التجارة الدولیة دون أن تكون بالضرورة تتمتع بوفرة نسبیة في عوامل الإنتاجموقعا مت

  :ورغم ھذا فقد ظل النموذج عاجزا عن الإجابة على سؤالین ھامین في تفسیر التبادل الدولي ھما

                                                        
الآثار المحتملة لانظمام الجزائر للمنظمة العالمیة للتجارة على قطاع صناعة الأدویة، حالة مجمع صیدال، شنافة الصادق، بوـ  18

 55 ص، 2007جامعة الجزائر،  أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة الإقتصاد و علوم التسییر،
  55 - 52 صص ، نفس المرجعـ  19
 221ـ 216 سامي عفیفي حاتم، مرجع سابق، صـ  20
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    اتѧѧل الولایѧѧدما مثѧѧر تقѧѧناعیة الأكثѧѧدول الصѧѧى الѧѧدات علѧѧات والتجدیѧѧور الاختراعѧѧر ظھѧѧاذا یقتصѧѧلم

ى ولѧѧو كانѧѧت متقدمѧѧة مثѧѧل فرنسѧѧا  حتѧѧوالیابѧѧان دون غیرھѧѧا مѧѧن البلѧѧدان  حѧѧدة الأمریكیѧѧة، ألمانیѧѧا  المت

  رلندا ؟ یوإ

 ماھي الفترة الزمنیة التي تستغرقھا الفجوة التكنولوجیة والمزایا النسبیة التي تصاحبھا ؟  

    

  ات الحدیثة نظریالمیزة النسبیة وفق الـ  3ـ 1
 والتي ، الكاملة غیر المنافسة و الحجم اقتصادیات نظریةزت بر العشرین القرن ثمانینات خلال

و اللّذان یعتبران من أنصار  "Krugman & Helpmanـ 1983كروغمان و ھلبمان ـ " :قدمھا كل من

و نظریة  "لریكاردو"، أن نظریة المزایا النسبیة 21حیث أنھ بالنسبة لكروغمانالمدرسة الكینزیة الحدیثة،  

، لا یمكنھما الإجابة على إشكالیة التبادل ما بین القطاعات في الدول "لھكشر أولین" نسب عوامل الإنتاج

أدخلت ھذه النظریة مفعول اقتصادیات الحجم في تخفیض تكلفة الصنع و تنوع المنتجات  المتقدمة، حیث

   .دولیةكأحد محددات التجارة داخل الصناعة في ظل حریة التجارة ال في تفسیر تفاوت المزایا النسبیة

  

  و المنافسة غیر الكاملة) 1983أوائل الثمانینات ـ (نظریة اقتصادیات الحجم ـ 1ـ  3ـ 1

الإستفادة من مفعول اقتصادیات الحجم الذي توفره البیئة  لمؤسساتحسب ھذه النظریة یمكن ل

  خارجیا و داخلیا؛

الوحدویة من خلال  من خلال بیئة الأعمال المناسبة التي تساعد على تخفیض التكلفة ،خارجیا

الناشطة في  وادي السلكون الأمریكیة تعظیم الإنتاج، و مثال ذلك، أن مؤسسات الإلكترونیك و المعلوماتیة 

"Silicon valley  " تستفید من خدمات لا بأس بھا لمؤسسات المناولة المختصة الأخرى و عدید مراكز

، و بالتالي یمكن تفسیر المیزة لتخفیض التكلفة البحث و ھیاكل قاعدیة ضخمة، و التي تعتبر مصدرا ھاما

النسبیة التي تحوزھا دولة ما مقارنة بأخرى على قدر متساوي أو متقارب من التطور في حصول التبادل 

المستفیدة من مزایا مردود الحجم الخارجي،  بینھما، حیث تختص كل دولة في تصدیر منتجات القطاعات

  . ى بالقیام بعملیات الإستیرادالأخر وعا ما النشاطات نوض علت

و یتعلق الأمر ھنا بالمؤسسات الكبیرة التي  تفعیل التنظیم الداخلي للمؤسسة، و داخلیا، من خلال 

الوحدویة لوضع حد لكل منافس محتمل، أو  تخفیض التكالیفتعتمد الإنتاج بكمیات كبیرة لتعظیم الربح و 

جود مؤسسات أخرى مشابھة، عن طریق تقنیات متعددة اعتماد استراتیجیات تمییزیة كذلك في حالة و

كذلك على مستوى الدول، حیث یتم إنتاج و ، و ینسحب ھذا المثال )السمعة التجاریة على سبیل المثال(

                                                        
21- Philippe Deubel, Marc Montoussé, Serge d'Agostino, Dictionnaire des auteurs en sciences économiques et 
sociales, éd Bréal 2003, PP 138 – 140. 
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  ).سیارات ألمانیة تقابلھا سیارات یابانیة(متشابھة ولكن متمیزة  تبادل سلع 

المتعلقة " سبنسر. ب"و الأوسترالیة " راندرب"أعمال الكندي  "كروغمان"و على صعید آخر، یدعم 

في التحالف في ما بینھا و اعتماد مجموعة من الإجراءات  دولالتجاریة الإستراتیجیة للسیاسات الب

التشجیعیة لتطویر نشاطات القطاعات الإستراتیجیة للحصول على میزة نسبیة مقارنة بالمجمعات الأخرى 

  ). لاقطاع الصناعات الجویة مث(المنافسة 

إلى حدود ھذه السیاسات بما یمكن أن تنتجھ من خلافات " كروغمان"و من جھة أخرى یشیر  

تجاریة بین الدول نتیجة بروز اختلال في تخصیص الموارد بین المؤسسات لكون المؤسسات المورّدة 

لتجاریة اللقطاعات الإستراتیجیة تكون في أحسن رواق مقارنة بالمؤسسات الأخرى، كما أن السیاسات 

على نظیراتھا الحمائیة في  في الحقیقةختلف لا ت، كما تدّعي النظریات التقلیدیة، حریة التبادلالتي تنادي ب

     22.لما یمكن أن یكون" Second best"كونھا أقل ایجابیة أو سلبیة، و لكنھا حسبھ حل وسط 

  

   Porter.M.Eمایكل بورتر ـ لالمیزة التنافسیة نظریة ـ  2ـ  3ـ 1

قدر  لھما مازال لریكاردو النسبیة والمیزة سمیث لآدم المطلقة المیزة مفھوم جد مایكل بورتر بأنو

بسبب  الصحیح الاتجاه في كان ریكاردو تحلیل أن على أكد كما .الدولیة التجارة أدبیات في الأھمیة من

في ) وحده العمل صرعن على قاصرة الإنتاجیة ھذه كانت وإن( الإنتاجیة  في الاختلاف على اعتماده

 غیرت " ھكشر أولین"نظریة  وخاصة ذلك بعد جاءت التي النظریات أن إلا النسبیة،  المیزة تحدید

  النسبیة المیزة لاكتساب كمحدد الدولة في المتوفرة الإنتاج عناصر معطیات على الاعتماد لأن الاتجاه،

 عرض على تؤثر أن فتستطیع سلطات، من تملكھ بما المیزة تلك على التأثیر للدولة الفرصة یعطي قد

 إلى یؤدي مما المختلفة، الدعم سیاسات تطبیق أو الأجور تحدید سیاسات بإتباع سواء الإنتاج عناصر

  .مصطنعة نسبیة میزة اكتساب

ظھور تدفق كبیر من التجارة العالمیة بین دول صناعیة متقدمة   Porter ر وقد دعمت وجھة نظ  

  بل إن نسبة مرتفعة من التجارة الدولیة تتم في منتجات تستخدم نفس عناصر تتشابھ من حیث مواردھا،

  فكلا النوعین من التجارة كان من الصعب تفسیرھما في إطار النظریة التقلیدیة للمیزة النسبیة، ،الإنتاج

عناصر  وأضاف بأن ھذه الأخیرة كانت صالحة في القرنین الثامن عشر والتاسع عشر عندما كانت تكلفة

النظریات التي أعقبت نظریة المیزة ، و بخصوص في العملیة الإنتاجیة الإنتاج تشكل عنصرا ھاما

  .على تفسیر ظاھرة محددة دون غیرھات اقتصر ھاأنبورتر   النسبیة، یرى

  

                                                        
22- Philippe Deubel, et les autres, opcit, P 140.  
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مصطلح  "بورتر" اقترحالمفسرة للتبادل التجاري الدولي،  نظریاتو بناءا على التراكم الفكري لل

  محددات التنافسیة وكیفیة تطویرھا بالإضافة إلى تحدیدمن خلال نموذج شامل لتفسیر " یةالتنافسالمیزة "

منظمات مستھلك، منتج، (المختلفة التي یجب أن یقوم بھا الفاعلین الرئیسیین في كل صناعة  الأدوار

   23.ولتحقیق زیادة الإنتاجیة والنم) الدولة مساندة، 

  :ي صیاغتھ لنظریة المیزة التنافسیة على بعض الفروض أھمھاو من جھة أخرى یرتكز مایكل بورتر ف

 أن بورتر یستند في التحلیل على الجانب الجزئي في تحقیق النمو؛  

  تشكل المؤسسة دورا محوریا في التحلیل؛  

 أن تنافسیة الدولة تنبني على تنافسیة المؤسسة؛  

 و لا تكفي وحدھا ما لم ترتكز على أن سیاسات الإصلاح الإقتصادي التي تعتمدھا الدول لتحقیق النم

 المؤسسات؛

 أن المؤسسات ھي التي تتنافس في ما بینھا في صناعة أو قطاع ما؛ 

  أن رفع مستوى المعیشة داخل الدولة یتوقف على قدرة مؤسساتھا على تحقیق مستوى مرتفع من

  .الإنتاجیة وزیادتھا عبر الزمن

في ما یتعلق بمفھوم المیزة  "مایكل بورتر"فكر الإضافات التي جاء بھا أھم و یمكن القول أن 

  :24ھيتنافسیة ال

 ؛الصناعة تتكون من مجموعة قطاعات التحلیل القطاعي على اعتبار أن 

  یتناول المنافسة داخل القطاع أو على مستوى الصناعة ككل؛ لیل الإستراتیجي قدحالتأن  

  قوى تتمثل في المباشرة وإنما تشمل خمسالمواجھة المنافسة لا تتوقف عند:  

 ؛المنافسة المباشرة  

 ؛التفاوضیة للموردینوة الق  

 ؛لعملاءلالتفاوضیة وة الق  

 تھدید الداخلین الجدد؛  

  و البدیلة منتجات الإحلالتھدید.  

  أن القیمة التي یمكن أن تنشأ من خلالھا میزة تنافسیة ھي تفاعل وظائف المؤسسة الداخلیة الأساسیة و

كأداة لتحلیل ، و التي تعتمد "La Chaine de valeurـ  ةسلسلة القیم"وذج المساعدة في ما یعرف بنم

 ؛ؤسسةالمزایا التنافسیة للم

                                                        
23- Michael E. Porter, Competitive Advantage, Simon and Schuster - USA , 1998, PP  26 – 30, cité dans:  

  48 صمرجع سابق، لحول سامیة، 
  27ـ سامي عفیفي حاتم، مرجع سابق، ص 24
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  الإستراتیجیات ، في ما یعرف بستراتیجیاتأن المؤسسة یمكنھا المفاضلة بین ثلاث أنواع من الإ

  :و ھي" Les Stratégies génériques"  ساسیةالأ

  لفة؛خفض التكاسترتیجیة  

 ؛التمییزیة استرتیج  

 زالتركی استرتیجیة.  

 

 الموارد و الكفاءات نموذج ـ 3ـ  3ـ  1
 Hofer.C et (1978)فھوفر و شندل "إن أصول المؤسسة یمكن أن تكون ملموسة أو غیر مادیة، 

Schendel  "یقسمان موارد المؤسسة إلى خمسة أصناف :  

 )cash flow(مالیة  .1

 ..).عدد المستخدمین و مستوى تأھیلھم(بشریة  .2

 ...)موقع الإنتاج، الآلات و المعدات المتوفرة، المخزون(مادیة  .3

 ...)نظام المعلومات، نظام المراقبة(تنظیمیة  .4

 ...)الخبرة، براءات الإختراع(التكنولوجیا المستعملة  .5

، مدعما "السمعة"و المتمثل في "  Grant .R.M (1991)غرانت"و ھنالك صنف سادس یضیفھ 

أن لھذه الأخیرة أھمیة بالغة لتدعیم " Itami.H (1987) إیتامي "ادیة، حیث یعتبر بذلك الموارد غیر الم

  .قدرة المؤسسة التنافسیة

فعلى سبیل المثال، أن العلامة أو قاعدة البیانات التي تمتلكھا المؤسسة حول زبائنھا، ھي في الحقیقة 

رد لیس من السھولة بمكان، على ر بثمن، و على النقیض من ذلك، فإن تحدید ھذه المواأصولا لا تقدّ

  .اعتبار أن أنظمة المعلومات التقلیدیة لا تركز في تقییمھا إلا على الأصول الملموسة أو المادیة

و بالنظر إلى طبیعة الموارد و الكفاءات، نجد أن ھنالك تسلسلا وظیفیا في ما بینھا، و عموما فإن 

ما أن استعمال الموارد بصفة منفصلة عن بعضھا تشكیل تولیفة من الموارد یمكن أن تشكل كفاءة، ك

، و ھذا انطلاقا من كون خلق كفاءة معینة )1991غرانت (البعض لا یشكل في الغالب أیة قیمة مضافة 

یتطلب تداخل مجموعة معینة من الموارد مضافا إلیھا الجانب التعلمي أو التأھیلي للأفراد الذي یصاحب 

   25.تكرار العملیة الإنتاجیة

 routinesالرتابة التنظیمیة "على مفھوم "  Grant .R.Mغرانت"لتوضیح ھذه الظاھرة یرتكز و 

organisationnelles   " 1982(نیلسون و وینتر "المستمد من أعمال (Nelson.R et Winter.S" ،

                                                        
25 - Puthod.D et Thévenard . C , La théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les ressources: Une illustration 
avec le groupe Salomon  
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حیث أنھ في ما مضمونھ، أن المعارف المتحصل علیھا عن طریق الخبرة تكمن في أنماط و عملیات 

  .رار أو الرتابة الإنتاجیة التي من الصعب تحدید أبعادھا نظرا لتعقیدھا و تعدد أشكالھاالتك

، أن من بین ھذه الكفاءات ما ھو Hamel.G et Prahalad. C.K, 1990(26ھامیل و براھالاد (فحسب 

مكنھ ، كما أن فرد بذاتھ لا ی(Core Competence)أساسي، فھو یدخل في الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 

بلاك (تحصیل كفاءة أساسیة لكون العملیة متعلقة بمسعى العلاقات الجماعیة للموارد التي تملكھا المؤسسة 

و بناء على ذلك یمكن قیاس مستوى المنافع المحصلة من وراء ) Black.J et Boal.K 1994و بوال 

  . المیزة التنافسیة و درجة استدامتھا

ة الأساسیة، و للقیام بعملیة التقییم، والتي تعتبر من أھم بعد تحدید موارد و كفاءات المؤسسف

العملیات التي تقوم بھا المؤسسة على اعتبار أنھا تخضع لتخمینات المسیرین، و من خلال الأدبیات 

اق، یمكن استخلاص طریقة تعتمد على تتابع خمسة اختبارات مقترحة من طرف المعروفة في ھذا السیّ

كننا إلى حد ما من توجیھ التحلیل و تقدیر القیمة الإستراتیجیة لموارد المؤسسة و و التي تم 27عدة مفكرین،

 . 28كفاءاتھا

 یمثل اختبار القیمة الإستراتیجیة للموارد و الكفاءات) 1: (الشكل رقم 

  
 
  

 

                                                        
 . أھم عمل لھما في مجال التنافسیة 1994الذي أصدراه ھامیل و براھالاد في سبتمبر ، التنافس للمستقبل"ـ يعتبر كتاب  26

   I. Dierickx et K. Cool, 1989 ; J. Barney, 1991 ; J. Black et K. Boal, 1994: ـ بناءا على أعمال   27
28 - Puthod.D et Thévenard, opcit   

Source : Puthod.D et Thévenard . C , La théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les ressources 
 http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1087-

la-theorie-de-lavantage-concurrentiel-fonde-sur-les-ressources-une-illustration-avec-le-groupe-
salomon/download  
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   و یتعلق بالتساؤل حول توافق الموارد، أو التساؤل حول ما  إذا كانت موارد المؤسسة :الإختبار الأول 

تمكنھا من الحصول على فرص أو تفادي التھدیدات المحتملة، و على ذلك أمكن اعتبار أن توافقیة أو 

  . أھمیة الموارد في رسم الإستراتیجیة العامة للمؤسسة و انعكاس ذلك على محیطھا التنافسي

، و )ع المنافسینمتوفر لدى جمی( و یتعلق بندرة الموارد، و ھو یمیز بین ما ھو عادي :الإختبار الثاني 

بین ما یمتلكھ إلا القلة القلیلة من المنافسین، على اعتبار أنھ كلما كان المورد نادر كلما كان استراتیجیا 

  . بالنسبة للمؤسسة

و یتعلق بتحدید دیمومة أو استدامة المیزة التنافسیة المحصلة عن طریق الموارد، حیث  :الإختبار الثالث

جة التقلید، من خلال التمییز بین الموارد سھلة التقلید و الموارد الصعبة التقلید، یتم تقسیم الموارد حسب در

و على ھذا الأساس، فإنھ كلما كان المورد غیر ملموس، أو ضمني، كلما كان غیر ظاھر للعیان و بالتالي 

فالمورد الذي یصعب تقلیده، كما أنھ كذلك یتوقف على عامل الوقت الذي یتطلبھ المورد للتكون أو الصقل، 

  .أخذ مدة طویلة لیتمیز لا یمكن تقلیده بسھولة

 1991ویلیامسون(و یتعلق بعملیة تحویل الموارد، و بتعبیر آخر خصوصیة المورد :الإختبار الرابع

O.E.Williamson, ( و درجة المتابعة و المراقبة المفروضتین علیھ، یجعلان منھ صعب التحویل إلى

یتعلق بكفاءات الأفراد العالیة المكتسبة من خلال نشاطھم المستمر و الطویل بیئة أخرى، و في الغالب 

، و على النقیض من ذلك فإن الكفاءات التي تحوزھا )Ressource Idiosyncratique( داخل المؤسسة

فھي في الغالب ) كبعض الكفاءات الفردیة(المؤسسة بشكل عادي، أي أنھا لا تستدعي الكثیر من الجھد 

  .تحویلسھلة ال

و یتعلق الأمر ھنا بإحلالیة المورد، أو بتعبیر آخر قابلیة التبدیل للمورد بآخر مشابھ لھ،  :الإختبار الخامس

  .حیث أن أھمیة ھذا الإختبار یكمن في الوقوف على وضعیة المیزة التنافسیة المحصلة

اع التي تعتمدھا بعض یجعل منھا محصنة ضد نشاطات الإبدفالكفاءات صعبة التقلید والتحویل قد لا 

المؤسسات في سبیل الحصول على تقنیات أو فنون جدیدة تضاھي الكفاءات محل المنافسة اعتمادا على 

  .  تطویر الكفاءات الإحلالیة أو البدیلة

  

  تقییم و نقد نظریة المیزة التنافسیةـ  4ـ  3ـ 1

المؤید الأول  حیث یرى الفریقلمیزة التنافسیة ما بین مؤید ومعارض، االآراء حول نظریة تباینت 

نجح في تقدیم تفسیرا أكثر واقعیة لأنماط وتدفقات التجارة بما یسمح بالتنبؤ بالمزایا " مایكل بورتر"أن 

  . التنافسیة للدول في صناعات محددة

"  Wavermanویفرمان " وعلى رأسھم بینما یضم الفریق المعارض مجموعة الباحثین الرافضین

عى الفریق ن مزایاه كما ادّومیة والشمول في ھذا النموذج من أھم العیوب ولیست میزة مالذي یعتبر العم
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دات التي جاءت متداخلة مع بعضھا البعض رات والمحدّدد كبیر من المتغیّعن ھذا المنھج فقد تضمّ ،المؤید

ذا المنھج ف ھوصل 1993سنة   Harrisدفع دراسة   واختلطت بھ الحقائق مع الاستنتاجات، الأمر الذي

بأنھ یقدم فنا أكثر منھ علما وأن ھذا المنھج لا یرقى  كما وصفتھ، بأنھ جاء متضمنا لكل شيء وأي شيء

لافتقاده القدرة التحلیل السلیم والتحدید الدقیق للعلاقات بین محددات المیزة  إلى مستوى النظریة نظرا

ا إن الإنتقادات التي وجھت لنظریة المیزة ، كماكتساب المیزة التنافسیة فعلا التنافسیة وبین إمكانیة

التنافسیة، تركزت في معظمھا حول العلاقة بین عناصر الإنتاج و استمراریة المیزة التنافسیة، حیث 

 علاقة إیجابیة من إلیھ انتھت ما بینھا من والتي النظریة، ھذه قصور تؤكد التي الأمثلة من یدفعون بالعدید

 یتم لم كما العلمي، بالدلیل إثباتھ یتم لم ما وھو التنافسیة المیزة واستمراریة ةالمتخصص الإنتاج عوامل بین

  .الأساسیة الإنتاج عوامل على تعتمد التي المیزة التنافسیة تآكل إثبات أیضا

میزة  خلق في تقدما الأكثر الإنتاج عوامل كأحد التكنولوجي العنصر أھمیة من بالرغم فمثلا،

 العلاقة ھذه أن أوضحت الدراسات معظم أن إلا الكمبیوتر، مجال في العاملة اتللمنظم مستمرة تنافسیة

 یشمل الذي( الواسع بمفھومھا التكنولوجیا بین العلاقة عن إثبات الدراسة عجزت ینماب فقط ظرفیة 

 یجابيالإ الأثر المستمرة في التنافسیة المیزة وبین )الأساسیة والبنیة الفنیة والخبرات الإداریة المھارات

 لاحتدام السلبي الأثر "Lallلال ـ " دراسة  شككت كذلك، للمنظمة التنافسیة المیزة على المحلیة للمنافسة

   29.الأفریقیة الدول بعض في المنظمات من للعدید التنافسیة القدرة على المحلیة المنافسة
  

  :30ما یلي خلاصة النقد الموجھ لنظریة مایكل بورتر یمكن إجمالھ فيو 

 بمتغیرات آنیة بقى متعلقا ی النموذج ، كما أن وجود علاقات قاطعة بین المحددات التي صاغھا عدم

التنبؤ مما یصعب  اتجاه لھا، عدیدة بما یصعب معھ تقدیم تفسیر دقیق لھذه العلاقات وتحدید

  بالمزایا التنافسیة المستقبلیة؛

 عن تقدیم بورتر  عجز الكلي، حیث لجزئي ویین االافتقار إلى الربط بین التنافسیة على المستو

   ؛تحلیل سلیم لكیفیة الانتقال من تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة إلى تنافسیة الدولة

 عدم صلاحیة تطبیق ھذا المنھج على الدول النامیة، فالتطویر والابتكار قد یصلح فقط في الدول 

  التي قطعت شوطا من النمو؛

 تجاھل العلاقات القطاعیة؛  

 لسلة القیمة؛نموذج سأموض غ  

                                                        
29 - L. Waverman, A critical Analysis of Porter’s Framework of Competitive Advantage of Nations, Beyond 
the Diamond, Research In : Global Strategic Management, Vol. 5, Greenwich, Conn and London: JAI Press 
(1995), P 56 cité dans : ( 56: لحول سامیة، مرجع سابق، ص ) 

 57ـ لحول سامیة، مرجع سابق، ص 30
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 الخلط بین القیمة المضافة والكلفة المضافة عند تطبیق سلسلة القیمة؛  

 بط المزایا التنافسیة بالتمركز فقط؛ر  

 غفال الطاقات الكامنة للمنظمة كمصدر للتفوق التنافسيإ.  

ة، إلاّ ھ بالرغم من النقد الموجھ لنظریة مایكل بورتر بخصوص المیزة التنافسیو خلاصة ما سبق أن

م و البحث من طرف المختصین، كما أن المؤسسات، تتجھ أكثر حظى بكثیر من الإھتمات تما زال اأنھ

فأكثر لتوجیھ استراتیجیاتھا نحو الإعتماد على السیاسات المبنیة على التفوق  التنافسي، و بالتالي تحصیل 

كذلك أن الوضع الحالي الذي  ، حیث یمكن القولما یمكن تحصیلھ من مزایا لضمان البقاء في السوق

تفرضھ محددات الإقتصاد، إن على المستوى الداخلي أو الخارجي، لا یمكن اعتباره كما یقول 

، و بالتالي فالتفوق على المنافسین تبقى لما یمكن أن یكون" Second best" اوسط حلاإلاّ " كروغمان"

  .شروطھ موضوعة للنقاش إلى إشعار آخر

  

 المیزة التنافسیة  رة إداـ ماھیة  4ـ  1
یستدعي الإلمام بمفھوم المیزة التنافسیة و إدارتھا في المؤسسة التجاریة، استعراض مختلف 

المصطلحات الأساسیة الواردة في عنوان الدراسة، و ھذا لتأطیرھا و تبیان مسار البحث، و من تم وجبت 

  .من خلال المفاھیم السائدة لدى المفكرین الإشارة إلى مصطلحات الإدارة و المیزة و التنافسیة، و ربطھا

  

 الإدارةتعریف ـ  1ـ  4ـ  1

ریف في محاولة لحصر المفھوم ایتعدد مفھوم الإدارة بتعدد المشارب الفكریة، و نسوق بعض التع

  . ما أمكن

ھي تفاعل مجموعة من العناصر فیما بینھا لتحقیق الأھداف و تشمل  "ھنري فایول"الإدارة حسب ف

   31.و التنظیم و التوجیھ و التنسیق و المراقبةالتوقع 

تنظیم علاقات بین "ا عملیة الإدارة ما ھي إلّ یرى أنّ)  Gladen  1949  :28ـ  غلادن"كما أن 

  32"الأفراد

تنسیق جھود الأفراد و الجماعات "الإدارة على أنھا  )33("82: 1969یوسف خلوصي ـ "و یعرف 

ق و الإبلاغ و خطیط و التنظیم و التوظیف و التوجیھ و التنسیلتحقیق ھدف معین، و تشمل مرحلة الت

  ."التمویل و الرقابة

                                                        
31 - FAYOL. E , Administration industrielle et générale, éditions  ENAG, 1990  بتصرف ـ  

 28، ص2004، 1، ع18النبوي، مجلة جامعة الملك عبد العزیز، م ـ فیصل أحمد عابد شعیبي، الإدارة العامة في العھد 32
 28نفس المرجع، ص  ـ 33
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. و من المنظور التنظیمي فإن الإدارة ھي إنجاز أھداف تنظیمیة من خلال الأفراد وموارد أخرى

مسة وبتعریف أكثر تفصیلا للإدارة یتضح أنھا أیضا إنجاز الأھداف من خلال القیام بالوظائف الإداریة الخ

  .34)التخطیط، التنظیم، التوظیف، التوجیھ و الرقابة(الأساسیة 

أو و من خلال التعاریف السابقة یتضح أن الإدارة ھي تفاعل عدة عناصر في ما بینھا لتحقیق ھدف 

 التوقع وو تشمل أو الجماعات بھا الأفراد  الوظیفیة التي یقومعملیات تنظیم المن خلال  ةمعینأھداف 

 .تنسیق و الإتصال و التمویل و الرقابةجیھ و الالتو

 

 ـ تعریف المیزة  2ـ  4ـ  1

مِزْتُ بعضھ من بعضٍ فأَنا أَمِیزُه مَیْزاً، وقد أَمازَ بعضَھ من بعضٍ، : نقول. التمییز بین الأَشیاء: المَیْزُ

  . عزلتھ وفَرَزْتُھ، وكذلك مَیَّزْتُھ تمییزاً: ومِزْتُ الشيءَ أَمِیزُه مَیْزاً

  )35.(فصل بعضھ من بعض: الشيءَ مَیْزاً ومِیزَةً، ومَیَّزَهُ و مازَ

یَمِیزَ من : ، قرئ"حتى یَمِیزَ الخَبِیثَ من الطَّیِّبِ: "من سورة آل عمران  179وفي التنزیل العزیز في الآیة 

  )36.(یُمَیِّزْ من مَیَّزَ یُمَیِّزُ: مازَ یَمِیزُ، وقرئ

أَي انْفَرِدُوا عن : ؛ أَي تَمَیَّزوا، وقیل)ازوا الیومَ أَیُّھا المُجْرِمُونَوامْت: (من سورة یس 59و كذلك في الآیة 

  .المؤمنین

  .)37(صاروا في ناحیة: تباعد منھ، وھو من ذلك، وتَمَیَّزَ القومُ وامْتازوا: واسْتَمازَ عن الشيء

 .فالمیزة ھي الخصلة أو الصفة التي یختلف فیھا و بھا طرف عن طرف آخر

  

 مفھوم التنافسیة  ـ 3ـ  4ـ  1

رغم تعدد الآراء و المفاھیم المتعلقة بالتنافسیة، على اختلاف مشارب الباحثین المختصین في ھذا 

المجال و الفاعلین في السیاسات الإقتصادیة، إلا أن ما یمكن قولھ أن التعاریف المتعددة تدور في مجملھا 

الكفاءة، والربحیة، كما أنھ بالنظر إلى العوامل حول الإنتاجیة، و مستویات الآداء، و معدلات النمو، و

المتعددة التي یرتكز علیھا مفھوم التنافسیة كان من البدیھي التساؤل حول ماھیة الوسائل المناسبة لتقییم 

  .تنافسیة الدولة، تنافسیة القطاع و تنافسیة المؤسسة

معدل  تحـقیق ، كما أنھا لیستفالتنافسیة لیست سعر صرف جید، أو تسجیل فائض فى المیزان التجارى

والرأسمالیة والمعرفة وتطویر  تضخم منخفض، إنما ھى الإنتاجیة والاستخدام الأمثل للموارد البشریة

                                                        
  http://www.elebda3.com/sub306 : ـ عن موقع  34
   /http://www.baheth.info :ـ لسان العرب، عن موقع الباحث العربي  35
   نفس المرجع ـ   36
  نفس المرجعـ   37
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الترشید المدروس لاستخدام الموارد  استراتیجیة جدیدة، والقدرة علي خلق أصول جدیدة من خلال

  .واستیعاب قیم التنظیم المتقدمة

لى الوجود بصفة لافتة في الثمانینات من القرن الماضي و  تطور مع التحولات و برز ھذا المفھوم إ

الإقتصادیة العالمیة، ففي بدایة السبعینات كان مرتبط بالتجارة الدولیة ثم ارتبط بالسیاسة الصناعیة خلال 

رتكز القدرة سنوات الثمانینیات، أما في سنوات التسعینیات فارتبط بالسیاسة التكنولوجیة للدول، بینما ت

  . التنافسیة للدولة في الوقت الراھن على مدى قدرتھا على رفع مستویات معیشة مواطنیھا

أحد أھم المنظرین في ھذا المجال حیث كان أول من وضع الأسس النظریة " مایكل بورتر"و یعتبر 

. المتحدة الأمریكیةفي الولایات  1990الذي نشر عام " المیزة التنافسیة للأمم"لھذا المفھوم في كتابھ 

  :فحسب  ھذه التعاریف، التنافسیة ھي 

تكون المؤسسة قادرة على المنافسة أو تنافسیة عندما )"  Spetzki.Hسبیتزكي ھنري ( حسب

الأقل معدل أرباح  نامیة، و محققة على تكون قادرة على البقاء بصفة ثابتة و طوعیة في سوق تنافسیة و 

  )38("مساوي لتكلفة تمویل أھدافھا

تتحدد بمدى قدرتھم ) أو الأجانب(فإن تنافسیة المنتجین الوطنیین ) "Courbis. Bكوربیس ـ . ب(أما 

  )39"(الكبیرة على الحصول على حصة أكبر من السوق

فیرى أن البحث عن تفسیر للتنافسیة على المستوى الوطني أمر غیر ) 1990ـ Porter.Mبورتر ـ . م(أما 

محددات الإنتاجیة و معدل نموھا، حیث أنھ لإیجاد الحلول المناسبة یجب صائب، فما یجب معرفتھ ھو 

التركیز على صناعات معینة و حتى على أجزاء معینة من ھذه الصناعات و لیس على الإقتصاد 

فبالنسبة لبورتر فإن المفھوم الوحید الذي لھ معنى بالنسبة لتنافسیة الدولة ھو الإنتاجیة على ) 40(بأكملھ

  .لوطنيالمستوى ا

وقد أدت نظریتھ إلى تحویل الأنظار عن الاھتمام بالمیزان التجاري للدولة أو عوامل الإنتاج إلى 

دراسة عوامل الإقتصاد الكلي والجزئي المؤثرة على الإنتاجیة والتي تعد المحرك الرئیسي للتنافسیة 

 .41والنمو على المدى الطویل

 

  :تعریفات أخرى 

افسیة غیر ثابت، و یتباین من منظمة إلى أخرى بحسب البیئة و بحسب الجھة انطلاقا من كون مفھوم التن

  :42التي تتبناه سوف نقوم بعرض عدة تعریفات

                                                        
38 - Spitezki.H, La stratégie d’entreprise, Compétitivité et mobilité, éditions Economica, 1995, P 53 بتصرف 
39 - ibid, P 53 
40 - Porter. M , the competitive advantage of nations, the free press editions, New york, 1990 

  http://www.encc.org.eg/about_concept_ar.aspx: ـ المجلس المصري للتنافسية ، عن الموقع الإلكتروني 41
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تتعلق بالآداء الحالي "تعرف التنافسیة الوطنیة على أنھا  :)تعریف المعھد العربي للتخطیط(التعریف الأول 

  .43"الدول الأخرىو الكامن للأنشطة الإقتصادیة المرتبطة بالتنافس مع 

  

التنافسیة ھي القدرة على إنتاج سلع ): "1992المجلس الأمریكي لسیاسة التنافسیة ( التعریف الثاني

فاعاً وخدمات طبقاً لمعاییر ومتطلبات الأسواق الدولیة مع توفیر مستوى معیشة مرتفع للمواطنین یزداد ارت

   44"واستدامة على المدى الطویل

 

التنافسیة ھي ): "1996تقریر التنافسیة العالمیة  -یف المنتدى الإقتصادى العالمي تعر( التعریف  الثالث

ناتج المحلى قدرة دولة ما على تحقیق معدلات نمو سریعة ومتواصلة في متوسط دخل الفرد من إجمالي ال

   45"على مدى فترات طویلة

 

التنافسیة ھي تدعیم ): " 1996OCDEتعریف منظمة التعاون الإقتصادى والتنمیة (  التعریف  الرابع

قدرة المنشآت والقطاعات الإنتاجیة، والمناطق والدول والأقالیم على تحقیق مستویات عالیة نسبیاً، في 

  .46"ف في ظل ظروف المنافسة الدولیةمعامل الدخل ومعامل التوظی

صادى العالمي أحد أھم و یعتبر التعریف الذي یتبناه التقریر العالمي للتنافسیة الصادر عن المنتدى الإقت

مجموعة العوامل،  التنافسیة ھيأن ، حیث یعتبر "بورتر"تعاریف التنافسیة والقائمة أساساً على أفكار 

  .يوالسیاسات، والمؤسسات التي تحدد مستوى إنتاجیة دولة ما، وبالتالي تحدد مستوى الرخاء الإقتصاد

  

 ـ تعریف المیزة التنافسیة 4ـ  4ـ  1
، و منھم 1939سنة " Chamberlin"جع ظھور المیزة التنافسیة إلى تشامبرلین ھنالك من یر  

، الذي أبرز تلازم  مفھوم المیزة بالقدرة، و بعده بقلیل Selznik "1959"ینسب ھذا المفھوم  إلى سلزنیك 

 الموضع الفرید الذي"اللّذان وصفا المیزة التنافسیة على أنّھا "   Schendel"و شندل  "Hofe"ھوف 

و بورتر   " Day"، ثم یأتي بعد ذلك داي "عن طریق نمط نشر المواردتطوره المؤسسة مقابل منافسیھا 

"Porter "ي أوائل الثمانینات لیصوغا مفھوم المیزة التنافسیة، حیث یعتبر ھذا الأخیر منظر المیزة ف

                                                                                                                                                                             
42 - http://www.encc.org.eg/about_concept_ar.aspx 

، 2003، ديسمبر 24الكويت، عدد ـ محمد عدنان ربيع، القدرة التنافسية وقياسها، مجلة جسر التنمية، المعهد العربي للتخطيط،  43
 11ص 

44- http://www.encc.org.eg/about_concept_ar.aspx 
45- idem 
46 - idem  
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، حیث اعتبرا المیزة 1985ة ي بإسمھ من خلال كتابھ المیزة التنافسیة سنالتنافسیة لكونھ قدم نموذجا سمّ

  47.التنافسیة ھدف الإستراتیجیة المتغیر التابع في آن واحد، مبررین ھذا الطرح كون المیزة ترتبط بالتفوق

  :تعریفین أساسین للمیزة التنافسیةسوف نسوق و لتحدید المفھوم 

  

 : )تعریف نبیل مرسي خلیل (لتعریف الأول ـ  ا

  48".یتم تحقیقھ في حالة اتباعھا لاستراتیجیة معینة للتنافس میزة أو عنصر تفوق للمؤسسةھي "

    

 ): M.Porterمایكل بورتر  تعریف(ـ  التعریف الثاني 

بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة من تلك "تنشأ المیزة التنافسیة 

میدانیاً، وبمعنى آخر بمجرد المستعملة من قبل المنافسین، حیث یكون بمقدورھا تجسید ھذا الاكتشاف 

  .49(...)"إحداث عملیة إبداع بمفھومھ الواسع

  

و من خلال التعریفین نجد أن التعریف الثاني یرتكز على مفھوم الإبداع و القدرة، و ھو ما یؤھلھ 

مرتبط بمدى تطبیق المؤسسة  لكي یكون اكثر موضوعیة من الأول على اعتبار أن ھذا الأخیر

   .ة من عدمھالاستراتیجیة معین

  

 ـ خصائص المیزة التنافسیة 5ـ  4ـ  1
ما یمیز المؤسسات التي توصف بالتنافسیة أنھا تمتلك مزایا تمكنھا من المحافظة على مراكزھا في 

السوق، ھذه المزایا لكي تكون كذلك یجب أن تتوفر فیھا عدة خصائص تؤھلھا لكي تكون مصدر قوة 

  :ي على ھذا الأساس تنحصر فيللمؤسسة في مواجھة المنافسین، و ھ

 

  ):La durabilié(أو الإستدامة الدیمومة : أولا

إن الإعتماد على ابتكار متوجات أو خدمات جدیدة قد یشكل میزة تنافسیة إن كانت مدعّمة  أو 

مستدامة، أي أن فعل المنافسة لا یمكنھ النیل منھا، على الأقل على المستوى القریب، ذلك أن 

المستعملة في الإنتاج ھي في الغالب متشابھة، كما أنھ من السھل في بعض الأحیان تقلید التكنولوجیات 

                                                        
كلیة ، غير منشورة حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية، مذكرة ماجستير: ذكر فيـ حسن علي الزعبي،  47

  3، ص2007يكدة ، جامعة سك،  العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر
  82، ص2003مركز الإسكندریة للكتاب، مصر،  الأعمال، مجال في التنافسیة المیزة خلیل، مرسي نبیلـ  48

49 - M. E. PORTER. Cité dans :   
لعلوم ، كلیة ا ،غیر منشورة ماجستیر رسالة- وتطویرھا-تنمیتھا-مصادرھا- الاقتصادیة  المؤسسة في التنافسیة المیزة بوشناف عمار،

  16، ص 2002، الجزائر جامعة الإقتصادیة و علوم التسییر،
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منتج أو خدمة معینة، لا سیما في بعض الحالات، كقطاع الخدمات التي ھي في الغالب لیست براءات 

جمیع ى تصبح معممة بین اختراع مسجلة، و بالتالي نجد أن كل خدمة جدیدة قد لا یدور علیھا الحول حت

فعلى سبیل المثال، نجد أن البنوك تسعى إلى خلق مزایا تنافسیة لتحسین موقعھا في السوق ، المنافسین

  )50( ...بالتوجھ دائما لایجاد حلول للزبائن، كمشاكل أسعار الصرف المتغیرة، إصدار قروض میسرة 

  .ر الإستدامةفھذا الشكل من أشكال التمیز لا یمكن اعتباره میزة تنافسیة لافتقاره لعنص

    

 :  الندرة: ثانیا

یقتضي مفھوم الندرة في المیزة التنافسیة أن تكون ھنالك صعوبة في تقلیدھا و عدم وجود تشابھ 

بینھا و بین مزایا المنافسین، بحیث تشكل استثناءا بالنسبة للزبون، أو المستھلك، مقارنة مع ما ھو 

مستوى السعر أو على مستوى الإختلاف أو  معروض من السلع و الخدمات في السوق، سواء على

  .51التمیز

  

 : الحمایة: ثالثا

و بخصوص ذلك، أن المؤسسة یجب علیھا حمایة میزاتھا و خصوصا من التقلید، حیث أن 

التقلید من طرف المنافسین،  التغیرات التي تحدث على بیئة المؤسسة في الأمد القصیر نتیجة محاولات

ج أسالیب وقائیة تمكنھا من استشراف التھدیدات المحتملة التي من شأنھا وجب على المؤسسة أن تنتھت

  . المساس بوضعیة المیزة التنافسیة، حیث تلعب نظم المعلومات في ھذا الجانب دورا أساسیا

للحصول " Benchmarking"فعلى سبیل المثال، تلجأ الكثیر من المؤسسات إلى أسلوب المعایرة 

نیة المعتمدة من طرف مؤسسات أخرى منافسة في قطاع نشاطھا لتكیفھا حسب على التكنولوجیا أو التق

 .  إمكانیاتھا لمسایرة المنافسة الحاصلة في السوق

 

 ـ مصادر المیزة التنافسیة للمؤسسة و أسالیب بنائھا 6ـ  1

ما  تتعدد المصادر التي تساعد المؤسسة في اكتساب میزة تنافسیة بین ما ھو متعلق بالحجم و      

ھو متعلق بالموارد، و یبقى علیھا البحث في التولیفات بین العناصر المختلفة لكلا المصدرین و التي تحقق 

أكبر فاعلیة في دفع آداء المؤسسة للحصول على فارق معتبر مقارنة بالمنافسین في السوق، كما أن 

                                                        
50- Philippe Lê et Philippe Rivet, Piloter et réussir l’innovation en entreprise, éd Maxima, Paris 2006, 
P 100 
51- J.L.Magakian et M.A. Payaud, 100 Fiches pour comprendre la stratégie d’entreprise, 2éd Bréal. 
Paris 2007, P119  
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مصادر المیزة التنافسیة في التي یمكن أن تكون مصدرا ھاما من  المؤسسات تمتلك العدید من الموارد

  :أسواق منتجاتھا، و التي یمكن تصنیفھا إلى ثلاث مجموعات

  ة؛ات والتكنولوجیا والأرصدة المالیمثل المباني والمعد:  الموارد المالــــیة

  ة؛نظمة المالیة والإداریة والرقابیمثل الھیاكل والأ :الموارد التنظیمیة 

  .نرات ومھارات وقدرات العاملیخب ىدوالتي تتع :الموارد البشریة 

حیث تقع على الإدارة أو القیادة مسئولیة التوفیق بین ھذه المصادر لاكتساب المزایا التنافسیة من 

بالطریقة التي تمكنھا من  تخصیص مواردھا ىخلال تبني مفھوم الإدارة الإستراتیجیة التي تساعد عل

 .حقیق أھدافھات

حصر أھم المصادر التي تنطلق منھا المؤسسة لبناء مزایاھا یمكن  ) 2(رقم و من خلال الشكل 

  . التنافسیة، انطلاقا من القاعدة و ھي السوق  و وصولا إلى القمة و ما تعلق بثقافة المؤسسة

  

  

  یمثل المصادر الستة للمیزة التنافسیة: ) 2(الشكل رقم 

  
Source : ERIC FLAMHOLZ & WEI HUA, Searching for competitive advantage in the black box, European 

Management Journal , vol 21, N° 2 Elsevier Science Ltd, Great Britain, 2003, P 224 
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، یجب على المؤسسة، في طریقھا إلى النجاح أو البقاء في السوق، و في على مستوى الأسواقف

من السلع و الخدمات، حیث یتوقف نجاحھا القیام بعملیة تشخیص موجھ لحاجیات السوق  أولى مرحلة 

  ). 52(على مدى قرب الرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة من الإستراتیجیة التسویقیة المعتمدة بعد ذلك

فھذه  العملیة لا یقصد منھا بالضرورة معرفة السوق ككل، و إنما استھداف القطاعات السوقیة أو 

كما أنھ لتحدید القطاعات المستھدفة، نجد أن .ة أو مستدامةالأجزاء التي تشكل للمؤسسة میزة تنافسیة مدعم

الإستراتیجیة التسویقیة الفعالة التي تتبناھا المؤسسة في إطار بناء المیزة أو المزایا التنافسیة قد تمكنھا من 

اكتساب مكانة تنافسیة قویة في القطاعات السوقیة المستھدفة، و ذلك من خلال محتوى سیاسات المزیج 

  .ویقيالتس

ر زاویة لأیة استراتیجیة فأھم ملامح التوجھ التسویقي الحدیث ھي التركیز على المستھلك كحج

، و الاھتمام یةترویجالقیام بعملیات  وتسویقیة، و التأكید على تجزئة السوق و تطویر الأجزاء السوقیة 

  .بدراسات وبحوث السوق

الذي تنبني علیھ  المنتج الحقیقين تحدد ، یجب على المؤسسة أعلى مستوى المنتجات و الخدماتو

، حیث یكون عامل الإبداع الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة و الذي یمكنھا من تحقیق السبق على المنافسین

  .دائما من بین أھم المصادر التي تركز المؤسسات على استغلالھ لتحقیق السبق على المنافسین

مجبرة على التوفیق بین الإمكانیات و الأھداف، بشكل ، فالمؤسسة إدارة المواردو على مستوى 

و  المادیة المواردمحتملة، من خلال المفاضلة بین الإستعمالات في ال یمكنھا من تلافي المشاكل أو العقبات

  .البشریة و كذا التكنولوجیا المستعملة

یتوقف على ایجاد  كذلك، فإن بناء المیزة التنافسیة لا یجب أن الأنظمة التنفیذیةو على مستوى 

الموارد و توزیعھا عشوائیا، على اعتبار أنھ لإدارتھا بشكل فعال لا بد من وجود الكفاءات التي یمكنھا 

، الذي یمكنھا )M.I.S( نظام إدارة المعلومات المالیةاللازمة و من وراء ذلك  الأنظمة المحاسبیةاستغلال 

من الوقوف على وضعیة المنتجات و المؤسسة ككل في أي لحظة تفرضھا معطیات المنافسة في السوق و 

و أنظمة البیع و التسویق،  لعملیاتالأخرى لنظمة الأتضاف كذا تطور المؤسسة عبر الزمن، و إلى ذلك 

مؤسسة من خلال دور متغیرات المزیج یؤثر في تفعیل القدرات التنافسیة للمن حیث أن ھذا الأخیر 

التسویقي في تنفیذ المزایا التنافسیة، حیث أن عملیة تقدیم المنتج للمستھلك یجب أن تأخذ في الحسبان 

 .الفعالیة التسویقیة، بحیث یمكن للمؤسسة الوصول إلى المستھلك في الوقت والمكان المناسبین

وسطى و تنفیذیة أو  ارة إلى ثلاث مستویات، علیا والإدمكن تقسیم ی، أنظمة التسییرو على مستوى 

نجد أن الھیاكل التنظیمیة تختلف من مؤسسة لأخرى، غیر أن تكییف نظام التسییر إشرافیة، و على ذلك 

                                                        
52 - FLAMHOLZ. E & HUA .W , op.cit, P 224 
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، یستدعي صھر مواردھا و كفاءاتھا في وعاء الھدف الإستراتیجي رؤیة الإستراتیجیة للمؤسسةالمع 

، كما أن العلاقة التي تنشأ بین المستویات الثلاث، یجب ة أو مزایا تنافسیةو من وراءه تحقیق میز ،المنشود

 .   أن تكون على قدر من التكامل التسلسلي في صیاغة و فھم القرارات المتخذة

فعلى سبیل المثال تقوم أغلب المؤسسات الیابانیة بإشراك كذلك،  ثقافة المؤسسة و على مستوى 

یكل المؤسسة التنظیمي، في حیاة المؤسسة، مما یوحي بأن الأخیر جزءا لا العامل مھما كان مستواه في ھ

یتجزأ من منظومة المؤسسة الكلیة،  و بالتالي فذلك یدفع بالعاملین إلى استحضار قواھم لبذل أحسن ما 

ھا یمكن القیام بھ في سبیل تحقیق غایات وأھداف المؤسسة، و على اعتبار كذلك أن ثقافة التفوق التي تتبنا

  .المؤسسة ھي في الحقیقة میثاق یتوارثھ أفرادھا، و بالتالي وجب الحفاظ علیھ

تحقیق میزة أو مزایا تنافسیة لتدعیم مركزھا في السوق ارتكازا على تسعى للمؤسسات فا

إستراتیجیة محددة، ھذه الأخیرة تدفع إلى التفكیر بصفة جدیة في الخیارات المتاحة على المدى البعید، و 

، حیث أن المؤسسة یجب علیھا أن 53كانت المیزة التنافسیة  تشكل نقطة ارتكاز للقرار الإستراتیجي من تم

تتحكم في عوامل النجاح الأساسیة لمختلف أنشطتھا و العمل على تطویرھا، و یتعلق الأمر ھنا بكل نقاط 

  .القوة مقارنة بالوضع التنافسي من أجل تلافي الصعاب أو المشاكل المحتملة

لى سبیل المثال، لكي تتمكن من تطویر ھذه المزایا التنافسیة، كان لزاما علیھا التحكم في عناصر فع

النجاح  الأساسیة المتعلقة بالتكلفة، مما یسمح لھا بتقدیم أسعار تنافسیة، و أكثر من ذلك اعتماد استراتیجیة 

المرجعي، ولتأكید ھیمنتھا على یزیة تمكن المؤسسة من الأخذ بزمام الأمور مقارنة بمستوى العرض یتم

إما على تطویر واحدة من بین مزایاھا التنافسیة و إما تعمیم العملیة، و ھذا  ،السوق یبقى علیھا التركیز

یتوقف على حجم المؤسسة و إمكانیاتھا المتاحة، و لذلك كان لزاما علیھا  اتباع استراتیجیة محددة واضحة 

یئتھا و موقعھا الإستراتیجي الحالي، من خلال خلق أو تدعیم میزتھا المعالم انطلاقا من معرفة جیدة لب

  : 54التنافسیة، التي یجب أن یأخذ مسعى بناءھا في الحسبان التساؤلات التالیة

 ماھي المیزة التنافسیة التي تبحث عنھا المؤسسة؟ 

 متى یمكن اختیار المیزة التنافسیة؟ 

 متى یتسم سوقا ما بالتمیز؟  

المؤسسة، ثم تأتي بعدھا نھا میة بمكان معرفة ما طبیعة المیزة التنافسیة التي تبحث عحیث أنھ من الأھ

التي بدورھا تأخذ في الحسبان و ، 55المرحلة الحاسمة و ھي رسم الإستراتیجیة العملیة لخلق ھذه المیزة

  .رغبات و میولات المستھلك المتعددة الأشكال

                                                        
  ـ بتصرف  www.enovacom.frـ عن الموقع الإلكتروني ـ 53

54 - Philippe Lê et Philippe Rivet, Op.cit, P 96 
55 - ibid, P 98 
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رى من خلال مواصفاتھا التقنیة  أنھا تشكل لھ ضمانا فالمستھلك یرید نوعیة معینة من المنتجات ی

یفي بحاجاتھ التي یطمح إلى تحقیقھا، إضافة إلى ذلك أنھ في بعض الحالات حینما لا یكون باستطاعتھ 

تقییم نوعیة المنتج، فإنھ یتوجھ إلى الإعتماد على العلامة كشكل من أشكال التمیز باعتبارھا مؤشرا على 

خدمة، أو أنھ یرى في سمعة المنتج أو الخدمة المقدمة شكلا آخر كذلك من التمیز في نوعیة المنتج أو ال

أوساط المستھلكین، و من جھة أخرى، فإن بعض المؤسسات تعتمد على براءات الإختراع كسبیل مغایر 

للسبل الأخرى لخلق مزایاھا التنافسیة، و خصوصا في بعض قطاعات النشاط، كالصناعات الدوائیة، 

  .56تقوم المؤسسة بطرح منتوجا  مغایرا تماما لما ھو معروض في السوقحیث 

  : و عموما یمكن حصر الأسالیب المختلفة لاكتساب المزایا التنافسیة في ما یلي

  

 ـ تطویر القدرات الإبداعیة 1ـ  6ـ  1

تصادي ، ھذا الشعار اعتمد من طرف المنتدى الإق"الإنسان ھو المورد الأساسي الذي تملكھ الدول "

، و الذي تمت إعادة اعتماده 1991العالمي في افتتاحیة تقریره السنوي حول التنافسیة العالمیة الأول سنة 

، و إن دل على شيء، فإنما یدل على الأھمیة البالغة التي تولیھا المؤسسات التي تعنى 2010في تقریر 

تعتبر حجر الزاویة في عملیة خلق  بمجال التنافسیة و من وراءھا الدول لتكوین مصادر الإبداع التي

 .المزایا التنافسیة

، )57("الإبداع یعمل على إنشاء مستقبل مغایر أو مختلف)  :"  Drucker.Pبیتر دروكر(فحسب 

  .فھو یساعد المؤسسة على خلق قیمة جدیدة

كرة مجموعة النشاطات أو الوظائف المعدة لتحویل ف"و یمكن تعریف نظام الإبداع التكنولوجي بأنھ 

فنقطة البدایة لنظام الإبداع  58،"إلى غایة إنجازھا و تجسیدھا في شكل ملموس, منتوج أو أسلوب إنتاج

و على ھذه الأخیرة , التكنولوجي تنطلق من الإمكانیات المتاحة أو المركبة و المتواجدة في بیئة المؤسسة

من أجل تكوین نظام إبداعي متكامل  ،الإمكانیات الإبداعیة المتاحة الاستفادة لأقصى حدّ من الطاقات و

كما أن الخبرة التكنولوجیة المتراكمة  59مفرداتھ في تشابك إیجابي یسھم في تحقیق و تحسین الإنتاجیة،

  .  في رأس المال و الید العاملة المؤھلة تمثل عنصرا فعالا في سبیل التطویر التكنولوجي

                                                        
56 - Philippe Lê et Philippe Rivet, Op.cit, P 99 
57- J.C. Tarondeau, « Recherche et Développement », Vuibert, Paris 1994, P 41. 
58 - Ibid ; P 41. 

كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم ، غیر منشورة بن نذیر نصر الدین، الإبداع التكنولوجي في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة، مذكرة ماجستیر 59
  57، ص 2001جامعة الجزائر، ، التسییر
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عنصر الطلب في دفع الإبداع )  Andrew Bard Schmookler 1996شموكلر . ب. آ(و یضیف 

ق تواجد مشاكل تجابھ العملیة الإنتاجیة و تم إن البحث و الدافع للإبداع یتحرك عن طری:" التكنولوجي، 

  60".حلھا، أو فرص اقتصادیة متاحة رصدت و تم تحقیقھا بشكل تقني

و تتعد أسالیب التفكیر الإبداعي التي تتبعھا المؤسسات في حل مشاكلھا الإداریة، و لاكتساب أفكار 

المادیة منھا و  ،كانیات المتاحةجدیدة قد تمكنھا من تحقیق مزایا تنافسیة حسب طبیعتھا و تبعا للإم

  :البشریة، و كذلك حسب حجم المؤسسة، و ھي على ذلك

و ھو اجتماع یضم مجموعة من الأفراد تحت إشراف منشط أو  :(Brainstorming) الذھني العصفـ 

ختیار أنسب الحلول أو الأفكار رئیس الجلسة، یقومون بعرض أفكارھم تباعا، حتى الوصول في النھایة لا

  :61  المطروحة، و یرتكز على المبادئ الأساسیة التالیة

 ؛د للأفكار المطروحة من المشاركینتجنب النق 

 ؛ترك الحریة في استعراض الأفكار 

 ؛ایجاد أكبر عدد ممكن من الأفكار 

 نمیة أفكار الآخرین، بإضافة أفكار أخرى لما ھو مقترحت.  

  :(Nominal Group)الصوریة  ت الشكلیة أوـ أسلوب المجموعا

و ھو أسلوب یعتمد على استغلال الإمكانیات التفكیریة لكل فرد من المجموعة على حدة، بشكل یمكن 

 : 62تجنب سیطرة أفكار أحدھم على الآخرین، ویتم اتباع الخطوات التالیة لتحقیق ذلك

 ؛لى قصاصة من ورقمعینة ع  یقوم كل فرد على حدة بتسجیل أفكاره حول مشكلة 

 ؛لى أن ینتھي الكل من عرض أفكارھمتعرض الأفكار المدونة من طرف رئیس الجلسة دون نقاش إ 

  ؛النقاش بدون نقدیفتح باب 

 رئیس الجلسة الأفكار التي  یقوم بعد ذلك كل فرد بتقییم الأفكار المعروضة سریا، ومن ثم یستعرض

 .للوصول إلى قرار نھائي مرة ثانیة إستحوذت على الإھتمام الأكبر لیعاد التصویت

  :(Delphi) أسلوب دلفي 

لیس (أسلوب مساءلة الخبراء ویعتمد على تجمیع آراء مجموعة من الخبراء في مجال اختصاصھم 

حول موضوع معین أو مشكلة معینة عن طریق استبیانات أو قوائم ) بالضرورة أن یكونوا في مكان واحد 

  .موعة من الحلول بشكل إجماعياستقصائیة لاقتراح حل أو مج

                                                        
60- J. Schmookler, « Invention and economic growth”, Harvard University Press , 1996, cité par J.C. Taromdeau; 
Op cit, P 42. 

