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  الإهداء

  

  الحمد الله ربي العالمين و الصلاة و السلام على سيد الأولين و الآخرين سيدنا محمد 

  :ار على سنته إلي يوم الدين وبعدوعلا اله وصحبه و من دعا بدعوته و س

  من رعتني و كستني بحبها و عطفها إلي أحب الناس إلي قلبي إلى

  أمي إلي من أحسن تربيتي ......حفظها االله و أبقاها تاجا فوق رأسي 

  أبي...و كان سندي وعون لي إلي ما عمل لأجلي حفظه االله و أطال عمره 

  إلي كل أفراد عائلتي فردا فردا

  2021- 2020و إلي زملائي و زميلاتي في الدفعة 

  إلي كل من ساعدني من قريب أو بعيد

  

  

  �ـــــــ
	ــــــــــــــــ�� �ـــــــــــــــــــ�دل
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  الإهداء

  

إلي مورد الحب الصادق و نبع الحنان الدافق  إلي معنى ابتسامتي  وسر سعادتي إلي من غمرتني 

  .صقلت ذاتي بأخلاقها حبيبتي أمي نبحنانها و تذكرتني بدعائها ، إلي م

  هي من شمعة تذوب لتنير دروب الآخرين، وهي العطاء الذي يفيض بلا حدود

  .ورمز الكفاح و الخلود أمي الغالية

  إلى من تعب حتى أنعم بالراحة مطمئنة النفس، وسهر الليالي الحالكة، ومن كلت أنامله

  من سعى لأمشي مرفوع الرأس، إلي من منحني الثقة و القوة لأثابر 

  الأسمى أبي العزيز من تعلمت منه كظم  و أصل إلى هدفي

  و ضبط النفس ، بل تعلمت منه أدب الحوار ـ

و إلى أبنائي مخطار و كوثر و هاجر و  ولن أنسى ذالك أبدا أبي الغالي.... تعلمت منك كثير 

  . زينب

  

  ـــــــــــيفــــــــــــــةخــــــــــــــــــــلفـــــــــــــــــــــــــــــــاوي خـــــــــــــــــــــــلــ  

  

  

Supprimer filigrane Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5261&m=db


 

 

   

  شكر وتقدير

 

الحمد و الشكر الله ربي البرية ، فهو الذي أنعم علينا بالتوفيق في انجاز هذا 

  ، فالحمد الله حمدا كثيرا طيبا مباركا فيهالمتواضعالعرض

االله مَنْ لا يشْكُرُ لاَ يشْكر " وشكر العباد من شكر االله فجاء في الحديث 

  .)4198(، وأبو داود  ) 7755(رواه  أحمد " النًاس 

لرحابة الصدر و  "صرصار فاطمة الزهراء"ةالمشرف ةا أبدأ به الأستاذو أول م

بالتوجيه  نال اهذا ، ودعمه ناعلى كل جزئيات عرض او وقوفه نامع اطول صبره

  .او الملاحظات المهمة التي ساعدتنو الإرشادات

نجاز هذا البحث من قريب أو من إلا أنسى أن أشكر كل من شارك في  كما

  .بعيد،  ولو حت^بالكلمة الطيبة
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  :الملخص

تجمع الأدبيات الفكر التسييري على أن حيازة ميزة تنافسية مستدامة يعتبـر هـدف إسـتراتيجيا، تسـعى 

العــالمي  الاقتصــادالتنافســية التــي يتســم بهــا  الضــغوطلتحقيقــه فــي ظــل  الاقتصــاديةأغلــب المؤسســات 
فــاءات، الأمــر الــذي يفــرض علــى المؤسســة الاقتصــادية حتميــة المبنــي علــى الجــودة، و المعرفــة، و الك

انتهاج والإدارة الإستراتيجية لتسيير مواردها المتاحة لها و تفصيل نظام إستراتيجي بغية تحسـين ميزتهـا 

  .التنافسية

ل هــذه المــذكرة تقــديم دور الإدارة الإســتراتيجية لتحســين الميــزة التنافســية، مــع مــن هــذا المنطلــق تحــاو 

  .الإشارة إلى كل من أثر و علاقة الإدارة الإستراتيجية بالميزة التنافسية

 .الميزة التنافسية، الإدارة الإستراتيجية، نظام الإستراتيجي: كلمات مفتاحية

 

The literature gathers management thought that having a sustainable 
competitive advantage is a strategic goal, which most economic institutions 

seek to achieve in light of the competitive pressures that characterize the 
global economy based on quality, knowledge, and competencies, which 

imposes on the economic institution the imperative to adopt and strategic 
management to manage its resources. available to them and elaborate a 
strategic system in order to improve their competitive advantage. 

From this point of view, this note attempts to present the role of strategic 

management to improve competitive advantage, with reference to both the 
impact and the relationship of strategic management to competitive 
advantage. 

Keywords: competitive advantage, strategic management, strategic 

system.
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  55  .توزيع عينة الدراسة مفهوم الميزة التنافسية:) 16(الجدول رقم 

  56  توزيع عينة الدراسة حسب الإستراتيجيةالمنافسة المعتمد عليها :) 17(الجدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب مصادر الميزة التنافسية :) 18(الجدول رقم 
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 فهرس المحتويات
 

 

يوضح تحليل إجابة المستجوبين حسب التوزيع التكراري لعبارات محور ): 19(جدول 

  الميزة التنافسية

58-59  

يوضح المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للإجابات المستجوبين ): 20(جدول 

  .التنافسيةلمحور الميزة 

60  

  62  يوضح نتائج العلاقة ما بين الإدارة الإستراتيجية والميزة التنافسية): 21(جدول 

معامل الارتباط بين المتغير التابع والمتغير المستقل، اختبار ): 22(الجدول رقم 
  مساهمة النموذج، اختبار تأثير النموذج بالنسبة للمتغير المستقل

62  

  

  :فهرس الأشكال

  الصفحة  عنوان الشكل رقم و

  6  مستويات الإدارة الإستراتيجية): 01(شكل رقم

  14  .  الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية): 02(الشكل رقم 

  18  الإدارة الإستراتيجية كاستجابة لتحقيق الميزة التنافسية ): 03(الشكل رقم

  46  يبين توزيع العينة على حسب الجنس ): 04(شكل رقم 

  48  . المنصب الوظيفييبين توزيع العينة على حسب ): 06(رقم شكل 

  49  . يبين توزيع العينة على حسب المستوى الوظيفي): 07(شكل رقم 

الهــــدف الأساســــي لــــلإدارة  يبــــين توزيــــع العينــــة علــــى حســــب): 09(شــــكل رقــــم 

  . الإستراتيجية

51  

التحـــديات الداخليـــة لـــلإدارة يبـــين توزيـــع العينـــة علـــى حســـب ): 10(شـــكل رقـــم 

  . الإستراتيجية

52  

التحـــديات الخارجيـــة لـــلإدارة يبـــين توزيـــع العينـــة علـــى حســـب ): 11(شـــكل رقـــم 

  .الإستراتيجية

53  

  56  .مفهوم الميزة التنافسيةيبين توزيع العينة على حسب ): 12(شكل رقم 

المنافسة المعتمد  الإستراتيجيةيبين توزيع العينة على حسب ): 13(شكل رقم 

  عليها 

57  

  58  .مصادر الميزة التنافسيةيبين توزيع العينة على ): 14(شكل رقم 
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 فهرس المحتويات
 

 

  :الملاحقفهرس 

 رقم الملحق عنوان الملحق الصفحة

 01 ا������ن 72

77 	�
ز��دة ��	 : ا��دف ا����� ��دارة ا���را��

�ظ�	 �� ا��وق� ا�
02 

�طو�ر : ا���را��
�	ا���د��ت ا�دا ��	 ��دارة  77

�

�ز ا���را�������ت ا��$#�ر و ا�% 
03 

77 	�
ازد��د : ا���د��ت ا� �ر
�	 ��دارة ا���را��

	����� &دة ا�
04 

 05 ا���را��
�	ا�دارة 78

80 	������$�وم ا���زة ا�� :  	�����ر �$وق ���%

�ؤ��	�� 
06 

�د %���� 81�)�����	 ا��إ��را��
�	 : ا���را��
�	ا�

 +��دة ا��#�$	
07 

81 	����� 08  ا�
ودة: ���در ا���زة ا��

81 	����� 09  ا���زة ا��
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 مقدمــــة
 

 

 أ 

  :مقدمة عامة

  :تمهيد

أفــرزت المتغيــرات و التحــولات العالميــة خــلال الســنوات الأخيــرة ظــواهر عديــدة تــأتي فــي مقــدمتها ظــاهرة 
العولمــة، و قــد زاد مــن حــدتها التطــورات المتســارعة فــي تقنيــات المعلومــات و الاتصــالات، و انعكــاس ذلــك 

ة مـن حيـث التغييـر على المفاهيم الإداريـة التـي كانـت سـائدة مـن قبـل و علـى أوضـاع المؤسسـات المعاصـر 
في أحجامها و أشـكالها ممـا جعـل المنافسـة اليوميـة تشـتد مـن يـوم إلـى آخـر إلـى الحـد الـذي أصـبحت فيـه،    

و انعكســت تلــك المنافســة مــن خــلال الإبــداعات المتلاحقــة و الانــدماجات المســتمرة  و التنويعــات الســلعية    
الزبــون و إشــباع حاجتــه و تلبيــة رغباتــه، و جذبــه  و الخدماتيــة المختلفــة، و التــي غايتهــا الأساســية خدمــة

  .صوب التعامل مع مؤسسة ما دون غيرها

لــذلك أصـــبحت الإدارة الإســتراتيجية ضـــرورة حتميــة و ملحـــة للمؤسســات علـــى اخــتلاف أنشـــطتها حيـــث 

لتـي أصبح إعداد الإستراتيجيات و السهر على تنفيذها من الأبعاد التسيرية الهامـة جـدا، بـل مـن الرهانـات ا
  .تتحدى المؤسسات في ظل شراسة المنافسة، عدوانية المحيط و تطوراته المفاجئة

ـــائج مســـتويات التنافســـية التـــي حققتهـــا         ـــى مجـــال التســـيير تطـــورت مـــع نت ـــذ دخـــول الإســـتراتيجية إل و من
لتطـورات و تحققها المؤسسات على اعتبار أن التنافسية كانت و لازالت تمثـل المحـور الرئيسـي لبلـورة كـل ا

  .الإستراتيجية

و يســتدعي التفــوق علــى المنافســين الاســتناد إلــى ميــزة تنافســية حقيقيــة، يــتم إنشــاؤها بعــد إدراك و تفكيــر 

عميقــين حتــى تضــمن المؤسســة قــدرة تنافســية عاليــة، و تــؤمن البقــاء ضــمن جماعــة المنافســين و النمــو فــي 
الحديثــــة تبحــــث عــــن الســــبق فــــي المجــــال  الســــوق و لاكتســــاب هــــذه الميــــزة التنافســــية أضــــحت المؤسســــات 

نشـــاطاتها و إيجـــاد الحلـــول المناســـبة مـــن أجـــل ضـــمان اســـتمراريتها و تحقيـــق تطـــورات ترضـــي طموحاتهـــا      

و تطلعاتهــا، و مــن أجــل ذلــك يجــب عليهــا رســم إســتراتيجية واضــحة المعــالم فــي ســياق محيطــي و تنافســي      
  .كبر لأغلب المؤسساتو تنظيمي محدد، و هو ما يمثل الانشغال الأ

إن قياس العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية و الميزة التنافسية أفضـل برهنـة علـى مسـتوى القـدرة و الكفـاءة 
و التميـــز و الإبـــداع قصـــد تحقيـــق الأهـــداف و الإســـتراتيجيات التنافســـية لمواجهـــة التحـــديات التـــي تواجههـــا 

  .المؤسسة
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 مقدمــــة
 

 

 ب 

  :إشكالية البحث

  :ة الإشكالية التاليةمما سبق يمكننا صياغ

  لدى الشركات؟ ماهو دور الإدارة الإستراتيجية لتحسين الميزة التنافسية

  :أسئلة فرعية

  :يندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية

 التي تواجهها الإدارة الإستراتيجية في مؤسسة محل الدراسة؟ الداخلية ماهي التحديات .1
 الإدارة الإستراتيجية في مؤسسة محل الدراسة؟ماهي التحديات الخارجية التي تواجهها  .2

 ما هي الإستراتيجية المنافسة المعتمدة عليها في المؤسسة محل الدراسة؟ .3
 ماهو مفهوم الميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة؟ .4
 ؟لميزة التنافسية في مؤسسة محل الدراسةهو المصدر الأساسي لما  .5

 هل توجد علاقة بين الإدارة الإستراتيجية و الميزة التنافسية محل الدراسة؟ .6

  :فرضيات

يات الداخليــة التــي تواجههــا الإدارة الإســتراتيجية فــي مؤسســة الحليــب و مشــتقاته هــي تطــوير التحــد .1
 .عمليات التفكير و الإنجاز الإستراتيجي

الإســتراتيجية فــي مؤسســة الحليــب و مشــتقاته تتمثــل فــي التحــديات الخارجيــة التــي تواجههــا الإدارة  .2
 .شدة المنافسة و التغيرات في بيئة الأعمال ازدياد
 .تعتمد مؤسسة الحليب و مشتقاته على إستراتيجية قيادة التكلفة .3

 .تفوق بالنسبة للمؤسسةمفهوم الميزة التنافسية في مؤسسة الحليب و مشتقاته هو عنصر  .4
 .التنافسية في مؤسسة الحليب و مشتقاته يتمثل في الجودةالمصدر الأساسي للميزة  .5

  .توجد علاقة بين الإدارة الإستراتيجية و الميزة التنافسية في مؤسسة الحليب و مشتقاته .6

  :الموضوع اختيارمبررات 

  :الموضوع كالآتي اختيارتعود مبررات

منا بأهمية الموضوع و إدراكا منا إلى حاجة مؤسسات للعمل في الإطار الإستراتيجي أصـبح  وعيا .1

 .اليوم ضروري أكثر من أي وقت مضى
 .على الأساليب التسييرية الحديثة الاعتمادمؤسسات نحو  اتجاه .2
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 مقدمــــة
 

 

 ج 

ن عرض مساهمة متواضعة لتبسيط موضوع الإدارة الإستراتيجية لتحسين الميزة التنافسية لجميـع مـ .3
  . يعنيه الأمر من الدارسين و الممارسين و الراغبين في التعمق في الموضوع

  :أهداف البحث

  :لقد حاولنا من خلال هذا البحث التوصل إلى جملة من الأهداف تتمثل أهمها فيما يلي

قـادرة عـل مواجهـة التغيـرات المسـتمرة  التأكيد على ضرورة تحلـي المؤسسـة بنظـرة إسـتراتيجيةتجعلها �

 .في محيطها
 .إعطاء نظرة و مفهوم شامل للميزة التنافسية لإيجاد مصدرها الحقيقي �
رفع الغموض عن الخيـارات الإسـتراتيجية للمؤسسـة و دورهـا فـي تحسـين المزايـا التنافسـية مـن أجـل  �

 .استمرارية المؤسسة و تطورها

  :منهج البحث و الأدوات المستخدمة

من أجل دراسة إشكالية موضوع البحث، و تحليل أبعادها، جوانبها و نتائجها و الإجابة على التساؤلات 
الإشــكالية إثبــات صــحة الفرضــيات تمــت الدراســة بالاعتمــاد علــى المــنهج الوصــفي لإبــراز أهــم المفــاهيم و 

أدق جزئياته و تفاصـيله،  الأدوات و المقاربات المرتبطة بالموضوع و الإلمام بها و محاولات الوقوف على
و في الجانب التطبيقي حاولنا الاستفادة من الأساليب الكمية التي توفر لنا نظريـة الإحصـاء التطبيقـي مـن 
خــلال إعــداد اســتبيان يوضــح و يقــيس علاقــة الإدارة الإســتراتيجية فــي تحســين الميــزة التنافســية فــي مؤسســة 

  . SPSSتعانة ببرنامج الحليب و مشتقاته لولاية سعيدة، و ذلك بالاس

 :الدراسات السابقة

من خلال عمليـة البحـث، تبـين أن موضـوع تخللتـه العديـد مـن الدراسـات السـابقة تناولـت موضـوع الميـزة 
ــــك مــــن زوايــــا مختلفــــة، و مــــن مــــداخل و ارتباطــــات  التنافســــية و كــــذا موضــــوع الإدارة الإســــتراتيجية، و ذل

  :كالتاليمفاهمية، و يمكننا سرد بعض الدراسات 

الإســتراتيجيات التنافســية و دورهــا فــي تحقيــق الميــزة التنافســية "بــن عليــة بــن جــدو، : دراســة طالــب •

 .2014، جامعة بومرداس، "للمؤسسة اقتصادية دراسة حالة مؤسسة فندق الأوراسي

  :و تهدف دراسة إلى

دية الجزائريـة و أثـر الإطلاع علـى واقـع اعتمـاد الإسـتراتيجيات التنافسـية مـن طـرف المؤسسـات الاقتصـا

  .ذلك على تحقيق الميزة التنافسية لها
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 مقدمــــة
 

 

 د 

دور التخطـيط الإسـتراتيجي فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية فـي "محمد الأمين بن آحمد، : دراسة طالب •
 .2016، جامعة أم البواقي، " بنك الجزائر –المؤسسة دراسة حالة الصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط 

  :و تهدف دراسة إلى

  :عرفة دور التخطيط الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية من خلالم

  .دور البيئة الداخلية و الخارجية و دور الرسالة و الأهداف في تحقيق الميزة التنافسية

دور تسـيير المــوارد و الكفـاءات فــي تحقيـق الميــزة التنافسـية دراســة " دراسـة الطالبــة عائشـة ســليمان، •

  .2010، جامعة تلمسان "الظهرة مستغانمبالمطاحن الكبرى 

  :تهدف الدراسة إلى

معرفــة واقــع تســيير المــوارد و الكفــاءات و أثرهــا فــي تحقيــق ميــزة التنافســية و معرفــة دور الكفــاءات فــي 

  .الاقتصاد الجديد و مسؤوليته في تحقيق الميزة التنافسية

البشــرية فــي خلــق الميــزة التنافســية دراســة مســاهمة إدارة المــوارد "دراســة الطالبــة نــور الهــدى شــوالي،  •

  .2017، جامعة قالمة، "حالة ببنك الفلاحة و تنمية الريفية لولاية قالمة

  :تهدف الدراسة إلى

الإطلاع على مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسـية و مـدى فعاليتهـا فـي تحسـين 

  .  الاستثمار

  :تقسيمات البحث

ضــوع، و بغيــة الإجابــة علــى إشــكالية البحــث و التســاؤلات الــواردة حولهــا و كــذا اختبــار مــدى لإثــراء المو 
  :صحة الفرضيات، تم تقسيم هذه الدراسة إلى فصلين بحيث

  .يتناول الفصل الأول مفاهيم عامة حول الإدارة الإستراتيجية و الميزة التنافسية و العلاقة بينهما

أم الفصل الثاني فهـو محاولـة لتطبيـق مختلـف المفـاهيم النظريـة الـواردة فـي الفصـل السـابق علـى دراسـة 
ـــة ســـعيدة، لتعـــرف علـــى دور الإدارة الإســـتراتيجية لتحســـين الميـــزة  ـــة لمؤسســـة الحليـــب و مشـــتقاته لولاي حال

  .التنافسية
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  الإطارالنظريللإدارةالإستراتيجيةوالميزةالتنافسية: الفصل الأول

  :تمهيد

المفـــاهيم المتعلقـــة بتســـيير المؤسســـات الاقتصـــادية و تتطـــور يومـــا بعـــد يـــوم، خاصـــة فـــي ظـــل بيئـــة  تتعـــدد

اقتصــادية تتميـــز بالتعقيـــد فــي أغلـــب المجـــالات، كمـــا تتميــز بحـــدة المنافســـة، كـــل هــذا يفـــرض علـــى المؤسســـة 
  .مسايرة هذا الواقع،و الإلمام بمختلف الجوانب المتعلقة بالإدارة الإستراتيجية

، أنشـطتهاو يعد تطور الفكر الإستراتيجي من بين أهم المفاهيم المعاصرة فـي توجيـه سياسـات المؤسسـة و 

لتحقيـق أهـدافها و ضـمان إسـتمراريتها بالاسـتغلال الأمثـل للمـوارد المتاحـة لهـا و فـي حيث تسـعى كـل مؤسسـة 
  .حدود ضوابط تفرضها البيئة التنافسية

  :أكثر، تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كالتاليو لمعالجة هذا المفهوم و الإطلاع 

 .ماهية الإدارة الإستراتيجية -
 .ماهية الميزة التنافسية -

  .الإدارة الإستراتيجية لتحسين الميزة التنافسية -

 .الإدارة الإستراتيجية: المبحث الأول

بمختلـــف مـــداخلها إطـــارا شـــاملا و متكـــاملا لدراســـة و تحليـــل كـــل الأنشـــطةو العمليـــات  الإدارة الإســـتراتيجية
ضمن إطار المؤسسة، و ذلك من خلال العلاقة التأثيريـة بـين المؤسسـة و بيئتهـا، و بمـا يـنعكس إيجابيـا علـى 

  .تحسين كل من مركزها و أدائها الاستراتيجي

  .رة الإستراتيجيةسنحاول من خلال هذا المبحث التطرق لماهية الإدا
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  .مفهوم الإدارة الإستراتيجية و أهميتها: المطلب الأول

  .مفهوم الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول

  "David"  1995تعريف دافيد 

الإدارة الإســـتراتيجية هـــي علـــم و فـــن صـــياغة و تطبيـــق و تقـــديم القـــرارات الوظيفيـــة المختلفـــة التـــي تكمـــن "

  .1"أهدافهاالمنظمة من تحقيق 

  "Ansofe"تعريف أنسوف 

هــي تصــور المنظمــة لعلاقاتهــا المتوقعــة مــع بيئتهــا بحيــث يوضــح هــذا التصــور نــوع العمليــات التــي يجــب "
  .2"القيام بها على المدى الطويل و الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة، و الغايات التي يجب أن تحققها

  "Thompson"تعريف تومبسون 

هــي العمليــة التــي بواســطتها يــتمكن المــدراء مــن تأســيس اتجــاه طويــل الأمــد للمنظمــة، و تحديــد أهــدافها و "
  .3"تطوير الاستراتيجيات لفرض تحقيق تلك الأهداف في ضوء المتغيرات الداخلية و الخارجية ذات صلة بها

عمل على تحقيقها خدمته لمصلحة الإطار الذي يحوي الإستراتجية و ي: " كما أن الإدارة الإستراتيجية تعني

المؤسسة، و تشير إلى توجه الإدارة الحديث في تطبيق المـدخل الإسـتراتيجي فـي إدارة المؤسسـة كنظـام شـامل 
ــــــرارات  و متكامــــــل، فهــــــي طريقــــــة فــــــي التفكيــــــر، و أســــــلوب فــــــي الإدارة و منهجيــــــة فــــــي صــــــنع و اتخــــــاذ الق

  .4"الإستراتيجية

وعة من العمليات التي تقوم بها الإدارة العامة للمؤسسة بهـدف تحديـد تمثل مجم:" و تعرف أيضا على أنها
توجهات النمو المستقبلية، و إعطائهـا الوسـائل التنظيميـة لبلوغهـا، و هـي بـذلك تهـتم بالحاضـرو المسـتقبل فـي 

 .5"آن واحد، كما أنها نظرة داخلية إلى الخارج، و نظرة و تحليل لحاضر المؤسسة من منظور مستقبلي

                                                           

  .17، ص 2005مؤيد سعيد السالم، أساسيات الإدارة الإستراتيجية طبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، 1
  .45، ص 2004للنشر، طبعة الأولى، عمان، عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الإستراتيجية، إدارة جديدة في عالم متغير، دار المسيرة 2
  .20، ص 2007جمال الدين محمد المرسي، التفكير الاستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية، منهج تطبيقي، الدار الجامعية، الإسكندرية، 3
  .15، ص 2002سعد غالب ياسين، الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري، عمان، 4

5Jean – pierre helferetauthes, mangement (stratégie et organisation), 3éme édition, librairie Vuibert, oaris, 2000, p 
13. 
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  .أهمية الإدارة الإستراتيجية: الفرع الثاني

تشير البحوث و الدراسات إلى أن تبنـي الإدارة الإسـتراتيجية مـن قبـل إدارة المؤسسـة يسـاعدها علـى تحقيـق 
  :1الآتي