سنة )  Alex Osbornأليكس أوسبورن "ابتكره الأمريكي  "remue-méninges( ـ يقابله في فرنسا و كندا مصطلح  61
1935  

  )– deleeck & Van de Ven دلييك و فان دوفان(ـ ابتكره  62
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  :(Quality Circles)حلقات الجودة

مجموعات تتكون  من متطوعین لیعالجوا مشكلة ما، ویوصوا بإتخاذ العمال في بحیث یجتمع 

  .لحلھا الإجراءات المناسبة

 ن بین العوامل المؤثرة في عملیة الإبداع، تشجیع الممارسات الإیجابیة المتمثلة فيھ مأنحیث 

ع روح التحدي بین الأفراد لتقدیم ما ھو أفضل و إعطاء مجال أكبر لھامش المناورة للأفراد في تنفیذ تشجی

  .أشغالھم داخل المؤسسة، و كذا توفیر الموارد اللازمة لتأطیر العملیة من موارد مالیة و وقت كافیین لذلك

ى أن المبادئ الأساسیة العالمیة، عل و یتفق الكثیر من المدراء و رؤساء المؤسسات والمنظمات

للنجاح والإبداع تدور في مجملھا حول الإستغلال الأمثل للإمكانیات البشریة التي تتوفر علیھا المؤسسات 

و تنمیتھا مع ما تتطلبھ تنفیذ إستراتیجیاتھا، مع الأخذ بعین الإعتبار بیئتھا التنافسیة، و على ذلك یمكن 

  :63استخلاص ما یلي

 بیرة في الإفصاح عن إبداعاتھم، النظریة منھا و التطبیقیة، و عدم استبعاد إعطاء الأفراد حریة ك

 ؛رحات البناءة بدون دراسة و تجربةأي من المقت

 ار أن الفرد ھو مصدر اتباع مبدأ المكافأة و التحفیز على أساس الجدارة و الإستحقاق، على اعتب

 ؛قوة المؤسسة

 في المؤسسة، و تشجیعھ و تنمیتھ و إتاحة  و فاعلا اأساسی اضرورة احترام الفرد و اعتباره جزء

داخلیة و دفعھ للآداء الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرار، فذلك كفیل بإیقاظ القدرات الفردیة ال

 ؛بأحسن صورة

 مركزي، و محاربة  العمل على إزالة الحدود الإتصالیة و تقریب العلاقة بین الوظائف في نسق لا

 ؛الروتین السلبي

 طموح و روح المسئولیة بین الأفراد، و ربط أھدافھ  بأھداف المؤسسة العامة، فذلك یدفعھ نشر ال

 إلى الإبداع أكثر، فالتطلع إلى تحقیق الأفضل بین المنافسین من شأنھ أن یحرك الأفراد إلى العمل

سسة وبذل مجھود أكبر، كما أن الرضا بما ھو متوفر دون تجدید أو تحسین قد یعود سلبا على المؤ

 ؛و ذلك كون البیئة تتغیر باستمرارو الفرد معا مع الوقت، 

 قائدة أو تابعة أو نسخة مقلدة، و بالتالي كان لزاما  إمّا: المنظمات وفق الإستراتیجیة الابتكاریة ھي

على المؤسسة أن تكون متفردة أو متمیزة حتى تكون مبدعة، و أن الإستفادة من تجارب الآخرین 

 ؛جابي و تطویره، و ترك ما ھو رديءاستغلال ما ھو مفید و اییجب أن ینصب على 

                                                        
أو أسلوب الإدارة من أسفل إلى أعلى و قد ظهر إلى ) Ringi Seidoرينجي سايدو (ـ يعتمد أسلوب دوائر الجودة على فلسفة  63

بهيرة : ، للمزيد حول الموضوع أنظر  1961 الياباني سنة) Kaouru Ishikawa(الوجود بناءا على أعمال كاورو إشيكاوا 
    1995الموجي، دوائر الجودة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
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  قد تتولد بین الفینة و الأخرى أفكارا جیدة لا تجد المجال لتنفیذھا في حینھا، و على ھذا الأساس

 ؛إذا توفرت الظروف المواتیة لذلك فإن النقاش المتكرر قد یؤتي أكلھ في حینھ

  لتنمیة كفاءات الأفراد داخل المؤسسة و دمجھم في یشكل التعلم عن طریق العمل مصدرا ھاما

 . وظائفھم، فذلك یساعدھم في إضافة الكثیر إلى مخزونھم الإبداعي و تطویر الأفكار

 

 ـ تحسین الإنتاجیة 2ـ  6ـ  1

تتعلق عملیة تحسین الإنتاجیة بعناصر عدة، منھا ما ھو متعلق بموارد المؤسسة المادیة، و منھا ما 

ردھا غیر المادیة أو المعنویة، و علیھ فإن تحقیق میزة تنافسیة عن طریق تحسین الإنتاجیة ھو متعلق بموا

ما ھو في الحقیقة إلا نتیجة حتمیة من نتائج المنافسة الشرسة التي تواجھھا المؤسسة من طرف منافسیھا، 

من الحفاظ على على خلفیة الرغبات و المیولات و الطلبات المستجدة للمستھلكین، و ھذا حتى تتمكن 

  .ھوامش ربحھا أو موقعھا التنافسي

من تقلیص ما  ھاتسخیر الموارد اللازمة و تسییرھا بكفاءة بما یمكنو لذلك وجب على المؤسسة 

ما یسمح بتحسین بأمكن من اختلالات داخلیة و القضاء على التبذیر، و من تم تحسین الإنتاجیة العامة، 

  64.المستھلكین و كسب وفائھم نوعیة المنتجات و زیادة نسبة رضا

  

   ـ النشاطات التسویقیة 3ـ  6ـ  1

یناط بمسئول التسویق البحث عن الفرص التي من شأنھا تحقیق التفوق للمؤسسة، و تتوقف نوعیة 

علاقة المستھلك بالمنتج إلى حد كبیر بنوعیة النشاطات التسویقیة التي تدیرھا المؤسسة في السوق، 

ارتكازا على ھذا العنصر لیس بالأمر السھل، و على المؤسسة اتباع إستراتیجیة  فاكتساب میزة تنافسیة

محددة و مدروسة تأخذ في الحسبان عدة أمور تدور في مجملھا حول تفعیل عناصر المزیج التسویقي في 

  :مختلف مستویاتھا

و المنافع التي  الحرص على تقدیم الأفضل في السوق، و العمل على إبراز المزایا: على مستوى المنتج

تمیز المنتج عن باقي المنتجات، سواء في شكلھ، من خلال مظھره الخارجي و طریقة تغلیفھ، أو مضمونھ 

من خلال التطبیقات و الإمتیازات التي یوفرھا للمستھلك، و لتمییز المنتج في السوق ھناك عدة طرق 

 :65أھمھا

                                                        
64 - http://www.qualite-conseil.com/ameliorer-productivite.htm 

للخدمات المتكاملة الشركة العربية ، الواقع والآفاق.. ماك جریفز، واقع وتحدیات السوق، ندوة عن صناعة الدواجن ـ  65
  18، ص م2004ديسمبر  ،لسعوديةالمملكة العربية ا، "إيمكو"
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 لمؤسسة العمل على إثارة مستھلك، و على افقد یكون المنتج غیر معروف لدى ال: التعریف بالمنتج

 ؛انتباھھ

 ؛تج ھو فعلا مغایرا لما ھو مألوفبأن توحي للمستھلك بأن ھذا المن: التصور 

 یعطي منحنى دورة حیاة المنتج فكرة عن مستوى آداء المنتج في السوق، و : ابتداع جیل جدید

تشكیلات أخرى من المنتجات علیھ فبمجرد وصولھ إلى مرحلة النضج، تقوم المؤسسة بابتداع 

 ؛محتملة لمیولات المستھلكینلمواجھة التغیرات ال

 یرتبط بإسمھ منذ إطلاقھ في السوق، و تنطبع صورة ھذا حیث أن المنتج : التجاري تغییرالاسم

المنتج في ذھن المستھلك انطلاقا من الخصوصیات التي یمكن أن یتمتع بھا مقارنة بباقي 

لما كان إسم المنتج لا یتناغم مع درجة الآداء، فإن المؤسسة مدعوة المنتجات المعروضة، و 

لإعادة النظر في الرسالة التي ترید إیصالھا للمستھلك من خلال عبارة متمیزة تدفع ھذا الأخیر 

        ؛ف ھذه المیزة الجدیدة في السوقإلى التفكیر في التحول عن عاداتھ الشرائیة نحو اكتشا

 یتوقف التسعیر بالدرجة الأولى على نسبة التكالیف الكلیة للمنتج مقارنة : على مستوى السعر

كما أن رد الفعل الذي یمكن أن یؤدي إلى تدھور [بالسعر المرجعي للمنتجات المنافسة في السوق، 

الحجم  في وجھ تغیر السوق ھو التخلي كلیاً عن الجھد التسویقي و التركیز فقط على السعر، 

سیلة  الأكیدة لاسترجاع الحجم المفقود، لكن بالطبع ھذا نادرا ما ینجح باستثناء اعتقادا أنھا الو

حالات المدى القصیر جدا، فبمجرد أن تبدأ الشركة في تخفیض سعرھا، لا تنتھي دوامة ھبوط ھذا 

  .66]السعر

  

 ـ الترصد و الیقظة 4ـ  6ـ  1

زایا التنافسیة من مؤسسة لأخرى و تختلف مستویات فاعلیة أنظمة الترصد و الیقظة في اكتساب الم

بحسب درجة توفر الإمكانیات من موارد و كفاءات المؤسسة، حیث أن أبسط ما یمكن اعتباره نظاما 

للترصد و الیقظة ھو شبكة التوزیع التي تمتلكھا المؤسسة من خلال ما توفره من قاعدة بیانات لا یستھان 

ن أعلاھا مستوى، یمكنھ أن یتشكل من أنظمة معلوماتیة و بھا لدراسة توجھات السوق و المستھلك، كما أ

إتصالاتیة تدار من طرف كفاءات على قدر عال من التنافسیة، تلم بكل ما ھو جدید و متعلق بقطاع 

النشاط، لقیاس مختلف المؤشرات المتعلقة بالسوق، الضعیفة منھا و القویة، حتى یتم استغلال ذلك في 

جیة للمؤسسة، ویتوقف مستوى الترصد و الیقظة في المؤسسة على مستوى اتخاذ القرارات الإستراتی

الإمكانیات المتاحة، حیث یمكن التمییز بین الذكاء الإقتصادي الذي ھو من صمیم الخیارات العامة للدولة 

                                                        
  11ص  مرجع سابق،ماك جریفز، ـ  66
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ككل و عملیات الترصد و الیقظة، التكنولوجیة، التسویقیة و التنافسیة، و تلعب المعلومة في ھذا الجانب 

  67.دورا محوریا في تغییر مجریات الأحداث

ففي مجال الذكاء الإقتصادي تسعى المؤسسات المنافسة على مستوى السوق إلى اعتماد البحث و 

و الإبداع كوسائل للحفاظ على مستوى تنافسیتھا، و التي كانت إلى أمد غیر بعید تعتبر " R&D"التطویر

ا التسویقیة، غیر أنھ و مع مطلع الثمانینات تدخل مفھوم القواعد الأساسیة التي ترتكز علیھا سیاساتھ

العولمة لیدفع بالإبداع إلى تغییر قواعد اللعبة التنافسیة، حیث أصبح الذكاء الإقتصادي موردا ھاما لدعم 

  .    68سیاسات الإبداع و تنافسیة المؤسسات

ت الذكاء، التنافسي، أنھ یجب التمییز بین مختلف مستویات عملیا)  Porter.Mبورتر .م(فحسب 

  :، حیث أن 69التكنولوجي، التجاري والبیئي

 یھتم بمعاینة و تجمیع المعلومات حول المنافسین و الداخلین الجدد المحتملین: الذكاء التنافسي. 

 یھتم بطرق إنتاج المنافسین، و المؤسسات التي یحتمل أن تقدم منتوجات : الذكاء التكنولوجي

 .إحلال أو بدیلة

  و یخص متابعة تطورات و سلوك الموردین و الزبائن: التجاريالذكاء. 

 و یلمّ بمبادئ التحلیل الإستراتیجي القطاعي: الذكاء البیئي. 

و من حیث أن عملیة الذكاء بمختلف أبعادھا، اقتصادیة، تنافسیة، تجاریة، تكنولوجیة أو بیئیة ترتكز 

الفاعل في نظام الذكاء ، باعتبارھا العنصر بالدرجة الأولى على عنصر المعلومة و كیفیة معالجتھا

كونھا ة العملیة الإقتصادي بصفة عامة و مستویات الذكاء المؤسساتیة الأخرى بصفة خاصة، وتبرز أھمی

تنذر مسبقا صاحب القرار الذي لیس بمقدوره ایجاد الحلول المناسبة لمشكلة معینة مع جھلھ لطبیعة و 

الإطار الذي وردت منھ :  من خلال عدة محددات أھمھاذلك  یتم تقیمو ، 70أھمیة الصعوبات التي تواجھھ

 .ھاطریقة نشرتھا و كذا طریقة معالج، المعلومة

زمة لتسییرھا فعملیة الترصد بصفة عامة تھدف بالأساس إلى احتواء المعلومة و وضع الآلیات اللاّ

اجز المحتملة لآدائھا و تحدید ن المؤسسة من الوقوف على نقاط القوة و الضعف و كذا الحوبشكل یمكّ

العوامل المساعدة على النجاح، و التي تتوقف بنسبة كبیرة كذلك على طبیعة المترصدین بحد ذاتھم، ھؤلاء 

  :الذین  یمكن تقسیمھم إلى أربعة أصناف حسب الشكل التالي

    

                                                        
إن العنصر الذي یعین الحاكم الحكیم و القائد المحنك على تنفیذ الضربات القویة و تحقیق النصر، الذي : "في كتابھ فن الحرب سون تسویقول ـ  67

  "دیین تحقیقھ، ھو المعرفة المسبقة بأمور العدولا یمكن للرجال التقلی
68 - Ministère de l’Industrie et la promotion des investissements, Manuel de formation en intelligence 
économique en Algérie,  Septembre 2010, P138   
69 - Magakian. J.L et Payaud. M.A, Op.cit. P 201 
70 - Yves GUYON, Droit des affaires- T2,Economica- Delta,  9ème édition ,2003.  
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  المترصدین  یمثل أصناف:  )1( الجدول رقم
  

  الأصناف 

الممارسات 

مدة الشرعیة المعت

  في العملیة

 

  فرنسا

 

  الولایات المتحدة الأمریكیة

 

  المؤسسات الآسیویة

ترصد مندمج     المحارب

مع استراتیجیة 

  المؤسسة

وسائل جد (

  )عتبرةم

  )L’Oréal(لوریال 

  )Elf(ألف 

 )Aérospatiale(آیروسباسیال

  )Bouygues(بویغ 

  إسمنت فرنسا 

)Ciment Français(  

 )Boeing(بوینغ 

 )Corning(كورنینغ

 )AT&T(آتي أند تي

 )Motorola(موتورولا

  )Xerox(زیروكس 

  لي سوغو شوشا

Les sogo shosha 

  )Nec(نك 

 )Mitsubishi(میتسوبیشي

 )Thoshiba(توشیبا

  )Canon(كانون 

بقوة     صعود  المھاجم 

 لخلیة الترصد

  

  )عتبرةوسائل م(

أف  أس طومسون سي

(Thomson C S F)             

  )Guerbet(غاربت 

 (Nestlé)نستلھ 

 )St Gobain(سانت غوبان 

  )Michelin(میشلان 

  )Airbus(آربیس 

  

ناتیراسویت 

)Naturasweet( 

 Federal(فیدیرال إكسبریس 

express( 

        ماكدونیل دوغلاس

)McDonnellDouglas( 

 أغلبیة المجمعات الصناعیة

  الأمریكیة

 )Toyota(تویوتا 

 )Nissan(نیسان 

  )Daewoo(دایو 

  )Namura(نامورا 

  المؤسسات الصینیة

وأغلبیة المؤسسات 

الصغیرة و المتوسطة 

  الیابانیة

  ملاحظ للمنافسة  الفاعل 

  ) وسائل محدودة(

  )La Poste(لابوست 

  )Lafuma(لافیما 

أغلبیة المجمعات الصناعیة 

الفرنسیة و بعض المؤسسات و 

  الصناعات الصغیرة و المتوسطة 

رة و أغلبیة المؤسسات الصغی

  المتوسطة

  

رد الفعل مبني   المتفاعل

على ھجومات 

  المنافسین

أغلبیة المؤسسات الصغیرة و 

  المتوسطة الفرنسیة 

    

 

Source : Marie-Christine CHALUS – SAUVANNET, Dynamisation du dispositif de veille stratégique pour la 

conduite de stratégies proactives dans les entreprises industrielles, Thèse pour le doctorat de Sciences de 

gestion, Université Lumière – Lyon 2, 2000, P 70. 
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بین ما ھو تتباین  نقاط قوة العملیةفإن حسب دراسة أجریت في كندا من طرف إختصاصیین، ف

  :71، و ھي كما یلي)خلي للمؤسسةمرتبط بالتنظیم الدا(و تنظیمي ) مرتبط بسیاسة الدولة ككل( سیاسي

 ؛العملیة تحدید الأھداف المرجوة من  

 ؛كفاءة الموارد البشریة 

 ؛القدرة على التعلم و التطور 

 ؛الإستغلال الأمثل لنظم تكنولوجیا المعلومات 

 ؛نوعیة شبكة الدعم الإعلامي 

 ؛ق بالقرارات و المساعي التسویقیةالتوجھ نحو المستھلك في كل ما یتعل 

 ؛لالیة المالیةالإستق 

 ؛المرونة التنظیمیة المساعدة على التغییر و التطور السریع 

 ؛ؤسسات حول عملیة الترصد و الیقظةتحسیس الم 

 ّ؛ددیمومة المؤسسات و البرامج و النشاطات المتعلقة بعملیة الترص 

 ؛)لوصیةمدى اعتبار العملیة كأولویة من طرف الھیئات ا(أو التنظیمي /السند أو الدعم السیاسي و 

 ؛كز الإستعلام المخصصة للمستھلكینتوحید مرا 

 لى المضي قدما لفھم ما یمكن إقامة مراكز دعم على مستوى قطاعات النشاط لدعم المؤسسات ع

 .فعلھ

  

 ـ الإلتزام بالمواصفات الدولیة للجودة 5ـ  6ـ  1 

لمؤسسة، لا سیما و أن تعد جودة المنتج إحدى أھم العناصر التي ترتكز علیھا المزایا التنافسیة ل

، على غرار أنظمة إدارة الجودة 72المنتج موصّف دولیا من الھیئات المتخصصة في توحید القیاسات

)QMS73 ( التي تعطي للمؤسسة صبغة جدیة في ما یتعلق بسمعة  منتجاتھا في السوق، حیث أن ھذا

سسة المتعلقة بالجودة بما یتوافق و النظام ما ھو إلا مجموعة من الإرشادات المتعلقة بتطبیق سیاسة  المؤ

تحسین كفاءة إدارة مختلف المساعي التنظیمیة التي تؤدي إلى التحسن المستمر للنتائج، حیث تعد أنظمة 

من بین العناصر الأساسیة التي یجب على المؤسسة أن تولیھا أھمیة، حیث أن عملیات 74إدارة الجودة

                                                        
71 -Pierrette Bergeron ,Veille stratégique et PME: comparaison des approches gouvernementales de soutien,  
Presse de l’Université du Québec, 2000, P 46 

الھیئة الرسمیة في العالم التي یناط لھا دور إصدار شھادات التوصیف لجودة المنتوج، و في   ) ISO(ـ تعد المنظمة الدولیة للتوحید القیاسي  72
   .  منظمة، الھیئة المشرفة على ھذه العملیةو الذي ھو عضو في ھذه ال IANORالجزائر یعد المعھد الجزائري للمعاییر

73 - Quality Management System   
  :ـ من بين أنظمة إدارة الجودة يمكن ذكر 74

 ISO 26000  :خاص بالمسؤولية الإجتماعية 
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عبر العالم یمكن أن تشكل ضمانا حقیقیا للمنتوج في سبیل التوصیف التي  تقوم بھا الھیئات المختصة 

الحصول على میزة تنافسیة مقارنة بباقي المنافسین، فالمؤسسة، و لمسایرة نظام الجودة و تحقیق مفھوم 

نظام الجودة الشاملة، الذي یعتبر من بین الأھداف السامیة التي تصبو إلیھا، یجب علیھا الإلتزام  بثمان 

  : ، و نوجزھا في ما یلي ISO(75(ة، و ھي محددة من طرف المنظمة الدولیة للتوحید القیاسيمبادئ أساسی

  القیادة)Leadership:(  أو بمعنى آخر ما یجب أن یناط بمجموع مسیري و إطارات المؤسسة

من ممیزات إداریة و أخلاقیة مھنیة، و كذا ما یتوجب علیھم القیام بھ  من شرح و توضیح 

لمستخدمین و توضیح المھام و النشاطات الموكلة لكل عنصر و العمل على إزالة للأھداف لكل ا

 . كل ما من شأنھ عرقلة عملیة التواصل داخل المؤسسة

 باعتباره المعیار الأول الذي تتعلق بھ خصوصیات المنتج، كما أنھ حجر  :التوجھ نحو المستھلك

ي إلیھ المنتج في السوق، كما یعد رأي الزاویة لكل سیاسة تسویقیة و المآل الأخیر الذي ینتھ

المستھلك مصدرا أساسیا لقیاس فعالیة جودة المنتوج، على اعتبار أن التقاریر الواردة من عملیة 

التغذیة العكسیة لنظام مراقبة المنتجات، سواء كانت سبر آراء أو بحوث تسویق أو ردود أفعال 

  .آداء السوق  و تطوراتھالموزعین الذین یعتبرون كذلك موردا ھاما لقیاس 

 و ذلك بالقیام بعملیات التحسیس و التوعیة و العمل على توضیح  :إشراك المستخدمین في العملیة

الأھداف إلى أقصى ما یمكن مع إعطاء الفرصة لإبداء الرأي حول مختلف المشاكل المحتملة و 

 .السھر على تكوین الكفاءات و الخبرات اللازمة لتحسین الجودة

 العملیة أسلوب )Approche processus:(  أو اعتماد مقاربة المسعى أو العملیة الشاملة أو

الكلیة ، و ذلك من خلال العمل على إدارة الموارد في إطار كلي تترابط فیھ جمیع مكونات النظام 

بما یتیح للمؤسسة الوقوف على الإمكانیات و الفرص و التھدیدات المحتملة لسیر النظام منذ 

ر في بعث المنتج إلى أن یصل إلى المستھلك الأخیر، و قیاس ردة فعلھ من خلال عملیة التفكی

التغذیة العكسیة و ھذا یؤدي إلى الإستعمال الأمثل و الفعال للموارد، كما یمكن المؤسسة من 

 .   تحسین خطوط سیر الأھداف، و كذا التركیز على إمكانیات تحسینھا و ترتیبھا أولا بأول

 اربة الإدارة كنظاماعتماد مق ) Management par approche système:(  إن تداخل

مختلف العملیات المتعلقة بالإدارة توجب أن ننظر إلیھا كنظام واحد حتى یتسنى لنا تحقیق النجاعة 

و الكفاءة في تحقیق الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة، و یتم ذلك عن طریق تحدید محددات ھذا 

                                                                                                                                                                             
 ISO 31000  :خاص بإدارة المخاطر 
 ISO 50001  :خاص بإدارة الطاقة 
 ISO 9000   : خاص بإدارة الجودة 
 ISO 14000  :خاص بالإدارة البيئية  

  http://www.iso.org المنظمة الدولية للتوحيد القياسي أنظر في موقع "  ISOإيزو ـ "ـ للمزيد من التفاصيل حول نظام 75 
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أھدافھ و إزالة الحواجز بین الأنشطة و نشر جو الثقة المتبادلة بین مختلف النظام على مستوى 

 .الفاعلین في النظام في تكامل و انتظام للوصول إلى الكفاءة و الفعالیة المرجوتین

 التحسین المستمر (Amélioration continue) :  حیث أن المؤسسة یجب علیھا وضع نصب

سواء من خلال نظمھا لإدارة المعلومات، أو حتى عن  عینیھا التغیرات الحاصلة في السوق،

طریق عملیات الذكاء التجاري أو التنافسي، كما أن التدریب المتواصل یعد إحدى أھم العناصر 

التي من شأنھا صناعة الفارق مقارنة بالمنافسین من حیث العمل على ثباث و استقرار و تحسین 

أن التعلم و التدریب المصاحب لكل عملیات التحسین مراتب جودة منتجات المؤسسة، على اعتبار 

المختلفة لسلسلة  القیمة یساعد على رفع كفاءة العمال في الحصول على منتجات ذات جودة 

 .عالیة، و یكون التحسین المستمر للأداء العام ھدفاً دائماً للمنشأة

  الواقعیة في اتخاذ القرارات) Approche factuelle pour la prise de décision:( 

القرارات الفعالة تبنى على تحلیل البیانات والمعلومات، ویتحقق ذلك عن طریق أخذ القیاسات 

وتجمیع البیانات والمعلومات ذات العلاقة بالھدف، والتأكد من دقة وصحة البیانات والمعلومات 

ة، وإدراك أھمیة وسھولة الوصول إلیھا، وتحلیل البیانات والمعلومات بالأسالیب والطرق الصحیح

استخدام التقنیات الإحصائیة المناسبة، واتخاذ القرارات یبنى على نتائج التحلیل المنطقي إضافة 

  .إلى الخبرة والحدس، والقدرة على إثبات فعالیة القرارات السابقة

 علاقة تبادلیة للمنافع مع الموردین (Relations mutuellement bénéfiques avec les 

fournisseurs):  اعتمادا عل علاقة المصلحة المتبادلة الموجودة بین المؤسسة والمورد، و

انطلاقا من كون كل واحد منھما یكمل الآخر، فإن ذلك یؤدي في النھایة إلى تعظیم المنافع لكلا 

الطرفین، و یتأتى ذلك من خلال تحدید واختیار الموردین الرئیسیین، وإنشاء العلاقات مع المورد 

ازن بین المكاسب العاجلة والاعتبارات بعیدة المدى للمنشأة والمجتمع بوجھ عام، بحیث تو

وتأسیس أسلوب واضح ومفتوح للاتصالات، والتطویر والتحسین المشترك للمنتجات والعملیات، 

والمشاركة معاً في إنشاء وإیجاد فھم واضح لاحتیاجات العملاء، والمعلومات والخبرات والخطط 

 .تقدیر التحسینات والإنجازات التي یقوم بھا الموردونالمستقبلیة، و

 

و انطلاقا مما سبق، فإن الإلتزام بھذه المبادئ الثمانیة یؤدي بالمؤسسة إلى اكتساب مزایا لكل 

الأطراف و بالأخص، تعاظم المردود المالي قیاسا بحجم الإستثمارات المنجزة، قیمة مضافة متزایدة و 

  .  لمؤسسة على مختلف مستویاتھا و مكوناتھااستقرار أكبر في إدارة ا
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  :76كما أن الخطوات الأساسیة لتطبیق أنظمة إدارة الجودة تتلخص في

  ؛تحدید سیاسة الجودة وأھداف الجودة في المنشأةـ  .1

  ؛تحدید العملیات الأساسیة التي تؤثر على تحقیق أھداف الجودةـ  .2

  ؛العملیات تحدید الوسائل والمعاییر اللازمة لتحسین فاعلیةـ  .3

  ؛فحص النتائج للوقوف على مدى تحسن فاعلیة العملیاتـ  .4

 ؛تحدید الوسائل لمنع العیوب وتخفیض الھدر وإعادة التشغیلـ  .5

 .التحسین المستمر للعملیات بھدف تحسین الفاعلیة والمردودـ  .6

  

 ـ التطویر التكنولوجي 6ـ  6ـ  1

المزایا التنافسیة، حیث تعمل الكثیر من  یعد ھذا المجال مصدرا ھاما  و سلاحا فعالا لاكتساب

المؤسسات على اصطیاد الأدمغة المفكرة، و إنشاء أنظمة محفزة و خالقة للتطور التكنولوجي لاستغلالھا 

في مجالات البحث و التطویر، بل تعدى ذلك إلى صیاغة استراتیجیات وطنیة بكاملھا نظرا لكون ذلك 

ل في صیاغة استراتیجیاتھا الإقتصادیة حتى تكون أكثر تنافسیة، فكل یكتسي أھمیة بالغة حتى بالنسبة للدو

على مستوى البلد   ویعتھ إن كان على مستوى المؤسسة أمسعى للتطویر التكنولوجي بغض النظر عن طب

  :77یرتكز في الغالب على الأسس التالیة

 ؛التركیز عل تسویق الأبحاث 

 ؛تطویر التصنیع 

 الإتجاه نحو العولمة.  

اء صورة واضحة حول ذلك یمكن ذكر على سبیل المثال أن الصین  أجرت عملیة تحول و لإعط

كبیرة في مجال البحث العلمي و التطویر التكنولوجي الموجھ للصناعة و الإقتصاد، من خلال برنامج 

 :78، و المبني على المقومات التالیة1988الذي شرع فیھ سنة " Torchطورش "

  ؛بداع التكنولوجيتنشیط عملیات الإـ تقویة و 

  ؛التكنولوجیا العالیة و تطبیقاتھاـ تنمیة و تقویة 

  .ـ إتمام تطویر و تحدیث عملیات التصنیع و رفع المستوى التكنولوجي للمنتجات الصینیة

حاضنة  400حوالي ، و م 2002یقة تكنولوجیة حتى أكتوبر حد 54و قد أدى ھذا البرنامج إلى خلق 

شركة، و ھي تقدم  20796التي وصلت إلى و مة من طرف الدولة وجیة المدعّلمشاریع الشركات التكنول

                                                        
   35، ص 2002یة السعودیة،ـ حامد عبد االله السقاف، المدخل الشامل لإدارة الجودة الشاملة، مطبعة الفرزدق، المملكة العرب 76
   218، ص 2010و الحریة أیضا، الدار العربیة للعلوم، بیروت، ...ـ فھد العرابي الحارتي، المعرفة قوة 77
   .218 صنفس المرجع ـ  78
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ملیار دولار  150إلى  2001للسوق  منتجات عالیة التكنولوجیا، كما بلغت عوائد ھذه الشركات في نھایة 

  .79أمریكي

، كما من جھة أخرى تمت إعادة ھیكلة الجامعات الصینیة لتكون أكثر مسایرة لمتطلبات المرحلة الراھنة

سمح لھا بإنشاء شركات خاصة بھا لربط البحوث العلمیة بالمیدان التطبیقي و رفع التحفیز على الإبداع و 

  80.تشجیع الباحثین

، و ترتكز فلسفة 81و یتجسد برنامج التطویر التكنولوجي في مالیزیا في مركز تطویر التكنولوجیا

  :82العمل ضمن ھذا المشروع على

  .بحاث و التنمیة المحلیةـ تنشیط تسویق نتائج الأ

  .ـ تقریب شركات التكنولوجیا بالجامعات و مراكز البحث

ـ العمل على تطویر الإتفاقیات و فرص التعاون الإستراتیجي طویل المدى بین الشركات  من جھة و 

  . الجامعات و معاھد البحث من جھة أخرى

  .ستفادة منھاـ توفیر وسائل العمل المتوفرة في الجامعة لھذه الشركات للإ

ـ تطویر علاقة العمل بین الباحثین و العاملین بمجال التكنولوجیا من جھة و العاملین في الشركات 

  .الصناعیة من جھة أخرى

  : و تتمثل خدمات الدعم التي تقدمھا المراكز التكنولوجیة للشركات في ما یلي

  .ـ البحث و التطویر و الإستشارات الھندسیة

  .ا العالیة و التعاون الدولي المشتركـ نقل التكنولوجی

  .ـ تنمیة الموارد البشریة

  .ـ خلق شبكات و مؤسسات للمشروعات

  .ـ دعم برنامج إدارة الجودة

  .ـ دعم برنامج تنمیة عملیات التصنیع

  .ـ تقدیم خدمات التحلیل المالي

لق بالمؤسسة، و منھا ما و ھنالك عدة شروط لتحقیق التطویر التكنولوجي داخل المؤسسة، منھا ما ھو متع

  : ھو متعلق بسیاسة الدولة ككل، و ھي على الخصوص

  :ـ على مستوى المؤسسة)أ

 ضرورة توفر المؤسسة على الموارد البشریة و المالیة اللازمة لتأطیر العملیة . 

                                                        
  218 نفس المرجع صـ  79
  219، ص مرجع سابقفھد العرابي الحارتي، ـ  80
و ھي الھیئة المشرفة : Malaysian Technologie Developpement Corporation – MTDCـ شركة تطویر التكنولوجیا المالیزیة  81

  . على برامج التطویر التكنولوجي بمالیزیا
  220، ص مرجع سابقـ فھد العرابي الحارتي،  82
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  ،من خلال الإستراتیجیة التسویقیة، فإن على المؤسسة العمل على توفیر أو تحسین قنوات التوزیع

 . ا یسمح بتصریف المنتج و اختباره بصفة جیدةبم

 83امتلاك الخبرات التكنولوجیة اللازمة، سواء بتطویرھا من الداخل، أو اكتسابھا من الخارج   

 دراسة مستفیضة للسوق. 

 توفر موارد و كفاءات إداریة عالیة لتأطیر البحث و تطبیقھ میدانیا. 

  

  :ـ على مستوى الدولة )ب

للتطویر التكنولوجي المؤسسة عن طریق التوجھ الإستراتیجي المدعوم من  تساعد البیئة العامة

الدولة على النشاط في محیط متفتح على الإبداع و البحث عن ما ھو أحسن و أمثل للمستھلك، و یتجلى 

  :   84ذلك من خلال

  إنشاء ھیئات متخصصة و مسئولة تسھر على رسم السیاسات المتعلقة بدراسات و بحوث الإبداع

 .التكنولوجي ومتابعتھا و وضعھا حیز التنفیذ

  توفیر قواعد البحث و مدھا بالوسائل اللازمة، من موارد مادیة و بشریة، للقیام بالدراسات و

  85.البحوث الخاصة بالتطویر التكنولوجي

  ملازمة عملیات التطویر بعملیات التدریب و تحسین المستوى للإطارات المشرفة على بحوث

 .كنولوجیةالسیاسة الت

   ضرورة تحدید الأولویة المحلیة من خلال الإستراتیجیة العامة للتطویر التكنولوجي و جعلھا

 . تتماشى مع متطلبات السوق المحلي بالدرجة الأولى

  

 ـ البحث و التطویر  7ـ  6ـ  1

المؤسسات في السوق ھي إما متغیرة أو مختفیة، كما أن ھنالك قوتان ھائلتان تحددان خارطة 

  .86الاقتصاد الیوم و ھما التقنیة والعولمة

إن مجال البحث و التطویر لا یختلف كثیرا عن ما سبق ذكره بخصوص التطویر و الإبداع 

التكنولوجي، على اعتبار أن كلا المفھومان متعلقان بمجالات الدراسات العلمیة، غیر أن طبیعة العملیة 

أو المسعى المراد القیام بھ، إن على مستوى المؤسسات  المستھدفة ھي التي تشكل الفارق في حجم النشاط

                                                        
من خلال ما یسمى  ـ قد تواجھ عملیة تطویر الإبداع التكنولوجي نتیجة اللجوء إلى الخبرة التكنولوجیة الخارجیة بعض المقاومة من الداخل 83

و ھي ظاھرة تعبر عن عدم الثقة في الثقافة الآتیة من خارج  NIH ((Not invented Here Syndrome)" (غیر مبتكر ھنا "متلازمة  
   .المؤسسة

  .91ص ، 997مركز دراسات الوحدة العربیة للنشر، " السیاسات التكنولوجیة في الأقطار العربیة" مركز دراسات الوحدة العربیة، ـ 84
  ) Silicon Vallyوادي السیلیكون (تتباین المصطلحات المتعلقة بھذا المجال من بلد لآخر ، غیر أن ما یتداول كثیرا ھو مصطلح  ـ  85

86 - "http://www.marketinga2z.info/p/blog-page.html  
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الجامعات، مخابر البحث، مكاتب (أو على مستوى أنظمة التكوین و التعلیم، العمومیة منھا و الخاصة 

   .)..لدراسات و الخبرةا

  

 ـ تطویر الید العاملة 8ـ  6ـ  1

ب الطبیعة القانونیة التي تمیزھا، تتباین طبیعة إدارة الموارد البشریة من مؤسسة لأخرى، أولا بحس

و ثانیا بحسب سیاسة التوظیف للنظام الإقتصادي والسیاسي السائد، فبعضھا یركز على التخفیض في 

التكالیف ما أمكن، فتلجأ إلى تخفیض عدد العاملین و الذي یبرز كحل آني لمواجھة ارتفاع التكالیف و 

و البعض الآخر تجده یستثمر في المكننة و تكوین و  توفیر ھامش إضافي لتدعیم التنافسیة السعریة،

و من تم رفع تنافسیتھا، فمسایرة النسق التنافسي یدفع بالمؤسسة إلى  87تطویر الید العاملة لزیادة إنتاجیتھا

البحث المستمر عن المزایا التنافسیة التي تمكنھا من مواجھة التھدیدات الآنیة و المستقبلیة التي یشھدھا 

ما أن ھذا یعتمد بالدرجة الأولى على الإستغلال الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة، المادیة و غیر السوق، ك

المادیة، و من خلال ذلك یتدخل المورد البشري كعنصر فعال في ھذا السیاق لإعطاء الصبغة الواقعیة أو 

سسة، غیر أنھ في یعض التطبیقیة لمختلف العملیات المتمخضة عن تطبیق الإستراتیجیة التنافسیة للمؤ

الحالات نجد أن المؤسسة بعیدة عن أھدافھا التنافسیة المرجوة، لأسباب قد تكون، إما لخلل في صیاغة 

الإستراتیجیة نفسھا أو قد یكون في عملیة التنفیذ، و في كلتا الحالتین نجد أن كفاءة الید العاملة تلعب دورا 

قطاع نشاط استراتیجي، و على ھذا الأساس یتوجب على محوریا في استثمار القدرات التنافسیة لكل 

المؤسسة الوقوف على مستوى كفاءة الید العاملة و تقییمھا دوریا لقیاس درجة الجاھزیة لبناء مزایا تنافسیة 

  .جدیدة أو حتى تطویر المزایا المحصلة سلفا

   

 ـ دراسة الأسواق الخارجیة 9ـ  6ـ  1

رص المتاحة لتوسع نشاطات المؤسسة، لاسیما و ھو یشھد درجة یتسم السوق المحلي بمحدودیة الف

عالیة من التنافس على قطاعاتھ، حیث تقل إمكانیة الظفر بجزء إضافي آخر إلا ببذل جھودا أخرى 

مضاعفة، إن على المستوى الإبداعي، بتوفیر منتجات جدیدة تنافسیة أو على مستوى الجھود التسویقیة 

الحالة و حسب طبیعة السوق، و مع اشتداد التنافس یتضاءل ھذا الإحتمال  التي تتعدد من جھتھا حسب

حتى یقارب العدم، و من تم فالمؤسسات التي تتعامل بحركیة و واقعیة قد تلجأ إلى التخلي عن ھذا السوق، 

إلى  إما كلیا، و إما نشاط أو مجموعة من النشاطات الأساسیة التي لا تحقق المردود المتوقع منھا، لتنطلق

استكشاف ما اصطلح علیھ باستراتیجیة المحیط الأزرق، و ھي الأسواق العذراء التي تتسم بفرص 

                                                        
87 - Pierre Hamel et Yves Bélanger, Québec 2000, Presse de l’université du Québec, 1992, P 59  
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استثماریة و جاذبیة كبیرین، و مستوى التنافس فیھا یلامس العدم، أي أنھا تشكل فرصا جیدة لاكتساب 

  . 88الحمراءالمزایا التنافسیة بعیدا عن الضغوطات و العراقیل المختلفة لما یسمى المحیطات 

  :  89و یمكن تحقیق ذلك من خلال الإلتزام بالمبادئ التالیة

 

  :إعادة بناء حدود السوق ـ )أ 

في المحیطات الحمراء شدیدة المنافسة، تكون حدود السوق قصیرة و مساحات المناورة ضیقة، و 

أن تقوم بإعادة تقییم علیھ كان على المؤسسة، في إطار مسعاھا للإنتقال إلى استراتیجیة المحیط الأزرق، 

شامل لمواردھا و كفاءاتھا، و كذا استراتیجیاتھا التسویقیة لتحدید محفزات المنافسة سواء تعلق الأمر 

   .بتفضیلات العملاء، جودة المنتج، سعره أو معاییر الصناعة بصفة عامة

  

  :ولیس على الأرقام -للوصول إلى الترتیب الاستراتیجي الصحیح  - ـ التركیز على الصورة الكلیة  )ب

إن التركیز على الأرقام و البیانات في صیاغة الإستراتیجیة العامة للمحیط الأزرق دون الإعتماد 

على الصورة الكلیة أو الشاملة للوضعیة التنافسیة للمؤسسة، سواء وضعیتھا تجاه المنافسین، أو وضعیة 

رق كثیر التعرجات، على اعتبار أن تطویر ھؤلاء تجاه بعضھم البعض، قد یجعل الطریق إلى المحیط الأز

الآداء تبعا لما یتوق إلیھ العملاء یتطلب تنفیذ الإستراتیجیات المحددة بالترتیب الذي یتماشى مع تحقیق 

  .الأھداف المرجوة لكل مرحلة، كما أن الھدف الأساسي قد یضیع بین الكم الھائل من البیانات

  

  :اليـ التركیز على أبعد من الطلب الح )ت

یتطلب الإبداع الحقیقي إضافة الجدید لما ھو كائن، و على ذلك فإن تخطي الطلب الحالي بمختلف 

أبعاده، الكمیة و الكیفیة، في إطار مساحات و حدود جدیدة للسوق، أو المحیط الأزرق، من شأنھ أن یشكل 

  .إبداعا حقیقیا

  

    :إزالة العوائق الداخلیة للمؤسسةـ  )ث

ان التناسق و الفاعلیة في الآداء بما یحقق الإستقرار و النجاح داخل المؤسسة، من و ھذا یتطلب ضم

خلال العمل على إزالة كافة أشكال الخلافات و الإشكالات التي قد تنشأ بین مختلف المصالح و الأقسام، و 

وزیع الأدوار فیما تفادي أیة مشكلة قد یبرز للوجود نتیجة تغیر بیئة أو استراتیجیة المؤسسة نتیجة إعادة ت

  .یتناسب مع الإنتقال إلى المحیطات الزرقاء

                                                        
تبادلة ـ یطلق على السوق شدیدة المنافسة بالمحیط الأحمر كتعبیر عن حلبة الصراع التي تجمع المتنافسین و لون الدم الذي ینتج من الضربات الم 88

  .ضعیفة أو شبھ منعدمة تبعا لشدة المنافسة إلى أن یصبح محیطا أزرقا، المنافسة فیھ) أو المحیط (بین مختلف الأطراف، ویتدرج لون السوق 
  www.piloter.org/strategie/strategie-ocean-bleu.htm: لمزید الإیضاحات عن الموضوع أنظر الموقع الإلكتروني  -  89
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  :ـ تلازم النظریة مع التطبیق )جـ

إن عملیة اتخاذ القرار الإستراتیجي تحیطھا الكثیر من التجاذبات التي تتحكم فیھا بیئة المؤسسة 

ح الأساسیة، قد یجعل الداخلیة و الخارجیة، و علیھ فإن صیاغة استراتیجیات لا تتوفر على عوامل النجا

منھا مجرد نظریات لا تجد طریقھا إلى التطبیق، تارة لافتقادھا للواقعیة و تارة أخرى لمحدودیة 

الإمكانیات المسخرة لعملیة التنفیذ، و بالتالي فعلى المؤسسة العمل على مسایرة كل خطوة مع متطلبات 

معنیین بتنفیذھا مع تحدید صلاحیات و علاقة تنفیذھا فعلیا و العمل على شرح و تفصیل كل عملیة لكل ال

  . كل طرف مع الآخر

  

فھذا السوق، و لكي یحقق إمكانیة الحصول على المزایا التنافسیة، یجب أن یستوفي حقھ من 

الدراسة في مختلف أبعاده للتمكن من رسم الإستراتیجیة التسویقیة المناسبة لاكتساحھ، كما أن ذلك یتطلب 

یات، منھا ما ھو متعلق بموارد و كفاءات المؤسسة، و منھا ما ھو متعلق بالعناصر الكثیر من الإمكان

نظام الحكم في البلد المعني، و محفزات : المتدخلة في البیئة العامة لھذا السوق، و على الخصوص

  .    الإستثمار، و درجة الأمن، و غیر ذلك من الشروط المساعدة على حریة النشاط

  

  یر نظم المعلوماتـ تطو 10ـ  6ـ  1
ق باستراتیجیة المؤسسة بمدى مصداقیة المعلومة المتحصل یرتبط القرار و خصوصا منھ المتعلّ

علیھا في التشخیص، و من تم كان الإھتمام بنظم المعلومات من أولویة الأولویات بالنسبة للمؤسسات التي 

تعتمد آلیات اتخاذ القرارات ففسي، الحفاظ على مركزھا التناعلى الأقل تسعى للتنافس و التطور، أو 

بالدرجة الأولى على طبیعة و حقیقة المعلومة المستقاة، و بالتالي فإن توفر نظام معلوماتي فعال داخل 

المؤسسة من شأنھ أن یشكل مصدرا ھاما لبلوغ الأھداف الإستراتیجیة، كما أن ذلك من شأنھ أن یعطي 

جمة عن عملیات التحسین و التطویر لجودة المنتجات على للمسیر نظرة إستباقیة حول التطورات النا

المستویین المحلي و الخارجي، بما یسمح بإجراء المقارنات الموضوعیة لخصائص المنتوج، و لعل ھذا 

  ."   من یملك المعلومة یملك السلطة"المقام یوافقھ المثل القائل

  

  ـ مؤشرات قیاس تنافسیة المؤسسة 7ـ  1
ة الأكثر وضوحاً یبدو على مستوى المؤسسة، فالمؤسسة قلیلة الربحیة لیست إن مفھوم التنافسی

تنافسیة، وحسب النموذج النظري للمزاحمة الكاملة فإن المؤسسة لا تكون تنافسیة عندما تكون تكلفة 

إنتاجھا المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتھا في السوق، وھذا یعني أن موارد المؤسسة یساء تخصیصھا وأن 
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تتضاءل أو تبدد، وضمن فرع النشاط معین ذي منتجات متجانسة یمكن للمؤسسة أن تكون قلیلة  ثروتھا

الربحیة لأن تكلفة إنتاجھا المتوسطة أعلى من تكلفة منافسیھا، وقد یعود ذلك إلى أن إنتاجیتھا أضعف أو 

  .أن عناصر الإنتاج تكلفھا أكثر أو للسببین معاً

لصناعة وتنافسیة المؤسسة من خلال القوى الخمس المؤثرة على نموذجاً لتحلیل ا 90بورتر ویقدم 

  :تلك التنافسیة وھي 

 شدة المنافسة الحالیة في السوق؛ .1

 تھدید الداخلین الجدد؛ .2

 القوة التفاوضیة للموردین؛ .3

 القوة التفاوضیة للمشترین؛ .4

 .تھدید المنتجات البدیلة أو الإحلالیة .5

اسة الصناعیة والتنافسیة على مستوى المؤسسة، وجاذبیة ویشكل ھذا النموذج عنصراً ھاماً في السی

منتجات مؤسسة ما یمكن أن تعكس الفاعلیة في استعمال الموارد وعلى الأخص في مجال البحث 

والتطویر أو الدعایة، لھذا فإن الربحیة وتكلفة الصنع والإنتاجیة والحصة من السوق تشكل جمیعاً 

  .ةمؤشرات للتنافسیة على مستوى المؤسس

  

  ـ الربـحـیة  1ـ  7ـ  1

تشكل الربحیة مؤشراً كافیاً على التنافسیة الحالیة، وكذلك تشكل الحصة من السوق مؤشراً على 

التنافسیة إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحھا أي أنھا لا تتنازل عن الربح لمجرد غرض رفع حصتھا من 

ھ نحو التراجع، وبذلك فإن تنافسیتھا الحالیة لن السوق، ولكن یمكن أن تكون تنافسیةً في سوق یتجھ ھو ذات

  .تكون ضامنة لربحیتھا المستقبلیة

وإذا كانت ربحیة المؤسسة التي ترید البقاء في السوق ینبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القیمة 

  .الحالیة لأرباح المؤسسة تتعلق بالقیمة السوقیة لھا

على إنتاجیتھا النسبیة وتكلفة عوامل إنتاجھا وكذلك على  تعتمد المنافع المستقبلیة للمؤسسةو 

الجاذبیة النسبیة لمنتجاتھا على امتداد فترة طویلة وعلى أنفاقھا الحالي على البحث والتطویر أو براءات 

الاختراع التي تتحصل علیھا إضافة إلى العدید من العناصر الأخرى، إن النوعیة عنصر ھام لاكتساب 

  . م النفاذ إلى الأسواق والمحافظة علیھاالجاذبیة ومن ث

 

                                                        
 11، السنة الثانیة، ص 2003، دیسمبر 24، الكویت، العدد للتخطیط ، المعھد العربي"ودیع محمد عدنان،القدرة التنافسیة وقیاسھاـ 90
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  ـ التكلفة  2ـ  7ـ  1

للمنافسة النزیھة إذا كانت تكلفة الصنع  تكون المؤسسة غیر تنافسیة حسب النموذج النظري

المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتھا في الأسواق، ویعزى ذلك إما لانخفاض إنتاجیتھا أو عوامل الإنتاج مكلفة 

السابقین معاً، وإنتاجیة ضعیفة یمكن أن تفسر على أنھا تسییر غیر فعال، كل ھذا في  كثیرا، أو السببین

حالة قطاع نشاط ذو منتجات متنوعة، أما إذا كان قطاع النشاط ذو منتجات متجانسة فیمكن أن یعزى ذلك 

  .إلى كون تكلفة الصنع المتوسطة ضعیفة مقارنة بالمنافسین

س إلى تكلفة المنافسین تمثل مؤشرًا كافیاً عن التنافسیة في فرع إن تكلفة الصنع المتوسطة بالقیا

نشاط ذي إنتاج متجانس ما لم یكن ضعف التكلفة على حساب الربحیة المستقبلیة للمشروع، ویمكن لتكلفة 

وحدة العمل أن تمثل بدیلاً جیداً عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة الید العاملة تشكل النسبة 

  .بر من التكلفة الإجمالیة، ولكن ھذه الوضعیة یتناقص وجودھاالأك

 

  ـ الحصة من السوق 3ـ  7ـ  1

من الممكن تعبر حصة المؤسسة من السوق على موقعھا التنافسي مقارنة بباقي المنافسین، و 

لمؤسسة ما أن تكون مربحة وتستحوذ على جزء ھام من السوق الداخلیة بدون أن تكون تنافسیة على 

مستوى الدولي، ویحصل ھذا عندما تكون السوق المحلي محمیة بعوائق تجاه التجارة الدولیة، كما یمكن ال

للمؤسسات الوطنیة أن تكون ذات ربحیة آنیة ولكنھا غیر قادرة على الاحتفاظ بالمنافسة عند تحریر 

المؤسسة مع تكالیف التجارة أو بسبب أفول السوق، ولتقدیر الاحتمال لھذا الحدث یجب مقارنة تكالیف 

  .منافسیھا الدولیین المحتملین

عندما یكون ھناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنھ كلما ف

كانت التكلفة الحدیة للمؤسسة ضعیفة بالقیاس إلى تكالیف منافسیھا، كلما كانت حصتھا من السوق أكبر 

فالحصة من السوق تترجم إذن المزایا  ،راض تساوي الأمور الأخرىوكانت المؤسسة أكثر ربحیة مع افت

  .في الإنتاجیة أو في تكلفة عوامل الإنتاج

و في قطاع نشاط ذي إنتاج غیر متجانس، فإن ضعف ربحیة المؤسسة یمكن أن یفسر بالأسباب 

بیة من منتجات ھو أن المنتجات التي تقدمھا قد تكون أقل جاذو  ،لیھا سببا آخرإأعلاه و لكن یضاف 

  .جاذبیة كلما ضعفت حصتھا من السوقإذ كلما كانت المنتجات التي تقدمھا المؤسسة أقل  ،المنافسین

نافسیة المشروع، ومن ھذه عدة مؤسسات وجود حزمة واسعة من المؤشرات على ت لقد بینت دراسة

  : 91النتائج

  لا تتمركز ببساطة على الأسعار في معظم الأنشطة الاقتصادیة وفروع النشاط فإن التنافسیة أنھ
                                                        

  13سابق، ص  مرجع ع محمد عدنان،دیو ـ91
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  .وتكلفة عوامل الإنتاج

  ثمة عوامل عدیدة لیست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلافات عن مستوى إنتاجیة الید   العاملة، رأس

 )...زون، الإدارة ، علاقات العملوفورات الحجم، سلسلة العملیات، حجم المخ( المال 

 لتقلید والإبداع التكنولوجي و أن الوصفة الحسنة یمكن للمشروعات أن تحسن أدائھا من خلال ا

 .قل تكلفةللمشروع یمكن أن تعطي نتائج حسنة لدى مشروعات ذات مدخل على عوامل إنتاج أ

 وتتطلب  ،من الأھمیة بمكان معرفة أن التركیز على تنافسیة المشروع تعني دوراً محدوداً للدولة

ى النوعیة والتكالیف والتطلع إلى الأمد الطویل أكثر استعمال تقنیات إنتاج مرنة ورقابة مستمرة عل

 .من الأمد القصیر

  عامل إنتاجكتكوین وإعادة التأھیل والنظر إلى العامل كشریك ولیس للضرورة إعطاء أھمیة أكبر. 

مستوى على بدرجة كبیرة إذا كانت تنافسیة البلد تقاس بتنافسیة مشروعاتھ فإن تنافسیة المشروع تعتمد 

  .دارتھإكفاءة 

  :یمكن للدولة مع ذلك أن تسھم في أیجاد مناخ موات لممارسة إدارة جیدة من خلال

  ؛توفیر استقرار الاقتصاد الوطني

  ؛ت أمام التجارة الوطنیة والدولیةخلق مناخ تنافسي وإزالة العقبا

  ؛التعاون بین المشروعات مإزالة الحواجز أما

لبشري باعتبار الدولة المكون الأساسي لھ، التمویل لناحیة تحسین أنماط عوامل الإنتاج ھي رأس المال ا

  .التنظیم وحجم القروض، والخدمات العمومیة

  

  للإنتاج ـ الإنتاجیة الكلیة لعوامل 4ـ  7ـ  1

ل المؤسسة فیھا مجموعة عوامل الإنتاج إلى الفاعلیة التي تحوّ لعواملالإنتاجیة الكلیة ل تقیس

یوضح مزایا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنھ إذا كان الإنتاج یقاس منتجات، ولكن ھذا المفھوم لا 

أطنان الورق أو أعداد السیارات، فإن الإنتاجیة الإجمالیة للعوامل لا توضح شیئاً حول كمیة كبالوحدات ال

  .جاذبیة المنتجات المعروضة من جانب المؤسسة

المحلیة والدولیة، موھا لعدة مؤسسات على المستویات من الممكن مقارنة الإنتاجیة الكلیة للعوامل أو نو 

ویمكن إرجاع نموھا سواء إلى التغیرات التقنیة وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل، أو إلى تحقیق وفورات 

ة، و یمكن یبالفروقات عن الأسعار المستندة إلى  التكلفة الحد PTF(92 ( الحجم، كما یتأثر دلیل النمو

 .من الاستثمار أو بكلیھما معاًغیر فاعلة ضعیفة بإدارة أقل فاعلیة أو بدرجة تفسیر الإنتاجیة ال

                                                        
92 ـ    PTF: Productivité Totale des Facteurs 
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  حدود المیزة التنافسیةـ  8ـ  1
یمكن و تحدّ من تطورھا  لمؤسسة التجاریةالتنافسیة لمیزة تھدیدات التي تواجھھا المن بین أكبر ال

   . و متغیرة في الوقت و المكان خمسة أشكال، و لیس كلھا على اعتبار أن ھذه التھدیدات متنوعةذكر 

  

  سیاسات الإغراقـ  1ـ  8ـ  1

أول ظھور للإغراق التجاري بشكلھ الحدیث یعود إلى مرحلة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة، و  لعل

نوات الخمسینات من القرن العشرین، أین اعتمدت المؤسسات الیابانیة ھذه التقنیة لإغراق تحدیدا في س

بالسلع الیابانیة بأسعار جد تنافسیة مما أدى إلى اختلال الوضعیة التنافسیة للمؤسسات  السوق الأمریكي

الأمریكیة، مما یستدعي في ھذه الحالات تدخل الدولة لتحدید شروط المنافسة و حدودھا، و ذلك للحفاظ 

   . على المستویات المطلوبة لآداء اقتصادیاتھا

   

 التقلیدـ  2ـ  8ـ  1

م التھدیدات التي یمكن أن یواجھھا المنتج في السوق و ھو یتباین بین التقلید الإیجابي أھیشكل التقلید 

الذي یھدم كل المجھودات المبذولة من طرف المؤسسة في سبیل بناء میزتھا و التقلید السلبي  أو التجاري

  .التنافسیة

لأصلي، من حیث التطبیقات و فبالنسبة للتقلید التجاري، یمكن أن یكون المنتج المقلّد شبیھ بالمنتج ا

المنافع التي یوفرھا، غیر أن التكنولوجیات المستعملة في إنتاجھ و كذا خصوصیاتھ التجاریة من شكل و 

إسم تجاري مغایرة تماما، مما یفتح مجال الإبداع أمام المؤسسات لمحاولة فرض منتجاتھا بصفة نظامیة 

  .ستحترم فیھا شروط المنافسة و حقوق كل طرف مناف

أما التقلید السلبي فھو ما تلجأ إلیھ بعض المؤسسات التجاریة، و ھي في الغالب مؤسسات غیر 

قانونیة أو تعمل خارج النطاق القانوني للدولة محل المؤسسة موضوع التقلید، مما یوفر لھا نوعا من 

لید الإسم و الشكل و الحمایة على مثل ھذه النشاطات التجاریة، و ینصب ھذا الشكل من التقلید في على تق

     .السوق في سبیل الإستفادة من خصوصیاتھ و سمعتھ في السوق حتى المواصفات التقنیة للمنتج الرائج في

    

  تغیر أذواق المستھلكینـ  3ـ  8ـ  1

معین إلى تغیر نمط الإستھلاك، بحیث یتجھ  ر تطبیقات أو تكنولوجیات جدیدة لمنتجظھوقد یؤدي 

اف المنتج الجدید، و من تم التخلي عن المنتج الأول، و على ھذا الأساس تلعب عملیة المستھلك نحو اكتش
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الیقظة التنافسیة أو التجاریة دورا فعّالا في استشراف التطور الحاصل على مستوى التكنولوجیات و كذا 

لمنتجات ، و محاولة المؤسسة استباق الطلب على امستویات الإبداع المستجدة بخصوص المنتج في السوق

  .بمجاراة الطلب، و ذلك باتباع الأسالیب المناسبة في دراسة السوق

 

  ـ الممارسات ضد المنافسة 4ـ  8ـ  1
تعتبر بعض الممارسات التجاریة مضرة بالمیزة التنافسیة للمؤسسة، و خصوصا إذا كانت ھذه 

المسیطرة في لأخرى الأخیرة لیست في وضعیة ھیمنة في السوق، مما یفتح المجال لبعض المؤسسات ا

، سواء عن طریق فرض أسعار تنافسیة، أو استغلال بعض للإخلال بتوازن السوقمن استغلال وضعیتھا 

الإمتیازات الممنوحة من طرف الدولة للمؤسسات التجاریة لتوجیھھا في الإستثمار في بعض المنتجات 

ا كان المنتج في مراحلھ الأولى من الأخرى التي لا تشملھا ھذه الإمتیازات، و یتجلى ذلك بالخصوص إذ

  .  دورة الحیاة، حیث لا یترك مجالا لنمو میزة المؤسسة التنافسیة

   

   ضغط منظمات حقوق المستھلكـ  5ـ  8ـ  1

بعض البلدان، و خصوصا منھا المتقدمة، یلعب الرأي العام دورا حاسما في انتشار أو اندثار في 

مات أو جمعیات حقوق المستھلك حجر الزاویة في ھذه العملیة، سمعة المنتج في السوق، حیث تكون منظ

نظرة المستھلك للمنتج، و قد یكون ذلك على اعتبار القوة التأثیریة التي تتمتع بھا ھذه الأخیرة في توجیھ 

نتیجة سوؤ تقدیر من طرف المؤسسة في رسم سیاساتھا التسویقیة بخصوص المعطیات المتعلقة بالسوق 

ن ھنا كان حریا على القائمین على إدارة التسویق في المؤسسة الأخذ في الحسبان كل المستھدف، و م

الشروط القانونیة منھا و الثقافیة و الإجتماعیة و غیرھا في عملیة الدراسة المیدانیة للسوق و المستھلك 

  .على حد سواء

 على وجھ التحدید  رنسافحم الحلال في أوروبا عامة و لّفعلى سبیل المثال تواجھ عملیات تسویق ال

شرسة من طرف بعض المنظمات مستغلة في ذلك كل الإمكانیات المتاحة لوقف أو الحد من تسویق حملة 

    .ھذا النوع من المنتجات
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  خلاصة الفصل 

تعتبر المیزة التنافسیة بمثابة الحلقة القویة في تحدید مفاتیح النجاح الأساسیة للمؤسسة، حیث یجب 

الأخیرة إدارتھا بشكل فعال، من خلال آلیات تتعدى حتى طبیعة المنافسة في السوق إلى مجالات على ھذه 

تركز فیھا بالخصوص على عملیات الإبداع و استغلال نقاط القوة و تلافي المعوقات و التھدیدات المحتملة 

ھذه المیزة ن ، كما أیل التموقع بقوة في قطاعات السوقالتي یمكن أن تشكلھا نقاط الضعف في سب

  :التنافسیة، و لكي تحقق الأھداف الإستراتیجیة المنشودة، یجب أن تكون

  ؛)ل على المدیین القریب و المتوسطغیر قابلة للتقلید، على الأق(مستدامة 

  ؛)محمیة من المنافسة(مدعّمة 

  سھلة التحدید(معرّفة .(  

ستراتیجیة عتماد المؤسسة على إدارة اإدارة المیزة التنافسیة تتعلق بمدى او على ھذا الأساس فإن 

للنمو و اكتساب مزایا ، و اتباع الأمثل من القرارات أو الخیارات المتاحة لمواردھا  و كفاءاتھاحكیمة 

جدیدة أو على الأقل البقاء في السوق، بحیث یكون العنصر البشري حجر الزاویة في صیاغة ھذه 

   .  في الفصل المواليالإستراتیجیات، و التي سیتم التطرق إلیھا 
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  الفصل الثاني
  إدارة المیزة التنافسیة  و  الإستراتیجیات الإداریة
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  :تمھید

سیتركز اھتمامنا في ھذا الفصل من موضوع بحثنا على الإستراتیجیات الإداریة و علاقتھا بتنافسیة 

فسیة ـ یجب علیھا البحث المؤسسة، و كیف أن المؤسسة ـ حتى تتمكن من الحصول على میزة أو مزایا تنا

  .في العناصر المؤثرة على القرار الإداري الإستراتیجي من أجل تحقیق الأھداف المسطرة

ھذا  تحقیق ویتطلب المستدامة، التنافسیة المزایا تحقیق الإستراتیجیة للمؤسسة تھدف إلى فالإدارة

مواردھا  دعم على تساعد التي جیاتالاستراتی تبني إلى الشركة تحتاج إذ الاتجاه، ثنائي مجھودا الھدف

 .إضافیة وقدرات موارد بناء في تساعد التي الاستراتیجیات إلى بالإضافة وقدراتھا التنافسیة،

الأخیرة  ھذه تعتبرھا والتيللمؤسسة،  المتمیزة الكفاءات تكوین في یساھم الثنائي المجھود ھذا إن

المتفوقة،  التجدید وعملیات والجودة الكفاءة وتحقیق لإنجاز الفرصة التي تھیئ المتفردة القوة بمثابة

  .التنافسیة المزایا على والحفاظ متفوقة قیمة خلق إلى التوصل یمكن وبذلك ، للعملاء والاستجابة

على أمثلیة تخصیص ؤسسة فالغرض من تبني مفھوم الإدارة الإستراتیجیة یكمن في مساعدة الم

 .ھا و تحقیق مزایا تنافسیةبشكل یساعدھا على تحسین آداء مواردھا
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  قدیم مفھوم الإستراتیجیة ـ ت 1
القائد  و تعني"  Strategosاستراتیجوس"إغریقي و ھو مأخوذ عن كلمة " استراتیجیة"أصل كلمة 

، و الذي كان بالأساس یعنى بدراسة )1(العسكري، و یعود أول ظھور لمفھوم الإستراتیجیة إلى الصینیین 

ططات و التخمینات حول خصائص العدو المحتمل من خلال نقاط ضعفھ و قوتھ للتغلب علیھ، و المخ

عموما حول تحدید الأھداف و القدرة على التغلب على المنافس و كذا أھمیة المعلومة في الصراع أو 

ة ، فالإستراتیجیة بمعنى آخر، ھي فن تنظیم و تنسیق القوى ووضع الخطط، و ھي الخط)2(المنافسة

  :3أربعة مباديءالشاملة، و یمكن القول أن للإستراتیجیة 

 توفیر الموارد و الوسائل اللازمة؛ .1

 ل، أو التوزیع الحكیم للإمكانیات؛الإقتصاد في الوسائ .2

 في التطبیق و استغلال عامل الوقت؛السرعة  .3

  .استحضار التحفیزات و تشجیع منفذي الإستراتیجیة .4

المستویات و خصوصا منھا الإقتصادیة تطور مفھوم و صاحب التطور الحاصل على مختلف 

الإستراتیجیة الذي أصبح لھ مدلولا آخر تباین بحسب استعمالھ من مجال لآخر و من مفكر لآخر، و بات 

لزاما على أصحاب القرار دراسة خصوصیات الإستراتیجیة التي یجب على الھیئة أو المؤسسة اتباعھا 

  .أمكن من مضار لتحقیق أكبر المنافع و تلافي ما

فمع تطور الفكر الإقتصادي، اقترن ذلك بظھور عدة مفاھیم ارتبطت بالأساس بالتخطیط و الكفاءة 

في استغلال الموارد لتحقیق أحسن النتائج و العمل ما أمكن على المحافظة على ثبات المزایا المحصلة، 

جال الإدارة و الأعمال على اعتبار حیث شھد القرن العشرین بروز مفھوم الإستراتیجیة بشكل واسع في م

التقارب الكبیر بین إدارة المؤسسة و إدارة الجیوش، و ظھرت في مجال التفكیر الإداري عدة أسماء 

  " Chandler. Aألفرد شندلر ـ "و " Ansoff. Iإیغور أنصوف ـ "أبرزھا 

كل مستوى من شروط  و عموما نجد للإستراتیجیة ثلاث مستویات تختلف في ما بینھا حسب ما یقتضیھ

  :4التطبیق على أرض الواقع، و ھي على التوالي

، و ھي تسمیة ارتبطت بالنشاطات الحربیة ویقابلھا )La stratégie totale(الإستراتیجیة الشاملة  :أولا

و تقتضي تحدید ) Corporate Strategy  -  stratégie d’entreprise(تعبیر استراتیجیة المؤسسة 

 .شطة  ثم بعد ذلك القیام بحشد الإمكانیات اللازمة لذلكاحتیاجات الأن

                                                        
الذي یعد أول مرجع یؤرخ " فن الحرب"طروحة عسكریة كتب أ )قبل المیلاد 496ـ  551(قائد عسكري صیني " Sun Tzuصن تسو "ـ  1

رؤیة النصر حین یستطیع الرجل العادي رؤیتھ قادما، لیست ھي قمة التمیز، بل أن ترى النبتة قبل أن تنبت، و أن :"و یؤخذ عنھ قولھ للإستراتیجیة، 
  "تتوقع ما سیحدث قبل حدوثھ 

  /http://shabayek.comعن موقع  ، )4ص(لكترونیة، ترجمة رؤوف شبایك، ، فن الحرب ـ النسخة الإ Sun Tzuـ صن تسو  2
3 - Jean-Pierre Jobard et Pierre Grégory,  Gestion, Edition Dalloz, Paris. 1995, P 450. 
4 - Idem, P 450. 
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و تقتضي   )Business Strategy ou Stratégie opérationnelle(الإستراتیجیة التنفیذیة  :ثانیا

و كذا  التوزیع الفعال للإمكانیات على مختلف  تحدید شروط النجاح الأساسیة لمختلف أنشطة المؤسسة

   .القطاعات المعنیة بالنشاط

و تقتضي   La stratégie fonctionnelle ou Instrumentale)( الإستراتیجیة الوظیفیة :ثالثا

وظیفة التسویق، وظیفة الإنتاج، وظیفة (التوزیع المناسب للإمكانیات على مختلف وظائف المؤسسة 

  ).إلخ ...المالیة، وظیفة البحث و التطویر، وظیفة الموارد البشریة

  : 5ي یحقق للمؤسسة مزایا عدة من بینھافالتوجھ الإستراتیج

 ؛ والقدرة علي اتخاذ القرارات الإستراتیجیة وضوح الرؤیة المستقبلیة 

 ؛في المدي البعید القدرة علي تحقیق التفاعل البیئي 

 ؛تحقیق النتائج الاقتصادیة والمالیة المرضیة 

 ؛علي إحداث التغییر القدرة 

 لةتخصیص الموارد والإمكانیات بطریقة فعا.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                        
5 -Jean-Pierre Jobard et Pierre Grégory, Op.cit, P 451 
  



 سیة  الإستراتیجیات الإداریة و إدارة المیزة التناف ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:الفصل الثاني
   

52 
 

  ماھیة الإدارة الإستراتیجیةـ  1ـ  1

مجموعة المھام المنوطة بالإدارة العامة والتي تھدف إلى " تعرف الإدارة الإستراتیجیة على أنھا

  6"تحدید سبل تطور المؤسسة المستقبلیة من خلال تخصیص الوسائل اللازمة لذلك

، تم التطرق لمختلف تیارات الإدارة 1995نة في دراسة نشرت في مجلة الإدارة الإستراتیجیة سف

و "  H. Mintzbergمینتزبرغ ـ "الإستراتیجیة، و التي قسمت إلى مدرستین، المقاربة الأولى یتزعمھا 

فیرنرفیلت، بارني، ھامیل، براھالاد :" الأخرى تضم مجموعة من المفكرین و على رأسھم  كل من

Wernerfelt, J. Barney, G. Hamel, C.K. Prahalad "و غیرھم.  