 .توضيح الرؤية المستقبلية للعلم و رسم صورة مستقبلية للمؤسسة تحاول الوصول إليها �
حيث يساعد هذا التفاعل المؤسسة على التعامل مـع الظـروف التفاعل البيئي على المدى البعيد،  �

 .و المستجدات، و يعطيها القدرة على التكيف مع المتغيرات
إمكانية تبني أفكار إبداعية جديدة تساهم في تطوير قدرات و قابليات تولد رغبة في تطـوير واقـع  �

 .المؤسسة من خلال إجراء تغيرات مستمرة و إيجابية
تنافسي للمؤسسة، و جعلها قادرة علـى بنـاء قـدرات تسـاهم فـي تعزيـز هـذا المركـز تدعيم المركز ال �

 .و تحقيق نتائج إيجابية

تـــوفر أســـاس معـــين لتحديـــد الحاجـــة للتغييـــر و إبرازهـــا لجميـــع المســـتويات الإداريـــة، وإضـــافة إلـــى  �
 .المساعدة في النظر للتغيير كفرصة، و ليس كتهديد

لموارد و الإمكانات و خاصة النادرة منها على مختلـف تصنع أسس علمية و سليمة لتخصيص ا �
 .وحدات الأعمال و الأنشطة الوظائفية في المؤسسة

 .تمثل إطار لتحسين الممارسة الإدارية من خلال التنسيق و السيطرة على النشاطات أو رقابتها �

  :2و المتمثلة في حيث أشارت أيضا العديد من الدراسات الميدانية، إلى أهمية الإدارة الإستراتيجية
 .توضيح الرؤية المستقبلية للمؤسسة و اتخاذ القرارات الإستراتجية �

 .دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتيجية �
 .تمكن الإدارة الإستراتيجية المؤسسة من تحقيق أعلى مستويات الأداء �
 .التخصيص الفعال للإمكانيات و موارد المؤسسة �

 .تنمية عادات التفكير في مستقبل �

  

 

                                                           

منظــور منهجــي متكامــل، دار وائــل للنشــر، الطبعــة الثانيــة، الأردن،  ،طــاهر محســن منصــور الغــالبي، وائــل محمــد صــبحي إدريــس، الإدارة الإســتراتيجية1

  .50، ص 2009
  .20 -19، مرجع سابق، ص مؤيد سعيد السالم2
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  .أهداف الإدارة الإستراتيجية و مستوياتها: المطلب الثاني

  .أهداف الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول

  :1تعمل الإدارة الإستراتيجية على تحقيق الأهداف التالية
مواجهــة حالــة عــدم التأكــد فــي بيئــة الأعمــال مــن خــلال التوظيــف و التقيــيم المنهجــي لبيئــة عمــل  �

 .إستراتيجيات التعامل الفعال معها و تطوير إمكانياتهاالمنظمة، و وضع 
تحديد و توجيه قرارات الاستثمار في المنظمة من خلال التعرف علـى الفـرص الجديـدة للاسـتثمار،  �

 .و تحديد سبل الاستفادة منها، و تحديد أفضل البدائل المتاحة

تســمح بتحديــد الخصــائص المهمــة لبيئــة  تطــوير و تحســين أداء المنظمــة كــون الإدارة الإســتراتيجية �
 .العمل الداخلية للمنظمة، بما يساعدها على تحقيق أهدافها و دعم أدائها المميز

تطــوير التنظــيم الإداري للمنظمــة، بحيــث تهــدف الإدارة الإســتراتيجية إلــى تــوفير المنــاخ التنظيمــي  �
 .عليم و التحسين التنظيمي لهاالملائم الداعم إلى توليد الأفكار الإبتكارية و تنمية فرص الت

التعامل مع المشكلات و إدارة الأزمات حيث نجد أن الإدارة الإستراتيجية تقوم بـدعم قـدرة المنظمـة  �

علـــى المبـــادرة فـــي التعامـــل مـــع المشـــكلات و الأزمـــات، مـــن خـــلال تـــوفير البيانـــات و المعلومـــات الدقيقـــة 
 .لمواجهة مختلف المتغيرات و التعامل معها

و تطـــوير قـــدرات المـــوارد البشـــرية بشـــكل يســـمح بتعظـــيم الإحســـاس بالأمـــان لـــدى أعضـــاء تـــدعيم  �
المنظمة و تدعيم الاستقرار فـي الممارسـات الإداريـة الصـحيحة لـدى المـديرين، و هـذا يسـمح بوضـع بـرامج 

 .متكاملة من أجل تعليم و تدريب أعضاء المنظمة

  .مستويات الإدارة الإستراتيجية: الفرع الثاني

  :2ون من المستويات التاليةتتك
ـــى  :الإدارة الإســـتراتيجية للمؤسســـة )1 فـــي هـــذا المســـتوى تقـــوم الإدارة الإســـتراتيجية بعمليـــة تخطـــيط عل

الأنشطة المتصلة بصياغة رسالة المؤسسة و تحديد الأهداف الإستراتيجية لهاو البحث عن المـوارد اللازمـة و 
فـــي ضـــوء تحليـــل البيئـــة الداخليـــة للمؤسســـة، و بيئـــة العمـــال الدوليـــة و فـــي هـــذا  صـــياغة الخطـــة الإســـتراتيجية

المستوى يؤخذ بنظر الاعتبار توزيع الموارد بين وحـدات الأعمـال الإسـتراتيجية و تحقيـق التناسـقو التكامـل فـي 

 .أنشطة و عمليات هذه الوحدات

                                                           

  .84 -80، ص 2002مصطفى محمود أبو بكر، الإدارة الإستراتيجية وجود التفكير الإستراتيجي، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1
  .52عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص 2
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فـــي هـــذا المســـتوى تقـــوم الإدارة  :الإدارة الإســـتراتيجية فـــي مســـتوى وحـــدات الأعمـــال الإســـتراتيجية )2

الإستراتيجية بصياغة و تنفيذ الخطة الإستراتيجية الخاصة بكل وحدة أعمال انطلاقا من تحليل متغيرات البيئة 
الداخليــة للوحـــدة و البيئــة الخارجيـــة، و تحديـــد إمكانيــة الوحـــدة و الهـــداف الإســتراتيجية المطلـــوب تحقيقهـــا،ففي 

يجية مســؤولة بصــفة مباشــرة عــن تخطــيط و تنظــيم كــل الأنشــطة الخاصــة بالخطــة المســتوى إن الإدارة الإســترات
 .الإستراتيجية للوحدة و اتخاذ القرارات اللازمة للتنفيذ

لما كانت وحدات الأعمـال الإسـتراتيجية تتكـون عـادة مـن  :الإدارة الإستراتيجية في المستوى الوظيفي )3

إلخ، لـذلك مـن الضـروري أن تكـون .....ق، و الشؤون المالية، وظيفة الإنتاج، الأفراد، و التسوي: أنظمة فرعية

للمؤسسة إستراتيجيات واضحة لهذه الأنظمـة الوظيفيـة، و بمعنـى آخـر أن توجـد خطـة إسـتراتيجية للتسـويق، و 
خطـــط إســـتراتيجية للإنتـــاج، و تتـــولى كـــل خطـــة إســـتراتيجية عمليـــة تقيـــيم السياســـات، و البـــرامج و الإجـــراءات 

ـــة لهـــذه الخاصـــة بتنفيـــ ـــى الأنشـــطة اليومي ـــة مـــن دون الـــدخول فـــي تفاصـــيل الإشـــراف المباشـــر عل ذ كـــل وظيف
 .الوظائف

  :و الشكل التالي يوضح مختلف مستويات الإدارة الإستراتيجية

  مستويات الإدارة الإستراتيجية:)01(شكل رقم

 

  

  

  

  

  

  

  

 .46طاهر محسن منصور الغالبي، وائل صبحي محمد إدريس، مرجع سابق، ص :لمصدرا
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  .فوائد الإدارة الإستراتيجية و تحدياتها: المطلب الثالث

  .فوائد الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول

  :1الإستراتيجيةعندما تقوم بتنفيذ دورها تحقيق عدد من الفوائد للمؤسسة و هييكمن للإدارة 

 .المساهمة في انجاز أهداف المؤسسة، و المساهمة في استمرارها و بقائها -
 .دعم و تنفيذ إستراتيجيات الأعمال في المؤسسة -
 .خلق ميزة تنافسية للمؤسسة و الحفاظ عليها -

 .الابتكار في المؤسسةتحسين القدرة على الاستجابة و  -
 .زيادة عدد الخيارات الإستراتيجية الممكنة و المتاحة للمنظمة -

 .تحسين أداء المؤسسة و نجاحها على مختلف المستويات -
 .وضوح رؤية المؤسسة بشكل جيد، و القدرة على التعامل مع المتغيرات الحاصلة في البيئة -

  .ستراتيجيةالتحديات التي تواجهها الإدارة الإ: الفرع الثاني

  :هناك مجموعة من التحديات التي تقف دون تحقيق أهداف الإدارة الإستراتيجية منها

 :2تتمثل في مايلي: التحديات الخارجية )1

عالمنـا اليـوم سـريع التغيـر و التطـورو هـذا فـي جميـع : تسارع التغيرات الكمية و النوعية في بيئة الأعمـال

البيئــة السياســية، الاقتصــادية، الاجتماعيــة، التكنولوجيــة و المعلوماتيــةو نواحيــه و مظــاهره، و الــذي يظهــر فــي 
 .من ثم أصبح وضع الاستراتيجيات و التعامل مع الفرص و التهديدات أمرا حيويا في مختلف المؤسسات

لـم تعـد المنافسـة تشـمل السـعر و جـود المنـتج فقـط، بـل تعـددت الآن أسسـها لتشـمل  :ازدياد شدة المنافسـة

طة المؤسسـة، و ذلـك بظهـور منافسـين جـدد باسـتمرار و زيـادة حـدة المنافسـة بصـورة عامـة، و هـذا مـا كـل أنشـ
يفرض على الإدارة تحديها بوضع خطط إستراتيجية كفـؤة و بعيـدة المـدى لمعالجـة وضـع المؤسسـة فـي أسـواق 

 .مختلفة

ــدرة المــوارد وضــع إســتراتيجيات التــي زيــادة الصــراع حــول المــوارد النــادرة جعــل المؤسســات تعمــل علــى  :ن

 .تضمن توفير تلك الموارد القدر و بالمواصفات المطلوبة و في الوقت المناسب

                                                           

كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و علــوم التســيير، جامعــة مســتغانم، ســفيان قــدور هنشــور، الإدارة الإســتراتيجية لتســيير المــوارد البشــرية، علــوم تســيير، 1

  .15، ص 2018
  .23-21مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص 2
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إن تلاشـــــي حـــــدود الســـــيادة بـــــين الـــــدول بســـــبب زيـــــادة الاعتماديـــــة المتبادلــــــة  :التحالفـــــات الإســـــتراتيجية

ـــة، و نـــدرة المـــوارد الطب ـــة فـــي الأســـواق المحلي ـــة التبـــادل للاقتصـــاديات، و نمـــو المنافســـة الأجنبي يعيـــة، و حري
، جعــل المؤسســات الكبــرى تتجــه نحــو إقامــة تحالفــات إســتراتيجية مفتوحــة مــع المؤسســات العالميــة ...التجــاري

 .الأخرى بحيث يتعرف كل طرف على عناصر القوة التقنية عند الطرف الآخر

 : 1تكمن في: التحديات الداخلية )2

حيث أن إتاحة الفرصة للتفكير الإستراتيجي و مدى توافر : تطوير عمليات التفكير و الإنجاز الإستراتيجي

الهيكلــة اللامركزيــة، التــي تســاعد المــديرين علــى صــياغة الإســتراتيجيةبناءا علــى رســالة المؤسســة، بعــد تحــديا 
  .كبيرا يواجه الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة

يعنـي هـذا التحـدي : راتيجيةتحديد وظيفة المتخصصين بمجال التخطيط طويـل المـدى عنـد صـياغة الإسـت

تحديد المسؤولية الإستراتيجية للمخططين في المؤسسة، و هـذا يتطلـب إجـراء عمليـة الفصـل بـين الإدارة العليـا 
عنــد وضــع الإســتراتيجية، و بــين دور التخطــيط فــي تســهيل و تنفيــذ الإســتراتيجية و أن يفهــم مــدير التخطـــيط 

 .لا لكي يساعد في تنفيذها و تحقيق الأهداف المسطرةالإستراتيجية المؤسسة فهما متكاملا و شام

تتطلب عمليـة التخطـيط و التنفيـذ الإسـتراتيجي تكلفـة و وقـت كبيـر، و قـد يراهـا بعـض المـديرين كضـيعة 

للوقت كونها لا تحوي على أي نتائج مادية ملموسة، كما تحتاج عمليات الإدارة الإسـتراتيجية إلـى كـم هائـل 
نات التي قد لا تكون متاحة أمام المؤسسة، و عملية جمعها و تحليلها قد يتطلب وقتا من المعلومات و البيا

  .كبيرا و إنفاقا كبيرا

  .ةالميزة التنافسي: المبحث الثاني

تعد المنافسـة ظـاهرة تـلازم ظهورهـا مـع التطـور السـريع الـذي عرفتـه الاقتصـادية إلـى جانـب مـا أفرزتـه ثـورة 
ا ما أكسب المؤسسات قدرة كبيرة على الإبداع و الابتكار مستخدمه في ذلك الاتصالات و المعلومات، كل هذ

جميع الوسائل الكفيلة بضمان تنافسية أعلـى و قـدرة أكبـر علـى المواجهـة و التصـدي للمنافسـين، و أن تحقيـق 
للمزايــا ذلــك يتطلــب التحســين و التمييــز المســتمرين لأدائهــا للاحتفــاظ بــالمواقع المهمــة و منــه ضــرورة امتلاكهــا 

  .التنافسية التي تؤهلها لذلك

  .سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق لماهية الميزة التنافسية

                                                           

  .38-37، ص 2006فلاح حسن عداي الحسين، الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الثانية، دار وائل، 1
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  .مفهوم الميزة التنافسية و أهميتها: المطلب الأول

  .مفهوم الميزة التنافسية: الفرع الأول

  :التعريف الأول

مــا تخــتص بــه المؤسســة دون غيرهــا، و بمــا يعطــي قيمــة مضــافة إلــى " أنهــاتعــرف الميــزة التنافســية علــى 

العملاء يزيد أو يختلف كما يقدمه المنافسون في السـوق، حيـث يمكـن أن تقـدم المؤسسـة مجموعـة مـن المنـافع 
  .1"أكثر من المنافس، أو تقديم نفس المنافع بسعر أقل

  :التعريف الثاني

أو مجموعـــة خصـــائص نســـبية تنفـــرد بهـــا المؤسســـة و يمكنهـــا  خاصـــية"تعـــرف الميـــزة التنافســـية علـــى أنهـــا 
الاحتفاظ بها لمدة طويلة نسبيا نتيجة صعوبة محاكاتها أو التي تحقق خلال تلك المدة المنفعية لها، و تمكنها 

  .2"من التفوق على المنافسين فيما تقدمه من خدمات أو منتجات للعملاء

  :التعريف الثالث

تنشـأ أساسـا مـن القيمـة التـي باسـتطاعة المؤسسـة أن تنشـأها أو تضـيفها لزبائنهـا، "على أنها " بورتر"عرفها 
حيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل من أسعار المنافسين و هذا بمنـافع متسـاوية، أو بتقـديم منـافع فريـدة فـي 

 .3"المنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعريةالمفروضة

  :التعريف الرابع

أن اســتحواذ المؤسســة علــى الميــزة التنافســية عنــدما يكــون معــدل : جــونز يقــول حســب شــارل هيــل و جاريــث
  .4"ربحها أعلى من المتوسط السائد في الصناعة

  :التعريف الخامس

مجموعة من المهارات و التكنولوجيات و الموارد و القـدرات التـي تسـتطيع " أنهاتعريف الميزة التنافسية عل� 
  :تحقيق أمرين هماالإدارة تنسيقها و استثمارها، ل

                                                           

  .190، ص 2002القرن الحادي و العشرين، المتحدة للإعلان، مصر، طلعت أسعد عبد المجيد، التسويق الفعال، كيف تواجه تحديات 1
  .139-138، ص 2005حسن علي الزغبي، نظم المعلومات الإستراتيجية، دار وائل، عمان، 2

3Michel porter, l’avantage concurrentiel, édition dunod, paris, 1999, p08. 
محمــد أحمــد ســيد عبــد المتعــال، إســماعيل علــي بســيوني، دار المــريخ، الريــاض، : مــدخل متكامــل، ترجمــة شــارل هيــل، جاريــث جــونز، الإدارة الإســتراتيجية4

  .183ص 
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 .إنتاج قيم و منافع للعملاء أعلى يحققه المنافسون �
 1."تأكيد حالة من التميز و الاختلاف فيما بين المنظمة و منافسيها �

  .أهمية الميزة التنافسية: الفرع الثاني

تسـعى جميـع المؤسسـات  تعتبر الميزة التنافسية مفتاح لنجاح المؤسسات، ويمثـل امتلاكهـا هـدف إسـتراتيجيا
باختلاف أنواعها إلى تحقيقه في ظل تحديات التنافسية الشديدة للمناخ الاقتصـادي، إذ تسـعى المؤسسـات إلـى 

رفـــع كفـــاءة و فعاليـــة أدائهـــا التنافســـي، و كـــذا محاولـــة التصـــدي لحاجـــات العمـــلاءو كســـب رضـــاهم و وفـــائهم 
  :2افسية للمؤسسة من خلاللمنتوجات المؤسسة، و تتجسد أهمية امتلاك ميزة التن

خلق قيمة للعملاء تلبـي احتياجـاتهم و تضـمن ولائهـم، و تـدعم و تحسـن سـمعة و صـورة المؤسسـة  �
 .في أذهانهم

ة تحقيق التميز الإستراتيجي على المنافسين في السلع و الخدمات المقدمة إلى العملاء، مع إمكانيـ �
 .تهجة في ظل بيئة شديدة المنافسةو الإستراتيجياتالمنالتميز في الموارد و الكفاءات 

 .تحقيق حصة سوقية للمؤسسة و كذا ربحية عالية للبقاء و الاستمرار في السوق �

  .أنواع الميزة التنافسية و محدداتها: المطلب الثاني

  .أنواع الميزة التنافسية: الفرع الأول

ـــد اختلـــف البـــاحثون حـــول أنـــواع الميـــزة التنافســـية و ذلـــك تبعـــا لاخـــتلاف ا لبيئـــات الداخليـــة و الخارجيـــة لق

للمؤسسات المختلفة و طبيعة أنشطتها، في هذا الإطار يمكـن الإشـارة إلـى هـذه الأنـواع مثلمـا هـو موضـح فـي 
  :الجدول التالي

  

  

  

  

                                                           

العربيــة، أحمــد بــن عيســاوي، إدارة العرفــة و تحســين الميــزة التنافســية، الملتقــى الــدولي حــول متطلبــات تأهيــل المؤسســات الصــغيرة و المتوســطة فــي الــدول 1

  .296ص ، 2006جامعة شلف، الجزائر، 
فعـال فـي المؤسسـة سملالي بحضيه و أحمد بلالـي، الميـزة التنافسـية و فعاليـة التسـيير الإسـتراتيجي للمـوارد البشـرية، الملتقـى الـدولي الأول حـول التسـيير ال2

  .03، ص 2005ماي  04-03الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و التسيير، جامعة بسكرة، أيام 
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  أنواع الميزة التنافسية وفقا لاختلاف الباحثين :01جدول رقم 

  أنواع الميزة التنافسية  الباحثون
Evans, 1993 ،مرونة، تسليم، إبداع كلفة، نوعية  

Certo and peter, 1995  كلفة، نوعية، مرونة، اقتصاد  
Mintzberg and quinn, 1996  كلفة، نوعية، مرونة، وقت  

Rost, 1997  كلفة، تميز، نمو، تحالفات، الإبداع  
Slack, 1998   ،التصــميم، نوعيــة، المرونــة، ســهولة الاســتعمال

  الجمالية، الإبداع
Macmillon and tampoe, 2000  كلفة، مرونة، تميز، وقت التكنولوجيا  

خالــد محمــد بنــي حمــدان، وائــل صــبحي إدريــس، الإســتراتيجية و تخطــيط الإســتراتيجي، مــنهج : المصــدر

  .357، ص 2007معاصر، دار البازوري، الأردن، 

مــن هــذا الجــدول أن كــل باحــث أعطــى تصــورا خاصــا بــه للميــزة التنافســية، غيــر أن معظمهــم اتفــق  نلاحــظ

  . على العناصر الكلفة، النوعية، المرونة، التميز كأنواع أساسية لها

إن قيـــام المؤسســـة بتحليـــل القيمـــة الخاصـــة بهـــا ينـــتج عنـــه ميـــزة تنافســـية حيـــث يمكـــن تصـــنيف هـــذه الميـــزة 
  :1رئيسيين هماالتنافسية إلى نوعين 

 :ميزة التكلفة الأقل .1

ـــة مـــع المؤسســـات  ـــتج بأقـــل تكلفـــة بالمقارن و معناهـــا قـــدرة المؤسســـة علـــى تصـــميم، تصـــنيع، و تســـويق من
المنافسـة، و بمــا يـؤدي فــي النهايـة إلــى تحقيــق عوائـد أكبــر، و لتحقيـق هــذه الميــزة فإنـه لابــد مـن فهــم الأنشــطة 

  .تعد مصدرا هاما لهاته الميزة الحرجة في سلسلة القيمة للمؤسسة و التي

 :ميزة تميز المتنج .2

جــودة (معنــاه قــدرة المؤسســة علــى تقــديم منــتج متميــز و فريــد و لــه قيمــة مرتفعــة مــن وجهــة نظــر المســتهلك 
، لـذا يصـبح مـن الضـروري فهـم المصـادر )إلـخ.....أعلى، خصائص خاصـة بـالمنتج، خـدمات مـا بعـد البيـع، 

  .ل أنشطة سلسلة القيمةالمحتملة لتمييز المنتج من خلا

                                                           

  .84، ص 1998خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر،  نبيل مرسي1
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لذا ينبغي على المسيرين في المؤسسة التمكن من المعرفة الجيـدة لهـاتين الميـزتين لأن ذلـك يتـيح للمؤسسـة 
إمكانيــة توجيــه و توظيــف الجهــود المبذولــة فــي اتجــاه يحقــق الاســتغلال الأمثــل لقــدراتها و كفاءاتهــا البشــرية و 

  .1المادية، الملموسة و غير الملموسة

جــدر الإشــارة أنــه مــن فائــدة المؤسســة أن تحــوز علــى كلتــا الميــزتين فــي آن واحــد، بشــرط ألا تتعارضــان و ت

حتــى لا تــأتي النتــائج فــي اتجــاه يعــاكس التوقعــات، أمــا إذا لــم يكــن بالإمكــان الجمــع بينهمــا و كــان لابــد علــى 
العوامـــل التاليــة بعـــين المؤسســة أن تختــار إحـــداهما، فــإن عنصــر التفضـــيل لنــوع علــى الآخـــر يجــب أن يأخــذ 

  :2الاعتبار

 .جاذبية النشاط �

 .شدة المنافسة �
 .الفن التكنولوجي المستعمل �

 .تطور حاجات و رغبات الزبائن عبر الزمن �
 .الفرص المستقبلية �

  .محددات الميزة التنافسية: الفرع الثاني

  :3ة تتمثل فيالعوامل المحددة للميزة التنافسية إلى أربعة محددات رئيسي" بورتر"صنف الكاتب 

 .ظروف عوامل الانتاج و مدى توفرها �

 .ظروف طلب من حيث حجمه، أهميته، تأثيراته و أنماطه �
 .وضع الصناعات المرتبطة و المساندة و مدى وجودها �

 .الوضع الإستراتيجي و التنافسي للمؤسسة من حيث وجود البيئةالمعززة للميزة التنافسية �

و ملائمـة و ســهولة وصـول المؤسســة لعوامـل الانتــاج، لأن التزويــد  فـالمراد مــن محـدد الأول هــو مـدى وفــرة

  .بهذه العوامل و التسيير الحسن لها يلعب دورا مهما في الحياة على الميزة التنافسية

                                                           

الانــدماج فــي الشــيخ الــداوي، دور التســيير الفعــال لمــوارد و كفــاءات المؤسســة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية، الملتقــى الــدولي حــول التنميــة البشــرية و فــرص 1