حیث تھتم المقاربة الأولى بالإستراتیجیة من زاویة مسعى اتخاذ القرار في المنظمة، بینما تركز 

، والتي تسمح للمؤسسة بالتمیز عن باقي )Ressource Based(المقاربة الثانیة  على الموارد و الكفاءات 

یجب البحث عنھا في داخل المؤسسة، من خلال  المنافسین، و على ھذا الأساس فإن جدور المیزة التنافسیة

قیادة حكیمة و تفاعلیة مع متغیرات السوق و بیئتھا، حیث أن المؤسسة تحاول المحافظة على مواردھا و 

    7.كفاءاتھا الموجودة و تعمل على اكتساب و تحصیل ما تراه نافعا و فعالا لمساعیھا المستقبلیة

زة التنافسیة للمؤسسة تنبع من مواردھا و كفاءاتھا، أي أن یرى أن المی) J . Barney(فبارني 

أسس لفكرة ) 1985(التحلیل الداخلي یمكنھ إعطاءنا فكرة عن إمكانیات المؤسسة، خلافا لذلك فإن بورتر 

مفادھا أن المیزة التنافسیة للمؤسسة تتركز على كیفیة تمركز المنتج في السوق بشكل یمكن المؤسسة من 

سواء على مستوى المنتج، من خلال خصائصھ و طریقة تسویقھ، أو من خلال دراسة  تحقیق السبق، 

 .للسوق و معرفة نقاط القوة و الضعف المحتملة لاستغلالھا أو تفادیھا

كما أن المؤسسة بحسب المقاربة المبنیة على الموارد و الكفاءات تقیم أساسا على مواردھا الداخلیة، 

و تبعا لذلك فإن استراتیجیة ، على مستوى المنتج و السوق فحسب طاتھاو لیس انطلاقا من تقییم نشا

، حیث ابعة تطویر المواردلا یمكنھا إلا أن تكون الھیكل الأساسي الذي من خلالھ تتم قیادة و مت المؤسسة

یة، ثم تحدید مواردھا و كفاءاتھا الأساسیة، ثم بعدھا تقوم بتقییمھا بالنظر إلى بیئتھا التنافسیتوجب علیھا 

  .تصل إلى إیجاد الإستراتیجیة المناسبة التي تسمح بتسخیرھا كلما دعت حاجة المؤسسة إلى ذلك

  

  بعض تعاریف الإستراتیجیةـ  2ـ  1

ض أھم التوجھات یة بمكان عرھمالأقبل إدراج التعاریف المتعلقة بالإستراتیجیة رأینا أنھ من 

  :التاليول دمن خلال الج الفكریة و تطورھا

  

                                                        
6- J .P. Helfer et autres, Op.cit, P11. 

  changer les règles du marché pour gagner"من أجل الربح، یجب تغییر قواعد السوق ـ "تعتمد بعض المؤسسات شعارا مفاده أنھ ـ  7
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  یمثل أھم المدارس الإستراتیجیة و تطورھا :)1(ول رقم جد

  

  الملاحظات  رواد الفــــــــــكر  النظام التمثیلي  أو المدرسةتیار ال

  مدرسة ھارفارد

  استراتیجیة المؤسسة

  فریق ھارفاردأندروز،   )SWOT(سووت 

  1965ـ 1960 

  مقاربة عقلانیة 

  لمنتزبرغ" تشكیلیة"

   أونصوف، أكوف  التخطیط نظام  التخطیط الإستراتیجي

  )1975ـ1965(

  مقاربة نظامیة و تحلیلیة

  لمنتزبرغ " رسمیة"

  استراتیجیة الأعمال

  الإستراتیجیة التنفیذیة

  التسویق الإستراتیجي

  نظام المحفظة

  نظام التموقع

  الإستراتیجیات الأساسیة

  لیفیت، كوثلر، ھندرسون

   1980ـ 1965

  آبیل

  الشبكات، 

ة  مسعى تحلیلي بالنسب

  لمنتزبرغ

  الإدارة الإستراتیجیة

   

  الإستراتیجي مجال النشاط

 )DAS(  

    )1978(ھوفر و شندل 

 استراتیجیات التطویر

)Stratégie de 

développement(  

  :أنظمة النمو

  المالیة الإقتصادیة،

  إلخ...تنظیمیةال

  آنصوف، ماریس

  )1970ـ 1960(بونروز 

مقاربات متعددة و غیر 

  منتزبرغ مذكورة من طرف 

 التیار البیئي

)Environnemental(  

  الأنظمة الأقتصادیة 

  و التنظیمیة الصناعیة

  تطوریةالمقاربة ال

  1990ـ 1975بورتر 

  90ـ 1980نیلسن، وینتر 

  1990ـ 1975ویلیامسن  

  خلاف بین المقاربات 

  بالنسبة لمنتزبرغ احتیاطیة

 التیار التنظیمي

)Organisationnel(   

  نظام القدرات

  النظم الإحتیاطیة

و )     الداخلیة(التحویلات 

  اقتصاد المنظمات 

  منتزبرغ

  لورنس و لورش 

  شندلر، سیارت و مارش

  )1990ـ 1960(

  خلاف بین المقاربات 

بالنسبة لمنتزبرغ فإنھ یتبنى 

  )السیاسة ـ الثقافة(مقاربة 

 التیار القراري 

)Dicisionnel(  

و أوریستیك " IMC"نظام 

  رلإتخاذ القرا

مسعى فردي و تنظیمي 

  لاتخاذ القرار

  سیمون و مینتزبرغ

  كروزییھ

  )1990ـ  1955(

  مقاربة تجریبیة 

یعتمد  بالنسبة لمنتزبرغ 

المقاربات المبنیة على 

   المعرفة و التعلّم 

  المؤسساتي  التیار

)Entrepreneurial(   

    سمیت، غاس  بحسب نوع المؤسسات 

  )1990ـ1960(

  مقاربة نوعیة 

  رؤیويمسعى 
Source : Michel Marchesnay, Management stratégique, éditions de l’ADREG, P 93 
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  :اج تعریفین أساسیین للإستراتیجیةو لحصر المفھوم أكثر سنقوم بإدر

الاستراتیجیة ھي تلك القرارات التي تھتم بعلاقة ): " I .ANSOFF(  إیغور أونصوف حسب أنصوففـ 

ومن ھنا یظھر دور المؤسسة في التكیف مع ھذه " ارجیة في ظروف عدم التأكدالمؤسسة بالبیئة الخ

ات بین مختلف عملیة تخصیص الموارد والاستثمار"التغیرات، حیث كان یرى الاستراتیجیة على أنھا 

وحاول الخروج من فكرة الھدف الوحید للمؤسسة المتمثل في تعظیم الربح إلى فكرة ، "المنتجات والأسواق

 .لأھداف وفكرة الأھداف طویلة المدىتعدد ا

الاستراتیجیة تمثل إعداد الأھداف والغایات الأساسیة "فإن ) Alfred CHANDLER(شندلر  أما حسب

  ".طویلة الأجل للمؤسسة، واختیار خطط العمل وتخصیص الموارد الضروریة لبلوغ ھذه الغایات

لة المدى التي تحدد المؤسسة من خلالھا مجموع القرارات طوی"فالإستراتیجیة بالنسبة للمؤسسة ھي 

زایا التي تتعامل فیھا واستخدامات الموارد المتاحة لھا والم) أسواق ،منتجات(مھمتھا وكذا نطاق الأزواج 

 ،التنافسیة التي تتمتع بھا وأثر التعاضد بین مختلف وظائفھا وأنشطتھا بما یحقق وحدة المؤسسة الداخلیة

لبیئتھا الخارجیة والوصول إلى تحقیق أھدافھا وغایاتھا بشكل  ىقصو ویمكنھا من تحقیق استجابة

 ".متوازن

مؤسسة ما  تقوم التي التوافق عملیة"أنھا  )Grantـ  1991غرانت ـ (ة، یرى الاستراتیجیو من تعریفات 

یات و المخاطر و التحد  الخارجیة الفرص وبین ،بین مواردھا الداخلیة و المھارات و الإمكانیات تخدمھا

  8"التي تواجھھا في معاملاتھا المختلفة

بتخصیص وإدارة موارد  عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة" ومن تعریفات الإدارة الإستراتیجیة أنھا 

ول إلي غایاتھا وأھدافھا رسالتھا والوص المنظمة من خلال تحلیل العوامل البیئیة بما یساعدھا على تحقیق

  ."ةالمنشود

  

  یخي لمفھوم الإستراتیجیةر التارالتطوـ  2
تختلف التقسیمات لمراحل تطور الإستراتیجیة من مفكر لآخر، على اعتبار أن ذلك لا یتوقف على 

محددات ثابثة بعینھا، بل ھو متروك لتقدیر شخصي، حیث أن مجالات البحث في ھذا المجال تتباین بین 

  .9ز على كیفیة اتخاذ القرار الإستراتیجيالكیفیة التي تنبني علیھا الإستراتیجیة، كما یمكن أن ترتك

:و یمكن أن نستعرض أھم المحطات التي مر بھا مفھوم الإستراتیجیة كما یلي

                                                        
ـ ذكر في عبد الهادي سعدون العتيبي و آخرون، التحليل الرباعي لمواطن القوة و الضعف و الفرص و المخاطر،  8

  .49، ص 2005للأبحاث العلمية، معهد الكويت للأبحاث العلمية، الكويت، دراسة حالة معهد الكويت 
9 -Jean-Louis Magakian,Marielle-Audrey Payaud, 100 fiches pour comprendre la stratégie de l'entreprise, 
Editions Bréal, Paris 2007, P 17 
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  غرانت. م.یمثل مراحل تطور الإستراتیجیة حسب روبرت : ) 2(جدول رقم 

 

Source : Jean-Louis Magakian et Marielle-Audrey Payaud, Op.cit, P 17 

  

  

  

  

  

  المرحلة

  

  الخمسینات

  

  الستینات

بدایة  

  السبعینات

و  70نھایة 

  80بدایة 

یة و بدا 80نھایة 

90  

و  90نھایة 

  2000بدایة 

  2000ما بعد 

  

المفاھیم 

  السائدة

مخطط المیزانیة و 

مراقبة المساعي 

  الجماعیة  

تخطیط 

  المؤسسة

استراتیجیة 

  المؤسسة 

تحلیل الصناعة 

  و التنافسیة

البحث عن المیزة 

  التنافسیة 

الإقتصاد 

  الجدید

المنافسة الشدیدة و مفعول 

  التحول الرقمي

الإضافات 

  مفاھیمیةال

مراقبة العملیات و 

  متابعة المیزانیة

تنویع و محفظة   تخطیط النمو

  الأنشطة

تموقع المؤسسة 

و القطاعات 

  السوقیة

مصادر التنافسیة 

انطلاقا من 

  المؤسسة

میزة الإبداع 

  و المعارف

الصراع التنافسي بین 

  الصناعات 

  و اختلال حدود الصناعات
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یمكن حصر أھم المراحل التاریخیة لتطور مفھوم الإستراتیجیة المعتمد في الأدبیات عموما و 

  :10مراحلثلاثة الإداریة الحالیة في 

   

  . مرحلة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة إلى الستینیات من القرن العشرین: ـ المرحلة الأولى 1ـ  2

ن ما میز ھذه المرحلة ھو التحول الذي شھده العالم بعد الحرب العالمیة الثانیة و توجھ المؤسسات نحو إ

تطبیق مفاھیم القیادة العسكریة  و الذي كان سببھ الأساسي ھو تحول الكثیر من الضباط في الجیش 

  "  یكجنیرال إلكتر" و " كجنیرال موتورز"الأمریكي إلى العمل في الشركات الصناعیة 

   

  من الستینات إلى مطلع الثمانینات من القرن العشرین: ـ المرحلة الثانیة 2ـ  2

ھذه المرحلة تمیزت بالإستقرار ، 1980 – 1965: مرحلة التخطیط بالمصفوفات   و تسمى كذلك

السیاسي النسبي الذي عرفھ العالم و انتقالھ من مرحلة كانت فیھا الإقتصادات العالمیة تركز على 

جانب الحربي أو العسكري في صیاغة السیاسات العامة، مما انعكس كذلك على مستوى المؤسسات، ال

حیث نجد أن الإستراتیجیة بالنسبة لھذه الأخیرة تدور حول تحدید العناصر التنفیذیة و تسطیر الأھداف، 

إیغور أنصوف "و انطلاقا من ذلك برز إلى الساحة مفھوم التخطیط الإستراتیجي، و الذي كان رائده 

Ansoff. I  " و الذي یرتكز على:  

 تحدید الأھداف العامة من طرف مجلس إدارة الشركة . 

  القیام بتحلیل الوضعیة انطلاقا من التجارب السابقة لتحدید الأھداف الإستراتیجیة من طرف

 .الإدارة العامة للمؤسسة

 ف مسئولي التنفیذتقییم الإمكانیات اللازمة للوصول إلى الأھداف المسطرة من طر. 

 

  .من بدایة الثمانینات إلى یومنا ھذا: ـ المرحلة الثالثة 3ـ  2

 ستراتیجیةد على اقتران الإوالذي یؤك ستراتیجیةالتي قدم بھا المفھوم الحدیث للإ وھي المرحلة 

أن الاستراتیجیات الناجحة ھي التي تبرز من عمق النظام، حیث التنظیم في المؤسسات،و بالتخطیط 

 .ستراتیجیة ھي مزیج من الاستراتیجیات المقصودة والغیر مقصودةالإ ففي الممارسات العلمیة،

ستراتیجیة ھي أسلوب تحرك مرحلي لمواجھة تھدیدات أو فرص نستخلص أن الإ ومن خلال ما ذكر

 في الحسبان نقاط قوة وضعف التنظیم، قصد تحقیق أھداف وغایات المؤسسة المسطرة البیئة، مع أخذ

  .سبقًام

                                                        
10 - Armand Dayan et autres, cité dans: HANACHI.M.K ; La réalisation d’un diagnostic stratégique au sein d’une 
entreprise industrielle, Mémoire de Magistère, non publié, Ecole Supérieure de Commerce, Alger 2003, P 25     
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فالإستراتیجیة تھدف بالأساس إلى تحدید مفھوم و قواعد و شروط الحصول على میزة تنافسیة 

ساعد المسیّر على اتخاذ معینة و الحفاظ علیھا، حیث تمثل ھذه الأخیرة المورد الأساسي للربح، كما ت

   .القرارات الحاسمة المتعلقة بمؤسستھ

      

 جیةتطور مفھوم الإدارة الإستراتیـ  3
إن تطور التوجھ الإستراتیجي للمؤسسة، لم یكن في الحقیقة إلا محصلة للتغیرات التي شھدھا 

العالم منذ الثورة الصناعیة إلى یومنا ھذا، على اعتبار أن المعطیات التي تتخذ على أساسھا قرارات 

قتصادات، و المؤسسة الإستراتیجیة ما فتئت تتغیر و تتطور بحسب التطور الحاصل على مستوى الإ

  .من تم وجبت الإشارة إلى المراحل الأساسیة لتطور المفھوم التسویقي

    

  ـ مرحلة التوجھ بالمفھوم الإنتاجي 1ـ  3

اتجھت المؤسسات إلى إنتاج " أن العرض یخلق الطلب الخاص بھ"انطلاقا من المقولة الشھیرة 

توجھ الثورة الصناعیة إلى غایة بدایة و توزیع المنتجات التي تعتبرھا ذات كفاءة، حیث صاحب ھذا ال

العشرینات من القرن العشرین، و التي أعطت دفعا  قویا لبروز أنماطا جدیدة في الإنتاج بكمیات كبیرة 

  11.لتغطیة حجم الطلب على المنتجات

  

  ـ مرحلة التوجھ بالمفھوم البیعي 2ـ  3

ت مستویات العرض من مع التطور الصناعي و انتشار المكننة على نطاقات واسعة، بلغ

المنتجات إلى حدود یمكن وصفھا بالمتوازیة مع الطلب، و لكون القرارات المتخذة في الإنتاج لم تأخذ 

في الحسبان رغبات المستھلكین و میولاتھم، بات لزاما على المؤسسات بذل جھودا إضافیة لبیع 

   12منتجاتھا من خلال  عملیات الترویج و البیع الشخصي

  

  مرحلة التوجھ بالمفھوم التسویقيـ  3ـ  3

  :یرتكز المفھوم التسویقي على ثلاث مبادئ أساسیة و ھي

 ؛مسبقة لرغبات و میولات المستھلك أن قرار الإنتاج ینطلق من دراسة  

 تركیز جھودھا على خدمة  أن المنظمة إن كانت تسعى للتطور أو البقاء في السوق یجب علیھا

  ؛المستھلك

                                                        
  16  ، ص2007ائر، نوري منیر ، مدخل المعلومات و الإستراتیجیات، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزـ 11
  17 ، صمرجعنفس الـ 12
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 ى القصیر و المتوسط، لا یجب أن یكون ھدفھا تحقیق الربح و فقط، أن المؤسسة، في المد

  .حیث أن القرارات الإستراتیجیة المتخذة یكون مردودھا على المدى الطویل

، حیث توجھت المؤسسات إلى اعتماد المفھوم 13فھذا التوجھ ساد بعد الحرب العالمیة الثانیة

الأسواق، و الذي كان من جھة أخرى نتیجة  التسویقي، على اعتبار تنامي المنافسة على مستوى

للتطور الحاصل في المجال التكنولوجي، و تطور وسائل الإتصال، مما دفع بالتفكیر إلى استغلال كل 

ذلك للوصول إلى المستھلك في محاولة لإشراكھ في رسم القرار الإستراتیجي للمؤسسة بشكل یحدد 

  . ع المنتجفعلیا ما یریده ھذا الأخیر و من تم ضمان بی

  

  ـ مرحلة التوجھ بالمفھوم الاجتماعي للتسویق 4ـ  3

و ھو مدخل لاتخاذ القرارات یؤدي إلى تكامل كل أنشطة المنظمة لإشباع حاجات المجتمع ككل، 

ویتضمن إشراك المسؤولیة الإجتماعیة للمؤسسة في مساعیھا التسویقیة عن طریق خلق توازن بین 

، و 14ھ من جھة، و حاجات و خصوصیات المجتمع ككل من جھة ثانیةحاجات المستھلك كفرد بحد ذات

من ذلك أیضا اھتمام المؤسسات أكثر فأكثر بالجانب الأخلاقي في صیاغة رؤیاھا الإستراتیجیة، من 

  . خلال إدخال المدونات الأخلاقیة و تعمیم الإلتزام بھا على كل المستویات التنظیمیة

     

  لإستراتیجیةعملیة الإدارة ا ـ مكونات 4
ثلاثة مراحل على خمسة عناصر أساسیة یمكن توزیعھا على عملیة الإدارة الإستراتیجیة رتكز ت

   15:متكاملة و مترابطة و ھي

  ؛صیاغة الرسالة .أ 

  ؛تحدید الغایات والأھداف .ب 

  ؛تحلیل الفرص و التھدیدات الممیزة لبیئة المؤسسة الخارجیة .ج 

  لداخلیة؛لبیئة المؤسسة ا تحلیل نقاط القوة والضعف .د 

  . صیاغة الخیارات الإستراتیجیة .ه 

  

  

                                                        
  37 ، ص1995ـ محمد سعید عبد الفتاح، التسویق، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، مصر، 13
 18 ، مرجع سابق، صنوري منیرـ 14
ع و الطباعة، رة للنشر و التوزییدار المس -إدارة جدیدة في عالم متغیر -بن حبتور عبد العزیز صالح ، الإدارة الإستراتیجیة  15

    82، ص 2004عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 
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  عجلة الإستراتیجیة التنافسیةیمثل : )1(الشكل 

 
مختلف العوامل المتدخلة في الإستراتیجیة سواء تعلق الأمر بالبیئة الداخلیة أو یمثل  الشكلف

المساعي  في جمیع اتجاھاتالخارجیة للمؤسسة، حیث نجد أن العلاقة بین مختلف ھذه العوامل متشعبة 

الإداریة، لتدور حول الأھداف الإستراتیجیة، التي لا یمكنھا أن تؤدي إلى تحقیق میزة أو مزایا تنافسیة 

من خلال مستوى الكفاءات اللازمة التي تتدخل في مختلف  ون تفاعل موارد المؤسسة الداخلیةمن د

لذي یعتبر حجر الزاویة لقیاس مراحل الإستراتیجیة، منذ الإعداد إلى المراقبة و مرورا بالتنفیذ ا

  ق الإستراتیجیة، مستوى نجاح أو فشل السیاسات المعدة لتطبی

  :  التي تمر علیھا عملیة صیاغة الإستراتیجیة حسب ما یليو یمكن استعراض أھم المراحل 

  ؛مرحلة إعداد الإستراتیجیة: أولا

 ة؛مرحلة تنفیذ الإستراتیجی: ثانیا

  .اتیجیةمرحلة مراقبة الإستر: ثالثا

      

  ـ مرحلة إعداد و إقرار الإستراتیجیة 1ـ  4

الإستراتیجي الوصول إلي قرارات محددة بشأن التوجھات الإستراتیجیة  فریق التخطیطیحاول 

  :التالیة المراحل الفرعیة من خلال
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 رسالة المنظمة وأھدافھا الرئیسیة؛ تحدید .1

  ؛البیئي الخارجي تحلیل .2

  ؛تحلیل البیئي الداخلي .3

  ؛والتھدیدات ونواحي القوة والضعف ض الوقوف على الفرصتعر .4

  ؛تنمیة البدائل الإستراتیجیة .5

  ؛تقییم ھذه البدائل في ضوء قدرتھا علي تحقیق الأھداف والغایات التنظیمیة .6

   .يالاختیار الاستراتیج .7

  

  ـ مرحلة تنفیذ الإستراتیجیة 2ـ  4

و التنفیذ الفعلي للإستراتیجیة، حیث تعتبر بعد عملیة الإعداد  و الإقرار، تأتي عملیة التطبیق أ

  : عملیة الإقرار لخطة العمل ضروریة لضمان حسن التنفیذ و توفر الشروط اللازمة، ویتطلب ذلك

  ؛إعداد الھیكل التنظیمي .1

  ؛تخصیص الموارد .2

 ؛كفاءات اللازمةالتأكد من توفر ال .3

 .حقیق الأھداف الإستراتیجیةیة لتالعاملین علي بذل الجھود الكافتحفیز لدفع تطویر نظام ال .4

وبالنسبة للمشروعات القویة فإن ھذه العملیة لا تحدث بالتتابع السابق بالضرورة حیث تنطوي على 

  .عملیة مستمرة لتولید المعلومات واتخاذ القرارات

 إدارة  الذي یتم فیھ مشاركة ىالنجاح في عملیة التخطیط الاستراتیجي تعتمد على المدكما أن 

  .البشریة في ھذه العملیة الموارد

تلعب دورا عند ممارسة الإدارة الإستراتیجیة، فإن وظیفة إدارة الموارد البشریة فم تومن 

صیاغة الإستراتیجیة خیرة في تساعد ھذه الأ، حیث تنفیذالسواء في مرحلة الإعداد أو مرحلة محوریا 

  . تنافسیةلتحقیق المزایا الالملائمة 

ستراتیجیة یجب أن یترجم في شكل خطط عملیة، ھذه الأخیرة یجب أن كما أن تنفیذ الخطة الإ

تترجم إلى خطط وظیفیة ـ على مستوى كل وظیفة ـ في ما یسمى إستراتیجیات وظیفیة، و ھذه بدورھا  

  .برامج وأنشطة عمل یومیةبعد ذلك على شكل قرارات تنفیذیة عملیة أو تترجم 
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و یمكن ة تؤثر في مدى النجاح في تنفیذ الإستراتیجیة وبصفة عامة توجد خمسة متغیرات ھام  

 :وھياعتبارھا أدوات التنفیذ التي ینبغي التركیز علیھا لنجاح الإستراتیجیة 

 ثقافة المؤسسة؛ .أ 

 ؛الھیكل التنظیمي .ب 

 ؛تصمیم المھام .ج 

 ؛ختبار وتدریب وتنمیة الأفرادا .د 

 ؛نظام المكافأة .ه 

  . ونظم المعلوماتجودة  .و 

تیجیة إلى حد كبیر على مستوى كفاءات المؤسسة الداخلیة و مستوى إدارة ویتوقف تنفیذ الإسترا

  . مواردھا، و أھم ھذه الموارد عي الموارد البشریة

  

  ـ مرحلة مراقبة الإستراتیجیة  3ـ  4

و ھي مرحلة ھامة كذلك، حیث یفترض أن تكون عملیة التنفیذ في مستوى الأھداف 

نھ بالنظر للنتائج المحققة یمكن قیاس درجة النجاح عن طرق الإستراتیجیة  المرسومة سلفا، إلاّ أ

و من تم اللجوء إلى عملیات عملیات المراقبة التي تصاحب المسعى الإستراتیجي، قبلیا أو بعدیا، 

التقویم اللازمة لتصحیح الخطأ في التنفیذ، و تقییم العملیة من أصلھا، بالرجوع حتى إلى المراحل 

   .الإستراتیجیة إن كان ذلك ضروري الأولى من عملیة صیاغة

  

  )les stratégies génériques(للتنافس ساسیة ـ الاستراتیجیات الأ 5  
مزایا تنافسیة، وقد و اكتساب سبق على منافسیھا، المؤسسات عدة استراتیجیات لتحقیق التعتمد  

في ھذا المجال،  لثمانیناتفي بدایة ا بالأبحاث التي قدمھا مایكل بورتربشكل كبیر ارتبط ھذا المفھوم 

الریادة في تخفیض التكلفة، التمیز (ارتكز في بادئ الأمر على الإستراتیجیات الأساسیة الثلاث حیث 

الاستراتیجیات ھذه ، ویلاحظ أن الھدف من )1980عن المنافسین و استراتیجیة التركیزـ بورتر 

المنظمة على المنافسة، كما یلاحظ أنھ یمكن الأساسیة الثلاث التي قدمھا بورتر ھو محاولة زیادة قدرة 

تطبیق العدید منھا بعدة طرق، ویتوقف اختیار ھذه الطرق البدیلة على الإمكانات الداخلیة وطبیعة 

ھداف الألتحقیق لازمة القرارات الو من تم إصدار  ،16ة ھدیدات التي تمیز البیئة الخارجیالفرص والت

                                                        
16- http://www.islammemo.cc/2006/02/07/4267.html 
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و التي یمكن توضیحھا حسب ثة استراتیجیات عامة للتنافس، ثلایقترح مایكل بورتر المرسومة، و 

  :الشكل الآتي 

  
  للتنافسساسیة لاستراتیجیات الأیمثل ا: )2(رقم الشكل 

 
 المیزة الاستراتیجیة

  

  

  

  

  

  

  
  112 نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص: المصدر

  
  

  ـ إستراتیجیة قیادة التكلفة  1ـ  5
یة، أن المؤسسة تسعى للحصѧول علѧى میѧزة تنافسѧیة بѧالتركیز علѧى تذنیѧة        منطوق ھذه الإستراتیج

تعتمѧد بالدرجѧة الأولѧى علѧى     ھجومیѧة  ، فھي اسѧتراتیجیة  وسائل الإنتاجفي من خلال الإستثمار  التكالیف

قѧѧوة كبیѧѧرة للتفѧѧاوض  و الخبѧѧرة، و مفعѧѧول منحنѧѧى الѧѧتعلم و  الإسѧѧتفادة مѧѧن وفѧѧورات اقتصѧѧادیات الحجѧѧم،

كمѧѧا أنھѧѧا تأخѧѧذ فѧѧي الحسѧѧبان درجѧѧة وعѧѧي ھѧѧذا الأخیѧѧر         ، مѧѧر بѧѧالموردین أم بالمسѧѧتھلك  سѧѧواء تعلѧѧق الأ 

  .17بالسعر

، و ذلك بعض النشاطات الأساسیةحویل بعض الأحیان إلى تفي ھذه الإستراتیجیة حیث تعتمد 

 .تبعا لمستوى التكالیف المتعلق بھذا النشاط

، حسب بیئة )Délocalisation ou Externalisation(و یمكن أن یكون التحویل أو التخریج 

نیة دتحفیزات جبائیة، تكلفة مت(، نظرا لما یوفره ھذا الأخیر من مزایا بلدإلى خارج الالأعمال السائدة، 

  ...)للید العاملة

التي " نایكي"مثال ذلك ما تقوم بھ المؤسسات الأمریكیة المختصة في صناعة الألبسة الریاضیة مثل و 

  . صین، و ما تقوم بھ الكثیر من المؤسسات الأوروبیة في نفس السیاقلھا فروع إنتاج في ال

                                                        
17 - Ulrike Mayrhofer, Management stratégique, Editions Bréal, Paris 2007, P 86 

  تمييز المنتج  تكلفة أقل

  
 التركيز

  الصناعة ككل

 الهدف الاستراتيجي

 قطاع سوقي معين
 

  قيادة التكلفة
 

  التمييز
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  :18لقوى التنافسیة الخمس لبورتر فإنھ یمكن لھذه الإستراتیجیة أن تحقق للمؤسسة ما یليلقیاسا ف

  ي  موقع منتجات ذات الأسعار التنافسیة، یكون لدیھا فال: على مستوى المنافسة الحالیةѧل  تنافسѧأفض

 ؛لمنافسینمقارنة بباقي ا

 توىѧѧى مسѧѧیة  علѧѧتھلكین التفاوضѧѧوة المسѧѧول    : قѧѧاومة حѧѧد للمسѧѧع جیѧѧي موقѧѧة فѧѧون المؤسسѧѧث تكѧѧحی

، فھѧي  الأسعار على اعتبار أن الأسعار المقترحة تكون جѧد تنافسѧیة مقارنѧة بمѧا یقترحѧھ المنافسѧون      

 محصنة ضد مساومات العملاء الأقویاء؛

   یةѧوردین التفاوضѧز التھد : على مستوى قوة المѧن        یتركѧدخلات مѧى المѧوردین علѧن المѧأتي مѧد المتѧی

حیث یتجھ اھتمام المؤسسة، اعتمادا على الكفѧاءات الخاصѧة   المواد الأولیة على وجھ الخصوص،  

كما یمكن امتصاص التكالیف المرتفعة في المواد الخام، من خلال ھیكل التكالیف الكلیة، بھا، على 

بقѧاء السѧعر فѧي مسѧتواه التنافسѧي، و علیѧھ فѧالمیزة        و التركیѧز علѧى إ  أن تقوم علѧى تنویѧع المѧوردین    

 .مساومة الموردینالمحصلة من وراء ذلك أن المؤسسة تكون في مأمن من 

 ي         فإن  : في ما یخص الداخلین الجدد إلى السوقѧا فѧلال موقعھѧن خѧة مѧھ المؤسسѧذي تحققѧبق الѧالس

یمكѧن مѧن تخفѧیض    تكلفة أقل بیجعل من الداخلین الجدد في موقع ضعف، و بالتالي فالإنتاج لسوق ا

 الجدد؛ ینمن المنافستھدید السعر ومواجھة أي 

   صѧѧا یخѧѧي مѧات الفѧѧةمنتجѧѧأت : البدیلѧѧد المتѧѧر التھدیѧѧث یعتبѧة،  يحیѧѧات البدیلѧن المنتجѧѧام  مѧѧول أمѧѧدون مفعѧѧب

حصانة المنتج المدعم بسعر تنافسي و نوعیة جیدة، و یصبح أكثر صعوبة بالنسѧبة لھѧذه التشѧكیلات مѧن     

  .أن تقوم بلعب دور البدیل في سوق شدید المنافسة المنتجات

  
یمكن للمؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة على أساس التكلفة، عند توفر شروط و عوامل محددة، و 

  :19یمكن إجمالھا في خمس شروط أساسیة ھي

إلى زیادة مشتریات یؤدي تخفیض في السعر أن كل حیث بالسعر، مقارنة بوجود طلب مرن  .1

  لعة؛لسّمن االمستھلكین 

  نمطیة السلع المقدمة؛ .2

  عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج؛ .3

 وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة لكل المشترین؛ .4

  .محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودھا بالنسبة للمشترین .5

                                                        
 115-118. ص ص ،نبيل مرسي خليل، مرجع سابقـ 18

 117ـ عمار بوشناف، مرجع سابق، ص  19
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النھائیة  تكلفةالتحدید یتوقف علیھا أساسیة، ترتبط عملیة تطبیق استراتیجیة قیادة التكلفة بمحددات و 

  :  20یمكن إجمالھا في ما یليو یرتبط مستوى المیزة التنافسیة المحققة بمدى توفرھا،  لمنتج و التيل

             اعدѧا یسѧرة، ممѧات كبیѧتج كمیѧات تنѧوط المنتجѧد أن خطѧث نجѧم، بحیѧادیات الحجѧوفورات اقتص

 على امتصاص التكالیف الإضافیة بتقسیم التكالیف الثابتة؛  

 رة  وفورات منحنى التعلمѧع         والخبѧزداد مѧاج یѧات الإنتѧي الآلات و تقنیѧد فѧتحكم الجیѧث أن الѧحی ،

 ؛سنوات الخبرة و التعلم المكتسبة

 ؛، و ھي كذلك عامل أساسي في تحدید تكلفة المنتج النھائيالنسب المرتفعة لاستغلال الطاقة 

  ؛المشتركةبما یساعد على تخفیض تكالیفھا الأنشطة المترابطة تجمیع 

 وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة؛ درجة مشاركة 

  ة         في السوقالمبادرة استغلال عنصرѧرا لأھمیѧبق، نظѧة السѧي حالѧیة فѧزة التنافسѧق المیѧو تحقی ،

مѧن خѧلال    سѧم العلامѧة  إبغرض تحقیق وفورات في تكلفة البنѧاء والاحتفѧاظ ب  عامل الزمن،و ھذا 

تخفѧیض  لیѧات الفѧروع ممѧا یسѧاعد علѧى      اختیار مواقع المصانع ومكاتب الشركة والمخازن وعم

 التكلفة ؛

   :21خیارات استراتیجیة وقرارات تشغیلیة أخرى مثلو یمكن للمؤسسة أن تفاضل بین 

 تخفیض عدد المنتجات المعروضة؛ 

 الحد من الخدمات المقدمة للمشترین بعد الشراء؛ 

 درجة أقل من الأداء وجودة المنتج؛ 

 رنة مع المنافسینمرتبات ومزایا أقل للموظفین بالمقا. 

  
  زیّـ استراتیجیة التم 2ـ  5

حتى تكون المؤسسة في مأمن من عملیات المنافسة المبنیة على التكالیف و الأسعار، تلجأ إلى   

بالتركیز أساسا على التسویق و عملیات  تبني خیارات لتقدیم عروض متمیزة عما یقدمھ المنافسون

في لمجاراة تطور الطلب التفرد بمیزة أو بمزایا تنافسیة ، بحیث یسمح لھا ذلك ب22البحث و التطویر

 حدى الشركات عن الشركات المنافسة، والعدید من المداخل لتمییز منتج إقطاع السوق، حیث أن ھنالك 

  : من ذلك یمكن ذكر

                                                        
 117عمار بوشناف، مرجع سابق صـ  20
 118 نفس المرجع، صـ  21

22- Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, éditions De Boeck , Bruxelles, 1995, P  86  



 سیة  الإستراتیجیات الإداریة و إدارة المیزة التناف ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:الفصل الثاني
   

65 
 

 تشكیلات مختلفة للمنتج؛ 

 ؛سمات خاصة بالمنتج 

 ؛تقدیم خدمة ممتازة 

 ؛توفیر قطع الغیار 

  متمیز؛ اءدھندسي وآتصمیم 

  عالیة و متفردة؛جودة 

 ؛مدى واسع من الخدمات المقدمة 

 ؛وجود خطاً متكاملاً من المنتجات 

 سمعة جیدة. 

و یمكن القول أن مجال التمیز یشمل كل ما یمكنھ أن یحقق للمؤسسة ما لا یمكن للمنافسین 

د درجات نجاح استراتیجیة تتزایتحقیقھ و تقلیده بسھولة، على الأقل على المدیین القریب و المتوسط، و 

، التمییز في حالة ما إذا كانت الشركة تتمتع بمھارات وجوانب كفاءة لا یمكن للمنافسین تقلیدھا  بسھولة

و على ذلك فالأشكال التي یمكن أن تتخذھا ھذه الإستراتیجیة بناءا على ما سبق یمكن إجمالھا في ما 

   :یلي

 التمییز على أساس التفوق التقني؛ 

 یز على أساس الجودة؛التمی 

 التمییز على أساس تقدیم خدمات مساعدة أكبر للمستھلك؛ 

  القیمة المضافة التي یتمیز بھا المنتج مقارنة بسعرهالتمییز على أساس.  

 :أھمھا ،و لنجاح ھذه الإستراتیجیة یجب توفر عدة شروط

  ن طرف المستھلك، مالمنتج أو الخدمة القیمة و التمیز التي یقدمھا ضرورة استیعاب مستوى

 مقارنة بما ھو معروض في السوق؛

 ؛ینالمستھلكو رغبات حاجات ضرورة تحقیق معدل مقبول من الإستجابة ل 

 توفر فرص مقبولة للتمیز، مقارنة بعدد المنافسین الّذین یتبعون نفس الإستراتیجیة .  

 :ز ناجحة من خلال تحقیق عدد من الأنشطة تتضمنیمكن إتباع استراتیجیات تمیّو 

 شراء مواد خام جیدة بحیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النھائي؛ 
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  تكثیف مجھودات البحوث والتطویر تجاه المنتج وبحیث تؤدي إلى تقدیم تصمیمات وخصائص

في زمن أقل،  أداء أفضل، زیادة استخدامات المنتج، تنویع تشكیلة الإنتاج، تقدیم نماذج جدیدة

 وأخیرا مركز قیادي بشأن تقدیم منتجات جدیدة إلى السوق؛

 بحیث تؤدي إلى تحسین الجودة، والشكل ، نتاجمجھودات بحوث وتطویر موجھة نحو عملیة الإ

 الخارجي للمنتج؛

  ،التركیز على عدم وجود أي عیوب تصنیع، تصمیم أداء فائق للغایة من الناحیة الھندسیة

 ات مرنة للمنتج، وأخیرا جودة المنتَج؛صیانة، استخدام

 نظام للتّسلیم في أقصر زمن مع وجود نظام دقیق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة؛ 

  ،أنشطة التسویق والمبیعات وخدمة المستھلك والتي تؤدي إلى تقدیم المساعدة الفنیة للمستھلك

و كیفیة استخدام المنتج،  صیانة أسرع وخدمات إصلاح أفضل، معلومات أكثر للمستھلك على

  .سیولة أكبر في إدارة الطلبیات

فاستراتیجیة التمییز تھدف إلى تقدیم سلعة أو خدمة مختلفة عما یقدمھ المنافسون لتناسب رغبات 

واحتیاجات المستھلك الذي یھتم بالتمیز والجودة أكثر من اھتمامھ بالسعر والأرباح، و یتم الإعتماد 

للدخول لسوق مشبع أو متعدد المنافسین یبیعون نفس المنتجات بطریقة متماثلة،  على ھذه الإستراتیجیة

و على ھذا الأساس وجب على المؤسسة تطویر میزة تنافسیة أو التوجھ لقطاعات معینة من السوق من 

أجل التمیز عن باقي المنافسین، كما یمكنھا ابتكار مفاھیم أو أسالیب تمكنھا من الحصول على أحسن 

ودیة، و تجدر الإشارة إلى أن الكثیر من المؤسسات لھا نظرة ضیقة في جانب التمیز، حیث تتجھ مردر

الفكرة إلى أن المنتج بحد ذاتھ أو الممارسات التجاریة ھي التي تساعدھا على التمیز، بینما نجد أن ذلك 

  )23(یمكن أن یكون في أیة مكونة من مكونات سلسلة القیمة

الإشارة إلى أن المیزة التنافسیة تسمى كذلك أو ھي بالفعل میزة  من جھة أخرى فإنھ تجدر

مقارنة بباقي المنافسین عندما تكون لھا صفة الدیمومة أو البقاء لأطول مدة ممكنة بفارق مریح عن 

، حیث یسمح تمیز ھذا الأخیر بدفع المستھلك للإتجاه نحو اكتشاف الخدمة أو )24(المنتجات الأخرى

  .المعروضةالمنفعة الجدیدة 

و لتوضیح الفكرة نسوق مثالین أثنین حول ھذه الإستراتیجیة من خلال مؤسستین، الأولى و ھي 

لصناعة الأجھزة الألكترونیة، و التي تمكنت على مر " Bang & Olufsenبانغ أند أولیفسن"الألمانیة 

منتوج و كذا التقنیة السنوات من تحقیق التمیز عن باقي المنافسین بالتركیز على الجانب الشكلي لل

                                                        
23- Michon.C et autres, le marketeur- Fondement et nouveautés du marketing - Pearson éducation, 3éme 
édition, Paris, 2010, PP 321-329 
24- Philippe Lê,Philippe Rivet , Piloter et réussir l'innovation en entreprise , Editions Maxima, 2007, P 100  
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العالیة جدا لنظام تشغیل ھذه المنتجات، التي رغم ارتفاع سعرھا استطاعت الشركة أن تخلق لنفسھا فئة 

 . 25بالإمتیازات التي توفرھا ھذه الأخیرة من المستھلكین یقبلون بدفع أسعار مرتفعة للإستمتاع 

الیة نظام التشغیل الذي تعمل بھ حواسیبھا ، حیث أنھ رغم فع" Appleآبل"المثال الثاني یتعلق بشركة 

، مع الإنتقادات الموجھة لھا من كون أحد قراراتھا كان نتیجة عدم "IBMإ بي أم"المماثل لأجھزة 

قدرة الشركة على مواجھة المنافسة الشرسة التي یشھدھا سوق الحواسیب، فإن الشركة فضلت التوجھ 

مضمونة، و ھو قرار سمح لھا بالفعل من التربع على  إلى سوق أجھزة التصویر، لتحقیق ھوامش ربح

أجزاء معتبرة من سوق أجھزة التصویر على اعتبار العدد المحدود الذي یعرفھ من المنافسین، حیث 

قامت باستغلال مزایاھا التنافسیة المرتكزة على الخبرة في مجال تقنیات الإنتاج في الأسواق الأولیة 

ویلھا إلى أجزاء أو قطع سوقیة مختلفة من حیث تشكیلة المنتجات، مع التي كانت تنافس فیھا، و تح

  .  مستوى تنافسي ھو أقل حدة أو منعدم

  

  ـ استراتیجیة التركیز 3ـ  5

و على اعتبار محدودیة الموارد أو نظرا للمزایا و استراتیجیة التخصص، كذلك و یمكن تسمیتھا 

لتقدیم  التسویقیةھا كیز جھودبترتقوم إن المؤسسة الفرص التي یتمتع بھا قطاع السوق المستھدف، ف

، و مثال ذلك ما تطبقھ الشركة 26من السوق مع استھداف شریحة محددةقطاع للھذا ا مزایا متفردة

لصناعة السیارات، بحیث تقوم باستھداف شرائح معینة لطالبي السیارات الفارھة و " بورش"الألمانیة 

   .الریاضیة

فسیة التي تسعى إلى تحقیقھا المؤسسة بخصوص اعتماد استراتیجیة التركیز تتوقف المیزة التناو 

 :على مدى موضوعیة القرار  الإستراتیجي المتخذ من خلال 

 .اختیار و تحدید البیئة التنافسیة لقطاع النشاط .أ 

  .رسم الخطة الإستراتیجیة لبناء المیزة التنافسیة في القطاعات السوقیة المستھدفة .ب 

على تلاؤم القطاع المختار مع إمكانیات المنظمة ومن ناحیة ذه الإستراتیجیة ھ ویتوقف نجاح

أخرى على وجود احتمالات لنمو السوق وازدھاره، فھذه الإستراتیجیة تھـدف إلى بناء میزة تنافسیة 

والوصول إلى موقع أفضل في السوق، من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معینة من 

. التركیز على سوق جغرافي محدود، أو التركیز على استخدامات معینة للمنتج المستھلكین، أو بواسطة

مة الممیزة لاستراتیجیة التركیز ھي تخصص الشركة في خدمة نسبة معینة من السوق الكلي ولیس فالسّ

                                                        
25 - http://www.drive-management.com/strategie_differenciation.php  
26 - Marc Ingham, Op.cit, P 86 
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على افتراض أساسي وھو إمكانیة قیام الشركة بخدمة سوق مستھدف وضیّق ذلك  عتمدیو ،كل السوق

  .اعلیة وكفاءة عما ھو علیھ الحال عند قیامھا بخدمة السوق ككلبشكل أكثر ف

  

  :یتم تحقیق المیزة التنافسیة في ظل استراتیجیة التركیز من خلالو 

 ؛تقدیم المنتج بشكل أفضل بحیث یشبع حاجات القطاع السوقي المستھدف 

 ؛استغلال التكالیف المتدنیة للمنتج لاستھداف المستھلكین 

 ارین الأولین و استغلالھما معاالتوفیق بین الخی.  

یمكن للمؤسسة أن تحقق میزة أو مزایا تنافسیة مقارنة بباقي المنافسین بناءا على توفر شروطا 

 :27عدة یمكن ذكر أھمھا في ما یلي

  عندما توجد مجموعات مختلفة ومتمیزة من المشترین ممن لھم حاجات مختلفة أو یستخدمون

 .المنتج بطرق مختلفة

 یحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستھدف عندما لا. 

 عندما لا تسمح موارد الشركة إلا بتغطیة قطاع سوقي معین. 

 عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم ومعدل النمو والربحیة؛ 

 ن غیرھاعندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة ع. 

ولتقریر أي من القطاعات السوقیة یتم التركیز علیھا، فلابد من تحدید مدى جاذبیة القطاع بناءا   

  : على معرفة

 ؛حجم القطاع 

 ؛ربحیة القطاع 

 ؛مدى شدة قوى التنافس الخمس في القطاع 

 ؛الأھمیة الاستراتیجیة للقطاع بالنسبة للمنافسین الرئیسیین 

 كة وحاجات القطاع السوقيالتوافق بین إمكانیات الشر.  

تحقیق میزة تنافسیة في لغیر أن الجدیر بالذكر أن المؤسسة قد تتخذ أحد الخیارین التالیین كسبیل 

 :28ظل استراتیجیة التركیز

 النجاح في تحقیق قیادة التكلفة؛إما 

                                                        
  124ـ 121ص  ـ عمار بوشناف، مرجع سابق، صـ  27
 124ص  ،نفس المرجعـ  28
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  .ز في القطاع أو القطاعات المستھدفةأو التمیّ

الأولى یتم استخدام الحالة ففي  ،ذلكالمداخل المناسبة ل وبالنسبة لأي من الطریقتین یتم استخدام

بالنسبة للحالة راتیجیة قیـادة التكلفـة، أما نفس أنواع المداخل المتبعـة لتخفیض التكلفـة في ظل است

  .ز المنتجتیجیة تمیّالثانیة فیتم استخدام أنواع المداخل المتبعة لتمییز المنتج في ظل استرا

لمؤسسة في موقع لا یتیح لھا الاختیار بین الاستراتیجیات العامة للتنافس، یحدث أن تكون اكما 

حیث یكون ھذا الاختیار مقرون بالإمكانات المتاحة، وكذا حال السوق المستھدفة، وأخیرا الھدف 

  . المرغوب الوصول إلیھ

  

  ـ استراتیجیات أخرى للتنافس  6
راتیجیات أخرى من خلال الاستراتیجیات تجدر الإشارة إلى أنھ بإمكان المؤسسة اشتقاق است

 .العامة وذلك وفق الوضعیات والموقع التنافسي في زمن معین

حیث یمكن تصنیف المنظمات وفقاً للاستراتیجیات العامة التي ینتھجونھا ، ومن المھم إدراك أن ھذه 

دائل أو خیارات الإستراتیجیات العامة لیست ھي المقصود بالتخطیط الإستراتیجي ، بل إنھا مجرد ب

متاحة أمام المنظمات یمكن الاعتماد علیھا لتحقیق میزة تنافسیة في السوق، ویوجد العدید من ھذه 

   :النماذج

  

 :)Miles & Snow" (سنو و میلز" ـ نماذج إستراتیجیات  1ـ  6

و من منظور مقاربة، المؤسسة ـ البیئة، فإن السلوك الإستراتیجي "  1978میلز و سنو "حسب 

   :29نماذجلمؤسسات ینقسم إلى أربع ل

  المدافعون)Les défensifs (  

، حیث نجد أنھا ھذه التي تتمتع بوجود قطاع سوقي ضیق ومستقر نسبیامؤسسات الھي و

مع توفرھا على كفاءات إداریة المؤسسات تركز في استراتیجیاتھا على تفعیل النجاعة الإنتاجیة موازاة 

بحیث تتفاعل معھا طردیا فھي في متابعة مستمرة لمتغیرات السوق  و خاصة في ما یتعلق بالمالیة،

     . للحفاظ على مركزھا التنافسي

  المحللون)Les analystes(  

التي تسعي إلي إحداث مزج بین فلسفة المدافعون والرواد فھم یعملون في ظل وھي المؤسسات 

  .نمنافسیویحاولون مراقبة تصرفات الأسواق منتجات مستقرة وغیر مستقرة 

                                                        
29- Marc Ingham, Op.cit, PP  112,113 
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  الإستكشافیون)Les prospecteurs(  

و ھم بتعبیر آخر روادا في السوق، على اعتبار، أنھم السباقون لاكتساب المزایا التنافسیة، فھذه 

تحاول إیجاد حالة من عدم التأكد بین وستبحث دائماً عن فرص جدیدة للمنتجات أو الأسواق المؤسسات 

) R&D(و خدماتھا معتمدة في ذلك على مزایا البحث و التطویر ا، أمنافسیھا من خلال تنویع منتجاتھ

  و خبرة و كفاءة لا یستھان بھما في مجال التسویق

  المستجیبون)Les réactifs(  

یبدو أنھا لا تتبني إستراتیجیة محددة ولا نجد أن ھذه المؤسسات انطلاقا من طبیعتھا الھجینة 

نجاعة ق، حیث یكون التركیز على فعل یختلف عن السو تفعل أكثر من محاولة الاستجابة أو تحقیق رد

حالة وجود نشاطات معقدة، و  في العملیة الإنتاجیة بصفة عامة، بینما نجدھا تكتفي بمراقبة المنافسین

مؤسسات تناور في  30تعتمد على الإبداعات التي من شأنھا أن توفر لھا أكبر مردود في السوق، فھي

أن ون یعتبر" Mintzbergمنتزبرغ "إضافة إلى " میلز و سنو"ما أن الغالب على المدى القصیر، ك

دعم ھذا الطرح موازاة مع مقتضیات البیئة الخارجیة، و تالنماذج الثلاث الأولى تكون في أحسن رواق 

قطاع  20مؤسسة صغیرة تنشط في حوالي  111حول " Covinـ 1991كوفن ـ "لدراسة التي أعدھا ا

بین ثلاث مستویات من " مینتزبرغ"ما یتعلق بالإستراتیجیة، حیث یمیز لفھم سلوك المؤسسات في 

  .31)عملیة و أخرى التي تتجھ نحو التخطیطالمقاولاتیة أو الالمنظمات المتلائمة، (القرار الإستراتیجي 

  

  ـ الإستراتیجیات المتعلقة بالسوق 2ـ  6
حسب تتغیر لبیئیة التنافسیة الخیارات الإستراتیجیة المتاحة للمؤسسة في مواجھة متغیرات اف

ھذه الأخیرة بین ما ھو خارجي، و ما ھو داخلي، و یتوقف علیھا بعد ذلك اعتماد  تتباینحیث الحالة، 

الإستراتیجیة المناسبة في الوقت و المكان المناسبین، و على ذلك فإنھ یمكن حصر أھم الإستراتیجیات 

  :في ما یليالأخرى للتنافس 

  

  راتیجیات المتعلقة بالصراع التنافسي الإستـ  1ـ  2ـ  6

  :ةول التالیاھا حسب الجدأھمّایجاز یمكن 

  

  

  

                                                        
30 ـ  Conant,  Mokwa, Varadarajan, cité dans: Marc Ingham, Op.cit, P 113 
31 -Marc Ingham, Op.cit, P 114 



 سیة  الإستراتیجیات الإداریة و إدارة المیزة التناف ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:الفصل الثاني
   

71 
 

  

 یمثل ملخّص للإستراتیجیات المتعلّقة بالصراع التنافسي): 3(جدول رقم

  الإجــــــــــــراءات  الإســــــــــتراتیجیة

  استراتیجیة الـتابع

)Stratégie du suiveur(  

لتنافسي بالتركیز على البحث و التطویر في العمل على تثبیت الموقع ا

  محاولة لرفع مردودیة المنتجات 

ص               صختاستراتیجیة الم

)Stratégie du 

spécialiste(  

  

التركیز على قطاع سوقي معین بالإعتماد على منتج مختص للزیادة في 

  :المردرودیة و یعتمد نجاح ھذا المسعى على توفر الشروط التالیة

 ؛رة شرائیة كبیرةقد  

 ؛معدل نمو سوقي معتبر 

 ؛بعید عن مجال استھداف المنافسین 

 ؛أن یكون ھنالك توافق ما بین المنتج و كفاءات المؤسسة  

 توفر الحمایة اللازمة في حالة وجود التھدیدات   .  

   قائد استراتیجیة ال

)Strategie du leader(  

  

  :كزه التنافسي بالإعتماد علىالریادة تستدعي من الرائد أن یحافظ على مر

  الزیادة في الحصة السوقیة عن طریق الرفع في الطلب الأولي

البحث عن قطاعات سوقیة جدیدة، تحفیز الإستھلاك، أو تعریف (

 )المنتج لشرائح غیر معروفة من المستھلكین

 حمایة قطاع السوق من التھدیدات المحتملة للمنافسین عن طریق: 

 دمات جدیدة أو تحسین المنتج؛إبتكار منتجات أو خ  .1

 تدعیم الحصة السوقیة؛   .2

المفاضلة بین عناصر المزیج بمواجھة ھجمات المنافسین  .3

  . التسویقي

  استراتیجیة التحدي

)Stratégie du 

chalenger(  

المتحدي یتبنى استراتیجیة ھجومیة بھدف منافسة الرائد في السوق عن 

ط السلبیة أو اعتماد ما یسمى طریق مواجھتھ وجھا لوجھ، استغلال النقا

و تتجلى ھذه الإستراتیجیة ) المواجھة الھادئة و الخفیة(باستراتیجیة السمكة 

  :في الإجراءات التالیة

  إقناع المستھلك بقیمة المنتج مقارنة بالمنتج المنافس (خفض السعر

والتأكد من حساسیة ھذا الأخیر للسعر مع تجنب التسعیر في 

 ؛)مستوى المنافس
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  یمثل الإستراتیجیات المتعلقة بالسوق المستھدف): 4(جدول رقم 

  ھدفـتــــــالمس  تالإجـــــــــراءا  الإستراتیجیة

  تكثیف المردودیة

)Culture intensive(  

التركیز على الزبائن الحالیین لتطویر 

  المبیعات و دفعھم للشراء أكثر

  الزبائن الحالیین للمؤسسة

استقطاب زبائن المنافسین و  تدعیم   الصراع التنافسي

  وفائھم

  زبائن المنافسین

قطاعات الالإنتشار حسب 

 السوقیة 

)Culture extensive(  

استھداف الشرائح غیر المستھلكة أو 

غیر المستعملة للمنتجات لتنمیة 

  الطلب 

الزبائن غیر الحالیین في 

  السوق 

  

  

  

  

 

 

  

 تراح منتج متوسط مشابھ للمنتج المنافس؛اق 

 اقتراح منتج ذو مواصفات عالیة للرفاھیة و بسعر مرتفع؛ 

  كون مع ، )ابتكار منتجات متعددة(اقتراح عملیة تفریخ للمنتجات

توفر إمكانیات  إضافة إلىتركیز الرائد منصب على قطاع وحید، 

 اللازمة؛التطویر 

 جات جدیدة لتحقیق میزة تنافسیة تفعیل البحث و التطویر لابتكار منت

 لاستباق اكتساح السوق؛

 تحسین خدمات ما بعد البیع؛ 

 البحث عن طرق ووسائل جدیدة للتوزیع؛ 

 خفض التكالیف؛ 

 التركیز على الإستثمار في الإشھار    .  
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  الإستراتیجیات المتعلقة بتقسیم السوقیمثل ): 5(جدول رقم 

  المســـــــتـھدف  الإجـــــــــراءات  الإستراتیجیة

  زعدم التمیّ

  

راتیجیة على تطبیق نفس الإست

  جمیع قطاعات السوق

  ؛الزبائن الحالیین للمؤسسة

  ؛زبائن المنافسین

  .الزبائن غیر الحالیین في السوق

التعامل مع كل قطاع سوقي بتطبیق    زالتمیّ

  ملائمة لھإستراتیجیة 

  ؛الزبائن الحالیین للمؤسسة

  ؛زبائن المنافسین

  .الزبائن غیر الحالیین في السوق

ز على قطاع معین من التركی  التركیز 

  السوق

  زبائن المنافسین

  

 

  

  :ـ الإستراتیجیات المتعلقة بنمو المؤسسة 3ـ  6
إن الخیارات المتاحة لنمو المؤسسة تأخذ بعدین أساسیین من حیث اعتماد استراتیجیة معینة، 

جیات الإستراتیھذه یمكن تلخیص أو سبیل السوق، و فھي إما أن تتخذ مسلك المنتج كسبیل للنمو، 

  :جدول التاليحسب ال

  

  الإستراتیجیات المتعلقة بنمو المؤسسة یمثل): 6(جدول رقم 

  السوق  

  المنتج 

  

  السوق الحالي 

  

  )  الجدید(السوق المنشود 

  

  الموجود

 استراتیجیة الإختراق؛ 

 نسحاب؛أو الإنكماش الإ استراتیجیة 

 استراتیجیة البقاء؛ 

 استراتیجیة الدفاع.  