  .261، ص 2004مارس  10-09لية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، أيام اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، ك
  .261الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص2
جامعـة بسـكرة، كمال رزيق، مفهوم التنافسية، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية و تحولات المحـيط، كليـة الحقـوق و العلـوم الاقتصـادية، 3

  . 107، ص 2005ماي  04-03أيام 
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أما المحدد الثاني المتمثل في الطلب من حيث حجمـه، أهميـة نمـوه، تأثيراتـه و أنماطـه فكلمـا إرتفـع الطلـب 
إلـــى تصـــريف منتجاتهـــا، و بالتـــالي زيـــادة معـــدلات ربحيتهـــا الـــذي بـــدوره يـــؤدي إلـــى  كلمـــا أدى ذلـــك بالمؤسســـة

  .تحسين ميزتها التنافسية، باعتبار أن الربحية أحد المؤشرات التي يتم من خلالها قياس تنافسية المؤسسة

العمـلاء،  و فيما يخص المحدد الثالث فيتم عن طريق التكنولوجيا المشتركة و قنوات التوزيع و المهارات و

و توفر هذه المكونات بطريقة سريعة و كفاءة اقتصادية، و بالتالي تساهم في رفـع معـدل الابتكـار و التحسـين 
  .مما يؤدي إلى تدعيم الميزة التنافسية

و فيمـــا يتعلـــق بالمحـــدد الرابـــع حيـــث تكفـــل الـــدول الإطـــار التنافســـي الـــذي يـــؤثر تـــأثيرا كبيـــرا علـــى ســـمات 
ســات الإداريــة و شــكل الهيئــات، و عــن طريــق تحديــد الأهــداف تبــرز رغبــة الهيئــات فــي الإســتراتيجيات الممار 

ــــأثر بأســــواق المــــال، الهياكــــل الضــــريبية و  الاســــتثمار و المخــــاطرة و الابتكــــار و التجديــــد، و هــــذه بــــدورها تت
  .الاتجاهات الاجتماعية

  :1مكملان يتمثلان في محددان مساعدان و" بورتر"و بالإضافة إلى هذه المحددات الرئيسية يضيف 

 .دور الصدفة أو الخط •
دور الحكومــــة مــــن خــــلال سياســــاتها المختلفــــة مثــــل السياســــات الماليــــة و النقديــــة، سياســــات  •

 .الاستثمار و تهيئة المناخ الاستثماري و سياسات تعزيز القدرات التكنولوجيا الذاتية

ام دينـاميكي متكامـل مـن خلالـه تتفاعـل و الخاصية الهامة لمحددات الميزة التنافسية هي أنها تعمل كنظـ

و تتشــابك كــل هــذه المحــددات مــع بعضــها الــبعض، فكــل محــدد يــؤثر و يتــأثر بالمحــددات الأخــرى و كلمــا 
استوفت جميع هذه المحددات و جاءت مواتية كلما تمكنت المؤسسة من تحقيـق ميـزة التنافسـية ديناميكيـة و 

  .مطردة

  .ميزة التنافسيةال الأسس العامة لبناء: المطلب الثالث

  .الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية: الفرع الأول

الكفـــاءة، التحـــديث، الجـــودة، الاســـتجابة لحاجـــات : إلـــى أربعـــة عناصـــر أساســـية و هـــي" بـــورتر"لقـــد أشـــار 
هــذه العناصــر تشــكل الأســس العامــة لبنــاء الميــزة التنافســية و التــي يمكــن لأيــة مؤسســة أن تتبناهــا  إن.العميــل

بغــض النظــر عــن طبيعــة نشــاطها، المنتجــات التــي تنتجهــا أو الخــدمات التــي تقــدمها، و يمكــن توضــيح هــذه 
 :العناصر من خلال الشكل التالي

                                                           

ـــــــــــداعم للتنافســـــــــــية، سلســـــــــــلة أوراق عمـــــــــــل، المعهـــــــــــد العربـــــــــــي للتخطـــــــــــيط، الكويـــــــــــت، ص 1 ـــــــــــوير، دور الحكومـــــــــــة ال ـــــــــــع08طـــــــــــارق ن : ، مـــــــــــن الموق

)http://www.arab.api.org/nps0302.pdf( تاريخ تحميل ،)10/05/2021.(  
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  .ةالأسس العامة لبناء الميزة التنافسي):02(الشكل رقم 

  
  

  

  

  

محمــد أحمــد ســيد عبــد : مــدخل التكامــل، ترجمــة شــارل هيــل، جاريــث جــونز، الإدارة الإســتراتيجية :المصــدر

  .204المتعال، إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ، الرياض، ص 

يتضــح مــن خــلال الشــكل المــوالي أن تحقيــق المؤسســة لميــزة التنافســية يســتند إلــى أربعــة عناصــر أساســية 
  :1لكل هذه العناصرالكفاءة، الجودة، التحديث، و الاستجابة للعميل، و في مايلي شرح : تتمثل في

 EFFICIENCE: الكفاءة )1

تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، و تقاس بكمية المـدخلات المسـتخدمة لإنتـاج وحـدات 

معنيـة مـن المخرجـات، فالمؤسسـة مـاهي إلا أداة لتحويـل المـدخلات ممثلـة فـي العوامـل الأساسـية للإنتـاج مثــل 
إلــى مخرجــات التــي تتمثــل فــي الســلع و الخــدمات، و كلمــا كانــت المؤسســة .... .العمالــة، الأرض، رأس المــال

  .أكثر كفاءة كلما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة و بذلك تكون المؤسسة أكثر تنافسية

 QUALITE: الجودة )2

الاسـتمرار العمـل نتيجة لزيـادة حـدة التنافسـية الأمـر الـذي فـرض علـى المؤسسـات التـي ترغـب فـي البقـاء و 
علــى تــوفير المنتجــات أو خــدمات ذات جــودة عاليــة، و مــن ثــم الاهتمــام بتلبيــة رغبــات المســتهلكين و الحــرص 
علــى إرضــائهم فــي الوقــت الــذي لــم يعــد فيــه الســعر وحــده العامــل المحــرك لســلوك المســتهلك، حيــث أصــبحت 

  .القيمة التي تريد الحصول عليها و الجودة الاهتمام الأول له

يث أن المنتج عالي الجودة لا يسمح للشركة فقط بتمييز منتجاتها و لكن يؤدي إلى خفض التكلفـة أيضـا ح
  .مما يعزز خلق القيمة للمنتج

  

                                                           

  .214جونز، مرجع سابق، ص  شارل هيل، جاريث1
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 INNOVATIO Nالإبداع / التحديث )3

يعتبر التحديث من أهم المصادر الرئيسية في بناء المزايا التنافسـية، إذ يمـنح التحـديث للمؤسسـة سـواء مـن 

تجات أو من خلال العمليات شيئا متفردا يفتقر إليه منافسـوها ممـا يسـمح بتعزيـز قيمـة منتجاتهـا فـي خلال المن
أعين زبائنها و بالتالي اختلافها و تميزها فضلا على إمكانية فرض أسعار عالية لمنتجاتها أو خفض تكـاليف 

  .منتجاتها بنسبة كبيرة مقارنة بمنافسيها

 الاستجابة للعميل )4

تتحقق الاستجابة المتفوقة للعميل متى كانت المؤسسة قادرة على أداء المهام بشكل أفضل من منافسـيها و 

بالتحديـد فيمــا يتعلــق بإشــباع احتياجــات عملائهــا، ممــا يــؤدي إلــى خلــق قيمــة أكبــر لمنتجــات المؤسســة و زيــادة 
  .مستوى الولاء للعلامة

  :ثة شروط و هيإن تحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل يتطلب ثلا

 .التركيز على العميل من خلال التركيز على معرفة احتياجاته و رغباته •
 .التركيز على وقت الاستجابة •
 .التركيز على إشباع احتياجات العملاء •

لكي تبقى المؤسسة على الميزة التنافسية فإن ذلك يتطلب التركيز على الأركـان العامـة الأربعـة لبنـاء الميـزة 

  .مراعاة عدم التركيز على مجال على حساب الآخر التنافسية، مع

  .مؤشرات الميزة التنافسية: الفرع الثاني

تناولت العديد من الدراسات النظرية و التطبيقية عدة مؤشرات لقياس الميزة التنافسية، و سـيتم التطـرق إلـى 

  :هذه المؤشرات في مايلي

 : المقاييس النوعية .1

رضا الزبون على منتجات المؤسسة قياسا بالمنافسين الآخـرين، و هنـاك و ترتكز هذه المقاييس على مدى 

 :1عدة مستويات مختلفة لنوعية و هي

                                                           

التجاريـة و علـوم  هشام رزيق، دور إستراتجية التسعير في دعم القدرة التنافسية، مذكرة نيل شهادة الماستر، قسـم علـوم التسـيير، كليـة العلـوم الاقتصـادية و1

  . 49، ص2014التسيير، جامعة المسيلة، الجزائر، 
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هــي تلــك الدرجــة مــن النوعيــة التــي ترغــب الزبــون فــي وجودهــا فــي المنتجــو :النوعيــة المتوقعــة  -أ 

  .رغبات الزبائنهذا النوع من النوعية يصعب في غالب الأحيان تحقيقه بسبب التباين و الاختلاف في 
و هي تلك الدرجة من النوعية التي يكشفها الزبون عنـد اقتنائـه المنـتج و قـد :النوعية المحركة  -ب 

  .تكون درجتها أقل أو أكبر من ما هو متوقع، و هذا ما يعكس رضا الزبون من عدمه
هـــي تمثـــل مســـتوى النوعيـــة التـــي تقـــوم بهـــا المؤسســـة و التـــي تنطبـــق مـــع :النوعيـــة القياســـية  - ج 

 .اصفات الأساسية المحددة من قبلها مسبقا أو المخطط لهاالمو 
 : المقاييس الكمية .2

 :1و هذه المقاييس تمكننا من قياس الكميات و تتمثل في مايلي

هي عبارة عن قياس للعائد في صورة أرباح و يعد مؤشر الربحية من المؤشرات التي :الربحية  -أ 

ة بالقيمة الحالية أرباح المؤسسة فإن تمكنت المؤسسة تحدد الكفاءة في العمل التنافسي، و تتعلق الربحي

من تحقيق أرباح احتكارية فإن ذلك يعكس حالات التميز بين الشركات، و بالتالي تحقق المؤسسة ميـزة 
تنافسية تمكنها من اكتساب حصة في السوق، و قد تتمكن أيضا من استبعاد المؤسسات المنافسـة لهـا، 

ين الاعتبار إن تحقيق ميزة تنافسية من خلال أرباحها الحالية لا يضمن لكن على المؤسسة أن تأخذ بع
  :ربحيتها في المستقبل، و يعبر عن الربحية بمقاييس مالية من أبرزها

  

  

إن الإنتاجيـــة الكليـــة للعوامـــل تقـــيس القـــدرة علـــى تحويـــل المشـــروع :الإنتاجيـــة الكليـــة للعوامـــل  -ب 

لمجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، لكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا و عيوب تكلفة عناصر الإنتاج 

نـــب كمـــا أن الإنتاجيـــة الإجماليـــة للعوامـــل لا توضـــح شـــيئا حـــول جاذبيـــة المنتجـــات المعروضـــة مـــن جا
  .المشروع

تمثـل تكلفـة الإنتـاج المتوسـط مقارنـة بالمنافسـين مؤشـرا كافيـا لتنافسـية المؤسسـة :تكلفة الصنع  - ج 

ذات المنتجات المتجانسة ما لم يكن ذلـك الانخفـاض فـي التكـاليف حسـاب الربحيـة المسـتقبلية للمؤسسـة 

  .نتيجة للانخفاض الجودة مقارنة بالمنافسين
أهم المؤشرات التي يكمن من خلالها الحكم على تنافسيتها  و هي تعتبر من:الحصة السوقية  -د 

و إن كان السوق يتميز بالنمو و إنه يتوفر على فـرص مسـتقبلية يجـب علـى المؤسسـة اسـتغلالها حيـث 

                                                           

ــدولي الرابــع حــول المنافســة و الإســتراتيجيات التنافســية للمؤسســات "ها فــي الــدول العربيــةمؤشــرات قيــاس التنافســية و وضــعيت"عائشــة عمــيش، 1 ، الملتقــى ال

  .06 -04، ص 2010نوفمبر  10 -09الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة شلف، الجزائر، 
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إن كانــت هــذه الحصــة كبيــرة هــذا مــا يــدل علــى انــه تمتلــك تنافســية عاليــة فــي الســوق مقارنــة بالمنافســين 
  .الآخرين

  .لإدارة الإستراتيجية لتحسين الميزة التنافسيةا: المبحث الثالث

نحــاول فــي هــذا المبحــث التعــرف علــى دور الإدارة الإســتراتيجية لتحســين الميــزة التنافســية لــدى الشــركات و 
الكشـــف عـــن أهـــم الخيـــارات الإســـتراتيجية المتاحـــة للشـــركات و الأدوار التـــي تلعبهـــا لتحســـين ميـــزة تنافســـية و 

  .تقويتها

  .الإدارة الإستراتيجية كاستجابة للميزة التنافسية: الأول المطلب

يعتبــر التفكيــر الإســتراتيجي أحــد مصــادر الميــزة التنافســية؛ لــذلك تسع�المؤسســات إلــى تعلــم كيفيــة التفكيــر 

 :الإستراتيجي الذي يعمل على التوفيق بين كل من

 .العمل على إرضاء حاجاتهم حسب اختلافها وتنوعها  :العملاء   •

 .المحافظة على التميز عنهم بشكل دائم بتنويع خطوط الإنتاج المتميز عنهم :لمنافسين ا  •

بالتركيز على نقاط القوة فيها لتعزيزها ؛ ونقاط الضعف لجعلها مصـادر قـوة وذلـك بالتـأثير  :المنظمة    •

 .الإيجابي، لإيجاد التنافس المفيد بين العناصر البشرية فيالمؤسسة

ح الإســـتراتيجي بصـــفة أساســـية فـــي بنـــاء علاقـــات متميزةمـــع العمـــلاء المـــوردين بحيـــث ويتمثــل مفتـــاح النجـــا
يصـــعب علـــى المنافســـين تقليـــدها ؛ وهنـــا يـــأتي دور الإدارة الإســـتراتيجيةالتي تبحـــث وتســـعى مـــن خلالهـــا إدارة 

  :المؤسسة للتكيف مع القيود والفرص التي تواجهها المؤسسة في بيئتها كما يبينها الشكل الموالي

  

  

  

  

  

  

  .الإدارة الإستراتيجية كاستجابة لتحقيق الميزة التنافسية): 03(الشكل رقم
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  التوافق

  

  

  

  

  

  . 247نبيل محمد مرسي، استراتيجيات الإدارة العليا، مرجع سابق، ص: المصدر

 .دور الإدارة الإستراتيجية في حماية المزايا التنافسية: المطلب الثاني

لا يتوقــف دور الإدارة الإســتراتيجية علــى الميــزة التنافســية للمؤسســة، بــل يتعــداها إلــى محاولــة الحفــاظ علــى 
 .المتميز، فكيف يتم ذلك ؟ الوضع الإستراتيجي

تســاهم الإدارة الإســتراتيجية فــي خلــف الموائمــة بــين أنشــطة المؤسســة والتكيــف مــع البيئــة، حيــث أن نجــاح 
المؤسسة عادة ما يقوم على أداء أشياء متعددة وبشكل جيد ولـيس فقـط تحقيـق التكامـل بينهـا، وفـي حالـة عـدم 

ـــاك إســـترات ـــيس هن ـــين الأنشـــطة فل يجية متميـــزة ولا ديمومـــة،  وأن الموائمـــة الإســـتراتيجية هـــي وجـــود الموائمـــة ب
يصــعب علــى المنافســين تقليــدها،   ضــرورية ليســت فقــط لخلــق الميــزة التنافســية ولكــن لــديمومتها أيضــا، حيــث 

مفهومــه  porterمــن الســهل علــيهم تقليــد نشــاط محــدد، ولــذلك حــدد   وتقليــد مجمــل الأنشــطة المترابطــة ولكــن 
عمليــة خلــق وضــع متفــرد للمؤسســة ذي قيمــة لعملائهــا مــن خــلال تصــميم مجموعــة :" أنهــا  للإســتراتيجية علــى

ـــه المنافســـون ـــى محاكـــاة الوضـــع الإســـتراتيجي ؤو ، حيـــث أن المنافســـين عـــادة مـــا يلجـــ1"مختلفـــة عمـــا يؤدي ن إل

تســاب تمكــنهم مــن اك  للمؤسسـة الناجحــة، إمــا بتعـديل أوضــاعهم الحاليــة، أو بالتوسـع بأنشــطة وخــدمات جديـدة 
مميـــزات المؤسســـات القائـــدة، وكلمـــا كانـــت الأنشـــطة متفـــردة صـــعبت عمليـــة التقليـــد، ويجـــب علـــى أي مؤسســـة 

المفاضــلة بــين البــدائل المتاحــة، وذلــك عنــدما لا تنســق مجموعــة الأنشــطة مــع البــدائل الإســتراتيجية الأخــرى، 
 :2ولذلك ينبغي المفاضلة بين البدائل لثلاثة أسباب جوهرية

                                                           

  .18-17فلاح حسن الحسني، مرجع سابق، ص1
  .37ع  سابق، صعبد العزيز صالح بن حبتور، مرج2

  هيكل الصناعة

 التهديدات/ الفرص

 موقع تنافسي قوي 

 ميزة تنافسية

  الإمكانات الداخلية

  جوانب القوة

 جوانب الضعف
 الإستراتيجية
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فالمؤسســة التــي تقــدم لزبائنهــا قيمتــين متعارضــتين تضــر  :الإضــرار بصــورة وســمعة المؤسســة عــدم -

بصــورتها الذهنيــة وتفقــد ســمعتها ومصــداقيتها، بــل وتزيــل الحــاجز غيــر المرئــي الــذي صــعب علــى المنافســين 
 .اختراقه

إنما تتطلب فلكل وضع استراتيجي مجموعة من الأنشطة المناسبة له، و هذه الأنشطة  :عدم المرونة -

مدخلات قد يكون بعضها غير مرن مثل الآلات والمعدات،  و يحتاج بعضها الآخر إلى إعادة تأهيل كالقوى 
العاملة،  أو إلى إعادة نظر وتعديل كالنظم والسياسات والأساليب الإداريـة،  و كـل هـذه المتغيـرات تـؤدي إلـى 

 .ارتفاع التكلفة وانخفاض العائد 
إن اختيـــار أســـلوب واحـــد للمنافســـة يســـاعد الإدارة علـــى تحديـــد الأولويـــات  :هـــودتركيـــز المـــوارد و الج -

وتركيــز اســتخدام  المــوارد،  فالمؤسســات التــي تســعى لتكــون كــل شــيء، و تحــاول تقــديم كافــة الخــدمات لكــل 
ات الزبائن في جميـع الأسـواق تفقـد التوجـه الإسـتراتيجي،  و تتعـارض قراراتهـا وتتضـارب لأنهـا لا تسـتطيع الثبـ

 .على صيغة واضحة ومحددة للمستقبل

وعليه يمكن القول أن الوضع الإستراتيجي الفريد يحقق مزايـا تنافسـية للمؤسسـة، كمـا أن والمحاكـاة يفقـدانها 

 :1و ذلك من خلال -وليس المزايا -تلك المزايا،  لذلك يجب حماية الوضع الإستراتيجي 

كانت إستراتيجية المؤسسة خفض التكاليف، فإن جميـع فمثلا إذا  :دعم كل نشاط للإستراتيجية العامة •

 .الأنشطة والوظائف تصمم للحد من الفاقد
حيث يمكن محاربـة التقليـد مـن خـلال خلـق سلسـلة مـن  :التنسيق بين الأنشطة ودعم بعضها البعض •

 .الأنشطة تعد كل حلقة فيها أقوى حلقاتها
 .شطة ووحدات المؤسسةمن خلال تبادل المعلومات عبر جميع أن :تعظيم الجهود •

فـإذا كـان احتمـال نجـاح المنـافس فـي تقليـد  :تـوفير مزايـا تنافسـية ناتجـة عـن تفاعـل جميـع الأنشـطة •

فـإن احتمـال نجـاح هـذا المنـافس فـي تقليـد ميـزة تنافسـية ناتجـة ) 0.9(ميزة تنافسية قائمة على نشاط واحد هـو 

، و هـذا يقلـل مـن )%65.6(ربـع مـرات،  أي في نفسـها أ) 0.9(ضرب   عن تكامل أربعة أنشطة هو حاصل 
 .احتمال تقليد الميزة التنافسية كلما زاد عدد الأنشطة المحققة لها، وبالتالي ازدياد احتمال بقائها

و يمكن تلخيص أهم الآراء التي ترى في دور الإدارة الإستراتيجية كاستجابة و حماية للمزايـا التنافسـية مـن 
  :خلال الجدول الآتي

  .بعض الآراء حول دور الإدارة الإستراتجية في تحقيق الميزة التنافسية:  (02)  رقم الجدول

  المفهوم الباحث

                                                           

    .20-19فلاح حسن الحسني، مرجع سابق، ص1
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Porter   عملية بناء وضع متفرد لمؤسسة ذي قيمة للعملاء من خلال تصميم
  .مجموعة أنشطة مختلفة عما يؤديه المنافسون

Henderson  ـــدة و  تنقيـــب مســـتمر مـــن قبـــل المؤسســـة لتطـــوير ميـــزات تنافســـية فري
  الارتقاء بهذه الميزات و بما يعزز موقعها في السوق 

Day   الميزة التنافسية هي هـدف الإسـتراتيجية المتغيـر التـابع، و لـيس بأنهـا
شــيء يســتخدم ضــمن الإســتراتيجية، لــذلك نجــد أن الأداء المتفــوق يــرتبط 

ــــــث  ــــــالميزة التنافســــــية، حي ــــــزة التنافســــــية ســــــيتولد عنهــــــا ضــــــمنا ب أن المي
  .أوتوماتيكي أداء بشكل أعلى

Bawman   إطـــار يحـــدد أهـــداف المؤسســـة فـــي مجـــال تحديـــد الأســـعار و التميـــز
بالمنتجات و الخدمات بحيث تتمكن المؤسسة من بناء مركزها التنافسـي 

  .و مواجهة قوى المنافسة
Evans  إلـى تطـوير القـدرات اللازمـة الطريقة التـي تهـدف بواسـطتها المؤسسـة

  .لبلوغ الميزة التنافسية
Pitts et lei  الأفكار و الخطط و الأفعال المستخدمة لمساعدة المؤسسـة و الأفـراد

  .على النجاح في مساعيهم و تصمم أساسا للحصول على ميزة تنافسية
Itami القــدرات  القــدرة علــى بنــاء مــوارد غيــر مرئيــة و اســتخدامها بمــا يعــزز

  .التنافسية للمؤسسة
Dierikx et cool   إمكانية بناء الأصول الإستراتيجية و بشكل مستمر لغرض استثمارها

  .في تحقيق ميزات تنافسية للمؤسسة
Aaker  القــدرة علــى بنــاء الأصــول و المهــارات المتميــزة و التــي تســاعد علــى

  .افسين الآخرينتعزيز الميزات و المركز التنافسي للمؤسسة، قياسا للمن
Parhald et hamel  قــدرة المؤسســة علــى البنــاء الإســتراتيجي المتميــز مــن خــلال الــتعلم و

  .المهارات و التكنولوجيا لديها
David collins et 
montgomery 

تقيــــيم مســــتمر و دقيــــق للمــــوارد و القــــدرات التــــي تمتلكهــــا المؤسســـــة 
نافســـي فـــي الأســـواق لتطـــوير ميـــزات تنافســـية يعتمـــد عليهـــا لبنـــاء موقـــع ت

  .استنادا لتأثير بعض العوامل الأساسية في البيئة الخارجية

  :من إعداد الباحث، اعتمادا على:المصدر

 .طاهر محسن الغالبي و وائل صبحي إدريس، مرجع سابق -
 .حسن علي الزعبي، مرجع سابق -
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- Michael porter, l’avantage concurrentiel, op, cit. 