  السوقاستراتیجیة توسیع  

  استراتیجیة التنویع؛   استراتیجیة التطویر   الجــــدید

 استراتیجیة الإستكشاف  
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یجب على المؤسسة القیام بزیادة  الإختراق، ستراتیجیةالتفعیل الإجراءات التي تستدعي تطبیق ف

المبیعات من المواد المنتجة حالیا في نطاق الأسواق المستغلة من قبل، حیث یجب العمل على زیادة 

  .   وفاء الزبائن الحالیین

 

بدون مردودیة، كما أن تكالیفھ تشكل عبئا على على كون المنتج الإنكماش  ستراتیجیةاتعبر كما 

ھیكل التكالیف الكلیة للمنتجات، حیث یجب على المؤسسة أن تعید النظر في خطوط إنتاجھا، بحذف 

ات المردودیة الأكبر، و العمل على توجیھ خطوط الإنتاج المكلفة، و إعادة توجیھ تكالیفھا للمنتجات ذ

  .طلب المستھلك نحو تشكیلات أخرى من المنتجات

و یمكن القول أن التحلیل المستخلص من وراء تطبیق مصفوفة جماعة بوسطن على ھذه الحالة، 

" الكلاب الضارة"أن ھذه المنتجات نجدھا تقع في خانة المنتجات قلیلة الحظ أو ما یطلق علیھ تسمیة 

  .   التي یجب التخلص من شرھا

 

و قلیل النمو نوعا ما، قد تحقق المؤسسة مردودیة لا بأس بھا، مما  سوق ثابتغیر أنھ، و في 

 یدفعھا إلى الإبقاء على السیاسات المعتمدة في استراتیجیتھا التسویقیة، فھي لا تجازف بضخ المزید

لا تشجع على الرفع في الأسعار، حیث أن من الإستثمارات، على اعتبار أن التوقعات المستقبلیة 

المنتجات المعنیة بھذه الإستراتیجیة ھي في الغالب منتجات ذات طلب مستقر، كما أن حركة السوق قد 

تكون في قطاعات أخرى منھ، و بالتالي فالمؤسسة تحتفظ بھذا القطاع المستقر للعوائد المالیة التي 

   .ید حجم التكالیفي تغطي إلى حد بعتوفرھا المبیعات و الت

        

بحسب تسمیتھا، تعتمد لمواجھة ھجومات المنافسین  الدفاع، و ستراتیجیاتأما بالنسبة لا

المحتملة، و المحافظة على أجزاء السوق التي لا یمكن للمؤسسة التنازل عنھا، حیث أن ظھور تقنیات 

المؤسسة التنافسي في وضعیة  و تطبیقات جدیدة تؤدي نفس وظائف المنتج الحالي قد یجعل من موقع

مركزھا في السوق عبر عدة سیاسات، و الإنتظار إلى حین الدفاع عن  ھشة، و بالتالي وجب علیھا

ایجاد تشكیلة المنتجات المناسبة، كما یمكن أن تكون ھنالك حالات أخرى متعلقة بدخول منافس جدید 

  :مفاضلة بین الخیارات التالیةالمؤسسة یمكن یترتب عن ذلك أن الیطبق أسعارا منخفضة، و 

بتقدیم خدمات  مجھوداتھا على المستوى التجاري، بالتقرب من المستھلكینأن المؤسسة تركز : أولا

  و أسعار مخفّضة مقارنة بالمنافسین؛مكثفة، شروط ملائمة، 

  التركیز على الحملات الإشھاریة لتدعیم الصورة التجاریة للمؤسسة؛: ثانیا

  .قد یتطلب إمكانیات مالیة كبیرة منافس بنفس النسق و بنفس السیاسة التسویقیة، و ذلكمواجھة ال: ثالثا
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و ھي استراتیجیة تتعلق أساسا و على خلاف ذلك یمكن للمؤسسة أن تتجھ نحو عملیات التطویر، 

 ة بإدخال علیھابالعمل على المنتجات من خلال إما، إبداع منتجات جدیدة، أو تحسین المنتجات الموجود

  .تحسینات مختلفة

تتعلق أساسا بالعمل على أجزاء أخرى من السوق بالإعتماد  توسیع السوقاستراتیجیة كما أن 

استراتیجیة مثلھا في ذلك مثل  على المنتجات الموجودة، أو الإعتماد على اكتشاف أسواق جدیدة،

اعتماد استراتیجیة أو ھي في الغالب تخص الأسواق غیر المستھدفة من المنافسین، ، و التي التنویع

  .في الفصل الأول المحیط الأزرق، و التي سبق التطرق إلیھا

للقطاعات السوقیة غیر  لإستكشافإضافة إلى كل ذلك نجد أن المؤسسة قد تعتمد على عملیات ا

استكشاف سوق جدید أو جزء المستھدفة و التي یمكن أن تحقق مردود أكبر، حیث تتجھ المؤسسة إلى 

  :منھا على عدة اعتباراتفي ھذا الصدد یتوقف القرار المتخذ و یر موجودة على مستواه، منھ تكون غ

  السوق یحقق أكبر مردود؛: أولا

  سوق متنامي؛: ثانیا

  .منتج أو منتجات المؤسسة تتوافق مع طبیعة قطاع النشاط: ثالثا

  
  
  :الإستراتیجیات المتعلقة بعناصر النشاط التجاريـ  4ـ  6

  
    :ھذه الإستراتیجیات حسب الجدول التالي یمكن استعراض

  
  

  لإستراتیجیات المتعلقة بعناصر النشاط التجاريیمثل ا): 7(جدول رقم 
  
  

  
  الإســـــــــــتراتیجیة

  
استراتیجیة الإبداع أو الریادة 

  )pull(سحب ال  )push(الدفع   الھامشیة

  

ع على تحریض الموزّ

على مستوى ترویج المنتج 

  مكان البیع 

  

ة لدى المستھلك خلق حوافز قویّ

بحیث یصبح المنتج مطلوب بكثرة 

  )تعظیم الرغبة (ع عند الموزّ

  

ع ق الذي تتمتّاستغلال أقصى للتفوّ

 بھ المؤسسة مقارنة بمنافسیھا 

  )عرعلى مستوى المنتج أو السّ(

 
Source: David Simchi-Levi & the others , Designing and managing the supply chain, McGraw Hill 

Professional, 2003, P 122 
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ن الاستراتیجیة جزء معن ھما مصطلحان یعبران "  Pullالسحب " و " Push" الدفعف

، التي تزاوج بصفة مستمرة " Supply Push" سلسلة التوریدبعملیات  متعلقالالتجاریة للمؤسسة و 

لتصریف منتجاتھا المترتبة عن عملیات المؤسسات تبعا لحاجة "  Push Model"بین نظامي الدفع 

البحث و التطویر والإنتاج والتسویق في الأسواق بغض النظر عن ملائمتھا لرغبات و حاجات 

تبعا ( السوق أو المستھلك المحددة مسبقا حاجة تبعا ل " Pull Model"ھة، والسحب جالمستھلكین من 

   .ثانیةجھة  من...) لدراسة مسبقة للسوق

دورا فعالاّ في نجاح النظام، حیث یتوقف ذلك في ھذا المجال  الذكاء الإقتصاديات عملی تلعبو 

ستلزمھ من مستوى عال من الكفاءة في تتبع حركة السوق من خلال تما فعالیة عملیات التنفیذ و على 

  .الإعلام و الإتصالتسییر المعلومات و أنظمة 

بمفھومھا الكلاسیكي والذي تبنى ) Supply Chain(عن سلسلة التورید تعبر استراتیجیة الدفع ف

لطلب  ةدون أن تكون ھنالك حاجوردین فكرتھ على طرح المنتجات بشكل دوري ومنتظم من قبل الم

آلیة عمل الذي  یوضح ) 4ـII(حسب ما ھو مبین في الشكل و ذلك ، المنتج أو حصول نقص فیھ

  .32الدفع والسحباستراتیجیة 

في سلسة التورید الخاصة بھا على التي تعتمد لأجھزة الكمبیوتر "  Dell" شركة دیل  و مثال ذلك، 

القطع و واد النصف مصنعة أو مستویات المخزون من المحیث تكون أساس مزیج من الدفع والسحب، 

ھي التي تحدد توقعات الطلب العام من الممونین أو المنتجین ولكن التجمیع النھائي ھو آلات الغیار 

  .بائناستجابة لطلب الز

  

  

  

  

  

                                                        
32- David Simchi-Levi & the others , Op.cit, P 123 
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  (pull) و السحب )push( یمثل استراتیجیة الدفع) 4ـ II: (الشكل رقم

 

لدفع منتجاتھا نحو مخازن الموزعین باعتماد " Push "فالمؤسسة تعتمد على استراتیجیة الدفع 

اعتمادا  سیاسات تخفیضیة من خلال العروض الترویجیة، ثم بعد ذلك تقوم باستدراج المستھلك النھائي

نحو ھذه المنتجات المخزّنة لدى الموزعین باعتماد سیاسات أخرى،  "Pull"استراتیجیة السحب على 

  .33كتكثیف الحملات الإشھاریة و الترویجیة

  :یمكن ذكر نموذج الدفعو من ممیزات 

  التقلیل من المخاطر مع الاحتفاظ بأعلى مستوى للمخزون في حال انخفاض مستوى الأرباح

سوف یتجھ  ، في ھذه الحالةالذي یرافقھ زیادة في تكلفة التخزینوزیادة حجم المنتجات 

في ھذه الحالة فإن عملیة التحول ف ،إلى خیارات أخرى متوفره في الوقت الحاليون المستھلك

خر لیس المقصود بھا فقدان عملیة البیع ھذه وإنما قد تتسبب في تبدیل دائم من آمن نوع إلى 

 Push"جاریھ وھذا ھو السبب الرئیسي لاستخدام نموذج الدفع قبل المستھلك لھذه العلامة الت

Models  "؛من قبل الشركات 

 على التنبؤ لسلسة التورید  ةوالقدرة السیطر "supply Chain " ولھذا فإن كثیر من ،

فإذا كان الطلب على منتجات ، " Push Models"بھذا النموذج ة الشركات لھا علاقة تاریخی

على مراقبة حركة المواد  ةما، فإن عملیة التصنیع والنقل تكون مبنی إلى حد مستقرمعینة 

ات منتج جدید أو سواء لتلبیة متطلب المخزون والتحكم بھ تكون أسھل كذلك فإن إدارةوتوقفھا، 

 ؛الحالي منتجالتجدید 

                                                        
33 - Philippe Villemus, Le plan marketing à l'usage du manager, Editions Eyrolles,Paris 2009. PP 137-138 
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  في وسائل النقل باعتبارھا عامل اقتصادي مھم ومؤثر في حجم الأعمال التركیز على البحث

إنتاجیھ  ةن سعر كل وحدأمن المتوقع  ھفإنملیة نقل یتم شحنھا بكمیات كبیره، كانت كل ع فإذا

  .لكل وحده إنتاجیھمداد فالھدف ھنا ھو تخفیض تكلفة النقل وخدمات الإسینخفض، 

  :یمكن ذكر من أھم عیوب نموذج الدفعو 

 ؛الخسائر في الأرباحارتفاع درجة المخاطر المتعلقة ب  

 ملیات الجرد على مستوى سلسلة التورید ارتفاع تكالیف ع "Supply Chain "؛  

 صعوبة تقییم الآداء لكل فروع المؤسسة نتیجة تداخل عملیات التموین و التورید بین الوحدات.  

و لضمان فعالیة إدارة نموذج الدفع لابد من إدارة وسائل النقل وطرق تنفیذ الأعمال بكفـاءة مع المراقبة 

 .لأرباحالمستمرة لمستوى ا
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 :خلاصة الفصل
 من الإھتمامحظھا تأخذ ما فتئت تتطور و التي المجالات یعتبر مفھوم الإستراتیجیة أحد أھم 

،  و ھذا للتجدد و التعدد الذي یشھده إدارة المؤسساتلدى الباحثین، و خاصة في مجال أكثر فأكثر 

فرز العدید أمرده كذلك إلى التطور التكنولوجي الذي  السوق یومیا، إن لم نقل في كل لحظة، و الذي

بحیث أصبح لزاما على المؤسسة الباحثة على موقع محترم في ، من التطبیقات و سرّع عملیة الإبداع

 بكل ذكاء و حنكة مع كل تطور حاصل، إن على المستوى البیئة التنافسیة الخارجیةالسوق التعامل 

  . مستوى تأھیل مواردھا الداخلیة أو علىباستغلال الفرص المتاحة 

بناءا على ذلك، یمكنھا المفاضلة ما بین الإستراتیجیات المقترحة لتعظیم الفوائد و  فالمؤسسة

  . السوق، أو على الأقل الحفاظ علیھتدعیم موقعھا التنافسي في 

ة أو و عموما یمكن تحدید ثلاث مستویات من القرار في ما یتعلق بإدارة استراتیجیة المؤسس

  :حسب ما یليالمنظمة 

 ؛المتلائمة مع الواقع البیئي ؤسساتالم 

 ؛، و ھي التي تتابع تطور السوق أولا بأولالمقاولاتیة أو العملیة ؤسساتالم 

 منظمات ذات بعد ، و ھي في الغالب المخططة أو التي تعتمد على تخطیط سیاساتھا ؤسساتالم

 .ة بصفة عامة و السوق بصفة خاصةالبیئتطور في لرؤیتھا في ما یخص كل  استباقي

كما أن ھذا القرار الإستراتیجي نابع من نتائج التشخیص المسبق للوضعیات المختلفة للمنتج و السوق 

على حد سواء، حیث تتطلب ھذه العملیة القیام بتحدید نقاط قوة و ضعف استراتیجیات المؤسسة في 

ا استخلاص الفرص و التھدیدات المحتملة لاستغلال إدارة میزتھا التنافسیة في مواجھة منافسیھا و كذ

الوضعیات المناسبة و رسم السیناریوھات المتاحة، ذلك ما سنعرض لھ في الفصل الموالي في محاولة 

  .   لتبیان مفھوم التشخیص الإستراتیجي و تقنیاتھ المتعددة
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  تمھید

لمؤسسة تتطلب من صناع القرار و القیادیین القیام بعملیات اإن الوقوف على وضعیة تنافسیة 

الضروري استعمال الوسائل المنھجیة تحلیلیة و تشریحیة لمختلف مكونات بیئة النشاط، و علیھ كان من 

الة للوصول إلى نتائج واقعیة تقرّب مضمون القرار الإستراتیجي ما أمكن من الفعالیة المطلوبة، و من الفعّ

تم الفصل في القرارات المتعلقة بالإشكالات المطروحة و التي من شأنھا أن تشكل نقاط ضعف أو تھدیدات 

  .محتملة لھذه المؤسسة

یعتبر التحلیل الداخلي مھما و ) 1995، 1990بارني (من موارد المؤسسة و كفاءاتھا فانطلاقا 

بورتر (أساسیا لتحدید میزة المؤسسة التنافسیة، غیر أن التحلیل المبني على مقاربة المنتج ـ السوق 

میزة لوضوح المتكاملان ) الداخلي و الخارجي(، و المبني على المردودیة یجعل من كلا البعدین )1985

    .التنافسیة للمؤسسة

لاستقصاء واقع المیزة التنافسیة في المؤسسات و خصوصا منھا التجاریة، یعتمد كما أنھ 

ا الإختصاصیون في المیدان، من باحثین و مكاتب الخبرة و الإستشارات، تقنیات عدة تدور في مجملھ

ك ما سنعرض لھ في ھذا الفصل من ة، ذلتعددفي أبعاده و أشكالھ الم حول عملیة التشخیص الإستراتیجي

خلال محاولة عرض المفاھیم المتعلقة بالتشخیص الإستراتیجي في مختلف صوره، و كذا عرض أھم 

 .التقنیات المستعملة في العملیة، و لیس كلھا، على اعتبار تعددھا و تباینھا
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 ـ ماھیة التشخیص  1
قاة من بیئتي المؤسسة الخارجیة و الداخلیة، للوقوف التشخیص ھو عملیة تحلیل للمعطیات المست

على نقاط القوة و الضعف و كذا الفرص و التھدیدات المحتملة التي من شأنھا توجیھ استراتیحیة المؤسسة، 

حیث تلجأ العدید من المؤسسات إلى ھذه العملیة كإجراء احتیاطي أو احترازي، و لیس بالضرورة أن 

 .بھا المؤسسة حاولة تحسین وضعیة صعبة تمرّتكون العلمیة متعلقة بم

  

  : ـ مختلف تعاریف التشخیص 1ـ  1

   :1و مصدرھا شخّص، ھو تشخیصفي قاموس المعاني فإن ال

 .إبراز المعنى المجرّد أو الشّيء الجامد كأنّھ شخص ذو حیاة في البلاغة، معناه 

 معناه شخیص المرضو ت، ر المعمليّعرّف ذلك بالفحص والاختبایو ،تعیین حالة أو مرض ما ،طبفي ال

  . تعیین طبیعتھ استنادًا إلى أعراضھ

  :كما أن أھم التعاریف التي یمكن سیاقھا بخصوص ھذا المفھوم ھي 

التشخیص " )التقییس(و المرتكز على المفھوم ذاتھ   :)الجمعیة الفرنسیة للتقییستعریف (التعریف الأول 

  2"حسب مجموعة معینة من المعاییر) إلخ...نظمة، وظیفة، وسائلأفراد، م(ھو فحص إرادي لھیئة معینة 

التشخیص ھو عملیة تحدید عناصر البیئة الداخلیة للمؤسسة، و تحلیل خصائصھا و كشف  :التعریف الثاني 

و اتجاھاتھا و تقییم ما بھا من  ھاحلیل خصائصبتالخارجیة تھا ، و  تحدید عناصر بیئھانقاط قوة و ضعف

  .داء من خلال مجموعة من الإجراءاتات، و تستخدمھ الإدارة كأداة لتحلیل الآفرص أو تھدید

التشخیص ھو حكم صادر عن وضعیة و "): 2008طایروـ فانسون بلوشو و أكیم (الثالث التعریف 

حركیة مؤسسة أو منظمة انطلاقا من خصائصھا الأساسیة و تأثیرات بیئتھا، و ھو یھدف إلى تحدید و 

  3"ناورة لدیھا للوصول إلى الأھداف المرسومة تحسین ھامش الم

التشخیص ھو مجموعة من التصرفات التي تؤدي إلى تحدید الخلل و محاولة معالجتھ ":الرابع  التعریف

  ."من أجل الوصول إلى الأھداف المحددة

عملیة قراءة للمؤسسة أنھ  لتشخیص الإستراتیجي للمؤسسة على امن خلال ما سبق یمكن تعریف و 

تي تعاني مشاكل في آداءھا من خلال تحلیل مكونات البیئة الخارجیة و الداخلیة للوصول إلى تحدید نقاط ال

 و نقاط الضعف و التھدیدات المحتملة لتلافیھا ، من جھة رص المتاحة لاستغلالھا و تطویرھاالقوة و الف

     . المناسبة من خلال صیاغة الإستراتیجیةقتراح الحلول او من جھة ثانیة،

                                                        
 http://www.almaany.com: ـ قاموس المعاني عن موقع  1

2 - Vincent Plauchu, Akim Tairou, Méthodologie du diagnostic d'entreprise, Editions L'Harmattan, Paris , 2008, 
P 13 
3 - ibid, P 14 
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 ـ أھمیة التشخیص 2ـ  1

الأھمیة الكبرى للتشخیص ھي الحصول على صورة واضحة و متكاملة على جوانب القوة و 

الضعف لدى المؤسسة و الفرص و التھدیدات في بیئتھا الخارجیة التي تؤثر على حاضرھا و مستقبلھا و 

ھا المساھمة في تجاوز الصعاب و محاولة إیجاد التعدیلات أو الحلول الممكنة أو البدیلة التي من شأن

كما أن الأھمیة الأخرى للتشخیص ھي التھیئة التامة لاتخاذ . المخاطر المحتملة و استغلال الفرص

تبرز في كون عملیة اتخاذ القرار ھذه ترتبط بطبیعة التشخیص المسبق الذي یرتكز بدوره القرارات، حیث 

و بالتالي كان لزاما على القائمین على شؤون الإدارة حسن على المعطیات التي توفرھا البحوث المیدانیة، 

اختیار الھیئة المشرفة على العملیة، و توفیر الوسائل اللازمة، المادیة منھا و البشریة، على اعتبار أن ذلك 

  : من شأنھ

  ؛لمؤسسةاتحدید نقاط قوة و ضعف 

 ؛الوقوف على التھدیدات و الفرص المتاحة لتطور المؤسسة 

 ؛سار افتراضي لتطور المؤسسةاقتراح م 

 اقتراح الآلیات اللازمة لمواجھة السیناریوھات المحتملة . 

 

  أشكال التشخیصـ  3ـ  1

تتعدد أشكال التشخیص بحسب الھدف المنوط بالعملیة بحد ذاتھا و كذا موضوعھا و یمكن أن یتخذ 

  : ثلاثة أشكال أساسیة

 التشخیص الإداري. 

 التشخیص الوظیفي. 

 ستراتیجيالتشخیص الا. 

بغرض الوقوف على نقاط القوة و الضعف للمؤسسة تقوم الإدارة العلیا بالقیام : التشخیص الإداري .1

بعملیة التشخیص على مستوى الإدارة السفلى، بإشراك مختلف المدیریات في العملیة من خلال 

 .    إعطاء آرائھم حول نقاط القوة و الضعف لاستغلالھا

وظیفة الموارد (ب بدوره على تشخیص الوظائف الأساسیة في المؤسسة و ینص: التشخیص الوظیفي .2

 )...البشریة، وظیفة الإنتاج، وظیفة التسویق، وظیفة التخزین، وظیفة الإمداد، وظیفة التمویل

و یشمل كل ما سبق و ما تعلق بالبیئة الداخلیة بالإضافة إلى تشخیص البیئة : التشخیص الاستراتیجي .3

 .على صیاغة القرار الإستراتیجي الخارجیة للمساعدة
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  یمثل سریان عملیة التشخیص):  1(شكل رقم 
  

  

  

 

على صعید مسار التشخیص، فإن الأخطاء المتراكمة المتعلقة باختیار الخبراء أو المشخصین، قد ف

ن ، حیث أن الوصول إلى مرحلة الصیاغة النھائیة للإستراتیجیة تكو4ترھن العملیة و تحد من إیجابیاتھا

  .استنادا إلى النتائج المتحصل علیھا من العملیة في مختلف مستویاتھا

 

  ـ العوامل المؤثرة في التشخیص 4ـ  1 

، و منھا یمكن ذكر ما یتأثر التشخیص بعوامل عدة، تحدد في الغالب توجیھ العملیة إما سلبا أو إیجابا

 :یلي

                                                        
4- Van Frausum, DEVELOPPEMENT DE LA PME ALGERIENNE,les paramètres-clés d’une Mise à Niveau 
réussie, 10éme Symposium sur la compétitivité des PME, Alger,22,23 Mai 2011 
 



    زة التنافسیة في المؤسسات التجاریةالمیالإستراتیجي و استقصاء تشخیص ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ال:الفصل الثالث

 

85 
 

  :التكلفة:أولا

ثیر من الجھد و الوقت و المال لكي تؤتي ثٌمرھا، و عملیة  التشخیص عملیة معقدة و متطلبة للك

علیھ فإن تخصیص الموارد المالیة اللازمة تقتضي إعادة النظر في ھیكل میزانیة المؤسسة التي قد تضطر 

في بعض الأحیان إلى التضحیة بنسبة من الإستثمارات في سبیل تغطیة العملیة، فھي تكالیف إضافیة غالبا 

لنسبة لرجل الإدارة، ھي غیر مضمونة المردود، كما أن المؤسسات الصغیرة قد لا ما تكون مرتفعة و با

 .  یسعھا حجمھا و ھیكلھا المالي من القیام بھذه العملیة لاسیما إذا تم اللجوء إلى مكاتب الخبرة الخارجیة

 : مستوى الكفاءة و الخبرة: ثانیا

جي على مستوى الكفاءات المھنیة و خبرة تتوقف نوعیة القرارات المترتبة عن التشخیص الإستراتی

القائمین بالعملیة، و علیھ فإن ھذا العامل یعتبر أساسیا في توجیھھا، على اعتبار أن التقنیات المعتمدة 

  .تتطلب المعرفة المسبقة بتأویلاتھا و إسقاطھا على العینة محل الدراسة

  :درجة تجاوب النظام الإداري: ثالثا

المال و (ؤسسة التي ترید القیام بتشخیص استراتیجي على العنصرین الأولیین عملیا، قد تتوفر الم

، لكن یحدث و أن تصطدم العملیة بجمود و موجة رفض تسود النظام الإداري للمؤسسة ببعض )الكفاءة

و ھي ظاھرة تعبر عن ) NIH( 5"غیر مبتكر ھنا "متلازمة    المقاومة من الداخل في ما اصطلح علیھ

في الثقافة الآتیة من خارج المؤسسة، و بالتالي فقد یتجلى ھذا السلوك في بعض التصرفات  عدم الثقة

السلبیة للأفراد من داخل المؤسسة مما ینعكس على نوعیة المعلومات المستقاة من مختلف المصالح و 

المتبعة الوحدات، على اعتبار أنھ في بعض الحالات، قد لا یعكس الإنطباع البارز حول نظم التسییر 

الحقیقة الفعلیة، و لذلك وجب القیام بتھیئة مسبقة للعملیة في أوساط المستخدمین حتى یكون التجاوب في 

  .مستوى الأھداف المرجوة من عملیة التشخیص

فعلى سبیل المثال، و لكون التشخیص الإستراتیجي یشبھ إلى حد بعید عملیة تشخیص المرض من طرف 

د یجانب قراره الحقیقة، إذا كان المریض نفسھ یخفي أعراضا غیر بارزة للعیان الطبیب،  فإن ھذا الأخیر ق

  .أو صعبة التحدید

  

 ـ المُكلف بالتشخیص 5ـ  1

اعتبارا للأھمیة التي یكتسیھا التشخیص الإستراتیجي، كان لابد على القائمین على إدارة المؤسسات 

الة، و على ھذا الأساس حتى تؤدي إلى نتائج فعّالتفكیر مسبقا لتوكیل العملیة لأھل الإختصاص، و ذلك 

  :فإن المكلف بالتشخیص قد یكون

                                                        
  38، صفي الفصل الأول) Not invented Here Syndromeـ  NIH(  متلازمة غير مبتكر هنالمصطلح  ـ سبق التطرق5
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  إما من داخل المؤسسة، و ذلك في حالة ما كانت المؤسسة تتوفر على الكفاءات و الخبرة اللازمة

التي تؤھلھا للقیام بالعملیة من جھة، و لارتفاع تكالیف العملیة من جھة أخرى، على اعتبار أن 

 .استثمارا إضافیا بالنسبة للمؤسسة ذلك یشكل

  و إما اللجوء إلى مكاتب الدراسات و الإستشارات و الخبرة الخارجیة، و ھذا یتوقف على حجم

المؤسسة، حیث أن الكثیر منھا لا یمكنھ القیام بالعملیة على ھذا النحو لارتفاع تكالیفھا كما سبق و 

لب، ھي الوحیدة التي یمكنھا تحمل مثل ھكذا أن ذكرنا، و بالتالي فالمؤسسات الكبرى في الغا

 .     أعباء

  :الإستراتیجي ـ وسائل التشخیص 6ـ  1

 ترمي في الأساس إلى تصویبیعتمد المشخص على طرائق عدة للقیام بھذه العملیة و التي 

و  الإستراتیجیة، و ھي كثیرة و متعددة، و تتباین من باحث لآخر و مدرسة لأخرى، بحسب طبیعة البیئة

التوجھ الفكري لمتبنییھا، و قد ظھر العدید منھا و خصوصا مع النصف الأخیر من القرن العشرین، و 

تزامن ذلك مع ظھور مفھوم التنافسیة الذي من بین خصائصھ تسابق المؤسسات في ما بینھا حول اكتساح 

ة في الوقت والمكان قطاعات السوق، و التي تتطلب ھي الأخرى اتخاذ القرارات الإستراتیجیة المناسب

المناسبین، و علیھ كان من الضروري اعتماد طرق التحلیل و التمحیص الدقیقة و المقربة ما أمكن من 

  :حقیقة الوضعیة الإستراتیجیة للمؤسسة، حیث یمكن ذكر على سبیل المثال لا الحصر 

  التحلیل عن طریق مجالات النشاط الإستراتیجي)DAS(؛ 

  الإستراتیجي؛مصفوفة آنصوف للتحلیل 

  مصفوفة ثیودور لیفیت)Théodor lifitt(؛ 

  مصفوفة التحلیل الرباعي)SWOT(؛ 

  مصفوفة التحلیل عن طریق مفاتیح النجاح الأساسیة)FCS ـ FCE(؛ 

 دورة حیاة المنتج؛ 

 تحلیل القوى الخمس لبورتر؛ 

  بست "تحلیلPEST) " ة، الإجتماعیة، الإقتصادیةالقانونیة، السیاسیالبیئة ( 

  مصفوفة جماعة بوسطن الإستشاریة)BCG(؛ 

  نظام ماكینزي ـ جینرال إلكتریك)Mc Kynzi- General electric(؛ 

  ؛)الموقع الإستراتیجي/ تطویر السوق (مصفوفة بورتر 

  مصفوفة آرثیر دي لیتل)Arthur the Little .( 
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رات الإستراتیجیة خلال سنوات الستینات و السبعینات من القرن الماضي و بغرض عقلنة الخیاف

للمؤسسات، تم تطویر العدید من أنظمة التحلیل من طرف مكاتب الخبرة و الدراسات، حیث تتابع العمل و 

تطویر ھذه التقنیات مع مر السنین و تم اعتمادھا لتكون من بین أھم الوسائل التي یعتمد علیھا في رسم 

مصفوفة مجموعة بوسطن الإستشاریة، (ت الثلاث الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة، و من بینھا المصفوفا

، و یمكن إضافة مصفوفة بورتر لتحلیل الموقع )مصفوفة آرثیر دي لیتل و مصفوفة ماكینزي 

 ).  SWOT(الإستراتیجي و مصفوفة التحلیل الرباعي 

حسب المبادئ المرتكزة علیھا و إستعمالات الأكثر شیوعا ھذه التقنیات لبعض و سوف نعرض 

كل منھا، مع الإشارة ھنا لكون عملیة التشخیص الإستراتیجي تسبقھا مرحلة أولى، و ھي عملیة  وحدود

  .  التجزئة الإستراتیجیة و التي بدورھا تعتبر مھمة في منھجیة العمل

 

 دورة حیاة المنتجـ  1ـ  6ـ  1

معین أو تفسر لنا دورة حیاة المنتج مختلف مستویات تطور المنتج، قطاع سوقي، نشاط صناعي 

تكنولوجیا معینة، و تنقسم ھذه الدورة من أربعة إلى خمسة مراحل، بحسب المدارس التي تتبنى ھذا 

    .6) الإضمحلال وأالتقدیم، النمو، النضج، الإنحدار (المفھوم 

  

  یمثل النموذج البسیط لدورة حیاة المنتج) 2: (الشكل رقم

  
Alain Desreumaux, et autres, Stratégie, Pearson Education France, 2009. P 120 

                                                        
6 - ibid, P 120 
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لمیزة التنافسیة یمكن أن تكون ناتجة عن الإبداعات أو الإبتكارات، و تؤدي في الغالب إلى نشوء فا

أنظر ( ت جدیدة، و ھي على ھذا الأساس تمر عبر المراحل التالیةتقدم للمستھلك منتجاصناعات جدیدة 

 :) 2ـ IIIالشكل رقم 

یقین بخصوص النتائج المنتظر تحقیقھا على اعتبار أن و ھي مرحلة تتسم بعدم ال: أولاـ مرحلة التقدیم

   .افي اقتناء المنتجات التي لا یعرفھسلوك المستھلك یتسم في بادئ الأمر بعدم المغامرة 

  :انیا ـ مرحلة النموث

ذروتھا، حیث یتسم الطلب على و ھي المرحلة التي تبلغ فیھا مبیعات المؤسسة : ثالثا ـ مرحلة النضج

المنتج بالإستقرار، و یصبح من الصعب على المؤسسة اجتذاب مستھلكین آخرین، كما یبرز تھدید 

  .لسوقنمو ات جدیدة، مما یؤثر ذلك على المنتجات الإحلالیة أو البدیلة  نتیجة التقلید أو ظھور ابتكارا

نتیجة النمو الذي یشھده السوق، تتجھ مبیعات المنتج إلى  :رابعا ـ مرحلة الإنحدار أو الإضمحلال

لاستدامة عمر المنتج الإنخفاض بفعل تدھور الطلب، ھذه الوضعیة تفرض على المؤسسة اتخاذ قرارات 

  7 .بیقات جدیدة یمكن أن تشكل مرحلة نمو جدیدة للمنتجفي السوق من خلال ابتداع تكنولوجیات أو تط

المتخذة من طرف المؤسسة بشكل كبیر بعمر قطاع النشاط، و و تتعلق القرارات الإستراتیجیة 

  :حسب الجدول التاليستراتیجیة على مستوى وظائف المؤسسة الإالإجراءات یمكن تفصیل مختلف 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                        

7 - Alain Desreumaux, et autres, Op.cit  P 120 
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 ) ,1990Thiétartتیتار ( راتیجیات الوظیفیة بحسب دورة حیاة المنتجیمثل الإست): 1(جدول رقم 

  المراحل      

  الإجراءات 
  الإنحدار  النضج  النمو  التقدیم

الأولویة 

  الوظیفیة

  المالیة  التسویق و التوزیع  الإنتاج  )تطویر المنتج(تقنیة 

البحث و 

  التطویر

انطلاق المنتج   التحسینات التقنیة

  الموالي

صناف تطویر الأ

  الصغیرة

إدخال التغییرات 

  المھمة 

توقیف كل 

الأبحاث المتعلقة 

  بالمنتج الأولي

المناولة و إعداد و   الإنتاج

  وسائل إجراءات الإنتاج

  تركیز الإنتاج

إحتمال إلغاء 

  المناولة

سل سلا اعتماد أكبر

  إنتاج  ممكنة

  تقلیل التكالیف

عتماد سلاسل ا

  إنتاج صغیرة 

  عدم التركیز

لإجراءات تنمیط ا

  العادیة

  المناولة

تبسیط عملیة 

  الإنتاج

المراقبة الدقیقة 

  للمخزون

  

التوزیع 

  المادي

تخفیض التكالیف،   إدخال نظام التسلیم  اعتماد نظام إمداد مناسب 

تحسین الخدمات 

المقدمة للزبائن، 

مراقبة مخزون 

  المنتجات التامة

تخفیض الخدمات 

المقدمة للزبائن، 

تخفیض مخزون 

  جات التامّةالمنت

  تكوین المؤطرین  نوالمستخدم

  تشجیع الإطارات السامیة

  تحسین إطار الإنتاج

اعتماد الساعات 

  الإضافیة

  تحسین الإنتاجیة

اعتماد نظام 

التحفیزات من أجل 

  فعالیة أكبر

تحویل 

المستخدمین، 

التشجیع على 

  تقاعد المسبقال

  خسائر معتبرة   المالیة

  تمویل الإستثمارات

تبرة، أرباح مع

  تمویل النمو

  انخفاض في الأرباح

تحقیق مستوى 

محدود من الموارد 

  المالیة 

التخلص من 

الأصول غیر 

  المفیدة

 
Source : Alain Desreumaux, Op.cit, P 121 
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 یل التسویقي الذي یركز على المنتج بحد ذاتھ، فإن التحلیل الإستراتیجي یأخذ بعینلافا للتحلو خ

، حیث أن تموقع المنتج یجب أن یكون تبعا لمراحل دورة حیاة المنتج، الإعتبار تحلیل قطاع النشاط بأكملھ

أن ما یؤخذ علیھا   لاّالة و مفیدة على المستوى التنفیذي من الإدارة الإستراتیجیة إفرغم كون ھذه التقنیة فعّ

  :8اكونھ

 ؛تركز على قیاس تطور المبیعات من المنتجات مما لا یمكنھا التنبؤ بالوضعیات المستقبلیة 

  المنتجات لیست متجانسة و ھي تخضع لتقدیرات المشخص أو صاحب القرار؛حیاة دروات 

  للمؤسسةخضع أساسا للقرارات التسویقیة یتطور المنتجات.   

  

 )BCG - Boston Consulting Group(صفوفة جماعة بوسطن الإستشاریة مـ  2ـ  6ـ  1

أن المؤسسة التي تعتمد التنویع، لا یمكنھا التفكیر في أنشطتھا، منتجاتھا « منطوق ھذه المصفوفة 

وتأخذ ھذه الطریقة بعین الاعتبار مجمل . أو مِھنھا بصفة جزئیة، وإنما من وجھة نظر شاملة ومتكاملة

  )9(»المؤسسة من خلال المصفوفة،  نمو الحصة السوقیة محفظة أنشطة 

  من خلال نموذج دورة حیاة المنتج یمثل قراءة مصفوفة جماعة بوسطن :) 3( الشكل رقم

 
  

                                                        
8- Marc Vandercammen, Marketing, De boeck 2éme édition, 2006, P 226 
9 - A.HAMADOUCHE. Méthodes et outils d’analyses stratégiques. éd. CHIHAB. 1997, P 55 



    زة التنافسیة في المؤسسات التجاریةالمیالإستراتیجي و استقصاء تشخیص ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ال:الفصل الثالث

 

91 
 

بوسطن یُستعمل في المؤسسات متعددة المنتجات، و التي ینافس كل منتج أو نشاط جماعة نموذج ف

، ىمن المنطقي وضع إستراتیجیة لكل منتج على حدفي صناعة مختلفة و سوق مختلفة، و بالتالي ف

النموذج یعبر ، كما أن ھذا مل مع منتج واحد و لھا نشاط وحیدفالنموذج لا یصلح للمؤسسات التي تتعا

بیانیا عن الاختلافات بین منتجات فیما یتعلق بحصة المنتج في الصناعة التي ینتمي لھا و الاختلافات في 

و بالتالي فإن نموذج بوسطن یسمح للمؤسسات متعددة الأنشطة أن تقیم الوضع  معدل نمو الصناعة ذاتھا،

التنافسي الاستراتیجي لكل منتجاتھا بالمقارنة مع بقیة المنتجات و الأنشطة، و تحسب الحصة التسویقیة 

  .للمؤسسة بنسبة قیمة مبیعات المؤسسة و حصتھا في السوق إلى حصة أكبر منافس في السوق

  

 نموذج نمو حصة السوق: ) 4( الشكل

  

  
Source : A. BOUNFOUR, le Management des ressources immatérielles: Maîtriser les 

nouveaux leviers de l'avantage compétitif, Dunod, 1998, P 216. 

57ذكر في عمار بوشناف، مرجع سابق، ص   

 

 

 لك في مدى معین من الصفر إلى الواحدعادة ما یعبر عن الحصة السوقیة في محور السینات و ذف

فمعنى ذلك أن حصة المؤسسة تعادل نصف حصة أكبر المنافسین  0.5، فإذا كانت القیمة تساوي )3شكل (

  .في الصناعة في النشاط المعین

أما محور العینات فھو یمثل نمو الصناعة ممثلة في النسبة المئویة السنویة لارتفاع مبیعات 
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تبعا لنوع ) 20(+إلى ) 20-(أو من ) 10(+إلى ) 10-(ن یتراوح المعدل من الصناعة، و یمكن أ

  .الصناعات التي تعمل فیھا المؤسسة مع وضع قیمة الصفر في منتصف محور العینات

و بناءا على المعلومات الخاصة بكل قسم یتم تحدید المركز التنافسي لكل منتج في أي من المربعات 

 :10ل السابق، و یتم شرح ھذه المصفوفة كما یليالخاصة كما ھو مبین في الشك

 

  ): الإستفھام علامة(بالرعایة  الأولى المنتجاتأولا ـ  

في ھذه الخانة من المصفوفة، منتجات ذات حصة سوقیة منخفضة مقارنة  ةتعتبر المنتجات الواقع

ستفھام حول طبیعة مع باقي منتجات المنافسین، رغم كون معدل نمو السوق مرتفع، مما یطرح علامة الإ

المشكلة التي تواجھھا المؤسسة، و ماھیة الحلول الممكنة التي من شأنھا رفع معدل حصة ھذه المنتجات 

من الطلب الكلي في السوق، ثم یمتد التساؤل إلى التفكیر في الإستراتیجیة المتبعة و ما یمكن للمؤسسة 

إستراتیجیة تنمیة السوق، اختراق السوق، تطویر المنتج إتباع القیام بھ في ما یتعلق بالبدائل الإستراتیجیة، 

أو أیة إستراتیجیة إصلاحیة من شأنھا تغییر وضعیة ھذه المنتجات في السوق، أم أنھ من الضروري 

 .للمؤسسة أن تتخلص من ھذه الأنشطة نھائیا

اة المنتج و من جھة أخرى تكون ھذه المنتجات في المصفوفة عادة في مرحلتھا الأولى من دورة حی

  :11، فھذه المنتجات تمتاز بما یلي)مرحلة التقدیم(

 نمو عالي؛ 

 قلیلة المردود؛ 

 تتطلب استثمارات كبیرة لمتابعة نمو السوق؛ 

 تتطلب موقع تنافسي جید لتجنب الوقوع في منطقة الكلاب الضارة . 

  :النجوم المنتجاتثانیا ـ 

عة نسبیا مقارنة بمعدل نمو السوق المرتفع ھي منتجات تمتاز بمعدل نمو مرتفع و حصة سوقیة مرتف

 والتوزیع، ستثماراتھا و جھود متواصلة في الإشھار او تبعا لذلك فھي بحاجة مستمرة لتمویل كذلك، 

لتصبح كلابا،  قد تتراجع المنتجات ھذه فان والاستثمار التمویل انقطاع حالة وفي النمو السریع، لمواجھة 

للمنتجات التي تقع في ھذا المربع، استراتیجیات التكامل یجیات المناسبة كما أنھ من بین أھم الإسترات

و تكون ھذه  الأمامي و الخلفي و الأفقي و اختراق السوق و تطویر المنتج و المشروعات المشتركة،

  :المنتج، كما أن ما یمیزھا حیاة دورة في النمو المنتجات في المصفوفة في مرحلة

                                                        
  57ـ عمار بوشناف، مرجع سابق، ص  10

11 - http://flestination.e-monsite.com/medias/files/ch-0.pdf 
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  : ة الحلوبالمنتجات  البقرثالثا ـ 

إن العوائد التي توفرھا المنتجات التي تقع في ھذا المربع تؤھلھا لحمل ھذه التسمیة على اعتبار أنھا 

  :أنھاھا لا تكلف كثیرا و بالمقابل فھي توفر إیرادات عالیة للمؤسسة، و لعل ما یمیز

 ؛ة عالیة بالنسبة لأكبر المنافسینتحوز حصة تسویقی  

 ؛أن معدل نمو السوق ضعیف 

  ؛حیاة المنتج یكون في مرحلة النضجأن دورة 

 ؛ة أكثر مما تحتاجھ للتمویلأن ھذه المنتجات توفر للمؤسسة سیول 

 تتمیز ھذه المنتجات بطول بقائھا في السوق.  

و معظم المنتجات التي تقع في ھذا المربع كانت تعد من النجوم التي حافظت على مكانتھا، و یمكن 

المنتج و التوسع المتجانس من أفضل الاستراتیجیات التي تناسب تلك  أن تكون إستراتیجیة تطویر

   .المنتجات، بینما تعد استراتیجیة الإنكماش الأنسب في حالة تدھور الحصة السوقیة للمؤسسة

 

  ): الخطرة أو الضارة الكلاب(السوق  في الحظ قلیلة المنتجاترابعا ـ 

من المصفوفة المنتجات ذات النشاط الجامد أو كما  شرائح المنتجات الواقعة في ھذه المنطقةتمثل 

، فھي تشكل عبئا على الھیكل التسویقي للمؤسسة نتیجة انخفاض "أنشطة الجثة الھامدة "یصطلح علیھ 

حصتھا السوقیة مع التوقع بانخفاض حجم المبیعات مستقبلا، كما أن حظھا في البقاء ضئیل و یرتبط أساسا 

مؤسسة مقارنة بالمزیج السلعي حیث یجب العمل على إجراء تحسینات أو حتى بأھمیة تكاملیة منتجات ال

تغییرھا نھائیا نظرا للتھدید الذي تشكلھ على سمعة المؤسسة بالتصفیة أو الإنكماش، و من جھة أخرى 

  :فھذه المنتجات تكون في مرحلة التدھور من مراحل دورة المنتج، و عموما فھي تتسم بما یلي

  

 نمو ضعیف؛ 

 تتطلب الكثیر من رؤوس الأموال؛ لا 

 لا توفر سیولة منتظمة؛ 

 مردودیة ضعیفة أو سالبة؛ 

 لا تشكل أولویة للمؤسسة . 

  :، یمكن إجمالھا في ما یلي)BCG(فالخیارات الإستراتیجیة المترتبة عن تطبیق مصفوفة بي سي جي 
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 ؛رفع مردودیة منتجات البقرة الحلوب 

 لمنتجات القلیلة الحظ؛ل التخلي أو الإحتفاظ دون الإستثمار 

 الإبقاء على الموقع الریادي للنجوم؛ 

 الإستثمار أو التخلي لمنتجات علامة الإستفھام. 

  

، التوفر على البقرة الحلوب لتمویل منتجات علامة الإستفھام لضمان افالمؤسسة یجب علیھا إذً

  . تحویلھا لنجوم

 

  ):McKinsey- General electric(ماكینزي ـ جینرال إلكتریك مصفوفة ـ  3 ـ 6ـ  1

تركز على الكیف، حیث أن  ماكینزي ، فإن مصفوفة)BCGبي سي جي (خلافا لمصفوفة   

درجة جاذبیة القطاع و مزایا مجالات : على التوالي(المتغیرات التي تشكل محور السینات و العینات 

حیث أن ھذه المصفوفة تتبنى تضم كل منھا معطیات متعلقة بكل صناعة على حدا، ) النشاط الإستراتیجي

بالأساس استراتیجیة التمییز كمصدر لاكتساب المیزة التنافسیة للمؤسسة، كما أن اقتصادیات الحجم لا 

  .12یمكن اعتبارھا مصدرا لنجاح المؤسسة في  ذلك

    

  یمثل ھیكل مصفوفة ماكینزي: )5( شكل رقم

  جاذبیة السوق

 ویةـــــــق طةــمتوس فةــــــضعی

الموقع  ویةــــــق تطوراستثمار و  تطور انتقائي  ائیةانتق

التنافسي 

 للمؤسسة

 متوسطة تطور انتقائي  انتقائیة تخلي انتقائي

 یفةـــضع انتقائیة تخلي انتقائي تخلي 

 

Source: Alain Desreumaux, et autres, Op.cit, P 118 

  

  

فلقیاس جاذبیة القطاع ضمن ھذه المصفوفة یمكن اعتماد تحلیل القوى الخمس لبورتر، و كذا اعتماد 
                                                        

12 - Alain Desreumaux, et autres, Op.cit, PP 118-119  
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، و نتاجا مقاربة مبنیة على القیمة لتحلیل المزایا التي تتمتع بھا المؤسسة ضمن مجال النشاط الإستراتیجي

  :، حیث أنركز على جانب الإستثمارتمصفوفة ماكینزي تي تخلص لھا التوصیات اللذلك فإن 

  المؤسسة ذات  مجال نشاط استراتیجي)das ( متمتع بمركز تنافسي قوي، یجب علیھا متابعة

 استثماراتھا من أجل الحفاظ على مركزھا التنافسي في  قطاع النشاط؛

 ثر جذبا، أو أن وضعیة ھذا الأخیر في حالة كون الوضعیة التنافسیة متوسطة و قطاع النشاط أك

مرتفعة، فإنھ من الأجدر للمؤسسة ) das(متوسطة و وضعیة مجال النشاط الإستراتیجي 

 ؛الإستثمار بصفة عقلانیة تماشیا مع معطیات السوق

  یجب البحث في مجالات النشاط الإستراتیجي)das (  الأكثر نفعیة أو مردودیة بالقیام بعملیة إعادة

 اتیجیة؛تجزئة استر

   درجة جاذبیة القطاع و مزایا مجالات النشاط الإستراتیجي(في حالة ما إذا كان بعدي المصفوفة ( 

ص، فإنھ من الأنسب للمؤسسة الإستفادة من المشخّ) das(غیر مناسبین لمجال النشاط الإستراتیجي 

الموقع  ستراتیجي ذاتھذا الأخیر لإعادة ضخ المزید من الإستثمارات في مجالات النشاط الإایرادات 

، فإن وضعیة مجال النشاط )bcg(التنافسي الجید، فكما ھو معمول بھ في مصفوفة بي سي جي 

الإستراتیجي غیر ثابثة في المصفوفة، و ھي متعلقة باستغلال ما أمكن من موارد المؤسسة بإعادة 

     .   توزیعھا حسب فاعلیتھا و ذلك تماشیا مع الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسة

  

مصفوفة  إلاّ أن حدود ما یمكن أن تصل إلیھ ا تتمیز بھ من عمق في التحلیل،و مھا برغم مزایاو 

  :13تمثل فيتماكینزي 

 و ذلك بسبب في تقییم جاذبیة السوق ، فإنھ یؤخذ علیھا عدم فاعلیتھایفيبتركیزھا على الجانب الك ،

دد شدة المنافسة، ع( صفة دقیقةب تعدد العوامل و صعوبة تحدید وزن متغیرات المصفوفة

 ؛)إلخ...المستھلكین، حجم السوق

  بناءا على الفرضیة الأولى ، فإن ذلك ینطبق كذلك على تحلیل الموق التنافسي، من قبیل أن تحلیل

عمقا على اعتبار كذلك أن مجالات النشاط الإستراتیجي مكونات المصفوفة یجب أن یكون أكثر 

)das (ى المؤسسة معرفة جیدا ما لھا و ما علیھا، و یجب علغیر ثابثة. 

رغم ما ینادي بھ  مبتكروھا على أنھا مختلفة عن مصفوفة جماعة بوسطن الإستشاریة، إلاّ أن ما و 

أن التوصیات التي یمكن اعتمادھا من خلال مصفوفة ماكینزي ھي إلى حد  ھ بخصوص ذلك،یمكن قول

  .)bcg(بعید مشابھة لما تنص علیھ مصفوفة بي سي جي
                                                        

13 -Alain Desreumaux, et autres, Op.cit, P 120  
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  ): Arthur D Little(مصفوفة آرثیر دي لیتل ـ  4 ـ 6ـ  1

تعتبر ثاني مصفوفة ابتكرت من طرف المحللین الإستراتیجیین، كرونولوجیا، فإن مصفوفة آرثیر دي لیتل 

  :14ات المصفوفة من خلال متغیربصفة أساسیة على مفھوم دورة حیاة المنتج في تحلیل و ھي ترتكز 

التي تمكننا من قیاس أھمیة القطاع الإقتصادي محل الدراسة، و كذا درجة نضج السوق، و  .أ 

 الأخطار المحتملة و شدة احتیاجات التمویل للبقاء في السوق؛

الموقع التنافسي للمؤسسة، و ذلك یتعلق بمقارنة درجة تنافسیة المؤسسة بباقي المنافسین في  .ب 

 .السوق

سسة أو نشاطاتھا الأساسیة و تجمیعھا في ما و یتعلق الأمر ھنا بادئ ذي بدء بإحصاء مھن المؤ

، و من تم تجمیعھا و ترتیبھا )الأجزاء الإستراتیجیة حسب بورتر(  15"المركز الإستراتیجي "أطلق علیھ 

حسب درجة نضج القطاع الذي تنتمي إلیھ، للوصول بعد ذلك إلى قیاس تنافسیة كل منھا، و یمكن بناء ھذه 

  :المصفوفة انطلاقا مما یلي

 ربعة مراحل أساسیة من خلال أالنسبة لنضج القطاع، یعتبر آرثیر دي لیتل أنھ  مثل المنتج یمر بب

، و علیھ فھو یقترح كذلك نفس )التقدیم، النمو، النضج، الإضمحلال أو الإنحدار(دورة حیاة المنتج 

 .16المفھوم لقیاس درجة نضج القطاع

  ) Arthur D Little(مصفوفة آرثیر دي لیتل یمثل  :) 6(الشكل رقم 

  نضج القطاع              

  الموقع التنافسي

  

  التقــــــدیم

  

  النمـــــــو

  

  النضــــــج

  

  الإنحـــــدار

          ریادیة

          قـــویة

          مناسبة

          مقبولة

          ضعیفة

  
Source: Gérard Garibaldi, Analyse stratégique, Editions Eyrolles, 2007, P 285 

                                                        
14 ـ   Robert v.l Wright, Arthur D. Little, Cité dans: Gérard Garibaldi, Analyse stratégique, Editions Eyrolles, 
2007, P 284    

الذي جاء به مايكل بورتر في بداية الثمانينات من القرن الماضي ) Segments stratégiques(ـ يعتبر مصطلح الأجزاء الإستراتيجية  15
للمزيد حول الموضوع يرجى . آرثير دي ليتل في بداية السبعينات الذي اعتمده) Strategy center(ادا لمصطلح مركز الإستراتيجية امتد

 Derek F. Channon, the Blackwell  Encyclopedic Dictionary of  Strategic :  الرجوع لموسوعة الإدارة الإستراتيجية
Management , Volume 2, John Wiley & Sons.2008 

16 - Alain Desreumaux, et autres, Op.cit, P 119 
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جاءت بھا مصفوفة آرثیر دي لیتل مقارنة بنماذج التحلیل یرى البعض أن التوصیات التي و 

اءا و الإستراتیجي الأخرى و على الخصوص مصفوفتي جماعة بوسطن و ماكینزي، ھي أكثر استیف

شمولیة من سابقاتھا، على اعتبار أنھا تقترح توجیھات استراتیجیة متعددة بخصوص مجالات النشاط 

لیھا أنھا لم تأتي بجدید في كل المواقع و الحالات الممكنة، غیر أن ما یؤخذ ع) das(الإستراتیجي 

لمنتج مقارنة بخصوص مكونات المصفوفة بحد ذاتھا كونھا تعتمد على مفھوم سابق لدورة حیاة ا

جاذبیة "و " نمو السوق"بالمصفوفتین المذكورتین آنفا، حیث أن ذلك یقابلھ في مصفوفة بي سي جي 

قطاعا جذابا ھو قطاعا ذا نموا مرتفعا أو صاعدا، و على في مصفوفة ماكینزي، حیث أن " الصناعة

   .17يالعكس م ذلك فإن قطاعا في مرحلة الإنحدار لا یعتبر ذا جاذبیة و غیر نام

  

 )BCG, ADL, McK(مقارنة بین الأنظمة الثلاث الـ  5ـ  6ـ  1

، جماعة آرثیر دي لیتل ـ جینرال إلكتریك،  ماكینزي(تشكل المصفوفات الثلاث السالفة الذكر 

  :مجتمعة وسیلة ھامة للتحلیل الإستراتیجي من خلال المزایا التي تتمتع بھا ) بوسطن الإستشاریة 

 ذي یمیز مصفوفة جماعة بوسطن الإستشاریة؛البساطة و الوضوح ال 

  ؛ماكینزيالمقاربة المبنیة على الكیف  الذي تمیز مصفوفة 

  آرثیر دي لیتلالتوجیھات الإستراتیجیة المفصلة لمصفوفة. 

غیر أن ذلك لم یشفع لھا لتكون بعیدة عن النقد الموجھ لبعض عناصرھا و خصوصا ما تعلق بتحدید 

  :و كذا آلیات إدارة محفظة القیم، فعلى سبیل المثال) das(لإستراتیجي فعالیة مجالات النشاط ا

  أن ھذه المصفوفات لا تأخذ بعین الإعتبار تأثیر تكاملیة و توافقیة مجالات النشاط الإستراتیجي

)das (بعضھا مع بعض؛ 

  أن تقییم فعالیة مجالات النشاط الإستراتیجي)das(دة ، یخص كلا منھا على حدا و بصفة منفر

دون الأخذ بعین الإعتبار علاقاتھا مع بعضھا؛ حیث أن وجود مؤسسات متعددة النشاطات لھ ما 

یبرره م قبیل أن ذلك یمكن المؤسسة من تحصیل فوائد أكبر من خلال،  إما بخلق قیما مضافة 

 للزبون أو بتخفیض التكلفة؛

  أنھا ساكنة؛ 

  بین مجالات النشاط الإستراتیجي بافتراضھا لإمكانیة ایجاد التوازنات المالیة  ما)das( فإن ذلك  ،

یمكن أن ) إلخ...القروض البنكیة، الأسواق المالیة(یتعارض مع  كون إمكانیات التمویل الخارجیة 

 .تضمن تطویر المؤسسة، بغض النظر عن وجود توازن مالي عل المستوى الداخلي

                                                        
17 - Alain Desreumaux, et autres, Op.cit, P 123 
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 )BCG, ADL, McK(مقارنة بین الأنظمة الثلاث  :)2(رقم جدول 

دي لیتل مصفوفة آرثیر مصفوفة ماكینزي  مصفوفة بوسطن 

 غیر تخفیضي

   )الشروع في التمییز(

احترام حركیة و تنوع 

 الھیاكل التنافسیة

استعمال مرتكز على 

 الوسائل

  

 ةنقاط القو

  لا تركز على الوسائل

  نسبیة 

 شبكة فرز النشاطات 

 استعمال محدود للوسائل 

 

عامل نجاح (تخفیضیة 

 )التكلفة :  FCSد وحی

  

نقاط 

 الضعف

بالنسبة ) تنویع ـ تقلیم(اختیار

للمؤسسات ذات النشاطات 

 المتصلة 

  مؤسسات تنویعیة

مثل مجمعات المؤسسات (

 )المالیة المتعددة الخدمات

   نشاطات حجمیة

مجال 

 الإستعمال
 

Source : http://flestination.e-monsite.com/medias/files/ch-0.pdf 
  

  

 یجب المؤسسةلاصة للنقاط المشتركة بین الأنظمة الثلاث، أو المصفوفات السابق ذكرھا، فإن و كخ

أن تكتسب محفظة متوازنة و متنامیة و بالأخص ما تعلق برقم الأعمال و السیولة ، حیث یتحدد بناءا علیھا 

ي كیفیة استبدال یمكن للمؤسسة أن تبحث ف، كما ج النشاطات، و من تم المحفظة ككلعلى ذلك مستوى نض

یمكنھا كذلك الإبقاء على النشاطات التي تكون في  والنشاطات عدیمة المردود بأخرى ذات نمو مرتفع، 

مرحلة الإطلاق، و التي یمكن أن تكون كذلك ذات نمو مرتفع لاحقا، و بالتالي فمن الضرورة بمكان أن 

  . من موارد و ما یشوبھا من مخاطرتقوم المؤسسة بالإستثمار في الأنشطة الجدیدة رغم ما تكلفھ 

لیلة المخاطر بالأنشطة الناضجة القأن تحتفظ و لمواجھة ھذا الإختلال في التوازن، یمكن للمؤسسة 

و بتعبیر آخر فإن الإدارة الإستراتیجیة لمحفظة القیم للمؤسسة تتسم بازدواجیة ، و عائد سیولة مرتفع

المؤسسة اعتماد منھج تجدید النشاطات للإبقاء على عكسیة إن صح التعبیر، حیث من جھة یجب على 

تنافسیتھا، و من جھة أخرى الحفاظ على توازن ھذه الأنشطة، إن على مستوى النمو أو على مستوى 

  . 18الموارد اللازمة، فالإستراتیجیة العامة تتمثل في إدارة نظام متوازن من السیولة

    

                                                        
18 - Source : http://flestination.e-monsite.com/medias/files/ch-0.pdf 
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 )SWOT(رباعي نموذج التحلیل ال ـ 6 ـ 6ـ  1

 )Weaknesses Opportunities Threats Strengths( 

مع نتائج  ،تھدیداتفرص وو ما تعلق بھا من  ي إلي دمج نتائج البیئة الخارجیةیھدف التحلیل الرباع

في  ،لقوة والضعفموارد الداخلیة للمؤسسة التي تشمل قدراتھا الأساسیة، للوقوف على نقاط اتحلیل ال

صورة واضحة للإستراتیجیات الممكنة، و التي من خلالھا یمكن  حصول علىمصفوفة مشتركة، لل

   .  للإستثمار فیھا، و مكامن الفشل لتلافیھھا للمؤسسة تحدید مجالات نجاح

  

  یمثل مصفوفة التحلیل الرباعي :) 7(شكل رقم 

  

    

 البیئة الداخلیة                         

  البیئة الخارجیة

  نقاط الضعف  نقاط القوة

  إستراتیجیة إصلاحیة  إستراتیجیة ھجومیة  فرصال

  إستراتیجیة انكماشیة  إستراتیجیة دفاعیة  التھدیدات

  
Source: Alain Desreumaux, et autres, Op.cit, P 72 

 

استراتیجیات أربع إمكانیة المفاضلة ما بین مصفوفة ، فإن المؤسسة لدیھا ھذه الى حیث أنھ، بناءا عل

  :، على اعتبار أنسیناریوھاتأو 

ھي كل إمكانیات النجاح التي تتوفر علیھا المؤسسة لاستدامة المیزة التنافسیة لمنتجاتھا و  :قوة النقاط 

جید للدیون، تكنولوجیا متفردة، شبكة توزیع خدماتھا؛ فقد تكون كفاءات عالیة، سیولة مرتفعة، تحصیل 

  ...منظمة سلسة و

، مویلنقص في التداخلیا، و قد یكون؛  ر المؤسسةمن تطوّ حدّت و ھي كل ما من شأنھا أن :نقاط الضعف

      ...التكالیفضعف التأطیر الإداري و التقني، ارتفاع 

اح و التوسع في السوق، و قد نعني بذلك؛ بیئة ھي كل ما توفره البیئة الخارجیة من إمكانیات النج :الفرص

أعمال مناسبة، سوق جدید غیر مستھدف من طرف المنافسین، مستھلكین متفھمین و أوفیاء، اكتشاف 

  ....ةجدیدتكنولوجیا 
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و ھي كل ما م شأنھ تھدید موقع المؤسسة في السوق، فقد تكون؛ دخول منافسین أقویاء للسوق،  :التھدیدات

، ظھور تكنولوجیات جدیدة، )إلخ...تأمیم، زیادة في الضرائبعملیة (ة  تستھدف القطاع قرارات سیاسی

  .  توقع انخفاض في النمو، تدھور الوضع الأمني و غیر ذلك

       :كما یليالممكنة فبناءا على ما سبق یمكن استعراض الأربع حالات 

علقة بطبیعة النشاط، مع وجود فرص كبیرة عوامل نجاح أساسیة ومتعددة متالمؤسسة لدیھا : الحالة الأولى

    . للإستثمار أو التطور في السوق، و بالتالي فالأنسب لھا أن تتبع استراتیجیة ھجومیة

فإن ذلك المؤسسة لدیھا عوامل نجاح أساسیة ومتعددة متعلقة بطبیعة النشاط، و بالتالي  :الحالة الثانیة

  ل، ھنالك تھدیدات محتملة، بالنسبة لھا، لكن في المقاب نقاط قوةیشكل 

، و بالمقابل فإن البیئة الخارجیة تتوفر على فرص المؤسسة تعاني داخلیا من نقاط ضعفھا :الحالة الثالثة

كبیرة للنمو و التطور، و مع عدم قدرتھا على المواجھة، فإنھ یتوجب علیھا إصلاح ھیاكلھا الداخلیة 

  :حلول متعددة قد تكون لتطویر مواردھا و كفاءاتھا، عن طریق اعتماد

 البحث عن تمویلات إضافیة إن كان ھنالك مشكل في التمویل؛  

 استقطاب كفاءات عالیة للتسییر؛  

 تقلیل التكالیف إن كان ذلك متعلق بھیكل التكالیف المرتفع.  

  .مناسبة لمواجھة الوضعالمؤسسة من الحلول التي تراھا ھا أو كل ما سبق، و غیر

نھا من مجاراة المنافسة الشرسة التي یفرضھا سة تعاني من ضعف داخلي لا یمكّالمؤس :الحالة الرابعة

المنافسون في السوق، مع وجود تھدیدات فعلیة أو محتملة، و بالتالي فعلى المؤسسة النظر بعین 

سواء على مستوى ، بالإنكماش الموضوعیة في صیاغة قراراتھا تجنبا للنتائج السلبیة التي تترتب عن ذلك

  . وحید أو على مستوى تشكیلة المنتجات أو الخدمات بأكملھا منتج
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 ـ التجزئة الإستراتیجیة  2
تعتبر عملیة التجزئة الإستراتیجیة أولى مراحل التشخیص الإستراتیجي، و تنقسم إلى خمسة 

م حصر النشاطات الأساسیة للمؤسسة، البحث عن عوامل النجاح الأساسیة، تقسی(خطوات أساسیة 

، تجمیع مجالات النشاط "DAS"النشاطات الأساسیة للمؤسسة ضمن مجالات النشاط الإستراتیجیة 

، تمكن المشخص من )الإستراتیجیة ضمن قواعد إستراتیجیة و أخیرا التجزئة" DAS"الإستراتیجیة 

علومات للمؤسسة على جمیع المستویات، و خصوصا منھا فاعلیة نظام المتحدید عوامل النجاح الأساسیة 

فالتجزئة الإستراتیجیة تمكننا من تقسیم "في المؤسسة أو وضعیة قاعدة البیانات لنظام المعلومات، 

یترتب علیھا بعد ذلك رسم ، و )"19(المؤسسة إلى وحدات متناسقة إن على المستوى الداخلي أو الخارجي

  .لیھا التحلیلالمسار التشخیصي للمؤسسة ـ من حیث أھمیة العناصر المقترحة التي ینصب ع

  

 عملیة التجزئة الإستراتیجیةیمثل : )3(شكل رقم 

  
 Source: J .P. Helfer et autres, Management  stratégie et organisation, Edition Vuibert, 1998. P 53 

                                                        
19 - J.P.Helfer et autres, Op.cit. P 53  
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مجالات للنشاطات الأساسیة للمؤسسة في ي عملیة تجمیع للنقاط المشتركة حیث أن التجزئة ھ

  :مع افتراض كون محدداتھا واضحة المعالم، و یتسنى ذلك من خلال) DAS(تراتیجیة النشاط الإس

 تھ الخاصة بھ؛إستراتیجیجزء سوقي ، من حیث أن لكل عوامل النجاح الأساسیة 

  منحنیات الخبرة لكل نشاط؛ 

 المسئولیات أو المھام؛ 

 ؛الأسواق 

 مدى تداخل الأجزاء السوقیة مع بعضھا؛ 

 ت المستھلكین؛درجة الإستجابة لرغبا 

 محاور الإتصال للمؤسسة؛ 

 أنظمة التوزیع؛ 

مكن إبراز تراتیجیة لھا علاقة كذلك بالتنظیم، كما یمع الإشارة إلى كون عملیة التجزئة الإس

من عدمھا تبعا لخصوصیة المؤسسة، حیث أنھ إذا كانت ھذه الأخیرة ذات نشاط وحید، فإنھا تھا ضرور

یعبر عنھ تشخیص وحید داخلیا و خارجیا، أما إذا كانت المؤسسة متعددة متكاملا قد  تشكل بالتالي كلاّ

النشاطات، فإن ذلك یستوجب طرح تساؤل حول تكاملیتھا من وجھة نظر الكفاءات الأساسیة، و تجزئتھا 

إلى عناصر متكاملة للوقوف على المصادر التي یمكن أن تشكل للمؤسسة میزة تنافسیة، و كذا تحدید نقاط 

  .ضعفھا و تھاقو

ھو جزء  ) Domaine d’Activités Stratégiques - DAS( حیث أن مجال النشاط الإستراتیجي 

مشتركة، حیث أن ھذه الأخیرة ) FCS( جاح أساسیةنعوامل من مجموعة نشاطات المؤسسة، و لھا 

   .تختلف من مجال نشاط استراتیجي لآخر

أو ما یمكن اعتباره المصادر  ،)Facteur Clé de Succès - FCS( وامل النجاح الأساسیةع

نتج أو عنصر من المنتج أو الخدمة بحد ذاتھ یحقق للعمیل سواء تعلق الأمر بمالأساسیة للمزایا التنافسیة، 

، حیث أن التحكم بصفة كفاءة معینة أو میزة في التكلفة متعلقة بعنصر ما من عناصر سلسلة القیمةأو  قیمة

ح الأساسیة مقارنة بباقي المنافسین، یؤدي بالمؤسسة إلى تحقیق میزة فعالة في عنصر من عناصر النجا

 .تنافسیة
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  معاییر التجزئة الإستراتیجیةـ  1ـ  2

  :تتوقف التجزئة الإستراتیجیة على معاییر عدة، یمكن إجمالھا من خلال الجدول التالي

  

  یمثل معاییر التجزئة الإستراتیجیة: )4(جدول رقم 

  مجال النشاط الإستراتیجي مختلف  النشاط الإستراتیجي نفس مجال  المعاییر

  تولیفات مختلفة  نفس التولیفة   عوامل النجاح الأساسیة

  :خارجیةعوامل الال

  الزبائن 

   السوق 

 التوزیع 

 المنافسة  

  

  نفس الزبائن

  نفس السوق

  نفس قنوات التوزیع

  نفس المنافس

  

  زبائن مغایرین

  سوق مغایر

  قنوات توزیع مغایرة

  سین مختلفینمناف

  :العوامل الخارجیة

  التكنولوجیا 

 الكفاءات 

   التنسیق و التكاملمستوى 

 ھیكل التكالیف  

  

  نفس التكنولوجیا

  نفس الكفاءات

  مستوى عالي

  تكالیف مرجحة موزعة 

  

  تكنولوجیا مغایرة

  كفاءات مغایرة

  مستوى ضعیف

  تكالیف مرجحة خاصة 

  

  ة متعددة سلاسل قیم  سلسلة قیمة وحیدة  سلسلة القیمة

  
Source : Johnson.G, et les autres,  Stratégique, 2ème édition, Pearson Education, Paris, 2002. 
  

  

فالجزء الاستراتیجي ھو عبارة عن مجموعة السلـع أو الخدمـات الموجَھـة إلى فئة معینة من 

جزئة إلى طرح مجموعة من الزبائن في محیط تنافسي محدد، حیث تلجأ المؤسسة من خلال عملیة الت

التساؤلات لمعرفة التشكیلات المحتملة من المنتجات المكونة لمختلف الأجزاء الإستراتیجیة، و یمكن 
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 :20حصرھا في ما یلي

 ھل المنافسین الأساسیین لم یتغیروا ؟) 1

 ھل الزبائن لم یتغیروا ؟) 2

  عوامل النجاح ھل ھي متماثلة ؟) 3

 من قبل المؤسسة یضایق المؤسسات الأخرى ؟ ھل التخلي عن الاستثمار) 4

فإذا كانت الإجابة إیجابیة، فإن ذلك یبین أن المنتجیْن أو السوقین ینتمیان إلى نفس الجزء، وإذا كانت 

  .الإجابة سلبیة فھذا یدل على أن المنتجیْن أو السوقین لا ینتمیان إلى نفس الجزء

یف الأجزاء بدقة أكبر، وعرض منتجات أكثر فأكثر تمیزا إن التفكیر الغالب على التجزئة یدفع إلى تعر

وتعد التجزئة فعالة إذا ما كانت سدیدة وعملیة في ، خاصة، وبالتالي سھولة في البیع واستھدافا لاحتیاجات

 :من حیث أن آن واحد

 ستھلك تجاه التجزئة سدیدة إذا اختلفت الأجزاء عن بعضھا، على أسس متعلقة مباشرة بسلوك الم

 نتجات المعنیة؛الم

  تكون التجزئة عملیة عندما تصل إلى اكتشاف أجزاء متجانسة ومختلفة الواحدة عن الأخرى؛ حتى

 .یتم تحدید استراتیجیة كل جزء

 :الإجابة عن السؤالین الآتیین، تأتي الخطوة الموالیة وھي كما أنھ بعد تحدید مھن المؤسسة

 وقع الاستراتیجي في كل مھنة ؟ما ھو الم 

 ا تسخر الموارد لمھنة دون أخرى ؟لماذ 

تكون الإجابة بوساطة طریقة التجزئة الاستراتیجیة، التي تتیح إمكانیة استغلال الأجزاء التي تقدم و 

مردودیة عالیة، والتي تكون مصدرا لمیزة أو مزایا تنافسیة تؤمن الأسبقیة على المنافس، وتكشف عن 

  .الفرص المستقبلیة

  

  تجزئة الإستراتیجیة و التجزئة التسویقیةـ الفرق بین ال 2ـ  2

خلافا لما سبق ذكره في ما یتعلق بمفھوم التجزئة الإستراتیجیة، یتعین علینا أیضا فھم التجزئة 

السوقیة حتى یتم وضع كل مصطلح في مضماره الخاص، فالتجزئة الإستراتیجیة ھي أوسع نطاقا من 

حیث أن التجزئة التسویقیة تنصب على خیرة محتواة فیھا، التجزئة التسویقیة، و یمكننا القول أن ھذه الأ

، و ھي تھدف إلى تجزئة المستھلكین حسب )DAS(قطاع معین من مجالات نشاطات المؤسسة 

                                                        
20 - A.HAMADOUCHE, Cité dans :  

  مرجع سبق ذكره، ص بوشناف عمار،  
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بالوقوف على ملائمة المنتجات مع الطلب، كما مجموعات سلوكیة متجانسة للشراء، و تسمح ھذه العملیة 

  :21أھمھا تسمح للمسیر بالإجابة على عدة أسئلة

  ؟أنشطتھاما ھي طبیعة المؤسسة، و كیف ھو ھیكل 

  وحدة أو اختلافات ھذه الأنشطة؟  ما الذي یحدد   

و ھي من خلال ذلك تمكننا من تفسیر بعض الخیارات السابقة، و التي قد تبدو غیر عقلانیة، كما تمكننا من 

  .الوقوف على المشاكل المحتملة

  :ك وفق جدول المقارنة التاليو لتوضیح الصورة یمكن استعراض ذل

  

  یمثل مقارنة بین التجزئة الإستراتیجیة و التجزئة التسویقیة): 5(جدول رقم 

  التجزئة التسویقیة  التجزئة الإستراتیجیة

 للمؤسسةمعین  یخص قطاع نشاط 

  یھدف إلى تقسیم نشاطات المؤسسة إلى

، تستعمل نفس مجموعات متناسقة

نفس  نفس السوق، و التكنولوجیا، و

 .المنافسین

  تسمح باكتشاف فرص إنشاء أو إضافة

نشاطات جدیدة، و إمكانیة تطویر أو 

  .التخلي عن النشاطات الحالیة

  تؤدي إلى التغییر على المدیین المتوسط و

  الطویل

 یخص نشاطات المؤسسة في مجملھا 

  یھدف إلى تقسیم المستھلكین إلى

مجموعات ذات حاجات و عادات و 

 . سلوكات مشتركة

  بتوفیق المنتج حسب میولات تسمح

المستھلك، و اختیار القطاعات المستھدفة 

 .المفضلة، و كذا تحدید المزیج التسویقي

  تؤدي إلى التغییر على المدیین القصیر و

  المتوسط

  
 

Source : Ulrike Mayrhofer, Management stratégique, Editions Bréal, 2007. PP 59 -61 

 

  التجزئة الإستراتیجیة مزایا ـ  3ـ  2

باعتبارھا المرحلة التمھیدیة لكل عملیة تحلیل للمنافسة، و یتوقف علیھا إلى حد بعید رسم محددات 

  :فإن ذلك یمكن أن یحقق ما یلي الإستراتیجیة المناسبة للموقع التنافسي للمؤسسة،

 انطلاقا من تحدید عوامل النجاح الأساسیة، یمكن للمؤسسة معرفة مجالات تطورھا؛  

                                                        
21- HANACHI.M.K, Op.cit, P 25 
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  انطلاقا من تحدید عوامل النجاح الأساسیة لكل نشاط، یمكن للمسیر كذلك تحدید مضمون نظام

المحاسبة التحلیلیة، ( المعلومات المناسب لإدارة و توجیھ و مراقبة النتائج على مختلف المستویات

  ؛ )...اول المراقبة، جداول المعایرةجد

 تمكن المؤسسة من الوقوف عل ھیكل النشاطات الفاعلة مقارنة بھیكل تنظیمھا؛ 

  انطلاقا من القواعد الإستراتیجیة یمكن للمؤسسة المفاضلة ما بین الخیارات المتاحة لتوزیع و

طات المؤسسة، و بالتالي إمكانیة رسم الإستراتیجیات إعادة التوزیع للموارد و الكفاءات بین نشا

 . الأفقیة المناسبة

ھي في  من حیث أن التجزئة الإستراتیجیة نظریا، تھدف الإستراتیجیة إلى تحسین خلق القیمة،ف

الحقیقة عملیة إعادة ترتیب للأوراق الرابحة لكل نشاط بشكل یسمح بإجراء التولیفات اللازمة لتعظیم ھذه 

  :، فھي إذا تھدف إلىالقیمة

 یجاد الوحدات الإستراتیجیة المختلفة التي تكون المؤسسة، و كذا صیاغة الإستراتیجیات المناسبة إ

 .لكل منھا

 التحقق من كون نظام المعلومات الإستراتیجي یتوافق و ھذه التجزئة. 

  

  ـ التـشخــیص الخـــــارجي 3
تستھدف البیئة الخارجیة للمؤسسة و ما یمیزھا  یتمثل التشخیص الخارجي في مجموع التحالیل التي

محتملة یجب العمل على تفادیھا أو إعداد و تھدیدات  ،من فرص متاحة، یمكن للمؤسسة استغلالھا

ات التي تحدث، على اعتبار التغیر، حیث أن ھذه الأخیرة  تكون نتاج السیناریوھات الإستباقیة لمواجھتھا

  .تو تھدیداا أفرص ینتج عنھالا ساكنة لبیئة الأن ا

و تتكون البیئة الخارجیة للمؤسسة من القوى المختلفة التي تقع خارج حدود المؤسسة و تتفاعل مع 

بعضھا لتؤثر على المؤسسات بطرق و بدرجات مختلفة بحسب نوع الصناعة و حجم المؤسسة و المرحلة 

  .التي تمر بھا من مراحل دورة حیاتھا

  

 فسیة ـ تشخیص البیئة التنا 1ـ  3

  بنظام المنافسة التعریف ـ  1ـ  1ـ  3

التحلیل المتعلق بنظام المنافسة حول الإطار القانوني الذي یتحكم في عملیة المنافسة، و علیھ  ینصب

م، القواعد العامة للتعامل في السوق، أو بتعبیر آخر ضبط ایتأتى من الخصوصیات التي تمیز كل نظ

حیث أن حریة التعامل التجاري مفھوم قدیم متجدد ما فتئ  حقوق وواجبات كل طرف و كل متعامل،
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  .یتطور مع تطور فكر الإقتصاد السیاسي

ففي أوروبا و منذ منتصف القرن الثامن عشر ـ حیث لم یكن بالإمكان التعامل في عدة نشاطات في 

العامة، و  وقت واحد ـ أصبح ھذا المفھوم یحظى بحمایة دستوریة، و تم تأسیسھ كحق أساسي من الحقوق

  : 22ھو في ذلك یتأثر مداه عبر محاور ثلاث 

  البرلمان، باعتبار طبیعتھ الدستوریة؛ 

  الإدارة، باعتبارھا تمثل السلطة التنفیذیة للقوانین و التشریعات، مع كون تدخلھا في الأمر یتسم

لتعامل بحریة بصفة التحكیم بین مختلف المتعاملین، و لا یتعدى ذلك إلى إعطاء الأفراد الحق في ا

 أو منعھ لكونھ مكفول قانونیا؛

 الأشخاص، سواء كانوا طبیعیین أو معنویین، حیث أن سریان مفعول القوانین تجري علیھم. 

و بالتالي كانت الإشارة إلى حدود مجال المنافسة في مختلف التشریعات  الدولیة ترتكز عموما على 

تب عن ذلك من تداخل بین مصالح الأطراف الفاعلة في ، مع ما یتر)حریة التعامل التجاري(ھذا المبدأ 

السوق، مؤسسات و أفراد، حیث وجب تدخل الإدارة كطرف لتوفیر الحمایة اللازمة ضد كل الممارسات 

التي من شانھا تغلیب حق طرف على حساب الآخر، ویمكن القول أن نظام المنافسة یتسم بالخصوصیات 

  :التالیة

  المنافسةة ضد حمایة المؤسسـ ) أ 

في نظام المنافسة یمكن لأي مؤسسة استھداف زبائن المنافسین، و في المقابل فإنھا ملزمة بالدفاع عن 

نفسھا من المنافسین في إطار مشروع، و بذلك فإن محاور ثلاث تشكل الإطار الذي تعمل فیھ المؤسسة 

عامل، و حریة المنافسة من جھة، و للحفاظ على حقوقھا، ساعیة في ذلك لإیجاد التوازن بین مبدأ حریة الت

  .  حمایة حقوقھا الشرعیة من جھة أخرى

  .أن المؤسسة قد تلجأ إلى إبرام اتفاقیات مع أحد المنافسین بغرض حمایة زبائنھا: المحور الأول

  .أن المؤسسة تعمل على حمایة نفسھا من المنافسة غیر الشرعیة: المحور الثاني 

  .تعمل على حمایة نفسھا من كل استغلال غیر شرعي لإسمھا و سمعتھاأن المؤسسة : المحور الثالث

اتفاقیات عدم المنافسة، ( و بالتالي وجب التعامل مع الوضع من خلال حدود الإلتزامات المتعلقة بالمنافسة 
                                                        

22 - Blaise Jean Bernard, Droit des affaires, commerçants, concurrence, distribution, éditions Delta, Beyrouth, 
Liban,1999, PP 328-331. 
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  .23)الممارسات المترتبة عن المنافسة غیر الشرعیة، و الممارسات التجاریة الإنتھازیة

و ھي عقود مبرمة بین  (Convention de non concurrence)  المنافسة ـ إتفاقیات عدم )ب

طرفین، أین یلتزم أحدھما بعدم القیام بأعمال تجاریة من شأنھا منافسة الطرف الآخر و الإضرار 

  .24بمصالحھ التجاریة

سة التي ، و من خلال بنود عدم المناف"ب"ببیع محلھ التجاري للطرف " أ"یقوم الطرف : فعل سبیل المثال

في " ب"یلتزم بعدم ممارسة أي نشاط مشابھ أو قد یؤثر على النشاط التجاري لـ " أ"یتضمنھا العقد فإن 

  .مساحة جغرافیة محددة، و لمدة زمنیة معینة

  )Interdiction de la concurrence déloyale(ـ حظر المنافسة غیر الشرعیة  )جـ 

إن مفھوم المنافسة غیر الشرعیة غیر محدود، و ھو على اختلاف التشریعات یتعلق بنشاطات معینة تعتبر 

مجموعة من "غیر شرعیة، فھي تزید منافع أطراف، على حساب  أطراف أخرى، و یمكن تعریفھا بأنھا 

 25"ة التجاریة في المنافس القواعد التي تحظر اللجوء إلى الممارسة غیر الشرعیة و غیر القانونیة

كما أنھ یجب التفریق بین المنافسة غیر الشرعیة و المنافسة غیر القانونیة، فالأولى تستمد فلسفتھا من 

الإجتھادات التشریعیة، و تخص في المقام الأول حفظ حقوق المؤسسات، بینما یتعدى مجال الثانیة 

ستھلكین، و ھي بالتالي تخضع لقوانین إلى الحفاظ على حقوق الزبائن و الم) المنافسة غیر القانونیة(

  .مسطرة

و تجدر الإشارة إلى أن حركیة ھذا المفھوم قد تجعل من بعض الممارسات التي كانت تعتبر غیر شرعیة، 

أي أن الإجتھاد القضائي أو التشریعي فقط یشیر إلى كونھا غیر شرعیة، قد یتم استدراجھا مع مرور 

  26.نونیة، بإصدار نصوص تؤطرھاالوقت في خانة الممارسات غیر القا

  :  27و تعتبر ممارسات غیر شرعیة كل ما تعلق بـ

  التشھیر و القذف ضد المنافسین)Le Dénigrement( 

  حملات الإشھار الموازي أو المشابھ)La Publicité comparative( 

                                                        
23 -Blaise Jean Bernard, Op.cit, P 339 
24- ibid, P 341  
25- ibidem, P 356  
26- ibidem, P 357 
27- ibidem, PP 358-365  
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  الممارسات التي من شأنھا الخلط بین المنتجات بطریقة غیر قانونیة)La Confusion ( 

 )إلخ...من خلال العلامة، الشكل، الإسم التجاري(

  زعزعة مؤسسات المنافسین)La Désorganisation de l’entreprise d’un 

concurrent( 

كاستقطاب مستخدمي المنافسین إذا أدى ذلك إلى زعزعة (سواء كانت بنیة أو عن غیر قصد 

 )إنتاج المنافس

 وقالممارسات المؤدیة إلى نشر الفوضى في الس. 

  )Le Parasitisme commercial(ـ حظر الممارسات التجاریة الإنتھازیة  )د 

اكتساب مؤسسة لمنافع بطریقة غیر شرعیة من خلال "تعرف الممارسات التجاریة  الإنتھازیة على أنھا 

و سواء تعلق الأمر باستغلال إسمھا أو سمعتھا في السوق، أو القیام بحملات " نجاحات مؤسسة أخرى 

  28.اریة  ترتكز على أفكار سابقة للمنافسإشھ

و على العموم، فإن ھذا المفھوم كثیرا ما یطرح إشكالات كثیرة في المحاكم لضبط حقیقة وقوعھ من 

  :عدمھا، و لتوضیح الصورة أكثر یمكن إدراج المثال التالي

لسیارات قامت مؤسسة متخصصة في إنتاج الثلاجات باستغلال علامة تجاریة لأحد أشھر مصنعي ا

الفخمة، باعتبارھا ذات سمعة طیبة لدى المستھلكین، و على ھذا فإن دعوى المؤسسة صاحبة العلامة لم 

، لكن في المقابل تم )La Contrefaçon(تجد صداھا الإیجابي في المحكمة في ما یتعلق بعملیة التقلید 

السیارات لكون الإسم إثبات أن ھنالك فعل إنتھازي من طرف مؤسسة الثلاجات على حساب صانع 

المستخدم في العملیة ھو فعلا نفسھ، لكن حقوق تسجیل العلامة محمیة فقط في ما یخص مجال صناعة 

  .   السیارات و المنتجات المشابھة، و لا یتعدى ذلك إلى صناعة الثلاجات

  

  

  

  

                                                        
28- Blaise Jean Bernard, Op.cit, PP 370- 371  
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  :ـ تشخیص القوى التنافسیة 2ـ  1ـ  3

ط لآخر، حیث أن المؤسسة یجب علیھا تقدیر ھذه الأھمیة وفق تتباین أھمیة القوى التنافسیة من قطاع نشا

 سوف نعتمد في تشخیصنا للقوى التنافسیة على تحلیل مایكل بورتر ، و 29موقعھا في السوق

 

  القوى التنافسیة الخمس للقطاع حسب بورتریمثل :  )9( الشكل

  

 
Source: M.E. Porter: Choix Stratégique et concurrence, Paris, 1986, P 04 

  

 المنافسة الحالیة ـ )  1

، یتوقف علیھا قیاس شدة المنافسة معین مقارنة بآخر یرتكز على عدة محدداتإن استھداف قطاع سوقي 

     : 30المحددات ھي ، و أھم ھذه الحالیة بین مختلف المنافسین

انخفاض حجم الطلب على المنتج في سوق معین، یعد  ث أن ارتفاع أوحی :ـ حركیة العرض و الطلب) أ 

ت لصیاغة استراتیجیتھا التسویقیة، ففي سوق شدید المنافسة، یتجھ الطلب مؤشرا ھاما بالنسبة للمؤسسا

  .تقلیل الإنتاج أو تقلیل الأسعارؤسسات المتنافسة على المعموما إلى الھبوط، حیث تعتمد 

التكلفة المتغیرة عالیة فإن ھذا یدفع المتنافسین إلى تقلیل الأسعار حتى  إذا كانت نسبة التكلفة الثابتة إلىف

 .زیادة حجم الإنتاجالیف بسبب التكارتفاع  حدث عندالأمر ینفس ، و یستطیعون تغطیة التكلفة الثابتة

                                                        
29 - Ulrike Mayrhofer, Op.cit, P 54 
30 - ibid, P 55 

قوة المستهلكين 
 التفاوضية

ضغط منتجات  المنافسة الحالية
 الإحلال أو البديلة

تهديد الداخلين الجدد 
 أو المنتجات البديلة



القوة التفاوضية 
  للموردين
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، حیث أن عملیة التجزئة الإستراتیجیة و بعبارة أخرى درجة تركیز المنافسین :ـ عدد المنافسین ) ب

لمرتكزة على دراسات مستفیضة لخصوصیات القطاعات السوقیة المستھدفة، تتیح للمؤسسة الوقوف على ا

أعداد المنافسین المحتملین في السوق، فكلما كان ھذا العدد كبیر كانت فرص المؤسسة في الحصول على 

      .صغیرة، و العكس صحیح مردود أكبر

ة درجة الإستثمارات الموجھة للسوق المستھدف من طرف و یتعلق الأمر بمعرف :ـ حجم المنافسین) جـ

المنافسین، حیث أن المؤسسات الكبیرة تكون لھا فرصا اكبر في البقاء في السوق على خلاف الأخرى 

صناعة السیارات (ذات الحجم الصغیر و المتوسط و خصوصا بالنسبة لقطاعات النشاط ذات الحجم الكبیر 

لا یمكن الجزم بھا، إذا ما تعلق الأمر بالصناعات الصغیرة و المتوسطة، ، غیر أن ھذه الفرضیة ) مثلا

  .  حیث یكون حجم القطاع السوقي أصغر أكثر فأكثر بحجم المؤسسة

فارتكازا على ھذه القاعدة فإن  ،ھنالك فعل یقابلھ رد فعلكلما كان : ـ استراتیجیات المنافسین) د 

تیجیات المنافسین، على اعتبار أن ما تحوزه المؤسسة من زبائن أثر باسترااستراتیجیة المؤسسة تؤثر و تت

   .من طرف المنافسینالمعتمدة  مرتبط بالإستراتیجیات

إن المنتج ذو الخصوصیات المتمیزة یتمتع بفرص كبیرة في النمو : الخدمات/ اختلاف المنتجات ـ ) ھـ

 . یات متشابھة في ما بینھابشكل مریح، و بعیدا عن منافسة المنتجات الأخرى التي لھا خصوص

  :صعوبة الخروج من السوقـ ) و

قد تلجأ بعض المؤسسات إلى الخروج من السوق بسبب كساد منتجاتھا، و یرتبط قرار الخروج ھذا بحجم 

التكالیف المترتبة على ذلك، غیر أنھ في بعض الحالات یكون الخروج صعبا نتیجة ارتفاع تكالیف 

الأمر متعلق كون یذلك قد إضافة غلى با بالصناعات ذات الحجم الكبیر، یتعلق الأمر غالالخروج، و 

  .بطبیعة النظام السیاسي أو الإقتصادي القائم، و الذي تمنع قوانینھ عملیات تخفیض أو تسریح العاملین

 

 دخول منافسین جدد  احتمالـ ) 2 

على دخول السوق  الحواجز تإن التھدید الذي یمكن أن یتأتى من دخول منافس جدید یرتفع كلما كان

ین ما ھو مالي، تجاري أو ة، كما أن سلوك المنافسین لا یتّسم بالرّدعیة، و تتعدد ھذه الحواجز بضعیف

  .31تشریعي

و ھي مجموع التكالیف التي تتطلبھا عملیة الدخول، فكلما كانت التكالیف مرتفعة كلما  :الإعتبارات المالیة

وق، و من ذلك صناعة السیارات أو الطائرات التي تتطلب تكالیف قل خطر دخول منافسین جدد في الس

  جد مرتفعة لدخول السوق 
                                                        

31 - Ulrike Mayrhofer,Op.cit, P 55 
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عدة جھود تسویقیة، موقع المنتج في السوق بناء السمعة التجاریة و تب عملیة تتطل:  التجاریة الإعتبارات

 یضاھي  تملیھا شروط المنافسة، حیث تسعى المؤسسات جاھدة للوصول إلى مستوى معین من الآداء،

حجم المؤسسات المنافسة، و بالتالي فالتكالیف المقابلة تعتبر جد ھامة، إضافة إلى الجھود التسویقیة 

اللاّزمة لاكتساب ثقة الزبائن على اعتبار نمط الإستھلاك السائد في السوق، و الذي یتطلب من المنتج أو 

  .  الخدمة الداخلة أن تحقق منافع إضافیة للمستھلك

أنھا تخضع لشروط قانونیة تتسم بعض الأسواق بكونھا شبھ مغلقة، و بتعبیر آخر  : ت القانونیةالإعتبارا

ترخیص  عب الحصول علىون من الصّخاصة، لاسیما تلك التي تحكم فیھا الدولة جزئیا أو كلیا، حیث یك

     ).سوق الإتصالات على سبیل المثال( لإنشاء شركة في مجال معین

 

  یلةالبد المنتجاتتھدید ـ )3

، أو صفة تتوقف درجة الخطر القادم من المنتجات البدیلة كلما كانت ھذه الأخیرة تتسم بالإحلالیة 

  .التبدیل، بحیث تتوقف عملیة التبدیل ھذه على درجة المنافع و القیم المضافة التي یحصلھا  المستھلك

حدثتھا شبكة الأنترنیت  و و لتوضیح الصورة یمكن إعطاء مثالین بسیطین، أولھما الثورة التي أ

بمقابل ذلك قلیل التكلفة، مما أثر الھاتف النقال في مجال الإتصالات، حیث أصبح إرسال الرسائل آني و 

التقلیدي، كما أن تطور التحمیل الرقمي وتطور أجھزة الإستقبال التلفزي، اثر على سوق  سلبا على البرید 

  الاشرطة و محلات كراءھا

 

 للعملاء  فاوضیةقوة التالـ ) 4

توقف قوة العملاء التفاوضیة عل اعتبارین أساسین، درجة تركیز قنوات التوزیع و عدد المؤسسات التي ت

و من تم فھذان العنصران متعلقان بالدرجة الأولى بمستوى العرض من  ،32تبیع نفس النوع من المنتجات

   :في السوق، حیث یقابلھ في ذلك أن یكون المنتجات

  ؛العمیل كبیراحجم شراء 

 ؛عدد الموردین كبیرا 

 تماثل الخدمات أو المنتجات فیما بینھا؛ 

 تكلفة التبدیل ما بین المنتجات محدودة؛  

 إمكانیة الحصول على الخدمة أو المنتج بصفة فردیة، بحیث یمكن للعمیل الإستغناء عن المورد. 

  

                                                        
32 - Ulrike Mayrhofer,Op.cit, P 55 
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 ةقوة الموردین التفاوضیـ ) 5

، تنبع موردین التفاوضیةالفي ما یخص قوة العملاء التفاوضیة، فإن قوة  كما سبق ذكره في الفقرة السابقة

  .من عددھم و الكفاءات الخاصة التي یتمتعون بھا، من خلال ما یمكن تحقیقھ للعملاء من منافع

، كلما كانت وضعیتھم التفاوضیة ضعیفة، 33فكلما كان عدد الموردین كبیر، و درجة المفاضلة بینھم كبیرة

كس من ذلك، أن وضعیة الإحتكار تتیح للمورد فرض سیاستھ في السوق، على اعتبار أن و على الع

  . البدائل المتاحة أمام العمیل محدودة، مما یجعلھ في موضع تفاوضي قوي

  

، و التي أطلق علیھا إسم القوى الخمس لبورتر، نجد أن ھنالك قوة إضافة إلى ھذه القوى الخمسو 

تؤثر بصفة مباشرة  أو المساعدة، حیث نجد أن بعض النشاطات  التكمیلیة تالصناعاسادسة، متمثلة في 

ى، ھي في الحقیقة غیر منافسة لھا، و منھم من یصف القوة السادسة ھذه في على مردود نشاطات أخر

  . تدخل الدولة، متمثلة في النظم القانونیة التي تؤطر القطاع محل الدراسة

كروسوفت ببرامجھا التي تنتجھا تؤثر ایجابا على مبیعات أجھزة نجد أن شركة میفعلى سبیل المثال 

  . الحاسوب

 

أن یأخذ في الحسبان كل العناصر السالفة الذكر، ، یجب الخمس ھذه القوىفالتحلیل المنصب على 

فكلما قلت ، ربحیة القطاعتأثیرھا على لشرائح السوق المستھدفة، و مقارنتھا بعضھا ببعض لدراسة 

ة وضعفت قوة الموردین والعملاء التفاوضیة وضعفت المنافس، جددلین الخادال ت فرصوضعف البدائل

تیح لنا الوقوف كذلك على فرص نجاح المؤسسة في ھذا التحلیل یف ،الحالیة كلما زادت فرص الربحیة

 قطاع معین 

  

  )المركز الاستراتیجي(لاستراتیجي تحلیل الوضع اـ  3ـ  1ـ  3

 ، كما أن عملیة نقوم بالمقارنة بأحسن المنافسینة للمؤسسة في السوق، لتحدید الوضعیة التنافسی

التحلیل الإستراتیجي تنصب على تشخیص قیمة المؤسسة من خلال قیمة مجموع نشاطاتھا في الوضعیة 

، للمؤسسة في فترة زمنیة محددة) DAS(التنافسیة، و تطبق على مجموع قطاعات النشاط الإستراتیجیة 

و القیمة، مع  بعدي الوضع التنافسيء إلى طرائق تحلیل مختلفة تركز في مجملھا على حیث یتم اللجو

   .اختلافھا في الشكل و طرق القیاس

                                                        
33 - Ulrike Mayrhofer, Op.cit, P 55 
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  یمثل الموقع التنافسي للمؤسسة)  10: (شكل رقم

  الموقع التنافسي للمؤسسة

 ریــــــادة/ قویة ھامشیة/ ضعیفة

التوفر على الموارد و الكفاءات 

ل لموقع قوي، اللازمة للوصو

 تخلي أو تجزئة 

، تدعیم الموقع التنافسي، تطور تطور

  طبیعي، مجاراة تطور السوق

  

  قویة

ة  
ذبی

جا
اط

نش
ل 

ة ك
یم

و ق
 

المحافظة على الموقع التنافسي  لا استثمار ، تحضیر الإنسحاب

 باستثمارات أقل أو منعدمة   

  

 ضعیفة

 

Source: Gérard Garibaldi, Op.cit P  285  

 

  ـ تشخیص  البیئة الجزئیة  2ـ  3
عنصري الطلب و العرض للمنتج، و دراسة تطوره البیئة الجزئیة على تحلیل تشخیص  ینصبّ 

، و تحدید المؤسسة للقیام بعملیاتھا الإستثماریةلمعرفة الفرص و التھدیدات التي یمكن أن تواجھھا 

   .استراتیجیاتھا

  

  ـ تشخیص الطلب  1ـ  2ـ  3

و یتوقف التحلیل على تحدید الطلب الحالي و آفاق تطوره مستقبلیا، سواء تعلق الأمر بالمؤسسة محل 

  :علىالدراسة أو بالمؤسسات المنافسة الحاضرة في قطاع النشاط، و یمكن الإرتكاز في ذلك 

 من خلال دراسة الكثافة السكانیة و مستویات الطلب على منتجات تطور عدد المستھلكین ،

 .المؤسسة و المنتجات المنافسة في السوق

 بمنتجات المنافسین، الحالیین و  ، و كل ما تعلق بقیاس درجة آداءه مقارنة تحدید موقع المنتج

ات الترویجیة، قنوات التوزیع، میولات المستقبلیین، الكمیة المباعة، سعر المنتج، السیاس

      ...  المستھلكین و محفزات شرائھم

یرتكز تحلیل الطلب على العناصر التي من شأنھا تحدید توجھ الطلب، و یكون ذلك بوضع قائمة و 



    زة التنافسیة في المؤسسات التجاریةالمیالإستراتیجي و استقصاء تشخیص ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ال:الفصل الثالث

 

115 
 

  : 34أسئلة تتمركز في مجملھا حول خصوصیات الطلب، مثل

  طلبیمثل كیفیة تشخیص ال):  6(جدول رقم 

  +  ؟  _  جاباتالإ  الأسئلة

  ما ھي الكمیة المباعة؟         

  من یشتریھا؟         

 متى نشتریھا؟         

  لأي حاجة؟         

 ما ھي الحاجات ؟         

 ما ھي المحفزات؟         

 ما مدى مرونة السعر؟         

 ما تأثیر الإشھار؟         

 ما ھو مكان الشراء؟         

 ما ھو قطاع السوق؟         

 

HELFER. J.P et autres, Op.cit, P 62 

 

 

 

 

                                                        
34 - HELFER. J.P et autres, Op.cit, P 61 



    زة التنافسیة في المؤسسات التجاریةالمیالإستراتیجي و استقصاء تشخیص ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ال:الفصل الثالث

 

116 
 

  :35كما أنھ بالنسبة لتطور الطلب، یمكن طرح الأسئلة التالیة

  یمثل تشخیص تطور الطلب): 7(جدول رقم 

  +  ؟  _  الإجابات  الأسئلة

  ما ھو معدل النمو الإجمالي؟         

  ما ھي مرحلة دورة حیاة المنتج ؟         

 ما ھو معدل النمو لكل قطاع ؟         

  دي؟كیف ھو النمو الإقتصا         

  كیف ھو النمو الدیمغرافي ؟         

  كیف ھو النمو التكنولوجي ؟         

  ما ھو توجھ الرغبات و المیولات؟         

 من ھم المستھلكون الجدد؟         

 ما ھي المنتجات البدیلة؟         

 ما ھو موقف الدولة؟         

 

Source : HELFER. J.P et autres, Op.cit, P 63 

ھذه الأسئلة لیست نمطیة و یمكن طرح أي سؤال نراه مناسبا للتحلیل، حیث أن مع الإشارة إلى أن 

  الإجابة علیھا من شأنھ رسم الصورة المراد الحصول علیھا لتحدید موقع المؤسسة مقارنة بمنافسیھا، 

                                                        
35 - HELFER. J.P et autres, Op.cit, P 61 
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فعلى سبیل المثال یتعلق تحلیل النمو الدیمغرافي بقدرة السوق على مجاراة تطور الطلب الفعلي على 

نتجات، حیث تعطینا الإحصائیات المتعلقة بالموالید و الوفیات بتحدید حجم الطلب الإفتراضي الم

  :بالإرتكاز كذلك على بعض المؤشرات مثل

 القدرة الشرائیة 

 تغیر أذواق المستھلكین 

 سیاسة التعمیر 

 الأجور و مستوى مداخیل العائلات 

 القیم الجدیدة المصاحبة لموجة المساحات الكبرى 

صاحب لھا من طرف مھ من خلال الجدول یقوم المشخص بإدراج الإجابات إلى جانب التقییم الحیث أن

مع ترك ) -(+ المجیبین بالتعبیر عن ایجابیة العنصر و ملائمتھ بالنسبة للمؤسسة من عدمھ في الخانتین 

  ). ؟(الأسئلة غیر الأكیدة جانبا 

 ـ تشخیص العرض 2ـ  2ـ  3

  : )8  الجدول رقم( لیل بعض المؤشرات التي تشملیرتكز تشخیص العرض على تح

  یمثل كیفیة تشخیص العرض):  8(جدول رقم 

  +  ؟  _  الإجابات  الأسئلة

 :طاقة القطاع

  ھل القطاع في حاجة للمزید من
 الإستثمارات أو متشبع؟

        

  :ھیكل التكالیف

 أھمیة التكالیف الثابثة و المتغیرة؟ 

 وزن تكالیف الید العاملة ؟ 

  إقتصادیات السلم؟وجود 

 ما ھو حجم القیمة المضافة؟ 

 ھل ھنالك مفعول للخبرة؟  
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 :اقتصاد القطاع

 وجود حواجز للدخول للسوق؟ 

 وجود حواجز للخروج من السوق؟ 

 درجة تركیز مؤسسات القطاع؟ 

 درجة اندماج النشاط؟ 

 دور الدولة في اقتصاد القطاع؟ 

  توزیع القیمة المضافة؟ 

        

  :شبكة التوزیع

 تركیز التوزیع؟ 

 المنافسة بین الموزعین؟ 

  سھولة و صعوبة الدخول لشبكة
 التوزیع؟

 عدد مستویات شبكة التوزیع؟ 

        

  :تمویل القطاع

 احتیاجات التمویل؟ 

 مصادر التمویل المعتادة؟ 

        

 :التكنولوجیا

 التطور التكنولوجي؟ 

 خطر انقطاع التكنولوجیا؟ 

 الإنعكاسات على التنافسیة؟ 

        

 

Source :d’après Thiétart, Cité dans: HELFER. J.P et autres, Op.cit, P 63 

فمن خلال الإجابة على ھذه الأسئلة المتعلقة بما سبق، یمكن للمشخص الوقوف على الوضعیة 

  : الحقیقیة للعرض عن طریق
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 قیاس حجم تشبع القطاع، حیث یعطینا فكرة عن فرص المؤسسة في الإستثمار من عدمھ؛ 

 كل التكالیف، الذي یعطینا فكرة عن فرص المنتج في المنافسة مقارنة بالمنتجات المنافسة؛ھی 

  دراسة طبیعة اقتصاد القطاع، تعطینا فكرة عن الإمكانیات المتاحة أمام المؤسسة للتوسع، من قبیل

ن أن بعض القطاعات تتسم بتعقد أنشطتھا، حیث أن التفكیر  في تغییر نشاطاتھا أو انسحابھا م

السوق یعد أمرا صعبا نوعا ما، و ھذا بالنظر إلى الحواجز التي یمكنھا أن تكون كذلك، و 

خصوصا بالنسبة للصناعات الثقیلة، و من ذلك  التشریعات التي تعتمدھا بعض الدول في مجال 

سیاسات التشغیل، حیث تمنع ھذه الأخیرة تسریح العمال لأسباب إقتصادیة، مما یدفع بالمؤسسات 

تفكیر في حلول أخرى من أجل بقاءھا في السوق و لو على حساب المنافع المنخفضة المحتمل بال

 .    تحقیقھا على المدیین القریب و المتوسط

 دراسة شبكة التوزیع، توضح للمؤسسة المسالك الفعالة لتصریف المنتجات؛ 

 وفر علیھا القطاع و كذا دراسة تمویل القطاع، تمكننا من الوقوف على الإمكانیات المالیة التي یت

 المصادر التوفرة لتمویل الإستثمارات و شروطھا؛

  دراسة التكنولوجیا، تمكننا من الوقوف على درجة تقدم القطاع و تأثیر براءات الإختراع و

  .    مستویات الإبداع على تنافسیة المؤسسة

  ـ تشخیص  البیئة الكلیة 3ـ  3

ق، كالبیئة من شأنھا التأثیر على نشاط المؤسسة في السوتشمل البیئة الكلیة كل العناصر التي 

الدیمغرافیة، و الثقافیة و الإجتماعیة و القانونیة، مع ما یرتبط بھا من تشریعات و خصوصا الجبائیة و 

   الضریبیة، و كذا البیئة التكنولوجیة  

 

  ) الدیمغـرافیة( تحلیل البیئة السكانیة   1ـ  3ـ  3

 :النمو السكانيـ  ) أ

علق حجم الطلب على منتج معین في زمن و مكان معلومین، بعدد المستھلكین الموجودین فیھ و یت

على ھذا الأساس كانت عملیة التشخیص الخارجي تھتم بصفة خاصة بدراسة تطورات الساكنة في 

یعة ، كما أن الأرقام المتحصل علیھا خلال عملیة التشخیص ھذه تحدد لنا طبالقطاعات السوقیة المستھدفة

السیاسات التجاریة الواجب اخذھا بعین الإعتبار بخصوص طبیعة المستھلكین المحتملین و كذا میولاتھم 

   . الإستھلاكیة، و كذا حجم العرض الموازي للطلب في قطاع السوق المستھدف
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 تطور العمرانـ  ) ب

لمتبعة من طرف و ھو عنصر أساسي كذلك على اعتبار التباین الموجود بین الأنماط الإستھلاكیة ا

المستھلكین على اختلاف انتماءاتھم الجغرافیة، من حیث كون التطور العمراني یؤثر بصفة مباشرة في  

سلوك المستھلكین، كما أن طبیعة المنتج المعروض في السوق یجب أن یأخذ في الحسبان طبیعة السوق 

جب التفریق بین نمط الإستھلاك في و إذا كان على مستوى المدینة، فیالمستھدف، ھل ھو مدني أم ریفي؟ 

  .  الأحیاء الشعبیة و آخر المتبع في المجمعات السیاحیة و الحكومیة

، و تحدید الأولویات فالإجابة على ھذا السؤال تجرنا إلى اتباع الإستراتیجیة المناسبة لكل منھما

و التجاریة دورا فعّالا في التسویقیة لكل قطاع سوقي، و من جھة أخرى تلعب عملیات الیقظة التنافسیة أ

استشراف الأسواق الجدیدة من خلال المعطیات التي یمكن للمؤسسة أن تحصل علیھا بخصوص سیاسات 

التعمیر المستقبلیة، باعتبارھا كذلك أسواقا تتیح فرصا جدیدة لتسویق المنتجات من كون المؤسسة تكون 

    . سباقة في استھداف ھذه السوق

 ھیكل العائلات ـ  ) ج

من خلال تشخیص وضیع السوق في مختلف مكوناتھ، و على ھذا تحدد الإستراتیجیة التسویقیة ت

الأساس یمثل ھیكل العائلات بالنسبة للمؤسسة معطى محوریا في استھداف المستھلكین المحتملین، و ذلك 

 .  لكون العائلات ذات العدد الكبیر تختلف على مثیلاتیھا ذات العدد المحدود

  ـ تحلیل البیئة الثقافیــة و الاجتماعیة 2ـ  3ـ  3

یتأثر مستوى آداء المنتج في سوق معین بالطبیعة الثقافیة و الإجتماعیة لمجموع المستھلكین، حیث 

فكریة أو الثقافیة و كذا الطبیعة أو أن دراسات السوق التي تقوم  بھا المؤسسة لا یجب أن تھمل المیولات 

ھؤلاء المستھلكین، كما یجب الأخذ في الحسبان المعتقدات و العادات و  التركیبة الإجتماعیة التي تمیز

  .التقالید التي تمیزھم

فعلى سبیل المثال كان قرار تسویق عصیر برتقال موجھ للإستھلاك كمكمل لفطور الصباح في 

ف ھذا فرنسا من طرف مؤسسة أمریكیة، نابعا من النمط الإستھلاكي الأمریكي، و بالتالي كان الفشل حلی

المنتج الذي لم یدم طویلا في السوق، كما أن الیابانیین لا یحبذون اللون الأبیض كثیرا لارتباطھ في 

معتقداتھم بالموت، و من تم كان تسویق دمى بھذا اللّون أمر غیر مرغوب فیھ بالنسبة للمستھلك الیاباني، 

یا لتحویل و تسویق لحم الخنزیر في ضف إلى ذلك أنھ من غیر المعقول أن تأتي مؤسسة لتفتح خطا إنتاج

  .للمستھلك الجزائريالجزائر لتعارض ذلك مع المعتقدات الدینیة 
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 و الجبائیةـ تحلیل البیئة القانونیة  3ـ  3ـ  2

اعتبارا لأھمیة البیئة القانونیة و الجبائیة في توجیھ مناخ الأعمال من جھة و التوجھات الإستراتیجیة 

رى، حیث أن تدخل الدولة یعتبر كذلك نوعا من أنواع القوى التي تؤثر في السوق إما للمؤسسة من جھة أخ

سلبا أو إیجابا، فلذلك كان لابد من التطرق لطبیعة النظام السیاسي و القوانین و التشریعات و كذا النظام 

  . الجبائي و الضریبي

 النـــــــظام الســــــــــیاسيـ  ) أ

و ھیاكل الدولة بمختلف مكوناتھا، و علیھ فإن  العلاقة بین المؤسسةیحدد النظام السیاسي طبیعة 

المؤسسات التي تستھدف أسواقا معینة تأخذ في الحسبان طبیعة النظام السیاسي القائم في البلد المستھدف، 

حیث تختلف السیاسات الإقتصادیة المتبعة من طرف الحكومات من بلد لآخر، و على اعتبار كذلك أن 

الحمائیة المطبقة على المنتجات الوطنیة تحد من تطور المنتجات أجنبیة المنشأ، ضف على ذلك  السیاسات

توجھ بعض الحكومات إلى سیاسات التأمیم، و من خلال كل ما سبق فإن التباین الموجود بین نظام سیاسي 

مستوى و طبیعة تحدید یدعم حریة المعاملات التجاریة و نظام آخر یحد منھا یعتبر عاملا أساسیا في 

  .التعامل مع المستھلكین المستھدفین

          

 القوانین و التشـــــــریعات  ـ  ) ب

یمكن اعتبار المنظومة القانونیة سلاحا ذو حدّین، فھي إما أن تكون مصدرا مساعدا لنمو المؤسسة 

طة في قطاع في السوق من خلال التفضیلات و التسھیلات التي توفرھا ھذه الأخیرة للمؤسسات الناش

معین، و إمّا أن تكون مصدرا معرقلا من خلال ما تفرضھ من شروط و إجراءات صعبة و معقدة في سبیل 

  .الحصول على رخص الإستثمار و التعامل في السوق المستھدف

     

 النظام الضریبي و الجبائيـ  ) ج

النظام الضریبي  ما سبق ذكره في العنصر السابق بخصوص القوانین و التشریعات، فإنعلى عطفا 

جراءات القانونیة التي تفرضھا النصوص التنظیمیة المحددة و الجبائي، و الذي ما ھو إلاّ مجموعة من الإ

لشروط التعامل في سوق معین في بلد معین، حیث أن مستویات الجبایة و طبیعة الضرائب المفروضة على 

ات الإستثمارات التي یمكن للمؤسسة أن تبادر التعاملات التجاریة في ھذه السوق تحدد بشكل أساسي مستوی

أو ذات  بھا، حیث نجد أن المؤسسات تتجھ في غالب الأحیان إلى الأسواق ذات الضرائب المنخفضة

، سواء تعلق ذلك بالضرائب المفروضة على أرباح الشركات، أو ما تعلق بالضرائب الإعفاءات الضریبیة

   .  السوق المستھدفالمطبقة على تحویلات الأرباح إلى خارج 
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  :ـ التشخیص الداخلي) 4
ھا الداخلیة بغرض وظائفمن خلال یھدف التشخیص الداخلي الي تحدید نقاط قوة و ضعف المؤسسة 

حیث  المؤسسة ككل،نشاطات ب لائمة لكل فرع نشاط أو وحدة استراتیجیة، أو اختیار الاستراتجیات الم

  :مثلتنافسیة مقارنة بقدراتھا الأساسیة یا مزافرص اكتساب  یتیح لھا ذلك بالمقابل معرفة

  ؛تدعیم الحصة السوقیةتدعیم الموقع الریادي من خلال  

  ؛جدیدة اتتطویر منتجابتكار أو  

 ؛تدعیم الھیكل المالي للمؤسسة  

 تطویر سیاسة الترویج؛  

 تدعیم صورة المؤسسة أو العلامة التجاریة لدى المستھلكین .  

 

  اخلي ـ أشكال التشخیص الد 1ـ  4

، فالعملیة برمتھا ھي عبارة عن مجموعة من ة التشخیصنظریا لیس ھنالك شكلا محددا بذاتھ لعملی

التقنیات المتعارف علیھا و التي جرى العمل بھا من طرف مختلف الھیئات و مكاتب الخبرة و الدراسات 

من خلال تحلیل ) DAS(على الخصوص، فمنھا من یركز التحلیل على مجالات النشاط الإستراتیجیة 

  المنصبة على   و منھا من یركز على تحلیل محفظة النشاطات ككل  

   

  ـ التشخیص الوظیفي 1ـ  1ـ  4

یدور موضوع التشخیص الوظیفي حول تحدید نقاط القوة و الضعف التي تتمیز بھا المؤسسة من 

لممیزة التي ترتكز علیھا خلال دراسة قائمة من المعاییر المقترحة و التي تشكل في ما بعد العناصر ا

وظائف المؤسسة لبناء میزاتھا التنافسیة، على أن ھذه المعاییر لا تعتبر في حد ذاتھا مثالیة، حیث یتوقف 

  .هذلك بحسب حالة الدراسة، و مجالات نشاط كل مؤسسة و علاقة ذلك بھیكل وظائفھا كل على حد

  

  :ـ تشخیص الوظیفة التجاریة )أ

لتشخیص الوظیفة التجاریة مختلف المؤشرات التي لھا علاقة برقم الأعمال  تشمل العناصر المكونة

و نوعیة المنتج و كذا سیاسة البیع و ما كل ما تفرزه العلاقة مع المستھلكین، حیث یمكن استعراض ھذه 

  :العناصر كما یلي
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  تشخیص الوظیفة التجاریةیمثل  :) 9(رقم جدول ال

  الضعف نقاط  نقاط القوة  المعاییر      

 محفظة المـنتج      

 حجم المبیـعات      

  جزء الســـوق      

 توزیع رقم الأعمال جغرافیا      

 توزیع رقم الأعمال بحسب قنوات التوزیع      

 سمعة العلامة      

 الخدمة/ نوعیة المنتج      

   سیاسة التسعیر      

 درجة وفاء المستھلكین      

 نجاعة قوى البیع      

 نجاعة الإشھار و الترویج      

 نجاعة التسویق المباشر      

 

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 73 

  

  ـ تشخیص الوظیفة المالیة ) ب 

ینصب التشخیص المالي عادة على عناصر التحلیل المالي بذاتھ، و تتوقف النتائج المتحصل علیھا 

ؤسسة، حیث یمكن استخلاص على درجة فاعلیة المعلومات المالیة المقدمة للتحلیل و قربھا من واقع الم

  .المؤشرات التي یمكن أن تشكل نقاط قوة أو ضعف للمؤسسة من خلال ذلك

فالتشخیص المالي یھدف إلى إجراء فحص و تشخیص للسیاسات المالیة المتبعة من طرف المؤسسة 

  :أثناء فترة نشاطھا، و من نتائج التحلیل المالي نجد

  .لمؤسسةضغط القروض على الھیكل المالي لمدى ى الیا و الوقوف علمما تقییوضع : خارجیا

  .ستثمارالإمتعلقة بإعطاء حكم على التسییر، اتخاذ قرارات : داخلیا

 :36و یمكن  حصر المؤشرات التي ینصب علیھا التحلیل المالي في العناصر التالیة

                                                        
36 - J.P.Helfer et autres, Op.cit, PP  94 - 95 
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 وازنات و یتسنى ذلك من خلال الوقوف على حجم التكالیف مقارنة بالت: تقییم خطر الإستغلال

  العامة للمؤسسة و المعبر عنھا بنقطة التعادل؛

 تحلیل الأرقام الأساسیة للمؤسسة؛ 

 تحلیل نسب الھیكل المالي؛ 

  تحلیل نسب الخلاصة المالیة؛ 

 تحلیل نسب التحلیل المالي.  

  تشخیص الوظیفة المالیةیمثل )  10(رقم جدول ال

  نقاط الضعف  نقاط القوة  المعاییر      

  یة المردودنسبة      

  الدیون المتوسطة و الطویلة الأجل      

 درجة الملاءة      

  المخزون و درجة دورانھ      

 معدل دوران رأس المال      

  نسبة الإستقلالیة المالیة      

 نسبة قدرة الوفاء      

  دیون العملاء     

   دیون الموردین     

  نسبة المصاریف المالیة إلى رقم الأعمال     
 

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 73 

  

أجوبة كثیرة حول الحالة الصحیة للمؤسسة، و مع "   ن "و تعطي الوضعیة المالیة في الزمن 

 حول نسب التحلیل المالي )3ن ـ (و ) 2ن ـ ( و) 1ن ـ (إدراج تحالیل أخرى قد تكون في الغالب للسنوات 

ك اعتمادا على الأرقام و النسب المستخلصة تتضح  لدینا الصورة أكثر فأكثر ، حیث یمكن الحكم بعد ذل

من التشخیص على القرارات التي من الممكن أن تتخذ بخصوص تسییر أصول المؤسسة و ما تعلق 

 .للقروضھا مدى تحملو  ،المالي للمؤسسةھیكل التجلى حول تالتي  بالإستثمارات، إضافة إلى الصورة
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  : ـ تشخیص وظیفة الإنتاج ) ت 

 :یص وظیفة الإنتاج في الغالب حول العناصر التالیة یدور موضوع تشخ

 إنتاجیة الموارد و مؤشر الفعالیة؛ 

 قیمة الوسائل المتاحة؛ 

 ملائمة الوسائل المتاحة مع الإستراتیجیة المنتھجة. 

المؤسسة على ات و یلخص الجدول التالي نقاط القوة و الضعف لوظیفة الإنتاج من خلال قیاس قدر

  ، منتجاتھا في الوقت و المكان اللازمینمسایرة الطلب على 

  

  تشخیص وظیفة الإنتاجیمثل )  11(رقم جدول ال

  نقاط الضعف  نقاط القوة  المعاییر      

 القدرات الإنتاجیة      

 نوعیة الإنتاج      

 مرونة الإنتاج الكیفیة و الكمیة      

 معدل المناولة أو المقاولة من الباطن      

 آجال الإنتاج      

 لوجیا عمر التكنو      

 عمر الآلات      

  تكالیف الإنتاج      

 ھیكل التكالیف      

 نوعیة خدمات ما بعد البیع      

 

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 74 

  

  : ـ تشخیص وظیفة البحث والتطویر) ث 

ة و و ھو ما تعلق بدرجة مسایرة المؤسسة للتطور الحاصل في قطاع نشاطھا و مستوى الإمكانیات المادی

) R&D(البشریة المسخرة لذلك، و على الخصوص درجة تمویل مشاریع و برامج البحث و التطویر 

  : المخصصة لابتكار منتجات جدیدة، و یمكن استعراضھا حسب الشكل التالي
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  تشخیص وظیفة البحث والتطویریمثل )  12(الشكل رقم 

  نقاط الضعف  نقاط القوة  المعاییر      

 ولوجیةالإبتكارات التكن      

  الإبتكارات المتعلقة بنمط الإنتاج)process(      

 الإبتكارات المتعلقة بالمنتجات      

 الإبتكارات المتعلقة بالخدمات      

 تسجیل براءات الإختراع      

 إمكانیات البحث      

 الوسائل المسخرة للبحث و التطویر      

 من الھیكل التنظیمي   موقع البحث و التطویر      

 لإبداع و الإبتكار  مسایرة سوق ا      

 

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 74 

  

  : ـ تشخیص وظیفة الموارد البشریة ) ج 

و ھو تحدید كل ما یمكن تحدیده بخصوص فاعلیة الكفاءات التي تتوفر علیھا المؤسسة، من عدد 

العمالة، أنظمة التكوین و  العمال و مستوى التأطیر، مستوى الخبرة، مستوى التعلم و الكفاءة، دوران

  :الأساس تشخیص الموارد البشریة علىشمل یالرسكلة و غیر ذلك، و 

 موارد البشریة؛التقییم الكمي لل   

 الھیكل التنظیمي؛  

 ؛تقییم الكفاءات   

 تحلیل مؤشر الأثر الاجتماعي؛   

  المستخدمینإدارة جرد سیاسة. 

لإدارة العلیا في المنظمة أو من خلال فریق ا ىمستو ىعلتتم عادة عملیة إعداد الإستراتیجیة ف

واجدة في كل مرحلة متخصص لھذا الغرض، وھو ما یعني أن وظیفة الموارد البشریة یجب أن تكون مت
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، كما یمكن أن تنصب عملیة تشخیص  الموارد على العناصر المبینة في  السالفة الذكرمن المراحل 

  :الجدول التالي

  

  یص وظیفة الموارد البشریةتشخیمثل )  13(الشكل رقم 

  نقاط الضعف  نقاط القوة  المعاییر      

   ھرم الأعمار      

   معدل التأطیر      

 التكوین      

 دوران العاماین      

 التغیب      

 و نظام التحفیزات الأجور والمنح      

  نسبة الأجور إلى رقم الأعمال      

 و المحافظة علیھا القدرة على اجتذاب الكفاءات        

 

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 74 

  

ومن ھنا نقول أن نوعیة المدخلات التي یمكن أن تساھم بھا إدارة الموارد البشریة في ظل ھذا 

  : المستوي من الارتباط تكمن في 

 ؛المساعدة في تحدید رسالة المنظمة وغایاتھا الرئیسیة  

 ؛ئة المنظمة بالعنصر البشريتتعلق العدید من الفرص والتھدیدات التي تفرزھا بی  

 إلي وجود  یتطلب التحلیل الداخلي للمنظمة وما یترتب علیھ من الإلمام بنواحي القوة أو الضعف

  ؛مساھمة فعالة لوظیفة الموارد البشریة

كما أن التشخیص الإستراتیجي لھذه الوظیفة من شأنھ أن یساھم في تحدید أھم المشاكل التي قد تعرفھا 

بط مستوى آداء مواردھا، و ذلك بناء على بعض المؤشرات، و یمكن ذكر على المؤسسة في ض

 : 37الخصوص

                                                        
، صادیات شمال إفریقیابارك نعیمة، تنمیة الموارد البشریة و أھمیتھا في تحسین الإنتاجیة و تحقیق المیزة التنافسیة، مجلة  اقت ـ 37

  285ـ  273ص ص  ، 2009 ،السداسي الثاني ،لعدد السابعجامعة الشلف، الجزائر، ا
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 ؛معدل دوران العمالة 

  ؛إلى المنافسینكفاءات المؤسسة تسرب 

 ؛إعادة تصمیم نظم الأجور والحوافزضعف العلاقة بین الأجر والإنتاجیة، و 

 ؛نقص الخبرة والحاجة للتدریب 

 ؛دارات المختلفةین الأقسام والإموظفین بتعیین الموظفین الجدد ونقل ال 

  ؛في العمالةتعویض النقص 

 ؛راد والاستراتیجیة العامة للشركةبین أسالیب عمل الأفتنسیق ال 

 ؛وتسویة الخلافات بین العاملیننزاعات إدارة ال 

 ؛عاملین وتنمیة روح التعاون بینھمرفع الروح المعنویة لل 

 ؛تدعیم روح الابتكار 

 ومة القیم الثقافیة المؤسسیة والمجتمعیة وتطویرھاالحفاظ على منظ.  