و بالتـالي يمكـن القــول أن الهـدف الأساســي مـن بنــاء الإسـتراتيجية يجــب أن يكـون هــو الحصـول أو تحقيــق 

ميــزة تنافســية للمؤسســة، و فــي حالــة عــدم وجــود منافســة أو غيــاب مبــررات قويــة الإســتراتيجية، فــإن الحاجــة لا 
  .تقل كثيرا، أو أي محاولة لبناء إستراتيجية يعتبر ضربا من العبث الإداري

  .الإستراتيجيات العامة لتحسين الميزة التنافسية: المطلب الثالث

بعــض   تعتمــد المؤسســات علــى مجموعــة نمــاذج إســتراتيجية لتقصــي الوضــعية التنافســية لهــا، مقدمــة بــذلك 
ممكنـــة التنفيـــذ أو تبنـــي بعـــض الأعمـــال والإجـــراءات مـــن محيطهـــا التنافســـي بغـــرض  التوجيهـــات الإســـتراتيجية

تطبيقها واللحاق بالمؤسسات التي تعتبر رائدة في ذلـك، و لمعرفـة مصـادر إنشـاء القيمـة للعمـلاء لكسـب الميـزة 
هيكل الصناعة  التنافسية مقارنة بالمنافسين الأكثر حزما، بالإضافة إلى ضرورة تحليل أهم القوى المتدخلة في

العاملــة بهــا لبناءتصــورات حــول طبيعــة ومــدى النجــاح المتوقــع للاســتراتيجيات والتعــرف علــى ردود الفعــل لكــل 
المنافســين الحــاليين والمــرتقبين، وإعــداد اســتراتيجيات تنافســية تســتجيب والمرحلــة التــي يمــر بهــا منــتج المؤسســة 

  .بما يضمن لها ميزة تنافسية مستمرة ودائمة 

مثـــل مفهـــوم الإســـتراتيجيات التنافســـية العامـــة الأســـاس أو الفلســـفة التـــي تســـتمد منهـــا إدارة المؤسســـة حيـــث ي
أهــدافها وتحقــق فــي ضــوئها الأداء الأفضــل، حيــث تســعى المؤسســات وراء هــذا النــوع مــن الإســتراتيجيات إلــى 

المعــدل المتوســط فــي  اكتســاب مزايــا تنافســية تضــمن لهــا التفــوق علــى منافســيها وبالتــالي تحقيــق عوائــد تفــوق
  :الصناعة، وتستطيع المؤسسات الاختيار بين ثلاثة مفاهيم تنافسية عامة وهي

 ).la domination par cout(السيطرة الشاملة بواسطة التكاليف  �
 ).la différenciation(التميز  �

 ). la concentration(التركيز  �

  .المزايا التنافسية دور الإستراتجية التكلفة في خلق و إدامة: ولالفرع الأ 

يتجسد هدف المؤسسة فـي السـعي وراء هـذه الإسـتراتيجية فـي إحـراز التفـوق علـى المنافسـين، و ذلـك بعمـل 
  .كل ما يمكن عمله لإنتاج سلع و خدمات بتكلفة المنافسين

  

  

  :و يترتب على اعتماد هذه الإستراتجية ميزتين
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ـــد  - ـــى فـــرض ســـعر أقـــل مـــن أســـعار نظـــرا لانخفـــاض التكـــاليف المرتبطـــة بهـــا، فـــإن رائ ـــادر عل التكلفـــة ق
المنافسين، مـع تحقيـق نفـس مسـتوى الـربح، و إذا اتجهـت المؤسسـات العاملـة فـي نفـس القطـاع الصـناعي إلـى 

فرض أسعار مشابهة لمنتجاتها، فسوف يستمر رائد التكلفة في تحقيق أرباح أعلى من منافسيه نظرا لما يتمتع 
 ،به من مزايا التكلفة المنخفضة

إذا مــا زادت حــدة المنافســة داخــل القطــاع الصــناعي وبــدأت المؤسســات تتنــافس علــى الأســعار، نجــد أن  -

قـــادر علـــى تحمـــل المنافســـة بشـــكل أفضـــل مـــن المؤسســـات ) المؤسســـة ذات المنـــتج الأقـــل تكلفـــة(رائـــد التكلفـــة 
 .الأخرى، نظرا الانخفاض تكاليفه

ا خطــا دفاعيــا ضــدّ نمــوذج العوامــل الخمســة لهيكــل إن تمتــع المؤسســة بوضــع ريــادي فــي التكلفــة يــوفر لهــ
  :الصناعة من أجل حماية مزاياه التنافسية كما يلي

فيما يتعلق بالمنافسـين، فالمؤسسـة المنتجـة بأقـل تكلفـة تكـون فـي موقـع أفضـل مـن حيـث المنافسـة علـى  -

  .1أساس السعر مما يسمح لها بمواصلة تحقيق أرباح أثناء اشتداد حدة المنافسة
رائد التكلفة أقل تأثرا من منافسـيه بارتفـاع أسـعار المـدخلات نظـرا لوجـود مـوردين أقويـاء، كمـا أنـه  يكون -

ـــب  ـــادة التكلفـــة عـــادة مـــا تتطل ـــاك مشـــترين أقويـــاء لأن ري ـــأثرا بانخفـــاض الأســـعار إذا مـــا كـــان هن يكـــون أقـــل ت
يــرة نســبيا، داعمــا بــذلك قوتــه الاســتحواذ علــى حصــة كبيــرة مــن الســوق، لــذا يقــوم رائــد التكلفــة بشــرا ء كميــات كب

 .2التفاوضية في مواجهة الموردين

ـــة، باســـتخدامها تخفـــيض  - ـــين أو المنتجـــات البديل ـــى مواجهـــة المنافســـين المحتمل ـــة عل الاتســـام بقـــدرة عالي
 .الأسعار لمواجهة هؤلاء المنافسين أو تلك المنتجات

فــة تســاهم فــي إرســاء عوائــق الــدخول، حيــث وبالتــالي، يمكــن القــول أن المزايــا التــي يســتحوذ عليهــا رائــد التكل
تجــد المؤسســات نفســها غيــر قــادرة علــى دخــول المجــال الصــناعي ومجــاراة رائــد التكلفــة مــن حيــث التكــاليف أو 

ولــذلك نجـد أن رائــد التكلفـة غالبــا مـا يكــون فـي مــأمن طالمـا أنــه قـادر علــى الاحتفـاظ بمزايــا التكلفــة،  ،الأسـعار
  .تعتبر بمثابة مفتاح لعدد لا بأس به من المشترينوالأسعار الخاصة به و التي 

  :و برغم هذه المزايا فإن ريادة التكلفة لا تخلو من جملة من المخاطر أهمها

 .قدرة المتنافسين على إيجاد طرق و وسائل لإنتاج منتجات بتكاليف أقل -
المؤسسـات الأجنبيـة قد يجلب المتنافسون ميزة كلفة من خلال وفورات كلفة العمل، على سـبيل المثـال  -

 .في الدول النامية تحصل على عمالة ذات كلفة قليلة جدا

                                                           
1Michel GervaisStratégie de l’entreprise, 4éme édition, économica, Paris, 1995 ,P 137-138. 

  .313شارلز و جاريث، مرجع سابق، ص2
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علــى )  IBM(مقـدرة المنافسـين علـى محاكــاة أسـاليب رائـد التكلفــة، فمـثلا، تعتبـر قــدرة مقلـدي منتجـات  -
، وهـو عامـل أســهم )لكـن تبيعهـا بسـعر أقـل( IBMبتكـاليف تقـارب تكــاليف ) IBM(إنتـاج منتجـات متوافقـة مـع 

 . IBMبشكل فعال في متاعب ومشكلات لـــ 

يجب الإشارة كذلك إلى عدم الخلط بين إستراتيجية السيطرة بواسطة التكاليف وهدف تدنيـة التكـاليف والـذي 

  :يوضح أهم الفروقات بين المفهومين) 11(تسعى له جميع المؤسسات دون استثناء، والجدول رقم 

  .الفرق بين إستراتيجية التكلفة و هدف تدنية التكاليف): 03(الجدول رقم

  هدف تدنية التكاليف  إستراتيجية السيطرة الشاملة بواسطة التكاليف

 .تخص عدد محدود من المؤسسات �

 .إستراتيجية تنافسية شاملة �

 .البحث المستمر عن تدنية التكاليف �

أســـعر  الانخفـــاض فـــي التكـــاليف يـــنعكس علـــى �

  .البيع

 .تخص كل المؤسسات �
 .إجراء منتظم و آلي �

 .يظهر خاصة في مراحل الأزمات �
  .إنخفاض التكاليف يسمح برفع هوامش الربح �

Source : j.p. helfer et autres, op, cit , p130. 

  .دور إستراتيجية التميز في خلق و إدامة المزايا التنافسية: الفرع الثاني

إسـتراتيجية التميـز فـي تحقيـق المزايـا التنافسـية وذلـك مـن خـلال ابتكـار منـتج ينظـر إليـه يتجسد الهـدف مـن 

المستهلكون على أنه منتج متفرد، حيث أن قدرة المؤسسـة التـي تقـوم بـالتميز لإشـباع حاجـة العميـل بطريقـة لا 
يعتبـر أعلـى مـن سـعر (فرض سـعر عـالي لمنتجهـا   يستطيع المنافسون محاكاتها، يعني أن المؤسسة تستطيع 

بـدلا مـن (، وبالتـالي القـدرة علـى زيـادة الإيـرادات مـن خـلال فـرض أسـعار عاليـة )متوسط السعر في الصناعة 
مما يسمح للمؤسسة التي تعتمد سياسـة التميـز بـالتفوق علـى منافسـيها ) تخفيض التكلفة كما يفعل رائد التكلفة 

 .وتحقيق أرباح أعلى من المعدل المتوسط

  :شة مزايا هذه الإستراتيجية في سياق قوى التنافس الخمسةويمكن مناق

تميـــز المنـــتج يحمـــي المؤسســـة إزاء المتنافســـين لدرجـــة أنـــه يخلـــق ولاء لـــدى المســـتهلك نحـــو منتجاتهـــا   - أ
، وأن الـــولاء يعبـــر عـــن درجـــة عاليـــة مـــن الالتـــزام والإخـــلاص وأنـــه يمثـــل قيمـــة ثمينـــة وميـــزة )الـــولاء للماركـــة(

 .1تنافسية

                                                           
1M. Gervais, op. cit, P139. 
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الخصــائص المتفــردة للمنتــوج فــي حــد ذاتهــا عامــل إضــعاف لتهديــد مســاومة الزبــائن خاصــة فــي تعتبــر   - ب
ظل انعدام منتجات مكافئة أو مقاربة لمنتجاتها على مستوى الجودة أو الخصائص الفنية أو الخدمات المقدمة 

 .وخاصة بالنسبة للزبائن الأقل حساسية للسعر
جراء تحقيق الميزة التنافسية على مستوى   ذه الإستراتيجية إن الهوامش المرتفعة التي يضمنها نجاح ه  - ت

قـوة مسـاومة المـوردين، لأجـل مفاوضـتهم،   التنافس من شأنه جعل المؤسسة في وضعية تنافسية مقبولة اتجـاه 

 .وأن أسوء الاحتمالات سيؤدي إلى تحويل أعبائهم على جزء من أرباحها
التميــز مرتكــزا إمــا علــى المنــتج نفســه أو علــى التوزيــع  إذا كانــت هــذه الإســتراتيجية تقتضــي بــأن يكــون  - ث

والجهـــود التســـويقية، أو علـــى جملـــة مـــن العوامـــل الأخـــرى، فـــإن ذلـــك يعنـــي أنهـــا تفتـــرض التخصـــص الـــذي لا 
يتناسب مع لحصة الواسعة في السوق، و الذي يشكل في حد ذاته عقبة أمام دخول منافسين جدد خاصة مـن 

طلبها التميز كـالبحوث العميقـة و التصـاميم الدقيقـة و المـواد الأوليـة ذات الجـودة جهة تكاليف الدخول التي  يت

  .1العالية
فيما يخص تهديد دخول منتجات بديلة من قطاعات أخرى فإن تمييز منتجات المؤسسة ووفاء زبائنها   -  ج

المنتجــات مــن درجــة هــذا التهديــد، خاصــة وأن جديــة تهديــد   يحــد   ورضــاهم عــن أدائهــا، كنتيجــة لــذلك ســوف 
البديلــة لا يتحقــق إلا إذا كانــت هــذه الأخيــرة تحقــق نفــس خصــائص المنتجــات المــراد تعويضــها بأســعار أقــل أو 

علـــى حصـــة كبيـــرة مـــن أســـواق  IBMمماثلـــة لهـــا، وذلـــك ممكـــن الحـــدوث فعنـــدما اســـتولى مـــثلا مقلـــدو جهـــاز 

، بــرغم وجــود كثيــر مــن نســخ الأصــلي IBMالكمبيــوتر العــالمي، كــان مــا يــزال هنــاك أنــاس يرغبــون فــي جهــاز 
IBM  المقلدة. 