المنظمات تحتاج إلى المرونة في عملیات التوظیف كي )"P. Drucker(فحسب بیتر دروكر 

  ".تواصل مسیرتھا

زیادة الضغط التنافسي على المؤسسات أدى إلى "أن )  J. Pfeffer(و من جھة أخرى یرى بفیفر

  ".مواردھا البشریة، كنتیجة حتمیة للتعایش والبقاء على قید الحیاة بالأسواقإعادة النظر في كیفیة إدارتھا ل

و من بین التوصیات الھامة التي من شأنھا رسم مسار الخلاص للمؤسسة في ما یتعلق بتسییر 

 :38مواردھا البشریة یمكن ذكر ما یلي

 ن المتوسط ، من خلال توضیح الأھداف المرجوة و خصوصا على المدییتحدید رؤیة المنظمة

 .و البعید

 ؛تحدید الغرض من إدارة الموارد البشریة 

 ؛تحدید الثقافة التنظیمیة، من خلال ترسیخ قیم الإنتماء للمؤسسة و الإندماج فیھا 

 ؛تحدید القیم المطلوبة، من خلال رسم المثل العلیا المراد بلوغھا 

 امج التنفیذیة التي یجب تحدید رؤیة وبرامج الموارد البشریة، و یتأتى ذلك عن طریق البر

  ؛علیھا الأخذ في الحسبان متطلبات تنفیذ الموارد ككل

  تحدید معاییر الأداء الفنیة والسلوكیة، من خلال حصر طرائق العمل عبر كل الوحدات و كذا

 ؛حصر طبیعة و مستوى العلاقات المھنیة التي تربط المستخدمین بعضھم ببعض

                                                        
 http://kenanaonline.com/users/khalidalzwaid/posts/235425 ـ  38
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 ؛خذ في الحسبان التغیر المستمر للبیئة بمختلف مكوناتھاتحدید الوقت اللازم، حیث یجب الأ 

  تحدید وسائل التواصل، و یعتبر من أھم العناصر التي یجب الإستثمار فیھا، على اعتبار أن

كل ما سبق ھو بحاجة إلى عملیة توصیل حتى تتوضح الرسالة  في حینھا لكل من یھمھ 

 ؛الأمر

 ر تحدید المسئولیات المناطة و حدود الصلاحیات تحدید ممارسي الموارد البشریة، و ذلك عب

 .للمشرفین على الموارد البشریة

  .حیث أن للموارد البشریة دور محوري في اكتساب میزة أو مزایا تنافسیة

  : ـ تشخیص التنظیم) ح 

لتحدید نقاط قوة و ضعف المؤسسة و یتم فیھ القیام بعملیة قیاس لفعالیة الھیكل التنظیمي للمؤسسة 

خلال مكوناتھ و العلاقات الوظیفیة بعضھا ببعض، و كذا تحدید مستوى فھم العاملین في مختلف من 

 :، و یمكن اختصار ھذه العملیة في الجدول التاليالمستویات لمھامھم و مسؤولیاتھم

  

  تشخیص التنظیمیمثل )  14(رقم جدول ال

  نقاط الضعف  نقاط القوة  المعاییر      

 وضوح الھیكل التنظیمي         

  ملائمة الھیكل التنظیمي  مع استراتیجیات المؤسسة      

  التنسیق بین الوظائف  آلیات فاعلیة         

 فاعلیة نظام الإعلام و ملائمتھ مع الھیكل التنظیمي      

 مرونة الھیكل التنظیمي مقارنة بتطور البیئة      

 مدى تحدید و تعریف المھام و الإجراءات على كل المستویات      

 

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 75 

  

لھ الأھمیة القصوى في رسم طبیعة المزایا مسعى اتخاذ القرار في المؤسسة حیث أن : مسعى اتخاذ القرار

  التنافسیة المراد تحصیلھا

من كون درجة ھیمنة المسیرین لھا الأثر البالغ في نجاعة المسعى المتخذ في : درجة ھیمنة المسیرین

   .إدارة المیزة التنافسیة و استدامتھا أطول ما یمكن مجال



    زة التنافسیة في المؤسسات التجاریةالمیالإستراتیجي و استقصاء تشخیص ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ال:الفصل الثالث

 

130 
 

 المؤسسة في والتسییر المدیرین سلوك تصنیفیمثل  : )15( جدول رقم

  التصنیف           

  المعیار

 التسییري التقاولي المیراثي

 المیزة عن البحث

 التنافسیة

 من الوقایة

 السوق، حمایة:الأخطار

 تكوین الشبكات

 الأخطار مواجھة

 أسواق جدیدة طویربت

الخطر                    تسییر

 السوق تحولات مع التكیف

الإنتاجیة،  الكفایة  الأداء من الموقف

 الاقتطاع

 الإبداع من ناتجة دخول

 التمییز أو

الإنتاجیة                 الكفایة

 وسلطة أجور

 والأقل الأفضل تكون أن  التمییز إستراتیجیة  الإتباع التقلید،  الإستراتیجیة الرؤیة

 سعرا

 الأھداف

 الإستراتیجیة

 الاحترام و البقاء 

 الاجتماعي

 النمو  المؤسسة تطویر 

 الاستراتیجي السلوك

 الشامل

 تفاعلي ـ ضعیف

 الإبداع

 استباقي ـ انتھازي

 ومبدع

ومحاسب            محلل

 للإبداع مبرمجة دینامیكیة

 مخططة /عقلانیة نمائیة  احترازیة الاستثمارات

 

Source: COUDERC . J.P et E. STEPHANY 

مداح عرابي الحاج، التسییر الإستراتیجي و تنافسیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة، مداخلة ألقیت في الملتقى : ذكر في 

  .2006الدولي حول تأھیل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول العربیة، جامعة الشلف، 

 

یري المؤسسات تتباین ممیزاتھم وسلوكاتھم التسییریة أو القیادیة في المؤسسة فحسب الجدول أن مد

من صنف لآخر، فھو إما میراثي، تقاولي أو تسییري، مما ینعكس كذلك على مستوى آداء المؤسسة و 

طبیعة الحلول المقترحة و القرارات الإستراتیجیة المعتمدة حیال ذلك، و من خلال ذلك فإنھم ینزعون كل 

  :39ب طبیعتھ إلىحس

 ؛المشاكل مع الایجابي التعاملة، أو تحمل تبعات القرارات و المخاطر 

 ؛والانتماء المشاركة روح 

 ؛المسؤولیة وروح الاستقلالیة في الرغبة 

                                                        
39- IBRAHIM.A.B et GOODWIN, in: P.A. Julien, J. Chicha, et A. Joyal,  La PME dans un Monde en Mutation, , 
Presses de l'Université du Québec, 1986, PP 223-230. 
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 التقنیة والكفاءة التسییر أسلوب (التسییریة  المھارات(. 

 بطبیعتھم أساسا تعلقت عوامل لعدة مؤسساتھم بالنظر إدارة في أھمیة للمشرفین شك فبدون

 :40وھي كالتالي وشخصیتھم

 المرونة، الابتكار، ، التبسط الحدس، وخاصة(للمدیر  التسییر وروح النفسیة الصورة أھمیة 

 ؛)مع الخطر التعامل الاستقلالیة، في الرغبة

 عمال زبائن، بنوك، ـ  شبكة العلاقات(البیئة المحیطة  مع المتبادلة العلاقات نوعیة(... 

  : تشخیص ثقافة المؤسسة  ـ) خ 

فإن ثقافة ) ERIC FLAMHOLZ & WEI HUA 41 2003فلامھولز و ھوا ـ (حسب 

تنافسیة، على اعتبار أن السلوك و القیم المعتمدة من المزایا الالمؤسسة تعتبر معیارا و مصدرا ھاما لبناء 

میزة التنافسیة، و من خلال دورا محوریا في مختلف مراحل إدارة القبل المستخدمین داخل المؤسسة تلعب 

تشخیصھا یمكن الوقوف على مستوى بلوغ الفكر التنافسي المدعم بحب الإنتماء و الدفاع عن قیم المؤسسة 

 : التقلیدیة، و یمكن استعراض أھم العناصر التي من شأنھا إعطاءنا فكرة حول ثقافة المؤسسة في ما یلي

  

  تشخیص ثقافة المؤسسةیمثل )  16(الشكل رقم 

  نقاط الضعف  نقاط القوة  المعاییر

 وجود قیم مشتركة و معرفة للجمیع      

  معرفة العاملین بتاریخ المؤسسة      

  أفراد متمیزین(مدى وجود مثل علیا  في المؤسسة(      

    روح الإنتماء      

  وضوح الخطاب      

 مستوى تفتح  أو انغلاق ثقافة المؤسسة      

  حث، الإنتاجالسوق، الب(طبیعة التوجھ الثقافي(...      

 ملائمة الثقافة مع استراتیجیة المؤسسة      

 ملائمة الثقافة مع طبیعة قطاع النشاط      

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 75 

                                                        
40 - P.A. Julien, et autres, idem. 

 23ص ، حول مصادر بناء الميزة التنافسية،ـ  ـ أنظر الفصل الأول 41
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  : ـ تشخیص نظام الإدارة ) ر 

ئج و یتعلق الأمر بالأساس بمستویات فعالیة القرارات الصادرة عن مجلس الإدارة، حیث ترتبط النتا

المحصلة بمدى كفاءة و انسجام الفریق المسیّر، كما أن ھذه الأخیرة یجب أن تتناغم مع الرؤیة 

  :الإستراتیجیة للمؤسسة، و ھي على ذلك یمكن أن تشخص حسب المعاییر التالیة

  

  تشخیص نظام الإدارةیمثل  :) 17(رقم جدول ال

  نقاط الضعف  نقاط القوة  المعاییر      

 لس الإدارةمستوى فاعلیة مج      

 كفاءة و تناسق الفریق المسیر      

 الأھداف الخاصة لأعضاء الفریق المسیر      

 مستوى و طبیعة تكوین المسیرین      

 عمر أعضاء الفریق المسیر      

 توازن المھام بین مختلف الوظائف      

 

Source: J.P.Helfer et autres, Op.cit, P 76 

  

   القیمة لبورترـ التشخیص عن طریق سلسلة  2ـ  1ـ  4
لمیزة التنافسیة للمؤسسة على تحلیل ما یسمى بسلسلة المصادر الداخلیة لركز مایكل بورتر لتحدید 

تحلیل محفظة حیث یتجلى ذلك من خلال ، 1985سنة  و التي تجلت في كتابھ حول المیزة التنافسیة القیمة،

   .القوة و الضعف الداخلیة الآنیة و المستقبلیةالأنشطة الرئیسیة والأنشطة الداعمة، و بالتالي تحدید عناصر 

على أن المؤسسة ھي مجموعة من الموارد التي تتسلسل تباعا في شكل قیمة فكرة سلسلة الو ترتكز 

تكاملي یؤدي في الأخیر إلى تعظیم ھامش الربح للمؤسسة، یمكن اعتبارھا مقارنة بالمنافسین، مزایا 

     :تنافسیة، من حیث أنھا تحقق ما یلي

 ؛مكانیة تتحقق بنقل المواد الأولیة للمصانع و نقل السلع الجاھزة إلى الأسواقافع من  

 ؛منافع زمنیة تتم بتخزین المواد و السلع لحین الحاجة لھا  

  لإشباع حاجات العملاء و رغباتھم؛ حیازیة تتحقق عن طریق بیع السلع و الخدماتمنافع 

 دة تشكیل المواد و السلع المشتراة إلى شكل آخر أكثر منافع شكلیة تتحقق عن طریق الإنتاج بإعا

 .فائدة للعمیل
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 یوضح سلسلة القیمة حسب بورتر):   11(الشكل 

  
Source : Porter. M. l’avantage concurrentiel, inter éditions, 1986, page : 53 

  

مة إلى تسعة أنشطة، ما بین أنشطة أساسیة و فحسب الشكل نجد أن سلسلة القیمة للمؤسسة مقس

، و التي یمكن أن تنقسم بدورھا إلى أنشطة فرعیة أخرى، تبعا لطبیعة نشاط أو داعمة أنشطة مساعدة

  .المؤسسة

أنھا ذات قیمة محصلة من  ھي كل الأنشطة التي لھا علاقة مباشرة بالعملاء من حیث، فالأنشطة الأساسیة

  .طرفھم

تساعد في زیادة فعالیة الأنشطة الأساسیة، و لا  فھي، و كما ھي تسمیتھا ساعدةأما الأنشطة الم

یعتبرھا العمیل ذات قیمة مباشرة، غیر أن تفاعل كل ھذه الأنشطة بعضھا مع بعض یؤدي إلى زیادة 

  .ھامش الربح للمؤسسة

  

 الكفاءاتد و بالموارلتشخیص أخرى من التشخیص لا یسع المجال لذكرھا، كا كما أن ھنالك أشكالا

حجر الزاویة حیث ینصب بدرجة كبیرة على موارد المؤسسة بصفة أساسیة، اعتبارا أن ھذه الأخیرة تمثل 

في عملیة التشخیص، على اعتبار أن ذلك یمكّن المؤسسة من الوقوف على الإمكانیات الحقیقیة المتاحة 

یة في سبیل الحصول على مزایا تنافسیة أو لرسم الإستراتیجیة المستقبل ةلمؤسسة، المادیة منھا  و البشریل

  :     تدعیم و تطویر الموجود منھا، حیث تمكن ھذه العملیة من

 ؛ییم حجم الموارد المالیة للمؤسسةتق 

 ؛لتقنیة و البشریةتقییم الموارد ا 

 ؛تحدید المشاكل التي تعیق تطور المؤسسة 

 ؛الكشف عن مصادر النجاح الأساسیة 

 اسيةأنشطة أس

دة
اع

مس
ة 

شط
أن
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 ءات إدارة المزایا التنافسیة للمؤسسةالتحقق من أمثلیة إجرا. 

 :سیة تتمثل في حیث أن عملیة تشخیص الموارد تمر بثلاثة مراحل أسا

  ؛جمع المعلومات .1

 ؛البحث عن المعاییر المرجعیة .2

 .و تحدید نقاط القوة و الضعف معالجة المعلومات .3

  

تھدیدات من خلال الفرص و المختلف یتم فیھ استخلاص نھائیة لعملیة التشخیص، حیث و كحوصلة 

التشخیص الخارجي ، و كذا  نقاط القوة و الضعف للمؤسسة من خلال التشخیص الداخلي، حیث یترتب 

أو الحلول الممكنة، و التي تتجسد في ما یمكن اعتباره الإستراتیجیة على ذلك إعطاء التوصیات اللازمة 

ارات التنفیذیة التي یتولى القیام بھا كل من خلال القر التي تترجم إلى سیاسات عملیة  الإداریة للمؤسسة

العاملین بالمؤسسة كل في ما یخصھ، و ما یتیح لھ الھیكل التنظیمي للمؤسسة من صلاحیات على مختلف 

  .المستویات
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   خلاصة الفصل

لك كأحد المھام كذ ینقسم التشخیص الإستراتیجي حسب البیئة، إلى داخلي و خارجي، و یعتبر 

ملیة مستمرة ، و ھو في مفھوم آخر عدید الانحرافات و التدخل لعلاجھالإداریة الھامة في المؤسسة لتحا

في الوقایة من مختلف الأخطار التي قد تھ تھدف إلى القیام بالعمل أو النشاط بشكل صحیح، و تبرز أھمی

  .علاج في حالة وقوع الخطرللاقتراح الحلول الممكنة تھدد المؤسسة، و 

  .الأحسن أن تستعمل المؤسسة التشخیص الاستراتیجي كطریقة وقائیة و لیس كطریقة علاجیة و من

عملیة صیاغة القرار الإستراتیجي یمثل التشخیص الإستراتیجي إحدى أھم المراحل التي تتطلبھا و 

ھا من في المؤسسة، و خصوصا ما تعلق باستقصاء قدراتھا الأساسیة، و من تم تحدید مكامن نجاحھا و قوت

جھة، و مكامن فشلھا و  ضعفھا من جھة ثانیة، حیث یترتب على ذلك بالأساس تقییم وضعیة المزایا 

التنافسیة التي من الممكن تحقیقھا، فھذه العملیة ھي في الواقع تساعد المؤسسة على تقویم و تصویب 

  .المسار الإستراتیجي لإدارة  مواردھا و كفاءاتھا بطریقة فعالة

، و ھو من جھة أخرى ھذهتشخیص البناءا على عملیة  لمیزة التنافسیة یمكن أن یتحققیم اتقیكما أن 

  :یمكن أن ینعكس على آداء المؤسسة على عدة مستویات

 ؛سة قیمة مضافة مقارنة بالمنافسینى مستوى المنتج، فإنھ یحقق للمؤسلع 

 ة عرض الیف، مع إمكانیعلى المستوى التكنولوجي، فإنھ یمكّن المؤسسة من تدنیة مستوى التك

 ؛منتجات ذات خصوصیات متفردة

 على مستوى السوق، فإنھ یمكّن المؤسسة من التموقع بشكل جید  . 

التي سنتناولھا في الفصل  من خلال دراسة الحالةمشخّص على الواقع الذلك ما سنحاول إسقاطھ 

یة التشخیص لأساسیة لعملالموالي لفھم مستوى الآداء الإداري للمیزة التنافسیة عبر المراحل ا

    .الإستراتیجي
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  :تمھید
إن البحث عن مصادر المیزة التنافسیة للمؤسسة عملیة لیست بسیطة، و یكتنفھا الكثیر من التعقید، كما 

بھا، مما قد یؤثر على النتائج  أنھا في بعض الأحیان، و نتیجة لنقص المعلومات قد لا تؤدي الغرض المنوط

  .المتحصل علیھا، حیث أن نوعیة العمل تتوقف على مستوى التحلیل المقدم من طرف المكلف بالتشخیص

فقبل الشروع في تفصیل مراحل التشخیص الإستراتیجي، بدءا من عملیة التجزئة الإستراتیجیة، 

یة العمل التي اعتمدناھا للحصول على البیانات ووصولا إلى النتائج، رأینا أنھ من الضروري استعراض منھج

و المعلومات التي مكنتنا من إصدار الأحكام حول طبیعة كل عنصر، بما یتوافق مع العملیة حسب كل مرحلة، 

حیث أنھ تم الإعتماد على المعاینات الشخصیة و المحادثات و آراء الخبراء و المسیرین من داخل و خارج 

  .المؤسسة

كان الغرض منھ تحدید مصادر المیزة ) أنظر الملحق(رة كذلك إلى أن الإستبیان المقدم و تجدر الإشا

التنافسیة للمؤسسة و كیفیة التعامل معھا من طرف الإدارة، و تم الإرتكاز علیھ كذلك في إعداد جدول المعایرة 

)Tableau de benchmarking (مشتقاتھ  للوقوف على أحسن التطبیقات الممكنة في سوق الحلیب و

الذي  أنھ في جانب آخر كان لھ الأثر البارز في توجیھ عملیة التشخیص، ھذا إضافة إلى التقریر الجزائر، إلاّب

، و المتعلق بالتنافسیة في القطاع الصناعي، و  كذا مدونة 1997أعدتھ وزارة الصناعة و إعادة الھیكلة في سنة 

و  2001الصناعیة لوزارة الصناعة و إعادة الھیكلة في سنة  صندوق تنمیة التنافسیة ھاأصدرتي الجراءات الإ

كذلك في تحدید العناصر الملائمة  ما، و الذي تم الإعتماد علیھ المتعلق بعملیة تشخیص تنافسیة المؤسسات

  .لطبیعة الدراسة

" مجمع الحلیب بالجزائرـ كولیتال"و سوف نحاول أن نستعرض وضعیة المیزة التنافسیة في مؤسسة 

من خلال عملیة التشخیص عتبارھا عیّنة من المؤسسة الجزائریة الناشطة في القطاع  محل الدراسة با

إدارة مزایاھا وقوف على حقیقة التي یتم التركیز فیھا على تشخیص وظائف المؤسسة بغرض ال الإستراتیجي

  .نفس القطاعمنافسة في و كذا مقارنة ذلك مع بعض المؤسسات ال المراحل،عبر مختلف نافسیة الت

  : یمكن حصر أھم أھداف ھذه العملیة في ما یليو 

 ؛ارة المیزة التنافسیة في المؤسسةإعداد تحلیل للوضعیة العامة لإد  

 و الدولي إن أمكن، من خلال تحدید  ،محاولة إبراز القدرات الأساسیة للمؤسسة بالنظر للسوق المحلي

  ؛لمحتملةانقاط القوة و الضعف، و كذا الفرص و التھدیدات 

  تقدیم الإقتراحات الممكنة للإجابة على الإشكالات المطروحة في المؤسسة و آفاق الإستثمار أو تحصیل

 .مزایا تنافسیة جدیدة
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 المؤسسة التجاریة الجزائریة ـ  1ـ  1
لدواعي حصر مجال البحث الذي یخص بالدرجة الأولى، المؤسسة التجاریة عموما، و الجزائریة على 

  . وص، كان لابد من تقدیم التعریفات المقترحة على كل مستوىوجھ الخص

 

 ـ التعریف العام للمؤسسة التجاریة  1ـ  1ـ  1

بالنظر إلى الخصوصیة التي یكتسیھا مفھوم المؤسسة التجاریة فإنھ من غیر الممكن الإتفاق على مفھوم 

، و ھذا بناءا على الإلتزامات و الحقوق محدد شكلا و مضمونا، حیث تمیل جمیع التعاریف إلى الجانب القانوني

المترتبة عن العملیة التجاریة، و بالتالي فالتعاریف المتعددة تصب في مجملھا على أن المؤسسات التجاریة 

لھ صفة التاجر، و ھو " Entrepreneur"تتشكل من شركات تجاریة أو مؤسسات فردیة یكون المالك المتعامل 

ائمة لحسابھ الخاص، و ھو یتمیز بذلك عن الحرفیین و أصحاب الأعمال یمارس نشاطھ التجاري بصفة د

  ) 1(.الحرة

عبارة عن مجموعة منظمة من "على أنھا  ،ةالمؤسس"  THIBAULT.J.P  1989تییبولت "ویعرف 

  2"الوسائل البشریة و المادیة و المالیة، 

را كل مزاول للنشاط التجاري و یعتبر تاج"من جھة أخرى یعرف التاجر حسب التشریع الفرنسي على أنھ 

 )3"(یتخذه مھنة معتادة، و ھو على ھذا الأساس یمكن أن یكون شخصیة طبیعیة أو معنویة 

كل كیان اقتصادي مھما كانت طبیعتھ و شكلھ القانوني  "كما نجد تعریفا آخر للمؤسسة التجاریة على أنھا 

یمكنھ تجمیع و تنظیم، ...) عة من المؤسساتشركة تجاریة، مدنیة، خاصة أو عمومیة أو مختلطة، مجمو(

مجموعة من الموارد للوصول إلى ھدف معین تحت إدارة واحدة و یخضع لمراقبة المساھمین الرئیسیین في 

  4."الموارد

  

 ـ التعریف حسب التشریع الجزائري 2ـ  1ـ  1

ؤسسات التجاریة إن التطرق إلى نظرة المشرع الجزائري للأعمال التجاریة و من خلالھا إلى الم

موضوع متشعب و یحتاج إلى دراسات طویلة و مستفیضة لوضعھ في إطاره القانوني، و ھذا لتعدد المصادر 

  .یة إجمالاالتشریعیة، حیث أن ما یھمنا في ھذا المقام ھو تحدید المفھوم المتعلق بالمؤسسة التجار

استنادا إلى النصوص . مؤسسة التجاریةالخلفیات المعتمدة في التعریف التجاري للأو  ورذو تتلخص الج

 : القانونیة الصادرة في ھذا الشأن و على الخصوص 

                                                        
1- T.ANELKA , J.F.DHENIN, M.POUMIROULIE, Economie  – Droit, éditions Bréal. 2004, P 205   
2- THIBAULT.J.P, cité dans: HANACHI.M.K ; Op.cit,  P 91.    

  من القانون التجاري الفرنسي  1ـ  121ـ المادة    3
4 - Vincent Plauchu,Akim Tairou, Méthodologie du diagnostic d'entreprise,  Editions L'Harmattan, 2008   
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  المتضمن القانون  1975سبتمبر  26الموافق  1395رمضان عام  20المؤرخ في  59ـ  75الأمر رقم

  .التجاري

  ؤرخ الم 59- 75یعدل ویتمم الأمر رقم  25/04/1993المؤرخ في  08ـ  93المرسوم التشریعي رقم

  .المتضمن القانون التجاري 1975سبتمبر  26الموافق  1395رمضان عام  20في 

  یعدل ویتمم الأمر رقم  2005فبرایر  6الموافق  1425ذي الحجة  27المؤرخ في  02- 05القانون رقم

 .المتضمن القانون التجاري 1975سبتمبر  26الموافق  1395رمضان عام  20المؤرخ في  59- 75

أن المؤسسات ، نجد نص القانون التجاري الجزائريالتنظیمیة السالفة الذكر، لا سیما فطبقا للنصوص 

  )5"(موضوعھا  إما بشكلھا أو ما، یحدد الطابع التجاري لشركة"، حیث كلھا أو موضوعھاھي تجاریة إما بش

 ةفمن حیث الشكل نجد أن نص القانون صریح في ذلك، حیث ینص على أن الشركات تنقسم إلى ثلاث 

  : و ھي ، 6أنواع

التضامن، ات رك، و تشمل شالشركاء وتقوم على الأعتبار الشخصي والثقة المتبادلة بین :شركات الأشخاص - أ

  ة؛المحاصات التوصیة البسیطة وشركات كشر

الشركة،  وتقوم على الاعتبار المالي أي الحصص التي یقدمھا الشریك لتكوین رأسمال: الأموال ات شرك - ب

  ؛ركات المساھمة و شركة التوصیة بالأسھموتشمل ش

وتقوم على الاعتبار الشخصي والمالي مثل الشركة ذات المسؤولیة  :المختلطة ذات الطبیعةات الشرك - جـ 

   .المحدودة

  :، كل عمل یتعلق بـ )7(كما یعد عملا تجاریا بحسب شكلھ 

  ؛التعامل بالسفتجة بین كل الأشخاص -

  ؛الشركات التجاریة -

  ؛لات ومكاتب الأعمال مھما كان ھدفھاوكا -

  ؛لیات المتعلقة بالمحلات التجاریةالعم -

  ؛یتعلق بالتجارة البحریة والجویة كل عقد تجاري -

  :فإن الأعمال التجاریة ھي جمیع العملیات المتعلقة بـ ) 8(أما بحسب الموضوع 

  ؛ھا أو بعینھا أو تحویلھا و شغلھاكل شراء للمنقولات لإعادة بیعـ 

  ؛كل مقاولة لتأجیر المنقولات أو العقاراتو  لإعادة بیعھا كل شراء للعقارات -

  ؛ة للإنتاج أو التحویل أو الإصلاحكل مقاول-

                                                        
من  04، المعدلة بالمادة  تجاريالمتضمن القانون ال 1975سبتمبر  26الموافق  1395رمضان عام  20المؤرخ في  59-75رقم من الأمر  544ـ المادة  5

   25/04/1993المؤرخ في  08ـ  93المرسوم التشریعي رقم 
 من القانون التجاري الجزائري  544ـ  المادة  6
  من القانون التجاري الجزائري 03ـ المادة  7
   من القانون التجاري الجزائري 02المادة ـ  8
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  ؛للبناء أو الحفر أو لتمھید الأرضكل مقاولة -

  ؛كل مقاولة للتورید أو الخدمات-

  ؛خرىأو منتوجات الأرض الأكل مقاولة لاستغلال المناجم أو المناجم السطحیة أو مقالع الحجارة -

  ؛اولة لاستغلال النقل أو الانتقالكل مق-

  ؛لاھي العمومیة أو الإنتاج الفكريكل مقاولة لاستغلال الم-

  ؛كل مقاولة للتأمینات-

  ؛كل مقاولة لاستغلال المخازن العمومیة-

  ؛لتجزئةكل مقاولة لبیع السلع الجدیدة بالمزاد العلني بالجملة أو الأشیاء المستعملة با-

  ؛ة صرف أو سمسرة أو خاصة بالعمولةكل عملیة مصرفیة أو عملی-

  ؛كل عملیة توسط لشراء وبیع العقارات أو المحلات التجاریة والقیم العقاریة-

  ؛إعادة بیع السفن للملاحة البحریةكل مقاولة لصنع أو شراء أو بیع و-

  ؛ل شراء وبیع لعتاد أو مؤن للسفنك-

  ؛لعقود الأخرى المتعلقة بالتجارة البحریةكل عقود التأمین وا -

  ؛المتعلقة بأجور الطاقم و إیجارھمكل الاتفاقیات والاتفاقات  -

  ؛كل الرحلات البحریة -

تكتسي المؤسسة طابعھا التجاري نتیجة الأعمال التي تقوم بھا و التي ھي  و من جھة أخرى یمكن أن 

  :، و ھي على ھذا الشكل)9(جاریة بالتبعیةتابعة للأعمال السابق ذكرھا، أي أنھا أعمالا ت

  ؛الأعمال التي یقوم بھا التاجر والمتعلقة بممارسة تجارتھ أو حاجات متجره -

 ؛الالتزامات بین التجار -

  

I  ـ التعریف المحاسبي 3ـ  1ـ 

تھا، تتحدد الطبیعة التجاریة للمؤسسة حسب التعریف المحاسبي بالنظر إلى التركیبة المحاسبیة لمیزانیا

، للمیزانیة، و كذا النسب  المالیةفالقراءة التي نتحصل علیھا من خلال استعراض مكونات الأصول و الخصوم 

حیث أن المؤسسات التي یغلب على نشاطھا الطابع التجاري ھي في الغالب المؤسسات التي تتسم بارتفاع في 

  .  نسب المخزونات و الأصول المتداولة

  

 

                                                        
  من القانون التجاري الجزائري 04ـ المادة 9
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  یب بالجزائرالحل ـ تقدیم قطاع 2
ل الدخول في عملیة تشخیص واقع إدارة المیزة التنافسیة في المؤسسة، كان لابد من التعریف بالقطاع قب

ینا أنھ من الأنسب القیام باستعراض أھم المحطات التي مرّ بھا ھذا القطاع، و من خلالھ محل الدراسة، حیث رأ

  .مؤسسة مركب الحلیب بالجزائر

        

  تاریخیة عن القطاع  لمحة ـ  1ـ  2
نظرا للآثار الإقتصادیة المترتبة عن القرارات السیاسیة التي اتخذت منذ الإستقلال، و كذا انعكاساتھا 

على قطاع صناعة الحلیب بالجزائر، كان من الضرورة معرفة المراحل التي مر بھا، و ذلك تماشیا مع 

صادیة التي عرفتھا كل مرحلة، و على ھذا الأساس یمكن التحولات التي شھدتھا البلاد من خلال التوجھات الإقت

  : استعراض ھذه المراحل على النحو التالي

 

  )1970من الإستقلال إلى سنة ( :المرحلة الأولىـ 1ـ  1ـ  2
ورثت الجزائر عن الإستعمار الفرنسي اقتصاد مھلھل بالي الھیاكل یرتكز في الأساس على تحقیق منافع 

رین الذین كانوا یسیطرون على أغلب قطاعات النشاط الإقتصادي، و من تم فإن قطاع ضیقة لمجموعات المعم

الحلیب و مشتقاتھ لم یشكل استثناء بل على العكس من ذلك، تركز نشاط  ھذا الأخیر في بعض الوحدات 

  :یلي و الموجھة عموما للتصدیر، و یمكن استعراض ذلك من خلال ما ) الحلیب و الأجبان(الصناعیة الخاصة 

و عددھا تسع وحدات، مختصة في تحضیر و توضیب الحلیب المبستر المستورد من : ـ الملبنات الخاصة

و اللتان توقفتا "  Pyrénées Laitبیریني لي ـ "و "  Gopexalaitغوبكسلي ـ "طرف شركتین أساسیتین، 

  .عن النشاط مع مطلع الثمانینیات لعدم توفر المواد الأولیة

 : تتشكل بالأساس من  و: المجبنات ـ 

 المختصة في صناعة الأجبان و الیاغورت بطرق ھي في الغالب بعیدة عن  الورشات التقلیدیة

 .المواصفات القانونیة

 ثلاث وحدات لإنتاج الجبن المذوب، إثنان منھا في وھران و أخرى في قسنطینة . 

  :و ھي ثلاثة وحدات: ـ الملبنات العمومیة 

 تعاونیة الحلیب لوھران "CLO" لتر في الیوم و الموضوعة تحت  100.000، بطاقة إنتاج حوالي

 .وصایة ولایة وھران
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  مركب الحلیب بالجزائر ـ ببئر خادم"COLAITAL " لتر في الیوم و  40.000، بطاقة إنتاج حوالي

 . المسیرة ذاتیا و الموضوعة تحت وصایة وزارة الصناعة

  تعاونیة الحلیب لقسنطینة"COLAC"لتر في الیوم و المسیرة من  10.000إنتاج حوالي  ، بطاقة

 ).ONRA(طرف الدیوان الوطني للإصلاح الزراعي 

  )1980إلى سنة  1970من سنة  :(المرحلة الثانیةـ 2ـ  1ـ  2
و  1973ـ  1970مع التحولات التي صاحبت التوجھ الإشتراكي للبلاد و في إطار المخططین الرباعیین 

و الذي ضم الوحدات  1970في سنة " ONALAIT"الدیوان الوطني للحلیب ، تم تأسیس 1977ـ  1974

الثلاث سالفة الذكر، و التي شھدت بدورھا عملیات تحویل و توسیع مع إنشاء ستة وحدات إنتاجیة أخرى على 

ھم ذه الإجراءات كانت بمثابة القاعدة الأساسیة الأولى لصناعة الحلیب و مشتقاتھ، و لعل أ، ھالمستوى الوطني

  :تواریخ بدایة النشاط للوحدات المستحدثة ھي

  على مستوى ملبنة بئر خادم، بدایة النشاط في ورشة الحلیب المشكل ووحدة البسترة:  1972جویلیة. 

  إعادة تجھیز ملبنة مدینة قسنطینة:  1972أكتوبر. 

  یلھإعادة تجھیز ملبنة وھران، و بدایة نشاط وحدة الحلیب المعاد تشكل:  1973فیفري. 

  بدایة نشاط وحدة صناعة الجبن و الیاغورت ببئر خادم:  1974جوان. 

  بدایة نشاط وحدة صناعة الحلیب و الجبن بدراع بن خدة:  1974أوت. 

  بدایة نشاط وحدة صناعة الحلیب و الجبن بعنابة:  1975نوفمبر. 

  بدایة نشاط وحدة صناعة الحلیب بتلمسان:  1976جانفي. 

  یة نشاط وحدة صناعة الحلیب و الجبن بسیدي بلعباسبدا:  1977دیسمبر. 

  بدایة نشاط وحدة صناعة الحلیب و الجبن ببودواو:  1978أفریل. 

  بدایة نشاط وحدة صناعة الحلیب و الیاغورت بقسنطینة:  1980مارس. 

 150.000فبعد ما كانت طاقة الإنتاج و المعالجة للحلیب و مشتقاتھ في القطاع العمومي تقدر بحوالي 

لتر في الیوم، موزعة على  1.750.000إلى حوالي  1980، قفز ھذا الرقم في سنة 1970لتر في الیوم في سنة 

  :المنتجات التالیة

 366  مبستر و عالي الحرارة (ملیون لتر من حلیب الإستھلاك"UHT( "؛ 

 40 ؛ملیون لتر من اللّبن 

 115 ؛ملیون عبوة یاغورت 

 9000 ؛طن من مختلف الأجبان 

 500 طن من الزبدة الطازجة . 
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  1997إلى سنة  1980من سنة : لثةالمرحلة الثاـ  3 ـ 1ـ  2
شھدت ھذه المرحلة في الجزائر تغیرات عدة على جمیع المستویات، و خصوصا منھا الإقتصادیة، حیث 

غیرات في مع ما صاحبھ من ت 1988أن انخفاض العوائد من العملة الصعبة نتیجة تدني قیمة البترول في سنة 

الإقتصاد الوطني ككل كان لھ الأثر البارز في السیاسات المتعاقبة بعد ذلك، حیث توجھت الإستراتیجیة 

التجاریة الجزائریة نحو محاولة تنویع الصادرات لتغطیة العجز في المیزان التجاري، كذاك و من خلال 

ة الھیكلة الذي شمل العدید من المؤسسات، سیاسات الإصلاح التي انتھجت و المجسدة في البرنامج الأول لإعاد

بدأ تخلي الدولة عن سیاسة التسییر الممركز للإقتصاد على اعتبار أن العبء أصبح ثقیلا على كاھلھا، حیث 

و المتعلق  1988جانفي  12المؤرخ في  01ـ  88سنت قوانین و تشریعات جدیدة، و لعل أھمھا ھو القانون 

الذي تضمن العدید من الإجراءات كان الغرض منھا تحسین تنافسیة  بتوجیھ المؤسسات العمومیة، و

ھذه الأخیرة التي طالما غیبت طلب المستھلك و رغباتھ المتعاضمة، حیث فتح ھامش حریة أكبر . المؤسسات

للمبادرة في إیجاد الحلول المناسبة للمشاكل التي كانت تعاني منھا المؤسسات الإشتراكیة، و ھذا عن طریق 

ھولدینغ ـ (یق المساھمة الثمانیة التي تحولت في منتصف التسعینیات إلى مجمعات إقتصادیة كبرى صناد

Holding(.   

التي كانت في السابق تتسم باحتكار و ، اءات على مستوى التجارة الخارجیةمن جھة أخرى اتخذت عدة إجر

الامتیاز وشركات البیع  ظام شركاتتم إدخال ن 1990كلي للدولة، ففي إطار قانون المالیة التكمیلي لسنة 

الاحتكار التي كانت تمارسھ المؤسسات العمومیة في  بالجملة حیز التطبیق، وھو ما ساعد بقدر كبیر على تفكیك

تجاریا أن یمارس التجارة  العرض من السلع، وسمح لكل من یحمل سجلا مجال الاستیراد، مما أدى إلى تحسین

  .، ما أدى إلى بروز المنافسة1991ل الخارجیة وذلك ابتداء من أفری

وضع برامج أخرى للإصلاح الاقتصادي، واتخاذ إجراءات واسعة في  شرع 1994ومع مطلع سنة 

، لیتم بعدھا )10(الخارجیة تنفیذا لشروط صندوق النقد الدولي، حیث تم تحریر تمویل الواردات لتحریر التجارة

اعیة والمھنیة المستعملة، كما تم اتخاذ إجراءات أخرى على تحریر الواردات من المعدات الصن 1996في سنة 

مستوى التعریفة الجمركیة لتكریس سیاسة الإنفتاح الإقتصادي، كما شھدت نفس الفترة إلغاء الحظر على 

   .الصادرات في جوان من نفس السنة

خضع الدیوان  و قطاع الحلیب و مشتقاتھ كمثیلیھ من القطاعات، كان موضوع إعادة ھیكلة كذلك، حیث

إلى عملیة تجزئة على المستوى الجھوي، سامحا بذلك لبروز ثلاثة دواوین " ONALAIT"الوطني للحلیب 

  :جھویة ھي على التوالي

 " ORLAC"الدیوان الجھوي للحلیب للوسط  .1

                                                        
  .بتمويل الوارداتمتعلقة  1994أفريل  12 مؤرخة في ،الجزائرلبنك  20ـ  94رقم  تعليمة ـ  10
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 " ORELAIT" الدیوان الجھوي للحلیب للشرق  .2

 " OROLAIT"الدیوان الجھوي للحلیب للغرب  .3

  :یكلة ھذه مكنت من تحقیق بعض الأھداف، یمكن إیجازھا في ما یليعملیة إعادة الھ

  :على مستوى المعالجة و التحویل

  لتر في  2.500.000بما یعادل  1984طن من الحلیب المعالج في سنة  750.000تم تحقیق ما یقارب

 .الیوم

  لتر  4.500.000بما یعادل  1990طن من الحلیب المعالج في سنة  1.350.000تم تحقیق ما یقارب

 .في الیوم

  :على مستوى تجمیع الإنتاج الوطني

  من الإنتاج الوطني %50بما یعادل  1984م ل من الحلیب في سنة  240تم تحقیق ما یقارب. 

  من الإنتاج الوطني %75بما یعادل  1990م ل من الحلیب في سنة  660تم تحقیق ما یقارب. 

  

  )إلى یومنا ھذا 1997من سنة : ( رابعةالمرحلة الـ  4ـ  1ـ  2 
رغم المجھودات المبدولة للنھوض بالقطاع مقارنة مع متطلبات السوق المتعاضمة، إلا أن ذلك لم یكن 

كافیا لتلبیة حاجیات المستھلكین، مما استدعى القیام بدراسات تشخیصیة من طرف شركة تسییر مساھمات 

، و خلص ذلك باتخاذ قرار یقضي 1997 في جانفي للصناعات الغذائیة" TRAGRALتراغرال ـ "الدولة 

بتوكیل تسییر قطاع الحلیب إلى مجمع صناعي فرعي، كما شھدت نفس الفترة إعادة ترتیب وحدات الإنتاج 

الجھویة تحت وصایة الدواوین الجھویة، ھذه الأخیرة تمت إعادة إدماجھا في الدیوان الجھوي للحلیب للوسط 

المجمع الصناعي لإنتاج "من شھر ماي من نفس السنة شركة مساھمة ، لیصبح إبتداءا 1998بدایة من سنة 

میلك تراید ـ "و الذي یضم تسعة عشر وحدة فرعیة مضافا إلیھا شركة " GIPLAITجیبلي ـ "الحلیب ـ 

MILK-TRADE  " التي أوكل إلیھا القیام بعملیات التموین عن طریق استیراد مسحوق الحلیب و المواد

   11.الإبقاء على نفس الوصایة على مستوى شركة تسییر مساھمات الدولة الأولیة الأخرى، مع

 

 

 

 

 

  
                                                        

     /Giplait "www.giplait.dz"حول القطاع في موقع مجمع الحلیب بالجزائر أكثر  ـ تفاصیل 11
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 ورقة بیانیة للقطاع الفرعي لصناعة الحلیب و المواد الدسمةـ  2ـ  2
  :فرعي موضوع الدراسة أربعة نشاطاتیضم القطاع ال

 .إنتاج الحلیب .1

 )زبدة، جبن، یاغورث و تحلیات محلبة( إنتاج مشتقات الحلیب .2

 لمثلجات و العصائرإنتاج ا .3

 )مارغرین(إنتاج الزبدة الإصطناعیة  .4

  ): 12(التالي ترمیزال" NAPـ  2000ناب ـ "و یعتمد جدول التصنیف الجزائري للنشاطات و المنتجات 

  

  یمثل تصنیف الجزائري الرسمي للنشاطات و المنتجات  ): 1(الجدول رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Kaci.M et Sassi.Y, L’industrie laitière et des corps gras, EDPME, 2007,P 09 

 

و نظرا لطبیعة الدراسة فإن الجدول أعلاه یعطینا فكرة عن مجال النشاط الإستراتیجي الذي سوف تركز 

  .علیھ ھذه الدراسة، و المتمثل في مجال صناعة الحلیب بكل مكوناتھ

  

                                                        
  الديوان الوطني للإحصائيات تصنيف ـ 12

  تعیین المــــــــواد  تخصیص

  ت الیدویةالصناعا  "Dج ـ "الفصل 

  الصناعات الفلاحیة و الغذائیة  "D Aج أ ـ "الفصل الفرعي 
  الصناعات الغذائیة  15القسم 

  صناعة المواد الدسمة   4. 15المجموعة 

  زبدة اصطناعیة  43. 15الفـــــئة 
  )مارغرین(زبدة اصطناعیة   00. 43. 15الصنف 

 صناعة الحلیب   5. 15المجموعة 

  الحلیب و مشتقات الحلیب   51. 15الفـــــئة   
  حلیب سائل  11. 51. 15الصنف  
  قشدة الحلیب   12. 51. 15الصنف  
   زبدة  30. 51. 15الصنف  
  جبن  40. 51. 15الصنف  
  یاغورث و تحلیات محلبة  52. 51. 15الصنف 

  المثلجات و العصائر   52. 15الفـــــئة   
 المثلجات و العصائر  00. 52. 15الصنف  .1
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    تقدیم المؤسسةـ  3ـ  2
  مركب الحلیب بالجزائر :التسمیة

  "COLAITALكولیتال ـ " :الإسم التجاري

عجلة مدرجة في إشارة إلى عملیة التحویل في المصنع، بداخلھا بقرة تشیر إلى طبیعة  : العلامة التجاریة 

 . لتفاصیل و الأبیض كواجھة خلفیةالأحمر الفاتح  لرسم ا للونین امن النشاط و ھو الحلیب، مع استعمال لمزیج 

 

  یمثل العلامة التجاریة لمركب الحلیب بالجزائر) : 1(شكل رقم 

   
  الوثائق الداخلیة للمؤسسة: المصدر

  

  حي البساتین، بئر خادم، الجزائر العاصمة :المقر الإجتماعي 

 1955 :تاریخ التأسیس 

  دج 250 000 000 :الرأسمال الإجتماعي 

  .إنتاج و تسویق الحلیب و مشتقاتھ :نشاط المؤسسة 

الواقع تحت وصایة ) GIPLAIT - SPAأـ .جیبلي ـ ش(المجمع الصناعي لإنتاج الحلیب  :الوصایة القانونیة

  ).  SGP - TRAGRALم ـ تراغرال ـ .ت.ش(شركة مساھمات الدولة للتحویلات الفلاحیة الغذائیة 

  :13تسویقیة على القیم التالیة تركز المؤسسة في استراتیجیتھا ال :قیم المؤسسة

 منتوج صحي . 

 ذوق یناسب المستھلك. 

 المواطــنة .  

                                                        
  .تسويق في مؤسسة كوليتالساعد الرئيس المدير العام المكلف بالقابلة مع مـ حسب م 13
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   ـ التجزئة الإستراتیجیة لمركب الحلیب بالجزائر 3
تعتبر التجزئة الإستراتیجیة أولى مراحل التشخیص الإستراتیجي، و لث كما سبق ذكره في الفصل الثا

الأساسیة للمؤسسة، البحث عن عوامل النجاح  حصر النشاطات(من خلال المراحل الخمس المذكورة 

، تجمیع مجالات "DAS"الأساسیة، تقسیم النشاطات الأساسیة للمؤسسة ضمن مجالات النشاط الإستراتیجیة 

ذلك رسم ى یترتب عل) ضمن قواعد إستراتیجیة و أخیرا التجزئة الإستراتیجیة" DAS"النشاط الإستراتیجیة 

ن حیث أھمیة العناصر المقترحة التي ینصب علیھا التحلیل سواء بالنسبة المسار التشخیصي للمؤسسة ـ م

  .لتشخیص الخارجي أو للتشخیص الداخليل

   ـ تعداد النشاطات الأساسیة للمؤسسة 1ـ  3
قبل الشروع في تعداد النشاطات الأساسیة للمؤسسة، یجب القیام أولا بإحصاء التكنولوجیات المستعملة و 

بإجراء جرد أساسي ابلة و مجموع المستھلكین المستھدفین من طرف المؤسسة، حیث قمنا كذا التطبیقات المق

لنشاطات المؤسسة بناءا على المعاینات الشخصیة، و اللقاءات المباشرة مع بعض المسئولین في المؤسسة، و 

المكلف على الخصوص اللقاءات التي تمت مع مسئولي مختلف المدیریات و مساعد الرئیس المدیر العام 

ا بھا كذلك بغرض الوقوف على التقنیات و بالتسویق بالمؤسسة، و كذا بعض المراجع البحثیة التي أستعنّ

التكنولوجیات المستعملة في صناعة الحلیب و مشتقاتھ، و أھمھا البحث الذي أعدتھ منظمة الأغذیة و الزراعة 

  ).14(حول الحلیب و مشتقاتھ  "FAOفاو "

 الجات قد تكون فیزیائیة، كیمیائیة أو بیولوجیة من أجل إطالة مدة صلاحیتھ أوفالحلیب یخضع لعدة مع

، و نتیجة لھذه المعالجة نحصل على منتجات حلیبیة متعددة كالحلیب تحسین مظھره أو نسیجھ أو خصائصھ

  ).15(المبستر و الحلیب المعقم و الحلیب المجفف و الجبن و الیاغورث و اللبن وغیرھا

  
                                                        

14- Le lait et les produits laitiers dans la nutrition humaine, Département de l'agriculture, FAO 1995     
     http://www.fao.org/docrep/T4280F/T4280F08.htm  

  ).Diagramme de Fabrication(الحلیب و مشتقاتھ لمركب الحلیب بالجزائر  تحویلـ بتصرف عن مخطط  15
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، بینما )LPC(و ھو حلیب الأكیاس خط الإنتاج الأساسي للمؤسسة ه یخص بالدرجة الأولى الشكل أعلاف

 Diagramme de("كولیتال"مخطط تحویل الحلیب لمؤسسة النشاطات الأساسیة بحسب  نسبیا تختلف

Fabrication( ھ و بین الحلیب العالي الحرارة ما بین)UHT( النشاطات الأساسیة یمكن عرض ذلك ف، و على

 :كما یلي

  كب الحلیب بالجزائرالتكنولوجیات و التطبیقات و مجموع المستھلكین لمریمثل : )2( جدول رقم 

  مجموع المستھلكین  المنتجات  التكنولوجیات و المھارات الأساسیة

 المعالجة و التصفیة )Recombinaison(  

 و المجانسة  المعایرة )Standardisation et 

 Homogénéisation( 

 و التعقیم  البسترة)Pasteurisation( 

  التوضیب و التغلیف(Conditionnement)  

 حلیب مبستر 

   حلیب معقم 

  قارورة"حلیب معقم" 

  بدرجة  مبسترحلیب

 "UHT"حرارة عالیة

  حلیب البقرة 

  عجینة طازجة 

  قشدة طازجة 

 زبــــدة 

   بائعوا الجملة 

   بائعوا التجزئة 

  المستشفیات 

  المراكز الجامعیة      

 الحكومیة و

  الفنادق و المطاعم 

  الملبنات 

  نوالموزع  

  اعتمادا على الوثائق الداخلیة للمؤسسةمن إعداد الطالب : المصدر

  :كان من الضروري إضافة الملاحظات التالیة، إلى محتویات الجدول أعلاهو استنادا 

  عتمادا على مخطط و ا، برف المؤسسة في مسعى تحویل الحلیالتكنولوجیات المستعملة من طبخصوص

كان لابد من إضافة التوضیحات  )uht(الخاص بتحویل و انتاج الحلیب العالي الحرارة التحویل المفصل

 :التالیة

ھذه التقنیة تخص المواد الأولیة الداخلة في عملیة : )Recombinaison( و التصفیة المعالجةبخصوص  .أ 

 :16حیث یتم، )MGLA(المواد الدسمة بالإضافة إلى  % 26و  % 0الإنتاج و ھي مسحوق الحلیب 

 ؛ستقبال المادة الخام من الحلیب الطازج و مسحوق الحلیبا 

  ؛مئویة°45تحضیر الحلیب المركز في درجة حرارة 

                                                        
 )Diagramme de fabrication(ـ حسب مخطط التحويل للمؤسسة  16
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  ؛مئویة°60تصفیتھ و تبریده ثم نزع الغازات في درجة حرارة 

  ؛خلط المواد الدسمة مع الحلیب المركز في نفس درجة الحرارة 

 و المجانسة  لضغطالمعالجة تحت ا)Homogénéisation ( ؛مئویة°60و ° 55في درجة حرارة ما بین 

  مئویة ° 15تخزین الحلیب المركز الكامل الدسم في درجة حرارة. 

 

 :، حیث یتمعلى مستوى ورشة البسترة: )Pasteurisation(البسترة و التعقیم بخصوص عملیة  .ب 

  لمبستر؛غیر ا المعاد تشكیلھالمعالج و استقبال الحلیب 

 ثانیة؛ 20/ مئویة° 87درجة حرارة  تحتبسترة اللیة القیام بعم 

  مئویة؛° 6إلى ° 4تبرید المنتج و تخزینھ في درجة حرارة من 

 

الحلیب العالي الحرارة في  رضّحھذه المرحلة ی من خلال :(Conditionnement)التوضیب و التغلیف  .ج 

 :مرحلتھ النھائیة حیث یتم

 مئویة؛ ° 80درجة حرارة لمبستر في إعادة تسخین الحلیب ا 

  ثانیة؛/مئویة° 137القیام بعملیة بسترة تحت درجة حرارة 

  ؛ )درجة المحیط(مئویة° 20تبرید المنتج إلى درجة حرارة 

  مئویة؛° 20تعبئة و تغلیف الحلیب العالي الحرارة في درجة حرارة 

 تأریخ العبوات؛ 

  دبوس الإغلاق؛وضع  

 وضع العبوات في العلب. 

 بخصوص التطبیقات المتعلقة بالمنتجات فیمكن تفصیلھا في ما یلي:  

 لتر للكیس الواحد،  1بسعة " البولیتیلین"و ھو منتج مقدم في أكیاس بلاستیكیة من : حلیب الأكیاس المبستر

 .% 96بحوالي  المؤسسةرقم أعمال سد في و یمثل حصة الأ

 درجة حرارة عالیةبستر بمالحلیب ال"UHT" :لتر، و رغم  1ج معبأ في عبوات ذات سعة و ھو منت

في الوقت الحالي فإن المؤسسة یمكن أن تستغل  )% 0,003حوالي (عائداتھ الضعیفة على رقم الأعمال

  . لكي تدعم مركزھا التنافسي السوقجودتھ و سمعتھ في أوساط المستھلكین 

 لتر للكیس الواحد، و یمثل  1بسعة " البولیتیلین"ھو منتج مقدم في أكیاس بلاستیكیة من  :معقمالحلیب ال

، حیث أنھ في الغالب، یعتبر و ھو كذلك لیس لھ وزن معتبرمن رقم أعمال المؤسسة،  % 0,006حوالي 

نتاج تقنیة عملیة استرجاع للكمیات الضائعة في سلسلة إنتاج حلیب الأكیاس، كما أن المبیعات من ھذا 
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حلیب الناسبات كشھر رمضان، و یجري القیاس كذلك على المنتج ترتفع بشكل أساسي في المواسم و الم

  .)رایب(معقم ال

 لتر للكیس الواحد، و یمثل  1بسعة " البولیتیلین"ھو منتج مقدم في أكیاس بلاستیكیة من  :حلیب البقرة

من رقم أعمال المؤسسة، و ما یمكن قولھ بخصوص ھذا المنتج ھو الجودة الطبیعیة  % 0,002حوالي 

تي یتمتع بھا، لكن ضعف التوریدات من المادة الخام المتوفرة في السوق المحلي تجعل منھ، على العالیة ال

 . الأقل في الوقت الحالي، بعیدا عن مجال الإستثمار

 و یمثلان مجتمعین و ھما منتجان یقدمان في عبوات متعددة الأوزان  :طازجةالقشدة الو  طازجةالعجینة ال

، و ھي نسبة ضعیفة، كما أن ھذان المنتجان ھما نتاج عملیات الأعمال من رقم % 0,002حوالي نسبة 

  .الكشط و التحویل للحلیب الكامل الدسم

 من رقم الأعمال، و ھو منتج ذو نوعیة جیدة، یقدم في أوزان مختلفة، و نظرا  % 0,01و تمثل  :زبــــدةال

، و على الخصوص الفنادق و المطاعم و كمیات المنتجة توجھ مباشرة للزبائنللطلب المرتفع علیھ فإن ال

 .ورشات صناعة الحلویات

  

 بخصوص مجموع المستھلكین : 

  ھذا الوسیط بین المؤسسة و المستھلك یحتل مكانة معتبرة في استراتیجیة المؤسسة التسویقیة : بائعوا الجملة

و المنتجات الأخرى عدا حلیب ، و المتعلقة بالأساس بالحلیب العالي الحرارة على اعتبار الإتفاقیات المبرمة

الأكیاس و الحلیب المعقم، حیث یستفید ھؤلاء من التفضیلات الممنوحة من طرف المؤسسة و خصوصا ما 

 . تعلّق بآجال الدفع على الحساب

  یبیعون إضافة إلى نقطتي البیع التابعتین للمؤسسة، فھؤلاء یمثلون مجموع البائعین الذین : بائعوا التجزئة

 .لمستھلك النھائي، و لا یمثلون نسبة تذكرمباشرة ل

  رة من السوق، و خصوصا ما تعلق بحلیب و ھي شریحة معتب: و الحكومیة المراكز الجامعیةو  المستشفیات

مثلون في الغالب خصوصیتھم، حیث ی مع ھذه الشرائحما یمیز العلاقة التجاریة الأكیاس المبستر، و 

رغم بطء المسعى نتیجة و ذلك الدفع مقارنة ببائعي الجملة، خطر عدم مؤسسات عمومیة، ھي انخفاض 

التعقیدات الإداریة المصاحبة لعملیات الدفع لھذه المؤسسات، إلاّ أنھم یحتلون قسطا كبیرا في خارطة التوزیع 

 .للمؤسسة

  لي فھم تستعمل ھذه الشریحة من الزبائن منتجات الحلیب بشكل یومي و أساسي، و بالتا: الفنادق و المطاعم

لى المزایا السابق ذكرھا بخصوص لمستمر، إضافة إللتموین ایعتمدون على مكانة المؤسسة في السوق 

  . و مدد الإرجاء أشكال الدفع
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  و ھي شریحة تعتمد على منتجات المؤسسة، و خصوصا ما تعلق بالمواد الخام اللازمة لعملیات : الملبنات

 .التحویل لمشتقات الحلیب

 موزع متعاقد مع المؤسسة، یشترون مباشرة من رصیف المصنع و یقومون  75م حوالي و ھ: نوالموزع

بتوزیع منتجاتھا عبر القطاعات السوقیة المستھدفة من طرف المؤسسة، و یمثلون حجر الزاویة في 

، سةاستراتیجیة التوزیع للمؤسسة، إضافة إلى الدور الذي یلعبونھ في نظام الیقظة التجاري و التنافسي للمؤس

  .المعلومات التي یوفرونھا عن تطور السوق من خلال

 

   )للمؤسسة القدرات الأساسیة (ـ تحدید عوامل النجاح  2ـ  3
بناءا على المقابلات التي أجریت مع بعض إطارات المؤسسة و انطلاقا من المعطیات المتحصل علیھا 

لتي یمكنھا أن تشكل مزایا تنافسیة للمؤسسة ھي من المرحلة السابقة، فإن القدرات الأساسیة أو عوامل النجاح ا

   :كما یلي

  یمثل عوامل النجاح الأساسیة للمؤسسة ): 3(الجدول رقم 

  عوامل النجاح الأساسیة   طبیعة النشاط  النشاطات الأساسیة

  01النشاط الأساسي رقم 

  02النشاط الأساسي رقم 

  03النشاط الأساسي رقم 

  04النشاط الأساسي رقم 

  05الأساسي رقم النشاط 

  06النشاط الأساسي رقم 

  07النشاط الأساسي رقم 

  08النشاط الأساسي رقم 

  09 النشاط الأساسي رقم

  10النشاط الأساسي رقم 

  11النشاط الأساسي رقم 

  12النشاط الأساسي رقم 

  13النشاط الأساسي رقم 

  14النشاط الأساسي رقم 

   15 النشاط الأساسي رقم

  و التصفیة لمعالجةا

  و التصفیة لمعالجةا

  المعالجة تحت الضغط

  المعالجة تحت الضغط

  المجانسة 

  المجانسة 

   لبسترة و التعقیما

   لبسترة و التعقیما

  التوضیب و التغلیف

  التوضیب و التغلیف

  التوزیع 

  التوزیع 

  التوزیع 

  التسویق

   التسویق

  تسییر المخزون

  التحكم التقني 

  تسییر المخزون

  التحكم التقني 

  ر المخزونتسیی

  التحكم التقني

  تسییر المخزون

  التحكم التقني

  تسییر المخزون

  التحكم التقني

  تسییر المخزون

  العلاقة مع الزبائن

  شبكة التوزیع

  سمعة المنتج

  أسعار المنتجات 

 ى المقابلات المباشرة مع مسئولي المؤسسة من إعداد الطالب بناءا عل: المصدر
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 إستراتیجیة اتنشاطیة للمؤسسة ضمن مجالات ـ تقسیم النشاطات الأساس 3ـ  3
بشكل فعّال، یجب الإعتماد على التقسیم العمودي في نفس ) das(لتحدید مجالات النشاط الإستراتیجي 

الفرع الصناعي، و على محددات التقسیم الأفقي لحساب مجموعات المستھلكین و الوظائف و التكنولوجیات 

  .المستعملة

، و من تركة التي أمكن معاینتھا، و التي تتمتع بھا تشكیلة منتجات المؤسسةو نظرا للخصوصیات المش

  :  على النحو التالياطات الإستراتیجیة للمؤسسة یمكن عرضھا فإن مجموع النشخلال التحلیل السابق، 

  

 مجالات النشاطات الإستراتیجیة للمؤسسةیمثل : )4(جدول رقم 

  تالمنتجا  النشاطات الإستراتیجیة تمجالا 

  01مجال النشاط الإستراتیجي رقم 

)DAS 01(  
  مبسترالأكیاس الحلیب  

  02مجال النشاط الإستراتیجي رقم 

)DAS 02(  
 بدرجة حرارة عالیةبستر حلیب م"UHT"  

  03مجال النشاط الإستراتیجي رقم 

)DAS 03 (  

  

   حلیب معقم 

  قارورة"حلیب معقم" 

 ة حلیب البقر  

  04ممجال النشاط الإستراتیجي رق

)DAS 04(  

  عجینة طازجة 

  قشدة طازجة 

 زبــــدة  

  من إعداد الطالب بناءا على المقابلات المباشرة مع مسئولي المؤسسة : المصدر

  

   "BS"ضمن قواعد إستراتیجیة "DAS" ـ تجمیع مجالات النشاط الإستراتیجیة 4ـ  3
التحلیل یؤدي بنا إلى تجمیع ھذه ، فإن خصوصیات مجالات النشاطات الإستراتیجیة المقترحةا على بناء

  :ضمن قاعدتین استراتیجیتین الأخیرة 

و تضم مجال النشاط الإستراتیجي الأول ): Base stratégique 1(القاعدة الإستراتیجیة الأولى  .أ 

)das1 ( و مجال النشاط الإستراتیجي الثاني)das2(. 

 الثالثمجال النشاط الإستراتیجي  و تضم): Base stratégique 2(ثانیة القاعدة الإستراتیجیة ال .ب 

)das3 (رابعو مجال النشاط الإستراتیجي ال )das4(. 
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المتعلقة بمجموع المستھلكین حیث أن التشابھ القائم في التكنولوجیات المستعملة، و كذا اشتراكھا في العناصر 

ي المھارات و الكفاءات ى رقم أعمال المؤسسة من جھة أخرى، یحدد طبیعة التقاطع فمن جھة، و عائداتھا عل

  .اللازمة لإدارة میزة المؤسسة التنافسیة

  : و على ھذا الأساس یمكن عرض التجزئة الإستراتیجیة لمركب الحلیب بالجزائر حسب الشكل التالي

  

  التجزئة الإستراتیجیة لمركب الحلیب بالجزائریمثل ) 3(شكل رقم 

 
  الطالبمن إعداد : المصدر

  

فالشكل یبین أن القاعدة الإستراتیجیة الأولى تكتسي الأھمیة القصوى بالنسبة للمؤسسة، حیث أن 

دود عالي على الأولویات التسویقیة تركز على ھذه القاعدة باعتبارھا تضم النشاطات الأكثر ربحیة و ذات مر

عتبر  مكمّلة للأولى، كما تمثل مجالا خصبا بینما نجد أن القاعدة الإستراتیجیة الثانیة ت، رقم أعمال المؤسسة

  .     لنشاط الإستراتیجي الرابعات التي تشملھا، و خاصة ما تعلق بلاكتساب مزایا تنافسیة و ذلك لطبیعة المنتجا

  مركب الحليب بالجزائر
COLAITAL 

  4م ن إ  3م ن إ  2م ن إ  1م ن إ 

 1ق إ  2ق إ 

  )Base stratégique( قاعدة استرتیجیة : ق إ  
 (Domaine d’Activité Stratégique) ل نشاط استراتیجي مجا: م ن إ  

حلیب الأكیاس 

 LPC المبستر

حلیب مبستر 

بدرجة حرارة 

 "UHT"عالیة

 عجینة طازجة 
 قشدة طازجة 

 زبــــدة
 

    "لبن" حلیب معقم
  "رایب"حلیب معقم 
 ةحلیب البقر
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  ي ـ التشخیص الخارج 4
إن الغرض من التشخیص الخارجي ھو معرفة محددات البیئة الخارجیة التي تنشط فیھا المؤسسة و  

  ي بطبیعتھا تؤثر إما سلبا أو إیجابا على آدائھا   الت

   ـ تحلیل البیئة الاقتصادیة 1ـ  4

  :17 المتعلقة بالإقتصاد الجزائري یمكن ذكر ما یلي من بین المؤشرات الإقتصادیة

  من الناتج الداخلي الخام % 8یمثل النشاط الزراعي ما نسبتھ. 

 من إیرادات المیزانیة  %60نفط بما نسبتھ ات و الیرتكز الإقتصاد الجزائري على واردات المحروق

 .الصادرات من %97من مجموع الناتج الداخلي الخام، و  %30العامة، و یقابل ذلك ما نسبتھ حوالي 

  3,8إلى  2010لینتقل في  2009سنة  %2,4بلغ معدل النمو الإقتصادي حوالي%. 

طیات التي لھا علاقة مباشرة بالبیئة كما أنھ في القطاع محل الدراسة یمكن استعراض بعض المع

من الحلیب و مشتقاتھ، حیث یمكن الإقتصادیة للقطاع، و التي تؤثر بشكل كبیر على توجیھ العرض و الطلب 

 :ذكر على الخصوص ما یلي

  و یستھلك  بعد الصین و قبل الھند،  الحلیب في العالم،یراد مسحوق في استالثانیة تحتل الجزائر المرتبة

  18.كغ من الحلیب في السنة 109إلى  100حوالي  الجزائريالفرد 

  من  من الإستھلاك الإجمالي %70ما نسبتھ ، 2011من الحلیب في سنة الواردات الجزائریة بلغت

ملیون دولار، و ھذا رغم الإنخفاض النسبي للواردات من  800، بما یعادل مختلف أنواع الحلیب

  19.لنفس الفترة من الإستھلاك الكلي %46،78مسحوق الحلیب الموجھ للتحویل بمعدل 

  لتر في  700000لتر، و یتوقع تحقیق  500000حوالي  2011في سنة بلغ انتاج الحلیب الطازج

2012 20 

  بقرة حلوب 900000تتوفر الجزائر في الوقت الحالي على.  

 في ما  ـ  الطازج حلیبمن بین الإجراءات التشجیعیة التي تقوم بھا الدولة الجزائریة لتشجیع إنتاج ال

) دج 12(نتاج المقدرة بإثني عشر دینارتقدیم منحة الإـ  زجایسمى ببرنامج تكثیف إنتاج الحلیب الط

                                                        
17- Ambassade du Canada en Algérie, Agroalimentaire, Rapport sur le passé, le présent et l'avenir, Algérie, Mai 2011, 
http://www.ats-sea.agr.gc.ca/afr/3832-fra.htm#f   
18 - http://www.sial-dz.com/communique_de_presse.php 
19 - ibid 
20 - sonia.B, L'Algérie deuxième plus grand importateur de poudre de lait au monde ; 
http://algeriepatriotique.com/article/lalgerie-deuxieme-plus-grand-importateur-de-poudre-de-lait-au-monde 
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لكل لتر دماج كمنحة ان) دج 4(للتر للمجمعین، و أربعة دنانیر) دج 5(تر للمنتجین، و خمسة دنانیر للّ

   21.في عملیة التحویلللوحدات التي تستعمل ھذه المادة 

 

   ـ تشخیص الطلب 1ـ  1ـ  4
سیتركز تحلیل الطلب على مادة الحلیب و مشتقاتھ على المستوى المحلي فقط، على اعتبار القطاعات 

السوقیة المستھدفة من طرف المؤسسة ھي مدینة الجزائر العاصمة و المدن المجاورة لھا في ما یخص حلیب 

لبعض المواد الأخرى كالحلیب العالي الحرارة و حلیب  الأكیاس و یضاف إلى ذلك الجھة الجنوبیة بالنسبة

  . ستھدف السوق الخارجيلا تأن المؤسسة كذلك  و باعتبار 22الغبرة الجدید

  
  یبین مكونات السلة الغذائیة للفرد الجزائري:)5(جدول رقم  

 

2010اعتمادا على إحصائیات الدیوان الوطني للإحصائیات لسنة  من إعداد الطالب: المصدر  

من السلة الغذائیة للفرد الجزائري، بما   %  7,50الجدول أعلاه، فإن الحلیب یمثل ما قیمتھ من خلال 
                                                        

  http://www.onil.dz/primes_production_collecte.phpـ  )onil(ـ عن موقع الدیوان الوطني لمھنیي الحلیب 21
، غیر أن حداثتھ و لتر للكمیة 1على مستوى الجنوب الجزائري متمثل في مسحوق حلیب للتذویب معلب في أظرفة بسعة ـ تسوّق المؤسسة منتج جدید 22

  . نقص المعلومات بخصوصھ لم تمكننا من القیام بدراستھ
یتعلق الأمر بالبقول و الفواكھ الجافة، (خرى من مجموع مصاریف السلة الغذائیة أدرجت تحت بند مواد أ 2.5ـ المواد الغذائیة التي لا تتعدى نسبة قیمتھا  23

  )المشروبات الكحولیة و غیر الكحولیة، المصبرات، التوابل و البھارات 

النسبة في السلة 

 (%)الغذائیة 
 المجموع

القطاع 

 الریفي

القطاع 

 الحضري

وحدة   

  القیاس
 الرقم المواد

 1 الحبوب طن  196 98 527 69 723 167 24,60%

 2 اللحوم الحمراء طن  215 100 324 25 539 125 18,40%

 3 )23(مواد غذائیة أخرى طن  095 69 712 36 807 105 15,50%

 4 الخضر و الفواكھ طن  61113 347 32 460 93 13,70%

7,50% 51 319 18 166 33 153  10x3 5 الحلیب و مشتقاتھ  ھل 

6,80% 46 374 20 170 26 204  10x3 6 الدھونالزیوت و  ھل 

 7 اللحوم البیضاء و الأسماك طن  232 28 416 11 648 39 5,80%

 8 البن و مواد أخرى منبھة طن  436 16 741 10 177 27 4%

 9 السكر و مواد أخرى  طن  977 15 637 9 614 25 3,80%
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   .حلیب غبرة  % 25، و )UHT(حلیب أكیاس و حلیب عالي الحرارة  % 44,8یمثل 

  ائیة للفرد الجزائريیمثل تكوین السلة الغذ :)4(شكل رقم 

  

حتل المرتبة الخامسة في السلة أن مادة الحلیب و مشتقاتھ ت) 4رقم (ما یمكن استخلاصھ من الشكل و 

أساسیة یتركز علیھا الإستھلاك الیومي للفرد الجزائري بعد الحبوب و اللحوم و تسعة مواد من بین الغذائیة 

بقول، الفواكھ الجافة، المشروبات الكحولیة و غیر الكحولیة، ال(الخضر و الفراكھ و المواد الغذائیة الأخرى 

 )المصبرات و التوابل و البھارات 
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  )ھل 1000لكل (توزیع الطلب على الحلیب و مشتقاتھ بین القطاعین الحضري و الریفي في الجزائر یبین :)6(دول رقم ج

 2010اعتمادا على إحصائیات الدیوان الوطني للإحصائیات لسنة بتصرف، : المصدر

  یمثل ھیكل الطلب على الحلیب و مشتقاتھ بالجزائر): 5(شكل رقم 

  

في ) UHT(نسبة استھلاك حلیب الأكیاس و الحلیب عالي الحرارة نلاحظ أن  )6( من خلال الجدول

، و على العكس من % 36,6مقابل  % 49,3رتفع على مثیلیھ في المناطق الریفیة بنسبة تالمناطق الحضریة 

 %31,8بالحضریة بنسبة ذلك فإن حلیب الغبرة تعتبر نسبة استھلاكھ مرتفعة في المناطق الریفیة مقارنة  

على التوالي، و مرد ذلك إلى سھولة تسویقھ مع ما یتطلبھ حلیب الأكیاس من شروط صحیة و  % 21,3مقابل 

الوسط الریفي المساعد على النشاطات الفلاحیة نجد أنّ و من جھة أخرى ، لوجیستیكیة لإیصالھ للمستھلكین

نة بالوسط الحضري الذي یتمیز بدوره بارتفاع مستویات یعطي أفضلیة في استھلاك حلیب البقر الطازج مقار

  .الطلب على المواد الأخرى كالیاغورث و الأجبان

 % المجموع %
القطاع 

 الریفي
% 

  

 

  القطاع

 الحضري
 المنتجات

 

5,8 2 991 9,6 1 752 3,7 

 

 1 حلیب البقر 239 1

44,8 22 992 36,6 6 646 49,3 
 

 2 حلیب الأكیاس المبستر  346 16

6,1 3 148 7,4 1 347 5,4 

 

 3  "رایب"حلیب معقم  800 1

25,0 12 855 31,8 5 780 21,3 

 

 4 حلیب الغبرة 074 7

5,7 2 933 4,3 785 6,5 

 

 5 یاغورث 148 2

4,7 2 408 2,8 505 5,7 

 

 6 جبن ـ قطع 903 1

7,8 3 992 7,4 1 351 8,0 

 

 7 مواد أخرى 643 2

100% 51 319 100 18 166 100 

 

  المجــــــــموع 153 33
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 : تغیر أذواق المستھلكینـ  ) أ

و الناتجة عن دخول ملحوظ للمؤسسات الأجنبیة للسوق الجزائري، الجدیدة  إن ظھور العلامات التجاریة

سیؤدي لا محالة إلى توسیع قاعدة تشكیلة المنتجات المعروضة حول نحو تقلید النمط الإستھلاكي الأوروبي الت

  :24یشھد التطورات التالیة من الحلیب و مشتقاتھ على مستوى السوق المحلي، و على ذلك یمكن لھذا القطاع أن

  الحلیب عالي الحرارة (ارتفاع الإنتاج بالنسبة للحلیب الطویل الحفظUHT ( المعبأ في القارورات و

 ؛"Tetra packباك  تترا"العلب 

 غورت و المحلیات على نفس النسق الأوروبي، و تواصل عملیات الإبداع و الإبتكار في ما یخص الیا

 ذلك لتوسع مجال و فرص الحصول على التقنیات الإنتاجیة بفعل ثورة المعلوماتیة؛

 تطور تشكیلات المنتجات و خصوصا منھا الأجبان بظھور أنواع متعددة؛ 

 ك من المثلجات على طول السنةتمدید الإستھلا. 

 الأجور و مستوى مداخیل العائلاتالقدرة الشرائیة و ـ  ) ب

، و )CNES(من طرف المجلس الوطني الإقتصادي و الإجتماعي   2005في دراسة أجریت في سنة 

ائیة بناءا على إحصائیات الدیوان الوطني للإحصائیات، حول المداخیل و البطالة و التضخم  فإن القدرة الشر

، و تلتھا دراسة أخرى في نفس السنة تشیر 2001منذ  % 1,7للفرد الجزائري كانت تعاني من تدھور بنسبة 

  .من العائلات تلجأ إلى الإستدانة لتغطیة المصاریف الیومیة % 68,2إلى أن 

 القدرة الشرائیة للفرد الجزائري، حیث عرفت 2009تغیرا نسبیا منذ سنة عرفت لكن ھذه المعطیات 

نتیجة الزیادات في الأجور المعلن عنھا في مختلف ثلاث سنوات الموالیة لھذه السنة في الإیجابیا تطورا 

دج سنة  15000دج إلى  12000من  الأجر الوطني الأدنى المضمون القطاعات الإقتصادیة، حیث ارتفع

ات الأخرى زیادة كذلك، ، كما شھدت المنح و العلاو2012دج بحلول  18000إلى ، مع توقع ارتفاعھ  2010

مما یعني أن ذلك سیؤدي إلى تطور نسبي للقدرة الشرائیة، مع الأخذ بعین الإعتبار مستوى التضخم المصاحب 

  .لھذه الزیادات

أجیر جزائري لا ) 3000000(إلى أن أكثر من ثلاثة ملایین  25تشیر الإحصائیاتو في سیاق آخر 

یة التي لا تصل حد الأجر القاعدي الأدنى المضمون والمقدرة یدفعون الضرائب بسبب قلة مداخیلھم الشھر

  .ارألف دین 15حالیا بـ 

و من خلال العلاقة الموجودة بین ما سبق و تأثیراتھ على مستوى الطلب على مادة الحلیب و مشتقاتھ و 

استھلاكھا  مستوى، إلا أن ینرغم كون حلیب الأكیاس مادة محمیة من طرف الدولة و سعرھا وتعریفتھا مقنن
                                                        

24 - Kaci.M et Sassi.Y, Op.cit, P 12 
 http://www.cnr-dz.comـ  موقع الصندوق الوطني للتقاعد عن ـ  25
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ذلك یمكن أن ینعكس بالزیادة في الطلب على مشتقات الحلیب الأخرى  ، حیث أن یبقى مرتبط بعدد السكان

  .لأجبان و المواد الأخرى المشابھةكا

     

 :القیم الجدیدة المصاحبة لموجة المساحات الكبرىـ ) ج

ة الأھمیة الغذائیة و الصحیة التي یعتبر الحلیب و مشتقاتھ من المواد ذات الإستھلاك الواسع على خلفی

الكثیر نم المستھلكین إلى بروز منتجات جدیدة في الأسواق أدى إلى تحول من جھة أخرى فإن تتمتع بھا، و 

  . اتباع نمط استھلاك أوربي

  26:على الحلیب و مشتقاتھ، یمكن ذكر ما یلي الطلبو خلاصة ما یمكن عرضھ بخصوص ممیزات 

 أساسیة في السلة الغذائیة للفرد الجزائري نظرا لقیمتھ الغذائیة؛ أن الحلیب یعتبر مادة  

  تتسم مادة الحلیب بكونھا تحقق نوعا من التوازن الإجتماعي، و یمدّه في ذلك التوجھ التدعیمي للدولة

 للمنتجات ذات الإستھلاك الأساسي؛

  بنسبة كبیرة ) جبان، المثلجاتالیاغورث، الأ(تتأثر مرونة الطلب على المواد الأخرى من مشتقات الحلیب

 بمستوى دخول العائلات؛

 ؛بالنسبة لأصحاب الدخول المرتفعة تتمیز مشتقات الحلیب بكونھا مواد كمالیة، كما تحقق منافع كبیرة 

  یتناسب الطلب على الحلیب و مشتقاتھ طردیا مع معدّل النمو الدیمغرافي وكذا نوعیة المنتجات المعروضة

  ) الإبتكار و السّعر(

  

   ـ تحلیل العرض 2ـ  1ـ  4

سوف نقوم باستعراض محددات العرض على منتجات الحلیب و مشتقاتھ وفق الإحصائیات المستقاة من 

  . الھیئات الرسمیة التي أمكن الإتصال بھا، و كذا تقاریر ھیئات أخرى خارجیة

لحلیب، و على الخصوص، في تحویل اداخلة فمستوى العرض یتأثر بنسبة كبیرة بتوفر المواد الخامة ال

مسحوق الحلیب الذي یحتل نسبة كبیرة في التكلفة الكلیة، ھذا الأخیر الذي نجد أن الجزائر تقوم باستیراد ما 

  .27تنتج محلیا من خلال المربین %20لاقتصاد القطاع، مقابل نسبة من الإحتیاجات الكلیة  %80یعادل نسبة 

                                                        
26- Kaci.M et Sassi.Y, Op.cit, P 17 

 )  ONIL(و الدیوان الوطني لمھنیي الحلیب ) GIPLAIT(الحلیب  ـ تقدیرات مجمع 27
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على ما قیمتھ  تستحوذول إضافة إلى الإتحاد الأوروبي د، نجد أن  خمس 28أخرىمن خلال إحصائیات و

تحتل زیلندا الجدیدة المرتبة الأولى عالمیا حیث الحلیب و مشتقاتھ،  نمن مجموع التوریدات العالمیة م % 80

، % 7 ـب سترالیا، فأ%8  الولایات المتحدة الأمریكیة بنسبةف، %23یلیھا الإتحاد الأوربي بنسبة  ،%33بنسبة 

كما أن بین باقي  دول العالم، توزّع ، و الباقي م%4، و الأرجنتین بنسبة %5بیلاروسیا بنسبة ھا و بعد

  .29لتر  في الیوم 1917808219ملیار  لتر سنویا، بمعدل حوالي  700الإستھلاك العالمي من الحلیب یتعدى 

من الحلیب و و على مستوى الجزائر، فإن الأرقام المتحصل علیھا في ما یخص مستویات العرض 

، و ھي تشمل التراب الوطني ككل، حیث یمكن الإستناد إلیھا فقط لمعرفة  2010ـ  2006مشتقاتھ للفترة 

مستویات العرض بصفة عامة، و ذلك لافتقادنا لدراسات و معطیات دقیقة حول القطاع محل الدراسة، و ھي 

  :على النحو التالي

  2010ـ  2006و مشتقاتھ في القطاع العمومي   یمثل الإنتاج السنوي للحلیب): 7(رقم  جدول

  السنوات                           

  تعیین المواد

وحدة 

  القیاس

  كمیة

  الإنتاج

  لسنة

2006  

  كمیة

  الإنتاج

  لسنة

2007  

  كمیة

  الإنتاج

  لسنة

2008  

  كمیة

  الإنتاج

  لسنة

2009  

  كمیة

  الإنتاج

  لسنة

2010  

  حلیب أكیاس مبستر 

  " UHT"عالیة أو معقم بدرجة حرارة 

10×3  

 6731,7 6191,7 6872,4 5847,8 4382,8 ھـ ل

  3×10  مشتقات أخرى للحلیب

 191,4 191,1 174,9 251,7 266,9 ھـ ل

  جبن
 2366,4 1361,8 1527,6 2393,7 2738,6 طن

  زبدة و مواد أخرى
 902,3 955,8 521 381,9 716,5 طن

 2010الدیوان الوطني للإحصاء : المصدر

بالنسبة للتكالیف الداخلة في عملیة التحویل و الإنتاج للحلیب و المواد الأخرى الناتجة عن ھذه : الیفھیكل التك

لتر من حلیب  1فھیكل تكلفة تحویل العملیة تتعلق بالأساس بتكالیف المواد الأولیة و تكالیف الید العاملة، 

                                                        
28- http://www.infolait.gc.ca/pdf/FIL-IDF2011-%20World%20Dairy%20Situation%20-%20Benoit%20Rouyer_fra.pdf  

  )17/11/2011المركز الكندي للإعلام حول الحلیب، تاریخ التحدیث موقع  المركز الكندي للإعلام حول الحلیب(
29 ـ  FAO, cité dans: http://globometer.com/boissons-lait-monde.php (mai 2012) 
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  :على النحو التاليالأكیاس المبستر ھي 

  )LPC( ل تكلفة حلیب الأكیاس المبستریمثل ھیك : )8(جدول رقم 

  )دج(  المبالغ  تعیین التكالیف الوحدویة
  % 0مسحوق الحلیب 
  %26مسحوق الحلیب 

 بولیتیلین
  مواد أخرى

9,180 
9,280 
1,162 
0,560  

  20,182  )1(المجموع الجزئي 

 خدمات 
 مصاریف المستخدمین

 ضرائب و رسوم
 مصاریف مالیة

 مصاریف مختلفة
  اھتلاكات

0,20 
1,46 
0,11 
0,03 
0,03 
0,45  

  2,28  )2(المجموع الجزئي 

  22,462  )2) + (1(مجموع 

  0,89  ھامش الإنتاج 
  23,35  سعر البیع ـ على الرصیف

  0,75  ھامش التوزیع 
  24,10  ) خارج الرسوم(سعر البیع ـ 

  0,90  المنحة المخصصة للموزعین 

  25,00  ) للمستھلك(سعر البیع النھائي 
  من إعداد الطالب اعتمادا على وثائق مدیریة المالیة و المحاسبة للمؤسسة: درالمص

یتضح من خلال الجدول أعلاه أن المواد الأولیة الداخلة في عملیة التحویل لواحد لتر من حلیب الأكیاس 

یدفع یمكن أن من التكلفة الكلیة، و مقارنة بالتكالیف الأخرى المنخفضة فإن ذلك  % 86تمثل ما نسبتھ المبستر 

، و بالمؤسسة للعمل على تركیز الجھود الإبداعیة للحصول على مزایا تنافسیة، من خلال ابتكار منتجات جدیدة

و كذا ) TVA(على خلفیة الدعم الذي تستفید منھ المؤسسة في ما یخص الضرائب على القیمة المضافة ذلك 

 الذي یتكفل )ONIL( ن الوطني لمھنیي الحلیبالممتصّة مسبقا من طرف الدیوا ،تكالیف المواد الأولیة

   .ادةباستیراد و توزیع ھذه الم
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  )O’LAIT(یمثل ھیكل تكلفة الحلیب العالي الحرارة  : )9(جدول رقم 

  )دج( المبالغ  تعیین التكالیف الوحدویة
 غ مواد دسمة 15طازج  حلیب

 )O’LAITـ  أولي(علبة المنتج 
  دبوس الإغلاق

  غراء 
  )كرتون(يف علبة التغل

  أخرى تغليف مواد 

18,50 
11,60 

1,33 
0,11 

 1,39  
0,60 

  33,53  )1(المجموع الجزئي 

  مواد و لوازم أخرى
 خدمات 

 مصاریف المستخدمین
 ضرائب و رسوم

 مصاریف مالیة
 مصاریف مختلفة

 اھتلاكات
  تكاليف خارج الإستغلال

5,00  
0,005 

3,50 
0,005 
0,028 
0,003 

4,50 
0,43  

 13,47  تكالیف غیر المباشرةال مجموع

 47,00  التكلفة الكلیة للإنتاج 

  70,00  ) للمستھلك(سعر البیع النھائي 
  من إعداد الطالب اعتمادا على وثائق مدیریة المالیة و المحاسبة للمؤسسة: المصدر

  

من التكلفة  % 29و    % 71تشكل التكالیف المباشرة  و التكالیف غیر المباشرة  على التوالي ما نسبتھ 

، و علیھ یمكن القول أن التكالیف المباشرة تشكل عبئا كبیرة على ھیكل التكالیف، حیث تمثل الإجمالیة للإنتاج

إضافة إلى العنصر الآخر و المتمثل في  % 39المواد الأولیة المتمثلة في الحلیب الطازج وحدھا ما نسبتھ 

، و یمثلان مجتمعان ما نسبتھ   % 17خرى ما نسبتھ العلبة المخصصة لتوضیب الحلیب و التي تمثل ھي الأ

، أي أكثر من نصف التكلفة الإجمالیة، و ھذا ما یجب على المؤسسة أخذه بعین الإعتبار في رسم  56%

قد تكون داخلیة للحصول على المواد الأولیة  إستراتیجیاتھا المستقبلیة، بحیث یجب البحث في مصادر أخرى

    . المستوردة من الخارج
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    ـ تحلیل البیئة التنافسیة 2ـ  4
   ـ التعریف بنظام المنافسة 1ـ  2ـ  4

یجد نظام المنافسة جذوره القانونیة في النصوص و التشریعات المتعلقة بھذا المجال، و التي ما فتئت 

فیھ، و  تتغیر حسب التغیرات التي یشھدھا الإقتصاد الجزائري و كذا انعكاسات ذلك على السوق و المتعاملین

  :ھي على التوالي

  ، یتعلق بالمنافسة2003یولیو سنة   19الموافق  1424جمادى الأولى عام  19المؤرخ فى  03-03الأمر رقم -

 19المؤرخ في  03- 03، یعدل و یتمم الأمر رقم  2008جوان سنة  25مؤرخ في  12- 08القانون رقم  -

  . و المتعلق بالمنافسة 2003جویلیة سنة 

یولیو  19المؤرخ في  03- 03، یعدل و یتمم الأمر رقم  2010أوت سنة   15مؤرخ في   05-10رقم ـ القانون 

 .و المتعلق بالمنافسة 2003سنة 

 .، یحدد تنظیم مجلس المنافسة و سیره2011یولیو سنة  10مؤرخ في  241- 11المرسوم التنفیذي رقم  -

، یتضمن إنشاء النشرة الرسمیة للمنافسة 2011یولیو سنة  10مؤرخ في  242-11المرسوم التنفیذي رقم  -

  .و یحدد مضمونھا و كیفیات إعدادھا

إضافة إلى ذلك، و في إطار تفصیل أحكام تطبیق الأمر سالف الذكر المتعلق بالمنافسة، تم نشر مرسومین 

  :  تنفیذیین یتعلقان بتنظیم الإتفاقات ووضعیة الھیمنة و كذا عملیات التجمیع، و ھما على التوالي

المحدد لكیفیات الحصول على الشھادة السلبیة  2005ماي  12المؤرخ في  175-05المرسوم التنفیذي رقم  -

 2005جوان  22، المؤرخ في 219- 05المتعلقة بالاتفاقات ووضعیة الھیمنة، و المرسوم التنفیذي رقم 

  .المتعلق بترخیص عملیات التجمیع

، كما لبیة من طرف الأعوان الإقتصادیین لدى مجلس المنافسةو یحدد النص الأول كیفیات إیداع الشھادة الس

  .ت إیداع طلب ترخیص عملیة التجمیعیحدد النص الثاني شروط وإجراءا

فبعد موجة الإصلاحات التي عرفتھا الجزائر في بدایة التسعینات، و ظھور القطاع الخاص، تم تحریر 

و المتعلق  1995المؤرخ في جانفي  06 -95مر رقم التجارة، أو بالأحرى تم بعث نظام المنافسة طبقا للأ

كرس مبدأ حریة الأسعار، و ھذا رغم المراجعات التي تمت بموجب الأمر رقم ) الأمر(بالمنافسة، ھذا القانون 

أعلاه  و الذي كرس مبدأ حریة الأسعار كذلك، كما أنھ و بعد أزمة الحلیب التي عرفتھا الجزائر سنة  03- 03

مست بالدرجة الأولى ھوامش الربح وأسعار السلع  ،2010بعض التعدیلات في سنة د ، تم اعتما2007

اس والخدمات أو الأصناف المتجانسة من السلع والخدمات أو تسقیفھا أو التصدیق علیھا وذلك على أس

 و بموجب ذلك أصبح من الممكن تحدید ھوامش الربح وأسعار السلع والخدمات، إقتراحات القطاعات المعنیة

أو تسقیفھا أو التصدیق علیھا قصد تثبیث إستقرار مستویات أسعار السلع والخدمات الضروریة أو ذات 
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اظ على الإستھلاك الواسع في حالة إضطراب محسوس للسوق، و مكافحة المضاربة بجمیع أشكالھا والحف

یفاتھا بالنسبة لبعض الخدمات و كما تم الإحتفاظ بمبدأ تسقیف أو تقنین الأسعار وتعر، القدرة الشرائیة للمستھلك

 :المنتوجات ذات الإستھلاك الواسع و الإستراتیجیة، و المتمثلة أساسا في

 .فرینة الخبازة -

 ).العادي والمحسن( الخبز  -

 .السمید -

  .حلیب الأكیاس -

 .ـ میاه الشرب

 .المنتوجات البترولیة -

 .الكھرباء والغاز -

 .ن وللسلعالنقل بالسكة الحدیدیة للمسافری -

  .نقل المسافرین عبر الطریق -

كما تجري متابعة یومیة لتطور أسعار كل المنتوجات الغذائیة الأساسیة لوضع الآلیة المناسبة للنظر في 

  .أي طارئ یخص تغیر أسعار المنتجات، و التي قد تؤدي إلى التأثیر على سیر المنافسة في السوق

  

   :الممارسات المقیدة للمنافسةـ )أ

ض النظر عن التراخیص المتعلقة ببعض النشاطات و التعاملات التي تؤدي إلى التطور الإقتصادي أو بغ

التقني، أو تساھم في تحسین التشغیل أو ما تعلق بتحسین وضعیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة التنافسیة، 

السالف الذكر،  03ـ 03لأمر رقم فإن نظام المنافسة الذي تتضمنھ القوانین و التشریعات الجزائریة لا سیما ا

  :یحدد الممارسات المقیدة للمنافسة في ما یلي، المعدل و المتمم

 30.ممارسة الاتفاقات غیر الشرعیة 

 31.التعسف في استغلال وضعیة الھیمنة 

 32.تكوین احتكارات عند  الاستیراد عن طریق عقود شراء استئثاریة  

 33.التعسف في استغلال وضعیة التبعیة 

  34.الأسعار بشكل تعسفي للمستھلكین مقارنة بتكالیف الإنتاج و التحویل و التسویقتخفیض  

                                                        
  بالمنافسة تعلقالم 2003 سنة يوليو 19 الموافق 1424 عام الأولى جمادى 19 فى مؤرخال 03ـ03من الأمر  6ـ المادة  30

  .المعدل و المتمم
  .نفس المرجع ، 7ـ المادة  31
  .نفس المرجع 10ـ المادة  32
  .، نفس المرجع11ـ المادة  33
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  التكتلات الاقتصادیةـ ) ب

اختصاص الشروط الأساسیة لكل تكثل اقتصاي، حیث أن منافسة التحدد النصوص التنظیمیة المتعلقة ب

ین إبلاغ المجلس عن عملیاتھم یجب على المتعاملین الاقتصادییمتد إلى الإشراف على، حیث مجلس المنافسة 

من المبیعات أو عملیات الشراء %  40لیة عندما تكون ذات طابع قد یمس بالمنافسة وتصل إلى حد یفوق ثالتك

  .التي تجري في السوق

غیر أنھ یحدث استثناء لھذا المبدأ بتخویلھ للحكومة القدرة على أن تأذن بالتكتلات الاقتصادیة التي رفضھا   

لاسیما ، افسة عندما یبرر ذلك بأنھ في الصالح العام وكلما تبرره الظروف الاقتصادیة الموضوعیةمجلس المن

  35لتطویر وضمان القدرة التنافسیة للمؤسسات الوطنیة تجاه المنافسة الدولیة وخلق تكنولوجیات جدیدة

  مجلــس المنافســةـ ) ج

مؤرخ ال 241- 11لمرسوم التنفیذي رقم احسب من تسعة أعضاء دائمین، و ذلك یتكون مجلس المنافسة 

  .یحدد تنظیم مجلس المنافسة و سیرهالذي ، 2011یولیو  10في 

یختاران  ینثنعضوین امن بین أعضاءه التسعة، و ھو ھیئة موضوعة تحت وصایة وزارة التجارة، و 

ة، الاقتصادیة أو في من بین الشخصیات المعروفة بأھلیتھا القانونی) عضاءأسبعة (باقي قانون والالمن رجال 

في ما یخص التحكیم یقع على عاتقھا تنظیم السوق  تنظیمیة، و ھو ھیئة میدان المنافسة، التوزیع  و الإستھلاك

  .بین مختلف المتعاملین الإقتصادیین، و كذا احترام تطبیق القوانین و التشریعات المتعلقة بالمنافسة

غیر أن ما یمكن  ،وانھ الحكم على فعالیة العمل الذي تقوم بھنظرا لحداثة ھذه الھیئة فإنھ من السابق لأو 

فعّالا في تنظیم التعاملات التجاریة، و خاصة قولھ في ھذا السیاق، ھو أن مجلس المنافسة یلعب مستقبلا دورا 

توسیع مجال التدخل على المستوى الاستشاري، وذلك بإدخال ھ، على غرار لإثراءات الممنوحة لصلاحیاتمع ا

راءات جدیدة تسمح بالتعاون وتبادل المعلومات مع سلطات التنظیم القطاعیة وكذا مع السلطات الأجنبیة إج

  .النظیرة

  

  )القوى التنافسیة للقطاع (ـ تحلیل شدة المنافسة  2ـ  2ـ  4

  :لتحلیل القوى التنافسیة للقطاع سوف نركز على القوى الخمس لبورتر

 :المنافسة الحالیة: أولا 

ق الحلیب و مشتقاتھ منافسة قویة، تتجلى في العدد المتزاید للوحدات الإنتاجیة عبر التراب یشھد سو

ما بین عمومي و خاص، وتتجمع الغالبیة العظمى من  36متعامل، 606الوطني، حیث یقارب العدد حوالي 

                                                                                                                                                                                     
  .، نفس المرجع12ـ المادة  34
 www.mincommerce.gov.dz: الإلكتروني لوزارة التجارة ـ عن الموقع  35
  .2009ـ حسب إحصائیات الدیوان الوطني للإحصائیات  36
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تعامل م 25في الغرب، و  118في الشرق،  127متعامل،  336بنحو )  6 شكل رقم(المؤسسات في الوسط 

  .37موزع على الجنوب الكبیر

غیر أن المثیر للإنتباه أن ھذه الإحصائیات تشمل جمیع المتعاملین في قطاع الحلیب و مشتقاتھ، سواء 

على أن مجال المنافسة المقصود بالدراسة، ھو على  منتجین، مستوردین، بائعوا الجملة، بائعوا التجزئة،: كانوا

، و بالتالي فلقیاس شدة المنافسة الحالیة )UHT(الحلیب العالي الحرارة  الخصوص ما تعلق بحلیب الأكیاس و

  :سنركز على أھم المنافسین و یمكن ذكر على الخصوص

  بطوش"مؤسسةBETTOUCHE  "لإنتاج الحلیب و مشتقاتھ بدرقانة بالجزائر . 

  ـ  بودواو"مؤسسةBOUDOUAOU " "بومرداسبدواو وبلإنتاج الحلیب و مشتقاتھ ب. 

 میرامار ـ " ةمؤسسMIRAMAR "لإنتاج الحلیب و مشتقاتھ بالحمامات بالجزائر. 

  مؤسسة الحلیب الجدیدة"NOUVELLE LAITERIE D’ALGER CENTRE "بالجزائر  

 تشین لي ـ " مؤسسة TCHIN LAIT "لإنتاج الحلیب و مشتقاتھ ببجایة. 

  

لدراسة، و إضافة إلى و تجدر الإشارة إلى أن سوق حلیب الأكیاس على مستوى القطاع محل ا

لتر في الیوم على أن آفاق الطلب على  833000المؤسسات المنافسة الأساسیة المذكورة سابقا، یستقبل ما قیمتھ 

  . 38لتر في الیوم 866000ھذه المادة یصل إلى حدود 

منافسة في مجال الحلیب المعبأ في درجة بالإضافة إلى ذلك سوف یتم الإعتماد على مؤسسة واحدة 

و ذلك لانعدام المعطیات المتعلقة ببعض المؤسسات التي تنتج ھذا النوع من الحلیب    UHT) (رارة عالیة ح

الناشطة على مستوى الغرب الجزائري و التي دخلت مؤخرا  القطاع السوقي " IFKI"على غرار  إیفكي 

  .للوسط بتشكیلات متعددة من المنتجات
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  الحلیب و مشتقاتھ عبر الوطن یمثل توزیع مؤسسات: )6 ( شكل رقم

          

  2011 اعتمادا على إحصائیات الدیوان الوطني للإحصائیات: المصدر

 

  :لإنتاج الحلیب و مشتقاتھ بدرقانة بالجزائر"  BETTOUCHEبطوش"مؤسسة 

الوسط بحصة سوقیة تقدر بحوالي تنشط على مستوى و ھي مؤسسة خاصة مختصة في تحویل الحلیب 

  .39من قطاع السوق %20بما یساوي نسبة ) LPC(في الیوم من حلیب الأكیاس  لتر 160000

  

  :بومرداسبدواو وبلإنتاج الحلیب و مشتقاتھ ب" " BOUDOUAOUـ  بودواو"مؤسسة 

تنشط على مستوى الوسط الشرقي بحصة  و مختصة في تحویل الحلیبكذلك و ھي مؤسسة خاصة 
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من قطاع  %15بما یساوي نسبة ) LPC(ن حلیب الأكیاس لتر في الیوم م 120000سوقیة تقدر بحوالي 

  .40السوق

 

  :یب و مشتقاتھ بالحمامات بالجزائرلإنتاج الحل" MIRAMARمیرامار ـ " مؤسسة

تنشط على مستوى الوسط الغربي بحصة سوقیة تقدر و ھي مؤسسة خاصة مختصة في تحویل الحلیب 

  .41من قطاع السوق %1,85بما یساوي نسبة  )LPC(لتر في الیوم من حلیب الأكیاس  15388بحوالي 

 

  :بالجزائر" NOUVELLE LAITERIE D’ALGER CENTRE"مؤسسة الحلیب الجدیدة 

تنشط على مستوى الوسط بحصة سوقیة تقدر بحوالي و ھي مؤسسة خاصة مختصة في تحویل الحلیب  

  .42اع السوقمن قط % 1,41بما یساوي نسبة ) LPC(لتر في الیوم من حلیب الأكیاس  11729

  

 : لإنتاج الحلیب و مشتقاتھ ببجایة" TCHIN LAIT تشین لي ـ " مؤسسة

و ھي مؤسسة ذات مسئولیة محدودة مختصة في تحویل الحلیب و مشتقاتھ، برأسمال قدره 

و تم ، ملیون أورو 7باستثمار قدر بحوالي " كاندیا"ع الدولي دج، كانت نتاج شراكة مع المجمّ 497000000

، بالدخول إلى السوق بحلیب معبأ تحت درجة حرارة عالیة تحت علامة 2001الإنتاج في سنة  الشروع في

،و ھذا انطلاقا من كون الحلیب الیومي الذي كان یسوق في السوق الجزائریة ھو الحلیب الطازج و "كاندیا"

  .المبستر الغیر قابل للحفظ لمدة طویلة

حیث تم تحقیق رقم أعمال قدر في . ب میزة تنافسیة لعدة سنواتإستراتیجیة التمیز ھذه سمحت للمؤسسة باكتسا

لتر، و  1لتر في الیوم بالنسبة للعلب ذات سعة  400000ملیار دینار، و بطاقة إنتاج  2,274: بـ 2006

  . سل 20لتر في الیوم للعلب بسعة  30000

ى مجالین للنشاط و تتألف تشكیلة منتجات المؤسسة الأساسیة من عدة منتجات یمكن تقسیمھا إل

 ):DAS(الإستراتیجي

 1 مجال النشاط الإستراتیجي رقم )DAS1:(  الحلیب المعبأ تحت درجة حرارة عالیة)UHT(         

 : و یضم ثلاث منتجات

 ؛)Partiellement écrémé(لتر 1الحلیب المنزوع الزبدة جزئیا  .1

 ؛)Lait entier(لتر 1الحلیب الكامل  .2
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 ). Silhouetteسیلوات (لتر 1محتوي على الفیتامینات الحلیب المنزوع القشدة ال .3

 

  2مجال النشاط الإستراتیجي رقم )DAS2 :( و یضم و یخص الحلیب المشروب على شكل عصیر

 : ثلاث منتجات

 ؛)Candy Choco 1l et 20 cl( سل  20لتر و 1كاندي شوكو  .1

 ؛)Candy Fraise 20 cl(سل  20كاندي فراولة  .2

ل و كاندي عصیر 1) برتقال ـ أناناس، خوخ ـ إجاص، فواكھ الغابة( نكھاتحلیب و عصیر بمختلف ال .3

  .سل 20

فبالنسبة للمنافسة المحتملة من طرف ھذه المؤسسة تتعلق على الخصوص بمجال النشاط الإستراتیجي 

  .رائدة فیھ "كاندیا تشین لي"الأول الذي تعتبر مؤسسة 

  قطاع یمثل ملخص للقوى التنافسیة لل):   7(شكل رقم 

 
  .من إعداد الطالب، مستوحى من نموذج  القوى الخمس لمایكل بورتر: المصدر

  الداخلون الجدد المحتملين
 مؤسسة نستلي 
 مؤسسة صومام 
 مؤسسة دانون جرجرة 

  المنافسة الحالية
 336  مؤسسة ناشطة على مستوى

مؤسسة منافسة في 12الوسط منها 
 LPC ما يخص حليب الأكياس

 03  منافسين في ما يخص الحليب
   UHTعالي الحرارة 

ة التفاوضية القو
  لموردينل

  الديوان الوطني
 لمهنيي الحليب

      )ONIL( 
 جامعوا الحليب 

  
  منتجات الإحلال أو البديلة

 توفر مؤسسة ناشط في القطاع  336
  مشابهة أو بديلة منتجات مختلفة

القوة التفاوضية 
  لزبائنل

 الحكوميةالمراكز 
  العائلات 
   مؤسسات عمومية

 أخرى
 المطاعم و الفنادق 

 
  تدخل الدولة

  القوانين و التشريعات
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 القوة التفاوضیة للمستھلكین : ثانیا

حسب مایكل بورتر فإن الشراء بكمیات كبیرة یعطي للزبون ھامش أكبر من قوة التفاوض، و لعلّ ذلك 

تعاقدة مع  مؤسسة كولیتال، ونظرا لخصوصیتھا، بإبرام صفقات متوسطة و ما تعمد إلیھ بعض المؤسسات الم

طویلة الأجل من أجل التموین بمختلف منتجات المؤسسة، على أن تستفید من الإمتیازات المتعددة التي من بینھا 

مؤسسات إرجاءات في الدفع و اعتماد مبدأ الزبون الأولى بالرعایة، و بالمقابل فإن العدد المتعاضم من ال

  .الناشطة في القطاع قد یدعّم من موقع الزبائن في التفاوض

 

 :تھدید الداخلین الجدد: ثالثا

بالنسبة للداخلین الجدد و حسب الإحصائیات المستقاة من المركز الوطني للسجل التجاري فإن عدد 

ات الجدیدة المسجلة و سنقوم بعرض الداخلین الجدد بحسب الإستثمار، 2011و  2010المسجلین ما بین سنتي 

  :  خلال الثلاث سنوات الماضیة

   ):Nestlé(نستلھ الجزائر 

ملایین  10(و ھي شركة سویسریة، و بناءا على الإستثمارات المعلن عنھا من طرف ھذه المؤسسة 

و یتمثل في إقامة مصنع ) آلاف طن 5ملیون دولار بقدرة إنتاج سنویة تبلغ  11فرنك سویسري أي ما یفوق 

عاملا،  ) 50(دة تعبئة الحلیب المجفف في منطقة وادي السمار بالجزائر العاصمة، بتعداد یقدر بخمسینلإعا

زبون إلى حدود ملیون زبون ) 500000(المؤسسة تنوي تعزیز موقعھا في السوق من خمسمائة ألف حیث أن 

موقع استراتیجي وق على أنھا سیومیا، و رغم حداثة عھد المؤسسة في السوق الجزائریة إلاّ أنھا تنظر إلى ال

مھم تعتمد علیھ لتوسیع تواجدھا في السوق الإفریقیة، التي من المفترض أن تصبح أھم سوق عالمیة خلال 

  .بضعة عقود

في احتمال تحولھا إلى إنتاج " كولیتال"و یتمثل التھدید الذي یمكن أن تشكلھ ھذه المؤسسة على مؤسسة 

، و بالتالي فالمؤسسة یجب )UHT(و العالي الحرارة ) LPC(لعادي المبستر حلیب الإستھلاك الیومي بنوعیھ ا

في تنویع منتجاتھا، عبر اعتماد استراتیجیة تمییز من خلال منتجات أخرى غیر علیھا تبني خیارات استراتیجیة 

د استراتیجیة دفاعیة، باستغلال موقعھا في السوق عبر توطید المنتجین المذكورین آنفا، أو على الأقل اعتما

  .العلاقة مع الزبائن، و استغلال إمكانیات التوزیع الضخمة للمؤسسة

  

  



 COLAITALــــــــــــــــــ دراسة حالة مركب الحلیب بالجزائر ـ كولیتال ـ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:الفصل الرابع
 

171 
 

  ضغط منتجات الإحلال أو البدیلة: رابعا

مكن أن ی ،بالنسبة إلى ھذا الجانب، فإن الأمر یتعلق ببعدي الصفة الإحلالیة للمنتجات، من قبیل أن صفة التبدیل

كما أن الأمر یختلف بین الحالتین مع الأخذ بعین تكون على مستوى الذوق، أو على مستوى القیمة الغذائیة، 

  .الإعتبار كذلك مستوى ثقافة المستھلك الجزائري

فعلى مستوى الذوق نجد أن تشكیلة المنتجات المتوفرة في السوق من الحلیب و مشتقاتھ قد تعني مجموعة 

تھلكین، لكون مستویات الدخل تتباین بین الشرائح الإستھلاكیة، و بالتالي فإن السعر المرتفع محددة من المس

ي الدخل الضعیف من التوجھ نحو استھلاكھا، فعلى سبیل المثال وذ یننسبیا لھذه المنتجات لا یشجع المستھلك

بخلاف حلیب الأكیاس  دج،80و دج  70یتراوح ما بین ) UHT(نجد أن سعر علبة الحلیب العالي الحرارة 

غ  500دج، بینما تتراوح علبة الحلیب المسحوق بسعة  25في حدود یبقى سعره المدعم من طرف الدولة  الذي

)le lait en poudre ( دج320دج و  260ما بین.  

و على مستوى القیمة الغذائیة، فإن المنتجات الحلیبیة الأخرى، كالأجبان و الیاغورث و الزبدة و القشدة 

لطازجة و المارغرین و اللحوم بكل أصنافھا، یمكن أن تعوّض الحاجات من البروتینات إلاّ أنھا لا یمكن أن ا

    . تشكل منتجات تبدیل حقیقیة لتعلق المستھلك بالحلیب بالدرجة الأولى

 القوة التفاوضیة للموردین : خامسا

مجال توریدات المواد الأساسیة الداخلة  تتجلى قوة الموردین التفاوضیة من خلال ثلاثة أقطاب أساسیة في

الدیوان الوطني لمھنیي الحلیب في ما یخص مسحوق الحلیب و الذي یتكفل و ھي  في تحویل الحلیب و مشتقاتھ،

باستیراده و إعادة توزیعھ على المتعاملین، و مربیي المواشي و الأبقار و المجمّعین في ما یتعلق بتوفیر الحلیب 

الإستیراد و التصدیر التي تقوم باستیراد المواد الأخرى التي تدخل في تحویل الحلیب و  الطازج، و مؤسسات

  .ھا الصبغة الإحلالیة أو البدیلةمشتقاتھ، و كذا المواد الأخرى التي ل

و على اعتبار أن مجال الدراسة ھنا یخص على وجھ التحدید الحلیب المبستر و الحلیب العالي الحرارة، 

من ھیكل منتجات المؤسسة موضوع الدراسة و اللّذان یعتبران  %97المنتجان یمثلان تقریبا ھذا لكون ھذان 

، فإن قوة ي المنتجات كالیاغورث و الأجبانكعنصران أساسیان في قیاس تنافسیة القطاع، مع التحفظ على باق

ریدات من المواد الأولیة ، ھي التومعھا معنیة بالتعامل" كولیتال"الموردین التفاوضیة و التي نجد أن مؤسسة 

، و الذي یتكفل بتوزیعھ الدیوان الوطني لمھنیي )مسحوق الحلیب بكل أنواعھ(الداخلة في عملیة التحویل 

كما تمت الإشارة إلیھ (، و ھذا بغض النظر عن سیاسة الدعم المطبقة على حلیب الأكیاس "ONIL"الحلیب 

تقلبات المسجلة في سوق الحلیب عبر العالم، و الذي یشھد ، ھذا الأخیر الذي یبقى رھینة ال)في أول الفصل
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) حلیب البقر(، ضِف إلى ذلك و بدرجة أقل مجموع المربین و الموزعین للحلیب الطازج بدوره منافسة قویة

   43من مشتریات المؤسسة من المواد الأولیة % 20بتوریدات تمثل حوالي 

  

  كولیتال ـ تشخیص المركز الاستراتیجي لمؤسسة 3ـ  2ـ  4
  لتشخیص المركز الإستراتیجي للمؤسسة، سوف نعتمد على تحلیل مصفوفة جماعة بوسطن الإستشاریة

  

 المطبقة على منتجات مؤسسة كولیتال BCGیمثل مصفوفة :  )8(رقم  شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 بالتنسیق مع مسؤول التسویق بالمؤسسة   من إعداد الطالب: المصدر

 

یعتبر حلیب الأكیاس بمثابة البقرة الحلوب، اعتبارا للإیرادات التي یحققھا ھذا المنتج على  فحسب الشكل

لیة، كما أن المنتجات الأخرى التي تشكل علامة الإستفھام ھي في رقم أعمال المؤسسة، مقارنة بتكلفتھ الك

الحقیقة مصادر خفیة لمزایا مستقبلیة للمؤسسة إن ھي أحسن استغلالھا من خلال عملیات الإبداع في جانبیھ 

التسویقي و التكنولوجي، و بالتالي فللمؤسسة خیارات مرتبطة أساسا بتوجھھا الإستراتیجي، و من جھة أخرى 

د أن الحلیب العالي الحرارة یمكن إعداده لیصبح المنتج النجم الذي یجب الإستثمار فیھ مستقبلیا بتنویع نج
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  حلیب معقم 
 حلیب البقرة 
  قارورة"حلیب معقم" 
 قشدة طازجة 
 ةزبــــد 
 عجینة طازجة  

  

  

  

  

  

  

 
 جبن معقم

)Petit suisse( 

 

  "LPC" مبسترالأكیاس الحلیب   

  

 حلیب معقم
حرارة  بدرجة

  "UHT" لیةعا
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، و لكون الأعباء أو التكالیف المرتفعة التي تمیز منج الجبن التشكیلات تماشیا مع قدرة المستھلكین الشرائیة

  ).صومام(المعقم، فقد عمد إلى التخلي عنھ لمؤسسة 

ك أن المؤسسة یجب علیھا استغلال الإیرادات الإیجابیة لحلیب الأكیاس و استثمارھا في و خلاصة ذل

  .المنتجات الواقعة في خانة علامة الإستفھام لتحویلھا إلى منتجات نجوم

  

      التنافسيركز لماتقییم ـ  4ـ  2ـ 4
یص السابق، و مقارنة عتمادا على عناصر التشخالمركب الحلیب بالجزائر، و  لمركز التنافسيكتقییم ل

  : یمكن استعراض الموقع التنافسي للمؤسسة على النحو التالي 44بالمنتجات المنافسة

  :لموقع التنافسي لحلیب الأكیاس المبسترالتقییم بالنسبة : أولا

  

  لموقع التنافسي لحلیب الأكیاس المبستراتقییم یمثل ): 10(رقم  جدول

  

  

   درجة التقییم        

                المعاییر

1  2  3  

    ×    المنتج

      ×  السعر

  ×      الإشھار

    ×    التوزیع

  3  4  1  المجــــموع

   8/12  المجموع العـــــام
  من إعداد الطالب بالتنسیق مع مسئول التسویق بمؤسسة كولیتال: المصدر

  

 )تنافسي(جید  – 3متوسط ،  -2ضعیف ،   - 1

  

تبار أن ھذا التقییم داخلي، و مبني على آراء مستقاة من و ھو معدل مقبول مقارنة بالمنافسین على اع

داخل المؤسسة نفسھا مما لا یعطي بعدا تقییمیا فعّالا، نظرا لما تتطلبھ العملیة من توفر و غزارة في المعلومات 

  .لكل مؤسسة على حده

                                                        
ى إل  2011في الفترة من جانفي  ـ تمت المقارنة من خلال المعاینات المیدانیة لبعض المراكز التجاریة و بالتنسیق مع مسئول التسویق بمؤسسة كولیتال 44

  .2011دیسمبر 
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 :دول التالي ستعراضھ حسب الجا فیمكن لموقع التنافسي لحلیب الأكیاس المبسترالتقییم بالنسبة أما 

  

  "UHT"لموقع التنافسي للحلیب العالي الحرارة اتقییم یمثل  :)11( رقم جدول
  

  لب بالتنسیق مع مسئول التسویق بمؤسسة كولیتالمن إعداد الطا: المصدر 

  

 )تنافسي(جید  – 3متوسط ،  -2ضعیف ،   - 2

  نفس الشيء بالنسبة لھذا الجدول بخصوص معیاریة التقییم التنافسي للحلیب العالي الحرارة

   

  ):Tableau de benchmarking( العام جدول المعایرةـ  5ـ  2ـ 4 
ة التنافسیة لمؤسسة كولیتال مقارنة ببعض المنافسین سوف نقوم حتى یتسنى لنا الوقوف على الوضعی

، مركزین على بعض العناصر التي نراھا تشكل )Tableau de benchmarking(بإعداد جدول مقارنة 

  .لحقیقة المیزة التنافسیة للمؤسسة على الوضعیة التنافسیة في سوق الحلیب و مشتقاتھ افعلی اانعكاس

  جدول المعایرة العام یمثل: )12(جدول رقم 

  المؤسسات     

  المعاییر

  كولیتال بئر خادم

Colaital 

 تشین لي كاندیا

TchinLait  

 بطوش

Bettouche  

  میرامار

Miramar 

  ملبنة بودواو

L.Boudouaou 

            المنتج

            السعر

            الإشھار

            التوزیع
  بمؤسسة كولیتالمن إعداد الطالب بالتنسیق مع مسئول التسویق : المصدر 

  

  نظرا لانعدام المعطیات الكافیة حول المؤسسات المنافسة المعنیة بالدراسة، فإنھ لا یمكن القیام بعملیة مقارنة معیاریة: ملاحظة

   درجة التقییم        

                المعاییر

1  2  3  

  ×      المنتج

  ×      السعر

      ×  الإشھار

    ×    التوزیع

  6  2  1  المجــــموع   

   9/12  المجموع العـــــام
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  ـ تشخیص البیئة الإجتماعیة  3ـ  4
ة ف یتركز اھتمامنا في دراسة ھذا الجانب على عنصرین أساسین، النمو السكاني لعلاقتھ المباشرسو

لانعكاساتھ على التوجھ التسویقي بمستویات الإستھلاك الیومي من المواد موضوع الدراسة، و تطور العمران 

      .للمؤسسة من خلال تحدید القطاعات السوقیة الآنیة و المستقبلیة

 :النمو السكانيـ  ) أ

 ملیون نسمة 35,6، في مقابل 2011ملیون نسمة في أول جانفي  36,3بلغ عدد سكان الجزائر حوالي 

زواج  341000وفاة، و  159000ولادة، و  849000تسجیل حوالي ،  كما تم 2010لنفس الفترة من سنة 

  )45.(2009بالنسبة لسنة 

  :و إضافة إلى ذلك، و لإعطاء نظرة حول النمو السكاني بالجزائر یمكن استخلاص الملاحظات التالیة

  ر في الحركیة الدیموغرافیة في الجزائر، مع ارتفاع ، یلاحظ استقرا2011إلى بدایة سنة  2003منذ سنة

 .محسوس لعدد حالات الزواج و الولادة و الوفاة

  2008مقارنة بسنة  % 4عدد الولادات شھد تطور بـ  

  2008مقارنة بسنة  %3إرتفاع معدل الزواج بـ 

  2008وفاة مقارنة بسنة  6000عدد الوفیات شھد كذلك تطور بـ 

معطیات، و بافتراض ثبات معدلات الولادة و الوفیات، یمكننا  رسم صورة لتطور و انطلاقا من ھذه ال

  : 46حسب الجدول التالي  الساكنة في السنوات القادمة

  
  )بالآلاف(معدل الزیادة الطبیعیة و ) المقیمین(یبین تطور السكان  :)13( جدول رقم

  السنوات                  

  تعیین     

2006  2007  2008  2009  

 35268 34591 34096 33481 السكان في منتصف السنة

 690 663 634 595 النمو الطبیعي

 1,96 1,92 1,86 1,78 )%(معدل النمو الطبیعي 

  2010الدیوان  الوطني للإحصائیات : المصدر

                                                        
   2010ـ أرقام الديوان الوطني للإحصائيات   45
  نفس المرجعـ  46
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و بلغ حجم  2010ملیون نسمة في أول جانفي  35.6فعدد السكان المقیمین في الجزائر یقدر بحوالي 

نسمة مما أدى إلى ارتفاع طفیف في معدل النمو الطبیعي حیث انتقل من  015 690الطبیعي لھذه السنة  النمو

و في حالة ما إذا استقر ھذا النمو، فإن عدد السكان قد یصل ، 2009و  2008بین  ما  % 1.96إلى  % 1.92

    47 .2011 ملیون نسمة في أول جانفي 36.3إلى 

 15من إجمالي السكان ھم من فئة البالغین دون الـ  %28.2 في الجزائر بكون یةتركیبة السكانالتتمیز و 

سن النشاط (سنة  59و  15من السكان البالغین ما بین  % 64.4سنة و أما الباقي فھم یتوزعون إلى 

 49-15( أما فیما یخص النساء في سن الإنجاب ، سنة وأكثر 60فئة السكان البالغین  %7.4و ) الاقتصادي

   48.فقد تجاوز عددھن العشرة ملایین إمرأة )سنة

 32تسجیل زیادة تقدر بـ ب 2010في سنة  للولادات امحسوسكما أن الإحصائیات تبین أن ھنالك ارتفاعا 

بینما كان ‰  24.07المعدل الخام للولادات لم یتأثر كثیرا إذ بلغ ، و أن 2008ولادة حیة مقارنة بسنة  000

، و ھي نسب مرتبطة بطبیعة الحال، بالدرجة الأولى للزیادة في نسب 2008في سنة ‰   23.62 یقدر بـ

% 3ما یعادل نسبة نمو على مستوى مصالح الحالة المدنیة، أي عقد زواج  341365الزواج، حیث تم تسجیل 

  49.خلال نفس الفترة‰  9.68إلى  ‰  9.58و قد انتقل المعدل الخام للزواجات من . 2008مقارنة بسنة 

ل للوفیات و ھذا ما یؤكد الارتفاع المتواص 2008حالة مقارنة بسنة  000 6فع عدد الوفیات بـ كما ارت

نقطة ما  0.7 معدل وفیات الرضع بوتیرة انخفاض بطیئة حیث تراجع بـ، مع احتفاظ خلال السنوات الأخیرة

مستوى العنایة  ، و ذلك قد یعزى إلى التطور النسبي الحاصل في قطاع الصحة، و كذا2009و  2008بین 

  .50مراكز الولادةالصحیة على مستوى 

في مجال ابتكار منتجات بالنظر إلى ھذه المعطیات نجد أنھا یمكن أن تمثل مجالا خصبا للإبداع، و

یمكنھا أن تشكل للمؤسسة مزایا تنافسیة في المستقبل، و خصوصا ما تعلق بالمواد الحلیبیة الموجھة لاستھلاك 

   51اعتبارا كذلك لغیاب شبھ كلي للإنتاج المحلي من ھذه الموادالرضع و الأطفال، و 

 

 :تطور العمرانـ  ) ب

المتركزعلى  إن الخیارات الإستراتیجیة للدولة الجزائریة المنتھجة بعد الإستقلال بالتوجھ نحو التصنیع

دیدة امتدادا للبلاد، و ظھور مدن ج ةمستوى الشمال، أدى إلى تطور غیر متوازن للعمران بین الجھات الأربع

للمدن القدیمة، حیث نجد أن الشریط الساحلي یتمیز بكثافة عمرانیة عالیة مقارنة بالمدن الداخلیة و مدن 
                                                        

  .2010ـ إحصائیات الدیوان الوطني للإحصائیات 47
 .نفس المرجعـ  48

 .نفس المرجعـ  49
 .نفس المرجعـ  50
 .2010ـ حسب إحصائیات مستقاة من وزارة التجارة بخصوص استیراد حلیب الأطفال  51
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  .، و لعل ذلك ما یؤثر بصفة كبیرة على التباین في خصوصیات القطاعات السوقیة في ما بینھاالجنوب

یث عدد السكان، حیث أنھ من المتوقع أن فالجزائر  تحتل المرتبة الخامسة و الثلاثون في العالم من ح

، حیث أن  2011حوالي أربعون ملیون نسمة، و البالغ عددھم في أول جانفي  2020یصل عدد السكان بحلول 

من المساحة الإجمالیة  %12منھم یعیشون في الشمال محتلین بذلك ما مساحتھ  %91خارطة السكان تبین أن 

شون في المناطق الحضریة، بینما یشكل البدو الرحل و شبھ الرحل ما من السكان یعی %45، كما أن 52للبلد

ملیون نسمة،  و مع السیاسات التشجیعیة الموجھة لتركیز السكان في المناطق الریفیة، و مع  1,5یقارب 

  .تواصل تحسن الأوضاع الأمنیة، یتوقع أن تبقى ھذه النسبة ثابتة على الأقل في العقد القادم

على مستوى الجزائر العاصمة، التي تمثل قطاع السوق المستھدف بالدراسة، تمثل  ومن جھة أخرى و

، و بالإضافة إلى ذلك فإن المشاریع 53الكثافة السكانیة الأعلى على المستوى الوطني بحوالي ملیوني نسمة

یما مع المبرمجة في إطار المخطط العمراني الجدید، تجعل من ذلك سوقا واعدا في السنوات القادمة لا س

و استكمال الأحیاء الجدیدة على أطراف الجزائر و " سیدي عبد االله"الشروع في إعمار المدینة الجدیدة 

بالإضافة إلى ذلك تشھد الصناعة الفندقیة تطورا مھما ، المخصصة لإعادة إسكان مئات الآلاف من العائلات

ى دفع الطلب على المواد الغذائیة و على أدى إلى ظھور مراكز سیاحیة من مطاعم و فنادق، مما قد یساعد عل

  .   رأسھا الحلیب و مشتقاتھ

    ـ تشخیص البیئة الثقافیة 4ـ  4
یدین الغالبیة العظمى من السكان الإسلام، و إضافة و تمثل الجزائر إحدى أكبر الدول الناطقة بالعربیة، 

نسیة لھما موقع قدم كذلك في التحادث بین إلى كون اللغة العربیة ھي اللغة الرسمیة نجد أن الأمازیغیة والفر

و خصوصا على مستوى  54أن اللغة الفرنسیة تعتمد بكثرة في الإدارة و التعاملات التجاریةكما السكان، 

الجزائر العاصمة و المدن الكبرى، مما ینعكس بالضرورة على البیئة الثقافیة برمتھا، و خصوصا منھا ما تعلق 

 .  ده المؤسسات في التوجھ نحو المستھلكبالخط الترویجي الذي تعتم

و بالنظر إلى ثقافة الإستھلاك التي تمیز الفرد الجزائري یمكن القول أن ارتفاع الدخل الفردي نتیجة 

الزیادات الأخیرة في الأجور و المعاشات، أدى إلى بروز توجھ جدید نحو المنتجات المعلبة، و المستوردة ، و 

  55.جزئةتنامي كذلك حجم تجارة الت

  

                                                        
52- Ambassade du Canada en Algérie, Agroalimentaire, Rapport sur le passé, le présent et l'avenir, Algérie, Mai 2011, 
cité dans :  http://www.ats-sea.agr.gc.ca/afr/3832-fra.htm#f 
53 - Ambassade du Canada en Algérie, Agroalimentaire, op cit 
54- ibid 
55- idem 
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   ـ تشخیص البیئة السیاسیة 5ـ  4
 النــظام الســـیاسيـ ) أ 

یلعب النظام السیاسي دورا فعالا في توجیھ السیاسة التجاریة كون حدود البیئة الخارجیة للمؤسسة تؤثر 

نینات، و إما سلبا أو إیجابا على آدائھا، و بالتالي وجبت الإشارة إلى أن التطورات التي توالت منذ نھایة الثما

المتعلق بتوجیھ المؤسسات، أعطى دفعا جدیدا و تحررا نسبیا بالنسبة  01ـ 88بالخصوص بعد صدور القانون 

للمبادرات في مجال التسییر، بعدما كانت جل المؤسسات الإشتراكیة  تسییر بطریقة ممركزة، لتتطور الأمور 

ح الإقتصادي و بروز مظاھر المنافسة التي بعد ذلك و خصوصا في التسعینات من القرن الماضي مع الإنفتا

  .   أفرزھا التطور الھائل في عدد المؤسسات، و خصوصا منھا الخاصة

      

 القوانین و التشــریعات  ـ ) ب 

موجة ولى متعلق بالقطاع محل الدراسة تطورات معتبرة، أملتھا بالدرجة الأشھد الجانب التشریعي ال

، )كما تمت الإشارة إلیھ في بدایة الفصل(منذ مطلع التسعینات د الجزائري الإصلاحات التي یعرفھا الإقتصا

فإضافة إلى القوانین و التشریعات المتعلقة بالنشاط التجاري و المنافسة بصفة عامة، نجد أن القاعدة القانونیة 

  :التي تؤطر ھذا النشاط تضم مجموعة من النصوص التنظیمیة، لاسیما

 المتعلق بخصوصیات و شروط تقدیم أنواع معینة  ،1993أوت  18المؤرخ في  القرار الوزاري المشترك

 من الحلیب؛

  و التقنیة لحلیب الغبرة، خصوصیات الالمتعلق ب، 1997مایو  31القرار الوزاري المشترك المؤرخ في

 ھ؛تقدیمو أشكال شروط 

  قنیة للحلیب المركز، ، المتعلق بالخصوصیات الت1997أوت  10القرار الوزاري المشترك المؤرخ في

 ھ؛مغیر المحلى و المحلى، و شروط و أشكال تقدی

  المتعلق بالخصوصیات التقنیة للیاغورت، و 1998أكتوبر  07القرار الوزاري المشترك المؤرخ في ،

 ھ؛مشروط و أشكال تقدی

  لغبرة، و ، المتعلق بالخصوصیات التقنیة لحلیب ا1998دیسمبر  02القرار الوزاري المشترك المؤرخ في

 ھ؛مشروط و أشكال تقدی

  و حلیب الغبرة الصناعي، المتعلق بخصوصیات 1999أكتوبر  27القرار الوزاري المشترك المؤرخ في ،

 مھ، حفظھ، استعمالھ و استھلاكھ؛شروط و أشكال تقدی

  ن ، المتعلق بخصوصیات المادة الدسمة المشتقة م1999أكتوبر  27القرار الوزاري المشترك المؤرخ في

 .الحلیب، و شروط و أشكال تقدیھ، حفظھ، استعمالھ و تسویقھ
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دفعت إلى إعادة التفكیر في السیاسة  2007في سنة كذلك حیث أن أزمة نذرة الحلیب التي عرفتھا البلاد 

المنتھجة في مجال التموین بھذه المادة الأساسیة، حیث تم إنشاء الدیوان الوطني لمھنیي الحلیب، و الذي 

  یع الإنتاج المحليلك سن العدید من التشریعات لتشجصاحبھ كذ

 النظام الضریبي و الجبائي  ـ ) ت 

شھد النظام الضریبي و الجبائي خلال السنوات الأخیرة تحسینات معتبرة و ھذا استجابة للمتطلبات 

 حكومة سنتھا ال قرار الإعفاء من الضریبة على القیمة المضافة التين خلال الإقتصادیة الجدیدة، و تجلى ذلك م

تدعیم قدرة المؤسسات الناشطة في القطاع على المحافظة على مستوى العرض من المنتجات الحلیبیة و على ل

  . الخصوص حلیب الأكیاس المبستر الذي یشكل أحد العناصر الأساسیة للسلة الغذائیة للفرد الجزائري
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   لمركب الحلیب بالجزائر التشخیص الداخليـ  5
الداخلي، و التي نعتبرھا كافیة لإعطاء صورة بین أھم العناصر التي سترتكز علیھا عملیة التشخیص من 

  :عن تنافسیة المؤسسة یمكن ذكر

 التنافسیة المالیة؛ .1

 التنافسیة التجاریة؛ .2

 التنافسیة التنظیمیة؛ .3

 التنافسیة التقنیة؛ .4

  

   ـ تشخیص التنافسیة المالیة 1ـ  5 
الأخطار المالیة، و ما یتعلق على شخیص للوقوف على التنافسیة المالیة للمؤسسة التسوف تنصب عملیة 

لمؤسسة على لنركز في تحلیلنا لوضعیة التنافسیة المالیة كما سبتأثیر المدیونیة على الوضعیة المالیة للمؤسسة، 

. 2009، 2008، 2007 ،2006 :سنواتو جداول النتائج ل المعطیات التي تحصلنا علیھا من عناصر میزانیات

  :التالیةمؤشرات و یتعلق الأمر بال

 :و یتعلق الأمر ھنا بدراسةالأخطار المالیة،  .1

 أثر الرافعة؛ -

 المالیة؛الإستقلالیة نسبة  -

  . نسبة السیولة المالیة -

 نسب النشاط؛ .2

 ؛مصاریف المستخدمین إلى القیمة المضافة -

 ؛الإھتلاكات إلى القیمة المضافة -

 المردودیة الإستغلالیة؛ -

 الإقتصادیة؛ المردودیة  -

 .المالیة المردودیة  -

حسب الجداول التي اعتمدت في قیاس التنافسیة المالیة للمؤسسة و علیھ یمكن استعراض أھم المؤشرات 

  :التالیة 

  تحلیل الأخطار المالیة ـ ) أ 

  :، ھي على التواليویتعلق الأمر بدراسة ثلاث نسب أساسیة

   لالیة المالیة و نسبة السیولة العامةنسبة أثر الرافعة، نسبة الإستق
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  عناصر تحلیل الأخطار المالیةیمثل : ) 14(جدول رقم 

  2008سنة   2007سنة   2006سنة   البیـــــــــــــــــــــان  الرقم

  211219578.51  253476848.93  407723973.29  الأموال الخاصة  1

  15244699703.69  14871730722.09 13014618051.45  الدیون الكلیة  2

  6804140740.10  6349532079.48 4783168878.04  أ. الدیون ق   3

 7437082658.11 7659469745.67 6134451609.55  الأصول المتداولة  4

  15455919282.20  15125205564.02 13422342024.74  مجموع الأصول  5

   %0.99   % 0.98   %0.97  أثر الرافعة  2/5

 % 1.39 % 1.70  % 3.13  الإستقلالیة المالیة  1/2

 % 109.30  % 120.63  % 128.25  ةالعامالسیولة   4/3
  

  الوثائق الداخلية للمؤسسةاعتمادا على من إعداد الطالب : المصدر

 

 نسبیا على اعتبار أن التطور تبین ھذه النسبة أن الھیكل المالي للمؤسسة ضعیف : بالنسبة لأثر الرافعة

تجھ أكثر فأكثر نحو الإعتماد على الدیون لتمویل الأصول، و لعل ذلك الملاحظ عبر السنوات الثلاث ی

یرجع بالأساس إلى الأزمة التي عرفتھا المؤسسة و القطاع من ارتفاع في تكالیف المواد الأولیة خلال 

   . ھذه الفترة

 أن ھذه یمكن ملاحظتھ بخصوص الإستقلالیة المالیة للمؤسسة، ھي   ما :بالنسبة للإستقلالیة المالیة

الأخیرة لا تتمتع باستقلالیة مالیة كبیرة نتیجة ضعف الأموال الخاصة مقارنة بمجموع الدیون، مما لا 

التي یمكن أن تلجأ إلیھا المؤسسة بغرض القیام یعطیھا أفضلیة في طلبات التمویل الإضافیة 

 .باستثمارات أخرى

  ة، و ذلك یرجع بالأساس إلى سیاسة التحصیل تتمتع المؤسسة بسیولة عامة جید :بالنسبة للسیولة العامة

  .المتبعة من طرفھا تجاه زبائنھا و كذا الموارد المالیة المحصل علیھا من الأصول المتداولة

  

على حسابات النتائج للفترة قيد  ترتكزب التي و هي النس: تحليل نسب النشاط ـ ) ب 

    56رقم الأعمال كمرجعين أساسين ، كما سيتم التركيز على عنصري القيمة المضافة والدراسة

                                                        
 82، ص  1990ن، تقنيات مراقبة التسيير، الجزء الأول، ترانس ميديا، ـ ناصر دادي عدو 56
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  يمثل تطور نسب القيمة المضافة: )15( جدول رقم

  2008سنة   2007سنة   2006سنة   البیـــــــــــــــــــــان  الرقم

  97568391.56  171327293.17  331494067.83  القیمة المضافة   1

  126876511.10  100413660.73  69362292.93  مصاریف المستخدمین  2

  13327785.87  10826581.16 8125664.56  لإھتلاكاتا  3

  912209656.42  320000000.00 210000000.00  رقم الأعمال  4

نسبة مصاریف المستخدمین إلى   2/1

  القیمة المضافة

0.209  0.586  1.30  

  1.14  0.06  0.02  إلى القیمة المضافة الإھتلاكاتنسبة   3/1
  لوثائق الداخلية للمؤسسةامن إعداد الطالب اعتمادا على : المصدر

يلاحظ من النتائج المحصل عليها في الجدول أن هذه النسب تأخذ منحا تصاعديا من ما 

حيث بغت درجات حرجة، و قد يعزى ذلك إلى  2008سنة سنة لأخرى، و خصوصا في 

الإستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسة بزيادتها لعدد العمال، و مل يتبعه من مصاريف 

و انعكاساتها على رقم الأعمال الذي رغم ارتفاعه في السنوات المقابلة إلا أن إرتفاع إضافية 

  . التكاليف لم يسمح بتحقيق نتائج مرضية

  الإستغلالية و الإقتصادية و الماليةتحليل المردودية ـ ) ت 

  ر التحليل الأخرى، و مقارنتها مع عناصو يتعلق الأمر بالمردوديات، الإستغلالية و الإقتصادية و المالية

  يمثل تطور نسب المردودية :)16(جدول رقم

  2008سنة   2007سنة   2006سنة   البیـــــــــــــــــــــان  الرقم

  - 194631268.79  -0.99  6000000.37  النتیجة الإجمالیة  1

  - 194631268.79  -0.99  6000000.37  النتیجة الصافیة  2

  912209656.42  320000000.00 210000000.00  رقم الأعمال   3

  15455919282.20  15125205564.02 13422342024.74  مجموع الأصول  4

  211219578.51  253476848.93  407723973.29  الأموال الخاصة  5

  % - 21.34  % -0.0000003  % 3  المردودیة الإستغلالیة  1/3

  % - 1.26  % -0.0000001  % 0.04  المردودیة الإقتصادیة  1/4

  %-92.15  %- 0.0000004  % 1.47 یة المالیة المردود  2/5
  الوثائق الداخلية للمؤسسةمن إعداد الطالب اعتمادا على : المصدر
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من خلال الجدول تؤكد ما سبق ذكره سابقا بخصوص الوضعیة الصعبة التي إن النتائج المحصل علیھا 

ف یؤثر على ھامش الربح ، حیث أن ارتفاع التكالی 2007مرت بھا المؤسسة بعد أزمة الحلیب في سنة 

الإجمالي، و ذلك ما تفسره النسب المحصل علیھا بالنسبة للمردودیة الإستغلالیة، حیث أن ھذه الأخیرة تنخفض 

و ھذا فارق كبیر ، یفسره  2008في سنة  % 21.34 –إلى  2006سنة  %3تدریجیا من سنة لأخرى من 

  .أكثر منھ تجاري التوجھ البیعي للمؤسسة و الذي یمكن القول أنھ خدمي

و ما یتعلق بمردودیة أصول المؤسسة مقارنة بالنتیجة الإجمالیة في أما بالنسبة للمردودیة الإقتصادیة 

 0.04ھذه الفترة فنفس التعلیق ینطبق كذلك عل المعطیات المحصل علیھا، حیث أن المؤسسة تربح ما قیمتھ 

  دج 100لكل ) 1.26 - (ارة ب لینخفض ھذا الرقم إلى خس 2006دج في سنة  100دج لكل 

فإن المؤسسة حققت  أما بالنسبة للمردودیة المالیة و ما تعلق بنسبة النتیجة الصافیة إلى الأموال الخاصة

أما بعد ) 2006(دج مستخدم في الإنتاج في ذلك بالنسبة للسنة الأولى  100كربحا صافیا لكل  1.47ما قیمتھ 

  . نتیجة للإعتبارات السالفة الذكر 2008ویات حرجة في سنة ذلك فھذه النسبة ما فتئت تنخفض لمست

  ـ تشخيص التنافسية التجارية  2ـ  5  

للتطرق للتنافسية التجارية كان لابد من استعراض أولا حجم المبيعات و تطورها، و هي على النحو  

  :التالي

  

 )دج(یتال ـ لمؤسسة كول 2009إلى  2007یمثل تطور حجم المبیعات من :  )17( جدول رقم

  ناءا على المعطیات الداخلیة للمؤسسةمن إعداد الطالب ب: المصدر

  

 2009 2008 2007 تعـیین المواد

 817,00 126 125 703,00 933 122 579,00 506 102 حلیب مبستر 

 498,00 864 701,00 067 1 570,00 687 حلیب معقم  

 461,00 46 0,00 941,00 2 "قارورة"حلیب معقم 

 UHT" 903 643,00 555 022,00 389 362,00رارة عالي الححلیب 

 426,00 371 640,00 250 760,00 361 بقرة حلیب ال

 0,00 097,00 28 391,00 9 عجینة طازجة 

 400,00 371 765,00 358 150,00 489 قشدة طازجة 

 607,00 016 2 793,00 489 1 187,00 788 1 زبــــدة

 571,00 186 129 721,00 683 126 221,00 749 106 المجــــموع
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حول الجدول أن حجم المبیعات یتطور من سنة لأخرى و خصوصا بالنسبة لحلیب الأكیاس  ما یلاحظ  

الموجھ للإستھلاك الیومي على اعتبار الطلب المتزاید من سنة لأخرى طردیا مع معدلات زیادة السكان في 

ق على الحلیب  العالي الحرارة، و مرد ذلك أم المؤسسة أعادت القطاع محل الدراسة، غیر أن ذلك لا ینطب

توجیھ سیاستھا التجاریة نحو توفیر حلیب الإستھلاك الیومي على حساب الإستثمار في الحلیب العالي الحرارة 

العمومیة و طبیعة الالذي یعتبر الطلب علیھ ضعیف و یخص شرائح معینة من المستھلكین، ضف إلى ذلك 

  .للمستھلكینتوفیر ھذه المادة الأساسیة على انوني الذي یمیز المؤسسة التي تعمل بالدرجة الأولى الإطار الق

  

 .عائد كل منتوج على رقم الأعمالـ ) أ 

اعتمادا على المعطیات المبینة في الجدول أعلاه سنقوم باستعراض عوائد المنتجات على رقم الأعمال 

  :كما یلي

 لة عوائد المنتجات على رقم الأعمال حسب السنواتیمثل نسب ھیك :)18( رقمجدول 

 الســــــــــــــنوات                      

 المنتــــــــــجات

2007 

% 

2008 

% 

2009 

% 

 0,96857 0,97040 0,96026 حلیب مبستر      

 0,00669 0,00843 0,00644 )لبن(حلیب معقم  

 0,00036 0,00000 0,00003 "قارورة" )لبن( حلیب معقم

 UHT" 0,00847 0,00438 0,00301"حلیب معقم بدرجة حرارة عالیة

 0,00288 0,00198 0,00339 حلیب البقرة 

 0,00000 0,00022 0,00009 عجینة طازجة 

 0,00287 0,00283 0,00458 قشدة طازجة 

 0,01561 0,01176 0,01675 زبــــدة

  100 %   100 %   100 %  المجــموع
  المؤسسةالداخلیة  وثائقالمن إعداد الطالب بناء على : المصدر 

یلاحظ من خلال الجدول أن عائد الحلیب المبستر المعبأ في الأكیاس البلاستیكیة و الموجھ للإستھلاك 

، و تبقى عوائد المنتجات الأخرى % 96الیومي، یحتل حصة الأسد في ھیكل رقم الأعمال للمؤسسة بأكثر من 

ھي في الغالب منتجات مشتقة أو ناتجة عن عملیات التحویل التي یخضع لھا الحلیب  للمجمع ھامشیة، و

  .المبستر

، و ھذا بناء على الإستثمارات التي و مشتقاتھ غیر أنھ، و نظرا للمنافسة المتصاعدة في سوق الحلیب
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تسویق ھذا النوع من شاكل المتعلقة بو المفي السنوات القادمة ، القیام بھا بعض المؤسسات المنافسة یمكن ل

  ).UHT(الحلیب، یمكن أن یقلب الموازین لصالح التوجھ نحو الحلیب عالي الحرارة 

في ما یخص حلیب الأكیاس یجب النظر و بالتالي، فإن المیزة التنافسیة التي تتمتع بھا مؤسسة كولیتال 

ي المنتجات الأخرى التي لھا سمعة إلیھا على أنھا ظرفیة و بحاجة إلى تطویر، من خلال الإستثمار و الإبداع ف

     . جیدة في أوساط المستھلكین

  

    مؤشرات التوزیعـ ) ب 

  : من أھداف المؤسسة في ما یخص سیاسة التوزیع ما یلي

الحفاظ على المركز التنافسي للمؤسسة باعتبارھا رائدة السوق في مجال حلیب الأكیاس و الحلیب عالي  .1

 .الحرارة

      57سوقة بإسم المركب و المنتجة على مستوى وحدات أخرىتنویع المنتجات الم .2

  .توسیع شبكة التوزیع .3

 .تحقیق رضى الزبائن و المستھلكین وكسب ولائھم .4

 :كما يليالمتعلقة بالتوزيع مؤشرات الو يمكن عرض أهم 

  

 : نوعية و تكلفة شبكة التوزيع: أولا 
الخواص للتعاقد على توزيع منتجات تتلقى مديرية التوزيع طلبات متزايدة من طرف الموزعين 

فالتكاليف المتعلقة بالتوزيع على المؤسسة، على أن عملية التسليم تجري على مستوى المقر و بالتالي 

مستوى الجزائر و المدن المجاورة ليست بالمهمة، لكن الأمر يختلف نسبيا في ما يتعلق ببعض المنتجات 

و بناءا على نقص المعطيات فإنه من غير الممكن تفصيل هذه المسوقة في الجنوب، نظرا لبعد المسافة، 

  . النقطة

  

 : عدد قنوات التوزيع المستعملة: ثانيا

موزع متعاقد  75تعتمد المؤسسة على نقطتي بيع مباشر على مستوى الجزائر العاصمة، إضافة إلى 

  .58مع المؤسسة، يقومون بتقديم المنتجات لبائعي التجزئة

، و على منتجات المؤسسة الطلب اليومي ةسوق المستهدف يعد كافيا نسبيا لتغطيفمقارنة بقطاع ال

                                                        
راع بن ذوحدة إنتاج للحليب و مشتقاته عبر التراب الوطني و تعتبر وحدات بني تامو و  GIPLAIT "21جيبلي "ـ يحصي مجمع الحليب بالجزائر 57

  . ب ببئر خادم في ما يخص تسويق مشتقات الحليبخدة و بودواو من بين الوحدات الإنتاجية التي يتعامل معها مركب الحلي
 حسب مسئول التوزيع بالوحدةـ  58
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خصوصا ما تعلق بحليب الأكياس على مستوى الجزائر العاصمة و المدن المجاورة لها، غير أن ذلك لا 

بل و العالي الحرارة في المستق" O’Lait أولي"يعتبر كافيا إذا نظرنا إلى التطور الذي يمكن أن يسلكه حليب 

من خلال حليب " تشين لي"التي يفرضها بعض المتعاملين و خصوصا مؤسسة هذا نتيجة المنافسة المتزايدة 

العالي الحرارة، و مؤسسة إيفكي ببلعباس التي تنحى بدورها نحو اعتماد سياسة هجومية على " كانديا"

  . القطاعات السوقية لوسط البلاد، من خلال تشكيلة متعددة من المنتجات

  

:عدد الشرائح الإستهلاكية المعنية بالمنتجات: ثالثا
  

  :یمكن استعراض الشرائح الإستھلاكیة لمنتجات مؤسسة كولیتال كما یلي

 لإستھلاكیةیمثل الشرائح ا :) 19(جدول رقم 

  ھلاكیةـــرائح الإستـــالش  المنتــــجات

  حلیب مبستر

  

      الحكومیة، الفنادق بائعوا التجزئة، المستشفیات، المراكز الجامعیة و

  .و المطاعم ، الملبنات، الموزعین

  )لبن(حلیب معقم  

 

     بائعوا الجملة بائعوا التجزئة، المستشفیات، المراكز الجامعیة         

  .و الحكومیة، الفنادق و المطاعم ، الملبنات، الموزعین

 )لبن(حلیب معقم 

 "قارورة"

     مراكز الجامعیة و الحكومیة، الفنادقبائعوا التجزئة،  المستشفیات، ال

  .و المطاعم ، الملبنات، الموزعین

حلیب معقم بدرجة 

 "UHT"حرارة عالیة

    بائعوا الجملة، بائعوا التجزئة، المستشفیات، المراكز الجامعیة         

  .و الحكومیة، الفنادق و المطاعم ، الملبنات، الموزعین

  حلیب البقرة 

 

     ئة، المستشفیات، المراكز الجامعیة و الحكومیة، الفنادق بائعوا التجز

  .و المطاعم ، الملبنات، الموزعین

  عجینة طازجة 

 

   بائعوا الجملة، بائعوا التجزئة، المستشفیات، المراكز الجامعیة          

  .و الحكومیة، الفنادق و المطاعم ، الملبنات، الموزعین

  قشدة طازجة 

 

     ، بائعوا التجزئة، المستشفیات، المراكز الجامعیة        بائعوا الجملة

  .و الحكومیة، الفنادق و المطاعم ، الملبنات، الموزعین

  زبــــدة

 

الفنادق و المطاعم،  لة، بائعوا التجزئة، المستشفیات،بائعوا الجم

  .الملبنات، الموزعین
  من إعداد الطالب: المصدر 

  

ا منتجات المؤسسة، انطلاقا من شعارھا المبني على قیم المواطنة مي تتمیز بھو نظرا للثقة و السمعة الت
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و الجودة التي تناسب ذوق المستھلك و كذا الضمان الصحي، فإن مرتكز المیزة التنافسیة التي تملكھا المؤسسة 

أمان لتصریف یكمن في حجم الإتفاقیات المبرمة مع المؤسسات  العمومیة و بائعوا الجملة، الذي یشكل صمام 

  . منتجاتھا و كذا المخاطر المحتملة لعدم التسدید

بالنسبة لنوعیة المنتجات فإن المیزة المحصلة بالنسبة للمؤسسة ھي على مستوى الذوق و كما أنھ 

الزبدة و  القشدة الطازجة و الحلیب العالي (خصوصا ما تعلق بالمنتجات المشتقة من عملیة تحویل الحلیب 

التي لھا صدى في أوساط المستھلكین، لكنھا لا تتوفر بكمیات كبیرة ") O’LAIT أولي ـ" "UHT"الحرارة 

و ھذا تماشیا مع ) حلیب الأكیاس(على اعتبار أن سیاسة المؤسسة الإنتاجیة تتوجھ أساسا لتوفیر الحلیب الیومي 

سسة أن توفر بالدرجة ، و الذي یفرض على المؤ)مؤسسة عمومیة(الإطار القانوني الذي تعمل فیھ المؤسسة 

  الأولى خدمة للمواطن

  

  ـ تشخیص التنافسیة التنظیمیة 3ـ  5
  :من بین المؤشرات التي تعتمد كمرجع لقیاس التنافسیة التنظیمیة للمؤسسة یمكن ذكر 

 ؛نوع الھیكل التنظیمي المعتمد  

 ؛درجة الإندماج مع أھداف المؤسسة  

 المعتمد في الإدارة نظام أو أنظمة القرار. 

 

 : نوع الھیكل التنظیمي المعتمد ـ )أ
ھذا الأساس فإن المآخذ التي یمكن  ىتتسلسل الوظائف داخل المؤسسة ھرمیا في تنظیمھا الھیكلي، و عل

أن تترتب على ذلك ھي الصعوبات المسجلة في عملیة التواصل بین القمة و القاعدة صعودا و نزولا، حیث 

حسب ما ھو مبین ( لذي ینقسم التدرج التسلسلي فیھ إلى ثلاث مستویاتیمكن تقدیم الھیكل التنظیمي للمؤسسة ا

  :)في الشكل التالي
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  "  COLAITAL  Organigramme deـ   SPA لمركب الحليب بالجزائرـ الهيكل التنظيمي  يمثل): 9(شكل رقم 
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الإدارة العلیا و یمثلھا الرئیس المدیر العام، و یساعده في مھامھ ثلاث مساعدین مكلفین : المستوى الأول

لتدقیق الداخلي، و أمانة تعنى بالإضافة إلى خلیتي الإعلام الآلي و ا ،بالتسویق، و جمع الحلیب و الأمن

 . بالمھام الإداریة

  .و یشمل المدیریات و المدیریات الفرعیة: المستوى الثاني

  .و یشمل المصالح و الورشات و الوحدات: المستوى الثالث

   :ما یليو نظرا لتداخل المستویین الثاني و الثالث، فإن توزیع الوظائف یمكن عرضھ حسب 

  

 :امة، و تضم مدیـریة الإدارة الع .1

 مصلحة المستخدمین.  

 مصلحة الأجور والشؤون الإجتماعیة.  

 مصلحة الخدمات الإجتماعیة.  

 مصلحة الوسائل العامة. 

  

 :مدیـریة المالیة والمحاسبة، و تضم  .2

  مصلحة المـــالیة  

  مصلحة المحاسبة العامة  

 مصلحة المحاسبة التحلیلیة  

  مصلحة المیزانیة 

  

 :ممدیـریة  الـتـوزیع، و تض .3

 ؛مدیـریة فرعیة للمبیعات  

 ؛مصلحة حلیب الإستھلاك   

 ؛مصلحة مشتقات الحلیب  

 ؛مصلحة التفتیش  

 ؛مصلحة الفوترة و التحصیل  

 مصلحة تنسیق المبیعات و التغلیف. 
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  :مدیـریة التمـوین، و تضم .4

 ؛مدیـریة فرعیة للتموین  

 ؛مصلحة المشتریات  

 ؛یفون المواد الأولیة ومواد التغلمصلحة تسییر مخز  

 مصلحة تسییر مخزون قطع الغیار الصناعیة. 

  

 :المدیـریة التقـنیة، و تضم مدیریتین فرعیتین .5

 المدیریة الفرعیة للإنتاج، و تضم: 

 ؛ب الحلیب المعقمورشة توضی  

 ؛ورشة معالجة الحلیب المشكّل  

 ورشة تحضیر و توضیب مشتقات الحلیب .  

 المدیریة الفرعیة للصیانة، و تضم: 

 ؛و تسییر العملیات مكتـب المناھج   

 ؛وحـدة التجھیزات الصناعیة  

 وحدة إنتاج  و تسییر المستلزمات. 

  

  :و ھي ھیكلیا تابعة مباشرة للمدیریة العامة و تضمـ المدیــریة الفرعیة لمراقبة النوعیة،  6

 ؛المصلحة  الفیزیاؤوكیمیائیة  

 مصلحة الدراسات الجرثومیة" .Bactériologie"  
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  یبین توزیع العمال حسب الصنف و حسب الخبرة )  20(رقم  جدول

  

  

  

  

  

  

  

  

مصلحة المستخدمین بالمؤسسة ـ بتصرف: المصدر

                     

  الخبرة                         

  

  الفئات             

  

  أقل من

  سنتین

أقل 

من  

5  

أقل 

من  

10  

أقل 

من   

15  

أقل 

من   

20  

أقل 

من    

25  

أقل 

من   

30  

أقل 

من  

31  

أقل 

من  

32  

32 

  سنة

  فأكثر

  المجموع

  

  

النسب 

  المئویة

  

 %1,11  06  2  0  0  0  0  0  0  3  0 1  خارج الصنف

 %2,03  11  1  0  0  1  2  1  1  2  3  0  إطار سام

 %7,75  42  3  0  0  3  9  3  9  3  5  7  إطار متوسط

 %28,04  152  6  0  0  21  38  27  8  15  11  26  عمال التحكم

 %61,07  331  4  1  1  51  67  44  3  25  29  106  عمال التنفیذ

 %100  542  16  1  1  76  116  75  21  48  48  140  المجموع العـــــــام



      COLAITALدراسة حالة مركب الحلیب بالجزائر ـ كولیتال ـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:الفصل الرابع 
  

192 
  

بالنظر للتعداد الذي تتوفر علیھ المؤسسة و الموزع حسب الشكل الھرمي أعلاه، فإن ذلك و 

 یمكن أن یشكل عقبات في كیفیة تنظیم الوظائف و متابعتھا میدانیا و آنیا، حیث أنھ وفق المشرفین

، ھنالك صعوبات ملحوظة في متابعة المستخدمین و تقییمھم ى الموارد البشریة في المؤسسةعل

  .بصفة فعالة

  
  

لمتابعة الحضور و بالنسبة لنظام المراقبة تعتمد المؤسسة على الطرق الكلاسیكیة كما أنھ 

الغرض نتیجة ب م آلي للمراقبة، إلاّ  أنھ لم یفالغیابات، على اعتبار أنھ سبق و أن تم وضع نظا

  .  صالح المركبمتعطلھ مما استدعى اعتماد التوقیع الشخصي على مستوى وحدات و 

 :نظام أو أنظمة القرار ـ )ب

  مركزي، في ما یتعلق بالقرارات الإستراتیجیة للمؤسسة، و كل ما یتعلق بتسییر مواردھا

 .  )جدیدة سواء تعلق الأمر باستثمارات جدیدة،  زیادة رأس المال، بعث منتوجات(

 لا مركزي، في بعض الحالات و خصوصا ما تعلق بإدارة العلاقة مع الزبائن و الموزعین. 

 :درجة الإندماج مع أھداف المؤسسة ـ )ج

بناءا على المحادثات التي أجریت على مستوى المصالح و المدیریات، یلاحظ أن ھنالك التزام 

 يمثل نسب توزيع العمال حسب الأصناف): 10(شكل رقم 



      COLAITALدراسة حالة مركب الحلیب بالجزائر ـ كولیتال ـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:الفصل الرابع 
  

193 
  

دم توضیح الرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة، ، و ذلك یرجع بالأساس إلى عنسبي بأھداف المؤسسة

   .أو لنقل عدم إشراك العاملین في مختلف مستویاتھم في صیاغة القرار

  

 ـ تشخیص التنافسیة التقنیة 4ـ  5
 إنتاجیة الآلاتـ  )أ

ساعة و سبعة  24ساعة على  24حسب مدیریة الإنتاج، فإن المصنع یعمل بدون انقطاع 

سبوع، و ھذا للحیویة و الأھمیة التي تكتسیھا مادة الحلیب في السلة أیام على سبعة أیام في الأ

  :الغذائیة للفرد الجزائري، و علیة فإن إنتاجیة الآلات یمكن قیاسھا بالنظر إلى العلاقة التالیة

   1=  24/24: ساعات عمل المصنع و تساوي /ساعات عمل الآلات

ا قد یؤشر أن حدود القدرة على المنافسة و بالتالي فإن الآلات وصلت إلى طاقتھا القصوى مم

 .   مستقبلا، في حالة تغیر البیئة التنافسیة، ھي ضعیفة و لا یمكنھا الصمود في وجھ المنافسین

  

 )درجة الحداثة(نوعیة الآلات و الأجھزة ـ  )ب

سنة و بالتالي  20تتشكل خطوط الإنتاج في المؤسسة من أجھزة یرجع أغلبھا إلى أكثر من 

 تشكل مؤشرا إیجابیا لإمكانیة الحفاظ على المزایا التنافسیة للمؤسسة في السنوات المقبلة، فھي لا

و ذلك بالنظر إلى مستوى المنافسة المنتظرة من المؤسسات الخاصة و التي تسعى إلى أخذ زمام 

     59المبادرة بناءا على الإستثمارات التي شرعت فیھا لحد الآن

  

 الإداریةـ تشخیص التنافسیة  5ـ  5
  ) degré de qualification(درجة التأھیل ـ  )أ 

عطیات الكافیة، أن المؤسسة لدیھا نظرا لغیاب المما یمكن قولھ بخصوص ھذا الجانب و 

من المؤھلات البشریة لاكتساب مزایا تنافسیة، و ذلك انطلاقا من المقابلات  مستوى مقبولا

غیر أن الغلاف المالي المخصص لتأھیل  الشخصیة التي أجریت على مستوى بعض المصالح،

العمال و المخصص في المیزانیة العامة للمؤسسة یعتبر غیر كاف، للتحول لاعتماد تكنولوجیات 

  .یدة في صناعة الحلیب و مشتقاتھ دون الحدیث عن التوجھ نحو نشاطات أخرى أكثر تعقیدادج

  

                                                        
ـ تسعى مؤسسات دانون جرجرة و صومام و تشين لي، إلى اعتماد استراتيجيات جديدة في مجال صناعة الحليب و مشتقاته، و   59

  .مزارعين بقار الحلوب عن طريق وسطاءخصوصا منها ما تعلق بالمادة الأولية، حيث تعمد إلى إقامة حظائر لتربية الأ
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  )taux d’encadrement(معدل التأطیر ـ  )ب

 6من بینھم المؤسسة ھم تعدعامل  542إطارا، من بین  59ات المؤسسة یبلغ عدد إطار

و ھم یمثلون على التوالي ، ھم من الإطارات المتوسطة 42إطار سام، و  11خارج الصنف، 

من  % 10,89، بمجموع من المجموع العام للعمال % 7,75و  % 2,03و  % 1,11نسب، 

العموم إذا ما قارناه بمعدلات التأطیر في دول النسبة الكلیة للعمال، و ھو معدل متوسط على 

   .على سبیل المثال 60الإتحاد الأوروبي

  

  ):climat social(البیئة الإجتماعیة ـ  )ج

و تنمیة روح الإنتماء من بین الھیاكل التي یمكن أن تشجع الإندماج في البیئة الإجتماعیة 

مرافق ذات الصبغة الإجتماعیة، ال ،ودیةو زیادة المرد ، كما تساعد العامل على التركیزللمؤسسة

كلجنة الخدمات الإحتماعیة، التي تتكفل بحیز لا یستھان بھ من انشغالات العامل من خلال 

     .التي تفتقدھا المؤسسةو النوادي و تعاونیات الإستھلاك 

 

 )système de motivation(نظام التحفیزات ـ  )د

علاوات تبعا لمردودیة العمال سواء كانت فردیة  یعتمد نظام التحفیزات على تقدیم منح و

أو جماعیة، إضافة إلى ذلك، تخصص إدارة المؤسسة جوائز لأحسن العمال كل سنة لدفعھم 

  . للعمل و بذل مجھودات أكبر بما یساعد على تحقیق الأھداف المرجوة

   

  )طاراتبما في ذلك الإ(القدرة على استقطاب و الحفاظ على ید عاملة نوعیة  ـ )ھـ

یرتبط ھذا الجانب إلى حد كبیر بالعنصر السابق، حیث أن إدارة المیزة التنافسیة یتطلب 

مستوى لا بأس بھ من الكفاءة و الخبرة، و على ذلك فإن استقطاب الید العاملة النوعیة في سوق 

أن  یشھد منافسة متنامیة، یستلزم توفیر الشروط اللازمة و خصوصا منھا المادیة، على اعتبار

ذلك یشكل حافزا كبیرا بالنسبة للعامل للبقاء في المؤسسة و عدم التفكیر في النزوح نحو 

  .المؤسسات الأكثر جذبا

و  الإجراءات و جمودھا في ھذا الجانبفبالنسبة لمؤسسة كولیتال، تعتبر تعقیدات 

   . عیةغیر مناسبة للحفاظ على الید العاملة النوخصوصا ما تعلق منھا بالجانب المالي، 

  

                                                        
  : التواليفي بعض دول الإتحاد الأوربي على ) عامل 100لكل (ـ یبلغ معدل التأطیر  60

 % 11: ، الدانمارك% 14: ، فرنسا % 20:، المملكة المتحدة% 20,5: لوكسمبورغ
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  التكنولوجیة ـ تشخیص التنافسیة 6ـ  5
تتجلى التنافسیة التكنولوجیة من خلال نوعیة المنتجات المعروضة من طرف المؤسسة، 

حیث أن التكنولوجیا المستعملة في مختلف مراحل تحویل الحلیب لا تستجیب لمستوى عال من 

ا منتجات المؤسسة التي تتمتع بدعم المنافسة المفتوحة، من حیث أن میزة التكلفة التي تتمیز بھ

لحتین المكلفتین المصعلى اعتبار كذلك أن الدولة  لا یمكنھا الصمود في حالات المنافسة الحرة، 

مصلحة و  الفیزیاؤوكیمیائیةبالمتابعة و الرقابة على نوعیة المنتجات و المتمثلتین في المصلحة 

یة لنوعیة المنتجات الموجھة للإستھلاك، و تكتفیان بضمان الرقابة الصح الدراسات الجرثومیة

یعتبر  لقیام بدراسات و بحوث لابتكار منتجات جدیدةفي اعلى اعتبار كذلك أن ھامش المبادرة 

  .نتیجة التكالیف الإضافیة التي تتطلبھا ھذه العملیة ضئیلا

 و مستوى وضعیة الإستقرار في نمط الإنتاج سیرقولھ بخصوص تفو عموما فإن ما یمكن 

، ھي على مستوى مركب الحلیب بالجزائرالتكنولوجیا المستعملة منذ أكثر من عشرین سنة 

التي تتمتع بھا المؤسسة على باقي المنافسین و خصوصا في ما ) domination(وضعیة الھیمنة 

یخص حلیب الأكیاس سواء على مستوى قنوات التوزیع و الإمكانیات الضخمة التي تتمتع بھا 

     .  جات إلى المستھلك، أو على مستوى حجم جھاز الإنتاج الكبیرلإیصال المنت
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   ـ تحدید الفرص و التھدیدات و نقاط القوة و الضعف 7ـ  5
بناءا على المعاینات الشخصیة و المقابلات المباشرة مع المسئولین عبر مختلف المصالح 

  :ن استخلاص النتائج التالیةو المدیریات، و من خلال تحلیل وظائف المؤسسة یمك

  :فرص المؤسسة :أولا

 التطور العمراني و بروز قطاعات سوقیة جدیدة غیر مستغلة  . 

 صفة المواطنة التي تتمتع بھا المؤسسة و الثقة الموضوعة فیھا من طرف المستھلكین . 

 الإمكانیات المتوفرة في الجنوب بخصوص استغلال حلیب الناقة و التي یمكن أن تكوّن 

 .فرصة لاكتساب میزة تنافسیة

  إمكانیات التطویر و الإبداع في ما یتعلق بمشتقات الحلیب، بإضافة خطوط أخرى

 .للإنتاج، و خصوصا ما تعلق بالعصائر و الأجبان و غیرھا

 

  :التھدیدات المحتملة :ثانیا

بناء على المقابلات التي أجریت مع بعض المسئولین على مستوى المؤسسة، و كذا  

معرض (متابعات الشخصیة لتطور القطاع عن طریق وسائل الإعلام و التظاھرات التجاریة ال

الإنتاج الوطني، معرض الجزائر الدولي، یمكن حصر النقاط التي یمكنھا أن تكون كذلك، و التي 

  :یمكن تقسیمھا حسب درجة التھدید، إلى آنیة و مستقبلیة، في ما یلي

  

  :ـ التھدیدات الآنیـــــة)أ

 حتمال وقوع توقفات في عملیة الإنتاج نتیجة قدم جھاز الإنتاجا. 

  إرتفاع أسعار المواد الأولیة المستوردة في الأسواق الدولیة  تبعا لانعكاسات الأزمة

 . المالیة العالیة التي تعصف باقتصادات الدول الأوروبیة و الولایات المتحدة الأمریكیة

  :ـ التھدیدات المستقبلیة)ب

 تشین : نافسین على حساب القطاعات السوقیة للمؤسسة و بالخصوص مؤسساتتوسع الم

لي،  صومام و دانون ـ جرجرة التي تتبع استراتیجیة توطین الإنتاج من المواد الأولیة عن 

طریق استیراد بقرات حلوب و توزیعھا على المزارعین عبر مختلف مناطق البلاد، مما قد 

یة من خلال تخفیض تكالیف الإنتاج، و خصوصا ما تعلق یساعدھا على اكتساب مزایا تنافس

 .، الذي یعد البدیل التسویقي المستقبلي(UHT)بالحلیب عالي الحرارة 
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  السیاسة الھجومیة التي تتبعھا مؤسسة تشین ـ لي في ما یخص تسویق الحلیب الموظب

    .كاندیا بمختلف تشكیلاتھ )UHT(تحت درجة حرارة عالیة 

  :ــــوةنقاط القـ :أولا

تتلخص نقاط قوة مؤسسة كولیتال، و التي یمكن اعتبارھا مصدرا لتنمیة قدراتھا التنافسیة، 

  :و كذا المحاور الرئیسیة التي ینبغي علیھا استغلالھا لرسم استراتیجیتھا التنافسیة في ما یلي

 القدرة على الإنتشار و التوسع عبر مختلف جھات الوطن. 

  والتي تجعل من عملیات التطویر و عملیات التحول نحو التجربة الطویلة المكتسبة

 .نشاطات أخرى سھلة نسبیا

  الوضعیة المھیمنة للمؤسسة على السوق، لا سیما في ما یتعلق بحلیب الأكیاس و كذا

، بالإضافة إلى النوعیة الجیدة )UHT(الحلیب الموظب تحت درجة حرارة عالیة 

  .قشدة الطازجةللمنتجات الأخرى، على غرار الزبدة و ال

      

  :نقاط الضـــعف :ثانیا

 غیاب روح الجماعة داخل المؤسسة. 

  المناخ العام المتأثر بالوضع الإقتصادي العام للبلاد، الذي یدفع لعدم الرضا على مستوى

 .الإمتیازات المقدمة للعمال

 ام محلیادرجة الإندماج في الإقتصاد الضعیفة لا سیما في ما یتعلق في توفیر المواد الخ . 

 المقاومة للتغییر. 

 غیاب مخطط واضح لتطویر و تحسین مستوى العمال لربطھ بعملیات الترقیة. 

 ضعف النظام المعلوماتي و الإتصالاتي . 

  غیاب روح التنافسیة لدى أصحاب القرار مما ینعكس على التوجھ الإستراتیجي

د اشتداد مع الأیام و أن للمؤسسة، إن حاضرا أو مستقبلا، لا سیما و أن المنافسة تشھ

 .وضع المؤسسة لا یمكنھ أن یبقى على ما ھو علیھ في مستوى التوجھ البیعي

  باعتبار أن المؤسسة عمومیة، فھوامش المناورة جد محدودة و لا تسمح بالتعامل مع

مختلف الأوضاع بكل مرونة نظرا للشروط القانونیة و الإداریة المفروضة من طرف 

التابعة لمجلس مساھمات ) تراغرال(المتمثلة في شركة مساھمة الدولة  الوصایة العلیا و

 .الدولة
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  غیاب مدیریة التسویق، حیث تنحصر المھمة في شخص واحد لا یمتلك الوسائل اللازمة

 .للإحاطة بالنشاطات التسویقیة المختلفة

 عدم وضوح الرؤیة بخصوص رسم الأھداف الإستراتیجیة بعیدة المدى. 

 نظام التوزیع عدم استقرار. 

  قدم وسائل الإنتاج و عدم مسایرتھا للتطور التكنولوجي الحاصل في مجال صناعة

 . الحلیب و مشتقاتھ

  

  ـ توصیات التشخیص 8ـ  5
بالنظر إلى النتائج المبنیة على البیانات و المعلومات المتحصل علیھا من مختلف مدیریات 

معمول بھ، لا سیما في المؤسسات التي لھا  و مصالح المؤسسة محل الدراسة و مقارنة بما ھو

باع في مجال إنتاج و تسویق منتجات الحلیب و مشتقاتھ و المؤسسات المنافسة على المستوى 

  : المحلي، كان من الأھمیة بمكان إعطاء التوصیات التالیة

  

  :التسویقإدارة ـ  1ـ  8ـ  5

مدیر العام مكلف بالقیام بعملیات یعتمد المجمع في مساعیھ التسویقیة على مساعد للرئیس ال

المتابعة و التشخیص و المساعدة على توجیھ السیاسة التسویقیة، و بالنظر إلى الإمكانیات 

المتاحة، المادیة و البشریة، فإن ھذه الوضعیة لا تساعد في مسایرة التغیر الحاصل على مستوى 

قبات لتطور الإستراتیجیة التسویقیة السوق، و الوقوف على الحقائق الخفیة التي یمكن أن تشكل ع

  :       للمجمع، و على ھذا وجبت التوصیة بما یلي

  توسیع مجال عمل مكتب التسویق، و إلحاق كفاءات إضافیة مختصة في مجال الذكاء

الصناعي و التجاري بالمكتب، و الذي یجب أن یشكل مستقبلا مدیریة قائمة بحد ذاتھا أو 

 .   لجانب التسویقيعلى الأقل مصلحة تعنى با

  ضرورة الإستثمار في مجال الإتصال، من خلال تدعیم مكتب التسویق بالوسائل المادیة

 .اللازمة، و خصوصا منھا التكنولوجیة ووسائل الإعلام و الإتصال

  ضرورة تحسین العلاقة مع الزبون بشكل یضمن ولاءه لمنتوجات المؤسسة، و خصوصا

و "  O’Laitأو لي ـ "افسة في السوق على غرار منتوج منھا المنتوجات التي تواجھ من

التركیز على الإستثمار فیھ، على اعتباره یمكن أن یشكل البقرة الحلوب في المستقبل، مع 
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احتمال توجھ السلوك الإستھلاكي للأفراد إلى ھذا الصنف من الحلیب نظرا لقیمتھ الغذائیة 

 . من مجموع مبیعات المؤسسة %95مقارنة بحلیب الأكیاس الذي یشكل تقریبا 

 بما یتماشى مع  و التوضیب، صوصا ما تعلق بالتغلیفالعمل على تحسین المنتجات و خ

، وضرورة الأخذ في الحسبان تطور السوق، و الإستثمار في المزایا التي مستھلكینأذواق ال

ت جدیدة توفّرھا التكلفة المنخفضة لمسحوق الحلیب المدعم من طرف الدولة لابتكار منتجا

تتماشى و المستوى المعیشي للفرد الجزائري، بحیث تمثل منتجات وسیطة، سواء على 

  .) 11رقم أنظر الشكل (القیمة الغذائیة مستوى السعر أو على مستوى 
  

  

  یمثل المنتجات الوسیطة المقترحة: )11(رقم  شكل

  
  من إعداد الطالب بمساعدة مسئول التسویق بمؤسسة كولیتال:المرجع

  

یمكن ح أن الفرق بین سعر الحلیب العالي الحرارة و حلیب الأكیاس الشكل یتض فمن خلال

تجزئتھ، بحیث یمكن للمؤسسة اكتساب مزایا تنافسیة على أساس التكلفة باستھداف شرائح أخرى 

من المستھلكین، و ذلك بامتصاص التكالیف المتغیرة على مستوى مجال النشاط الإستراتیجي رقم 

و العمل على تشجیع المنتجات ذات القیمة ) یب الأكیاس و الذي یحظى بدعم الدولةحل(واحد 

 .المضافة العالیة
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  المدیـریة التقــــنیة ـ)ب

، یبین أن آلات الإنتاج قد وصلت إلى الحد )7/7و  24/24(إن العمل بالطاقة القصوى 

تزاید الطلب على  الأقصى، كما یمكن أن یفسر ذلك على أن ھذه الآلات لا تستجیب لمنحى

الحلیب، و من جھة أخرى فإن التكنولوجیات المستجدة في ما یتعلق بھذا النشاط یمكن أن تفصح 

  :، و علیھ نوصي بما یلي على إمكانیات غیر مستغلة للمجمع

  أو مكملة أو بدیلة لحلیب الأكیاسالتفكیر في التحضیر لإنتاج منتجات أخرى مساعدة   . 

 ما تعلق باستراتیجیات المنافسین، حیث یكون لسوق، و خصوصا ضرورة متابعة تطور ا

التكوین محور الإنشغال على مستوى المدیریة التقنیة، لیكون العامل أكثر جاھزیة في حالة 

 . ما إذا تبنت المؤسسة اعتماد تقنیات جدیدة في الإنتاج

 ولوجیة، و النظر في لإستثمار في تجدید أجھزة الإنتاج، و تكییفھا للمتغیرات التكنضرورة ا

 . إمكانیة الزیادة في الإنتاج

  :مدیـــریة التمــوین ـ )ت

رورة الإسراع في وضع الآلیات المناسبة للقضاء على مشكل التموین من المادة الأولیة، ض

التي  تبقى رھینة التجاذبات التجاریة بین المجمعات الصناعیة الخارجیة و خصوصا منھا 

ستوى القوانین بسن مزید من التسھیلات و التفضیلات للمنتجین المحلیین الأوروبیة، سواء على م

 Danone دانون جرجرة"لحلیب البقرة، على غرار التجارب الناجحة لبعض المؤسسات مثل 

djurdjura "ي المواشي بتموینھا بمادة التي تعمد إلى عقد اتفاقیات مع بعض الفلاحین و مربی

و كذا مؤسسة توفیر الأبقار الحلوب المستوردة من الخارج،  مقابل التكفل بعملیات، الحلیب

  . التي تعمل على تكثیف مراكز جمع الحلیب عبر الوطن" Saummam صومام"

بخصوص البیئة الإمكانیات المتوفرة في مناطق الجنوب و علاوة على ذلك، تمكن  

ة الأغذیة و الزراعة التابعة منظمالذي تنصح بھ ، و ھاحلیبالمناسبة لتربیة النوق و الإستثمار في 

میزة تنافسیة لاكتساب  یشكل موردا أساسیا في المستقبل یمكن أنحیث أنھ للأمم المتحدة، 

للمؤسسة إن ھي قامت بالإستثمارات اللازمة في المكان و الوقت المناسبین، و الشروع منذ الآن 

ء وضعیة السوق العالمیة قافي إعادة صیاغة استراتیجیة المؤسسة التسویقیة، و خصوصا مع ب

، مما قد یساعد على تقلیص تكالیف المادة الأولیة كما یمكن حالة  من اللّا استقرار و التذبذبعلى 

 .61لمشكل نذرة الحلیب امستقبلی حلاأن یشكل 

 

                                                        
61 - http://www.fao.org/docrep/T4280F/T4280F08.htm ، )حول الحلیب و مشتقاتھ مقال(  
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  مدیـــریة  الإدارة العامة ـ )ث

 ضرورة الإھتمام بالعمال من خلال برامج التكوین و تحسین المستوى. 

  تحسین إطار العمل داخل المكاتبضرورة. 

 تكثیف قنوات الإتصال مع المدیریات و المصالح الأخرى.  

  :مدیـریة المالیة والمحاسبة ـ )ج

تعتبر معالجة المعلومة المحاسبیة من بین أھم الجوانب التي تولیھا المؤسسات الناجحة 

  :نویھ إلى النقاط التالیةعنایة خاصة، و بغض النظر عن مستوى التأطیر البشري الجید، وجب الت

  ضرورة العمل على توفیر الوسائل المادیة اللازمة من تجھیزات معلوماتیة و برامج

 .خاصة بتسییر الجوانب المالیة و المحاسبیة

  برمجة دورات تكوین و تحسین للمستوى لصالح عمال المصالح المعنیة لوضعھم في

اسما في حسم المنافسة على قطاعات سیاق تحدیات الثورة الرقمیة التي باتت عنصرا ح

   .  السوق و اكتساب المزایا التنافسیة

  :مدیــریة  الـتـــــوزیع ـ )ح

 عملیة توزیع حلیب الأكیاستحسین ضرورة إعادة النظر في قنوات التوزیع، ل. 

  تدعیم المیزة المحصلة في مجال التوزیع عن طریق عملیة إعادة إنتشار عبر نقاط

من شأنھ أن یوفر فرصا أخرى لتسویق المنتجات التي تعاني من مشاكل لتوزیع، و ذلك ا

الذي یجب العمل على دفعھ لیكون بدیلا مستقبلیا " O’LAIT"على غرار حلیب أو لي 

  . من  بین البدائل الأخرى المقترحة

  :المدیــریة الفرعیة لمراقبة النوعیة ـ )خ

المدیریة (حظ  ھو أن ھذه المدیریة بالنظر للھیكل التنظیمي للمؤسسة فإن الشيء الملا

ترتبط مباشرة بالمدیریة العامة و ذلك للأھمیة الكبیرة التي تكتسیھا ھذه  )الفرعیة لمراقبة النوعیة

الأخیرة بالنسبة للخط الإستراتیجي المتبنى من طرف المؤسسة، غیر أن طبیعة العمل الذي تقوم 

و المتمثل ) مصلحة الدراسات الجرثومیةو  كیمیائیةالفیزیاؤوالمصلحة (بھا المصلحتین المعنیتین 

و لو على سبیل  أساسا في ضمان النوعیة الصحیة للمنتجات، یجب أن یكمل بمصلحة أخرى

التجربة للشروع في عملیات البحث و التطویر و كذا استقطاب كفاءات و خبرات، سواء عن 

، كالمعاھد و ات العلمیة المتخصصةطریق التوظیف المباشر أو عن طریق عقد إتفاقیات مع الھیئ

   . لدفع مستویات الإبداع و ابتكار منتجات جدیدة على المدى البعید الجامعات، 
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  خاتمة الدراسة 
إن الوقوف على احتیاجات المستھلك، الآنیة و المستقبلیة، یستدعي استغلال موارد و 

كن للمؤسسة تفھم احتیاجات مكفاءات المؤسسة، و خصوصا منھا التكنولوجیات الحدیثة، بشكل ی

 .یا تنافسیة على باقي المنافسینشأنھ أن یحقق للمؤسسة میزة أو مزافي ما من السوق 

و عموما فإن الرؤیة الإستراتیجیة التي تتبناھا المؤسسة التجاریة الجزائریة، ترتبط أساسا 

بالمعطیات التي تمیز الإقتصاد الوطني ككل، و الذي بدوره یبقى رھینة القرارات السیاسیة التي 

قرار للإقتصاد الكلي و سوقا مالیة است[من   من شأنھا توفیر شروط و حوافز أو محركات النمو

تعمل بشكل جید و ذات عمق كاف و انفتاح على التجارة الخارجیة و نوعیة حكم مساند للنشاط 

الإقتصادي و ترسیخ الأمن و القانون و القضاء على الفساد أو الحد منھ، و برامج تعلیمیة 

تاح على الإقتصاد الجدید و متماشیة مع متطلبات سوق العمل، و بنیة تحتیة مناسبة و الإنف

، إضافة إلى ذلك فإنھ من الضروري الإسراع في اتخاذ الإجراءات التي من 1]المشاركة فیھ

كالبیئة المناسبة لتشجیع إنشاء المؤسسات الجدیدة و ضرائب منخفضة [شأنھا تحریك النمو، 

اق الإستثماري للناتج نسبیا و دورا محدودا للقطاع العام في الإقتصاد و نسبة مرتفعة من الإنف

 .2]المحلي الإجمالي و حركة الإبداع و تطبیق التكنولوجیات الجدیدة و نمو الصادرات

فالمسیر الجزائري تكیف مع الأوضاع التي أكدت على الإدمان على السلبیة حیث تعلم أن لا "

ھا لذا لا یبالي یكون موضع تقییم فلا یقیم الغیر كما أنھ لا یعامل وفقا للنتائج التي یحصل علی

بنتائج الآخرین حیث أنھ یكتفي بالحضور الجسماني إلى المؤسسة ویرتبط بالمنصب دون 

  .3"المؤسسة فھو ینظر لما تقدمھ لھ ولا یبالي بما یجب أن یقدمھ لھا

و حرصا منھا على ضمان المكانة المرموقة التي تسعى للوصول إلیھا تعمل مؤسسة 

خراط في مساعي التطویر و التحسین لمستوى الإطارات المسیرة إلى الإن" Colaital"كولیطال 

من خلال البرنامج الذي سطرتھ وزارة الصناعة و المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و ترقیة 

الإستثمار في مجال الذكاء الإقتصادي و خصوصا بعد استحداث مدیریة عامة على مستوى ھذه 

 ةیث یندرج مخطط التكوین ضمن متطلبات الرؤیتھتم بھذا المجال، ح 2008الأخیرة في سنة 

الإستراتیجیة للمؤسسة في المدى المتوسط و البعید، على اعتبار أن مجال الذكاء الإقتصادي لھ 

  .  علاقة مباشرة بتنافسیة المؤسسة
                                                        

  51ص  2002، أكتوبر 274للإقتصادات العربیة، مجلة الإقتصاد و الأعمال، لبنان، العدد " دافوس"ـ قراءة نقدیة في تقریر   1
  51ص ، مرجعنفس الـ   2
یة الاقتصاد  الجزائري في الألف: تصاد، ملتقى وطني  حول ـ علي عبد االله، التحولات  وثقافة المؤسسة، جامعة  البلیدة، كلیة الاق 3

   110، ص 2002  الثالثة، ماي
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   :نتائج الدراســــــة
في الفرضیات المسبقة ووفقا للتحلیل السالف الذكر  و بناءا على الإشكال المطروح 

التشخیص الإستراتیجي سوف نستعرض مدى صحة الفرضیات و استعراض نتائج الدراسة 

  :من خلال ما یلي 

 

 . المؤسسة التجاریة الجزائریة تھدف إلى بناء مزایا تنافسیة: الفرضیة الأولى

و ھذا بناءا على المعاینات  بناء المزایا التنافسیة یتباین ما بین القطاعین العمومي و الخاص،

لشخصیة من خلال عدد المنتجات الجدیدة المطروحة في السوق، و خصوصا ما تعلق بالحلیب ا

یات، إداریة و حیث تعمل ھذه الأخیرة على تطویر استراتیجیاتھا على عدة مستو و مشتقاتھ،

  .، ھذا بالنسبة للقطاع الخاصإنتاجیة و تسویقیة

و نخص (ي واقع مفروض على المؤسسة أما  بالنسبة للقطاع العمومي فإن المزایا المكتسبة ھ

، و ذلك نتیجة الخط الإستراتیجي المنتھج من طرف ھذه )بالذكر ھنا مؤسسة كولیتال بئر خادم

الأخیرة، و الذي یأخذ في الحسبان تحقیق المواد الإستھلاكیة الیومیة للفرد الجزائري بالدرجة 

الدرجة الثانیة، حیث أن المؤسسة لا تتبع  ما تعلق ببناء المزایا التنافسیة فیأتي فيأما الأولى، 

في ما یخص ( كما أن الموقع الریادي للمؤسسة محل الدراسةاستراتیجیة تسویقیة ھجومیة، 

كما أن مستوى یجعلھا لا تفكر في احتلال أجزاء أخرى من السوق،  )حلیب الأكیاس المبستر

مكن المؤسسة من إضافة منتجات تشغیل و نوعیة خط الإنتاج الذي یعمل بالطاقة القصوى، لا ی

  ).على الأقل في الوقت الحالي(أخرى 

  

مستوى التأطیر البشري و التقني في المؤسسات التجاریة الجزائریة یمكن : الفرضیة الثانیة 

  .اعتباره موردا ھاما من مصادر اكتساب المیزة التنافسیة

ھاما من  امل الخبرة مورداقیاسا بحجم التأطیر البشري في المؤسسة محل الدراسة یعتبر ع

، غیر أن ذلك یتوقف على مستوى التكنولوجیا المستعملة في الإنتاج، و موارد المیزة التنافسیة

رة من طرف الإدارة التي لا تعتبر فعلیا حدیثة، مضافا إلى ذلك عدم تفعیل برامج التكوین المسطّ

  . رغم توفیر الموارد المالیة اللازمة لذلك

 

حداثة التوجھ الإستراتیجي التسویقي للمؤسسة التجاریة الجزائریة یؤثر على : الفرضیة الثالثة

  .موقعھا التنافسي
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في مجال النشاط محل الدراسة، و خصوصا منھا الصغیرة تعاني الكثیر من المؤسسات 

تفرضھا  الخاصة، من مشاكل في التموین من المواد الخام، و بالتالي فھي رھینة التغیرات التي

ردود  البیئة الخارجیة، كما أن السیاسات الترویجیة التي تعتمدھا ھذه الأخیرة ھي في الواقع

أفعال للسیاسات التي تفرضھا المؤسسات المتوسطة و الكبیرة الناشطة في القطاع، و خصوصا 

ى منھا التي عقدت شراكات مع أخرى أجنبیة التي لھا باع  طویل في إدارة التمیز على مستو

  .أجزائھا السوقیة

          

  .القطاع محل الدراسة یشھد منافسة قویة: الفرضیة الرابعة

بالنظر إلى العدد المتزاید للمؤسسات الناشطة في القطاع و حجم الإستثمارات المسجلة، فإن 

القطاع محل الدراسة یشھد فعلا منافسة قویة و خصوصا من طرف المؤسسات التي عقدت 

  .   أجنبیةشراكات مع أخرى 

 

  . تنافسیة المؤسسة التجاریة الجزائریة ترتكز على تنافسیة الدولة: الفرضیة الخامسة

یمكن التفریق بین المؤسسات العمومیة و الخاصة في ھذا الخصوص، على اعتبار أن مستوى 

لكون مردرودیة المؤسسة  ،في الأولى یسایر مستوى بیعي لا غیر) أو المانجمنت(الإدارة 

ة متعلقة بتحقیق منافع عامة إملاءا لسیاسة الدولة في ھذا المجال، بینما مستوى الإدارة في الفعلی

     .الثانیة لھ ھامشا محترما للمناورة و الإبداع

 

  :و بناءا على ما سبق یمكن حصر النتائج المتوصل إلیھا في ھذا البحث في ما یلي

  

  التي البشریة المقومات على بالأساس ریةالتجا المؤسسات في التنافسیة المیزة إدارة ترتكز 

 اعتبار على معینة مؤسسة في الأفراد بھا یتمتع التي التقنیة و التنظیمیة الكفاءات في تتجسد

 تعبئة من بد لا السوق في تفوقھ و استقراره لضمان و المنتج، ھو التنافس محور أن

  .رضى المستھلكللوصول إلى  بشریة أم كانت مادیة لذلك اللازمة الإمكانیات

 عدم أن حیث تنافسیة، میزة تملك لا أنھا یعني لا المؤسسة أھداف تحقیق إلى الوصول عدم 

  .للتفوق معلومة غیر فرص فقدان عنھ یترتب المتاحة الإمكانیات استغلال

 و السلیمة فالاستجابة المؤسسات، بین المنافسة في أساسیا عنصرا المنتجات جودة تعد 

 اكتساب بالتالي و رضاھم، بتحقیق لھم تسمح العملاء لاحتیاجات الفعالة و السریعة
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 القیمة و الجودة مستوى تحسین في الشاملة الجودة إدارة تساھم، كما سوقیة حصص

 .التسویقیة  المھارات تنمیة و بأدائھا الارتقاء ھدفب وذلك للعملاء،مقدمة ال

 صاحب بمساعي تحسین و تطویر في التسویق، یجب أن ی المؤسسة للطرق الحدیثة إن إتباع

 .المنتجات، بشكل یتلائم مع تطلعات المستھلك

  ّقد لا یكون كذلك على المدى المتوسط  حالیاكتسبة تسییر المیزة التنافسیة المأمثلیة نظام أن

مستویات الإبداع، و خصوصا منھ في اعتبار أن التغیر المتسارع أو البعید، على 

لى مجاراة المنافسة حسب الشروط التي تفرضھا ھذه الأخیرة التكنولوجي، یدفع بالمؤسسة إ

  .ان المحددینمكفي الوقت و ال

  یعتبر المورد البشري أھم مصدر للمؤسسة لإكتساب المزایا التنافسیة، كما یعتبر كذلك

العنصر الأساسي في صیاغة استراتیجیة المؤسسة المتعلقة بإدارة ھذه المیزة في مختلف 

كذلك المسؤول الأول و الأخیر على نجاح أو فشل إعداد و تنفیذ و مراقبة  أبعادھا، و یعتبر

 .ھذه الإستراتیجیة

  إن التركیز على الجوانب الكمیة وحدھا في صیاغة القرارات الإستراتیجیة التي تؤثر على

تنافسیة المؤسسة قد لا یفي بالغرض المنشود، و مردّ ذلك إھمال الطبیعة البشریة التي 

    . ا اعتبارات أخرى غیر كمیة، أو لنقل إنسانیةتتحكم فیھ
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المادة بخصوصیات ، المتعلق 1999أكتوبر  27القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  .16

 .ھ، حفظھ، استعمالھ و تسویقھتقدیو أشكال و شروط الدسمة المشتقة من الحلیب، 

 .  متعلقة بتمویل الواردات 1994أفریل  12لبنك الجزائر، مؤرخة في  20ـ  94تعلیمة رقم ال .17

 .القانون التجاري الفرنسي .18
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