وينبغـــي علــــى المؤسســــة عنــــد تبنيهــــا إســــتراتيجية التميــــز أن تأخـــذ فــــي الحســــبان المشــــاكل التــــي قــــد تلحــــق 
 .بالمؤسسة جراء استخدامها لتلك الإستراتيجية من أجل ترقيعها أو معالجتها

 :2الآتيوأبرز المشاكل التي قد تظهر جراء تطبيق إستراتيجية التميز هي ك

دقيقـة   الاستمرار في إتباع إستراتيجية التميز من قبل المؤسسة يجعلها تقدم منتج مميز ذو مواصفات  -
جدا وتكاليف باهظة وهذه المواصفات قد لا يحتاجها المستهلك وبالتالي يحجم عن دفع فارق السعر ويلجأ إلى 

 .منتجات بديلة ذات سعر أقل
 .ادم المنتجات أو تغير أذواق المستهلكينفقدان عوامل التميز سواء بسبب تق -

                                                           

مـارس  9-8المـؤتمر العلمـي الـدولي حـول أداء المتميـز للمنظمـات و الحكومـات، جامعـة ورقلـة،  إستراتيجية التنافس كأساس لميزة مسـتدامة،أحمد بلالي، 1

  .469، ص2005
2Gerrard Garibaldi, l’analyse stratégique,(comment concevoir les choix stratégique en situation concurrentielle), 3éme 
édition, édition d’organisation, Paris, 2001, P68. 
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بعض المنافسين على تقليد المنتج المتميـز، حيـث أنـه غالبـا مـا يتحـرك المنافسـون بسـرعة لتقليـد   قدرة  -
حصــل ذلــك فــي مجـــالات صــناعية كثيــرة مثــل مجــال الكمبيـــوتر   واستنســاخ كــل شــيء متميــز وبنجـــاح، ولقــد 

 .والسيارات الأجهزةالكهرومنزلية

  :دور إستراتيجية التركيز في خلق و إدامة الميزة التنافسية: الثالثالفرع 

تهدف هذه الإستراتيجية إلى التموقـع الجيـد داخـل الصـناعة وبنـاء ميـزة تنافسـية مـن خـلال تركيـز نشـاطاتها 

علــــى مجموعــــة معينــــة مــــن الزبــــائن، أو علــــى مســــتوى ســــوق جغرافــــي معــــين، أو بــــالتركيز علــــى اســــتخدامات 
، وهــو مــا مــن شــأنه جعــل المؤسســة تحقــق أرباحــا أعلــى مــن متوســط أربــاح القطــاع 1للمنــتج وخصــائص معينــة

 .خاصة إذا كان الجزءالمخدوم مهما هيكليا، بمعنى أنه يتميز بدرجة جذب تحقق مردودية عالية

وتستمد هذه الإستراتيجية مزاياها من خلال تلك الحماية التي تمنحها للمؤسسة ضد قـوى التنـافس الخمسـة، 

حيـــــث تتمتـــــع بالحمايـــــة مـــــن المنافســـــين إلـــــى المـــــدى الـــــذي تســـــتطيع مـــــن خلالـــــه تقـــــديم منتـــــوج أو خدمـــــة لا 
يستطيعالمنافسون تقديمها، وتلك القدرة تمنح المؤسسة المتبنية للتركيز قوة وسلطان على عملائها، نظـرا لأنهـم 

ين الأقويـــاء، نجـــد أن آخـــر أمـــا بالنســـبة للمـــورد  لا يســـتطيعون الحصـــول علـــى نفـــس الشـــيء مـــن أي مصـــدر 
في وضع تفتقد فيه إلـى المزايـا حيـال هـؤلاء المـوردين، نظـرا لأن هـذه المؤسسـة   المؤسسة  التي تتبنى التركيز 

تشتري وفق أحجام صغيرة، الأمر الذي يمنح الموردين وضعا على حساب المشترين إلا أنه مادامت المؤسسة 

ولاء للمؤسســة فــإن ذلــك لا يمثــل مشــكلة كبيــرة،   لاء الــذين لــديهم فــي الأســعار للعمــ  قــادرة علــى تحميــل الزيــادة 
ويتعــين علــى الــداخلين الجــدد التغلــب علــى ولاء العمــلاء للمؤسســة، التــي تنــتهج التركيــز، كمــا أن تطــوير هــذا 

 .الولاء يؤدي أيضا إلى تقليصالتهديد الناتج عن المنتجات البديلة

 :عليها إستراتيجية التركيز يمكن ذكرومن المزايا الأخرى التي يمكن أن تنطوي 

 .لاحتياجاتهم المتغيرة  السماح للمؤسسة بالبقاء قريبة من عملائها والاستجابة  -
  .إمكانية تحقيق التجديد والابتكار بشكل أسرع من المؤسسات التي تتجه إلى كل السوق -

خلال إيجاد منفذ في السوق يمكـن اسـتغلاله بواسـطة تنميـة منتجـات  من.تمنح للمؤسسة أيضا فرصة  -
 .مبتكرة لا غنى للعملاء عنها

ممــــا يجعلهــــا أكثــــر فاعليــــة و كفــــاءة مــــن   إتاحــــة الفرصــــة للمؤسســــة فــــي التركيــــز علــــى هــــدف محــــدد  -
 .المنافسين في إنجازه

التركيز هي التي توضح لنا الأسباب الكامنة وراء قيام علاقات بين كثير  وهذه المزايا التنافسية لإستراتيجية
تتـــوفر للمؤسســات التـــي تتبنـــى مفهــوم التركيـــز فرصـــة كبيـــرة   مــن المؤسســـات الصـــغيرة والمؤسســات الكبيـــرة، إذ

                                                           
1Mohamed SeghirDjeltiMarkiting stratégique, édition Ibn Sina, Alger, 2001, P82. 

Supprimer filigrane Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5261&m=db


 .الإطارالنظريللإدارةالإستراتيجيةوالميزةالتنافسية               :  ولالفصل الأ
 

 26 

نح لتطوير شريحتها الخاصة ودخول المنافسة في مواجهة المنشآت المنخفضة التكلفة والمنشـآت المتميـزة، وتمـ
إستراتيجية التركيز فرصة لصاحب المشروع بإيجـاد فجـوة فـي السـوق ومـن تـم اسـتغلالها بواسـطة تطـوير منـتج 

 .مبتكر لا غنى عنه

وهو ما جعل الكثير من المؤسسات الكبيرة تتبع هذه الإستراتيجية، وبالطبع فإن إحدى الوسـائل التـي يمكـن 

  .ات أخرى تتبنى إستراتيجية التركيزللمؤسسة بواسطتها أن تتوسع هو السيطرة على مؤسس

وهــي شــركة متخصصــة فــي ) SAATCHI AND SAATCHI(وعلــى ســبيل المثــال،  حققــت شــركة 
التســـويق، نمـــوا بالاضـــطلاع والســـيطرة علـــى شـــركات متعـــددة كانـــت تتميـــز بـــالتركيز فـــي أســـواقها مثـــل شـــركة 

)HAY ASSOCIATES (1المتخصصة في الاستشارات الإدارية. 

تواجــــه ) الميــــزة التكاليفيــــة و التمييــــز (لــــى التهديــــدات المتعلقــــة باختيــــار واحــــدة مــــن الميــــزتين وبالإضــــافة إ
  :إستراتيجية التركيز مجموعة من التهديدات منها

صـغيرة فـي منتجاتهـا أو فـي قطـاع سـوقي معـين لا تسـتطيع أن تحقـق   تركيز المؤسسة على مجالات  -

ـــــرات الســـــريعة فـــــي ال  ميـــــزة تنافســـــية  أو بســـــبب التغييـــــرات التـــــي تحصـــــل فـــــي أذواق   تكنولوجيـــــا بســـــبب التغي
 .2المستهلكين

اتســــاع مجــــالات التميـــــز بــــين المؤسســــة والمنافســـــين فــــي مجـــــال أعمالهــــا ممــــا يجعـــــل تنفيــــذ الهـــــدف  -

  .الإستراتيجي المحدد أمرا صعبا
لواحـدة، التركيز علـى شـريحة محـددة مـن الزبـائن يـؤدي إلـى إنتـاج محـدد وبالتـالي زيـادة تكلفـة الوحـدة ا -

ويكون التضارب بين الرغبة في تقديم منتوجات بأسعار منخفضة و الرغبة في تلبية احتياجات شريحة محـددة 
 .من الزبائن

إمكانيــة اتجــاه المنتجــون المتميــزون بالتنــافس علــى شــريحة المؤسســة التــي تتبنــى التركيــز وذلــك بطــرح  -

و General Motorsثــال تســتهدف ســيارات منتجــا يفــي باحتياجــات عمــلاء تلــك المؤسســة، وعلــى ســبيل الم
Ford  الفاخرة الجديدة عملاء سياراتBMW وMercedes.  

وبــذلك يمكــن القــول أن المؤسســات المتبنيــة للتركيــز دائمــا مــا تكــون عرضــة للهجــوم، و لــذلك يتعــين عليهــا  
 .الدفاع عن شريحتها باستمرار

ة تتطلــب مــن المؤسســة القيــام باختيــار المنــتج وبصــفة عامــة يمكننــا القــول أن كــل إســتراتيجية تنافســية عامــ
الســوق، والكفــاءات والمهــارات المتميــزة لإنشــاء الميــزة التنافســية، و بمعنــى آخــر يجــب علــى المؤسســة تحقيــق /

                                                           

  .327شارلز و جاريث جونز، مرجع سابق، ص1
  .257، ص2005ازوري، عمان، ط، دار الي.، د)مفاهيم و عمليات و حالات دراسية(الإدارة الاستراتيجية زكريا مطلك الدوري،2
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تطابق بين المكونات الثلاثة لاستراتيجيات النشـاط، و أن اختيـار الإسـتراتيجية المناسـبة يتضـمن اهتمـام جـدي 
افس، و الإدارة الناجحة في تبني إستراتيجية تنافسية عامة تتطلب مدراء اسـتراتيجيين بجميع عناصر خطة التن

ـــة المحيطـــة   علـــى معرفـــة عاليـــةبموقف  ـــة بـــالظروف البيئي ـــداخلي ومتطلباتهـــا، و كـــذلك علـــى دراي المؤسســـة ال
  .من اختيار الإستراتيجية التي تحقق الميزة التنافسية  بالمؤسسة، وبيئة التنافس كي تتمكن 

  : خلاصة

من خلال ما تم عرضه في هذا الفصل، يمكن القول أن التنافسية أصبحت أمرا محتومـا علـى المؤسسـات، 

إذ أن هذا المفهوم أصبح المعيار الذي مـن خلالـه يـتم الـتحكم علـى بقـاء المؤسسـة أو عـدم بقائهـا فـي السـوق، 
  .تحسين الميزة التنافسية التي تمتلكهاكما يمكن القول أن التنافسية لن تتحقق للمؤسسة إلا من خلال 

بحث أن الإدارة الإستراتيجية هي الوسيلة التي من خلالهـا يمكـن للمؤسسـة أن تحسـن ميزتهـا التنافسـية مـن 
أجــــل أن تحقــــق الريــــادة و هــــذا مــــن خــــلال الوقــــوف علــــى جميــــع نقــــاط القــــوة و الضــــعف للمؤسســــة لصــــياغة 

  .الإستراتيجية التنافسية
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  الإطارالتطبيقيدراسةحالةمجمعالحليبومشتقاتهسعيدة:الفصلالثاني

  :تمهيد

بعد تطرقنا في الفصل السابق إلى الجوانب النظريـة لـلإدارة الإسـتراتيجية و دورهـا فـي تحسـين الميـزة 
، لدراسـة حالــة التنافسـية، سـنحاول فــي هـذا الفصــل إسـقاط تلــك المضـامين النظريـة علــى الواقـع الميــداني

  :حث كالتاليلمجمع الحليب و مشتقاته لولاية سعيدة من خلال تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مبا

 .لمحة عامة لمجمع حليب سعيدة -

 .الإجراءات المنهجية للدراسة -

  .عرض و تحليل النتائج -

  لمحة عامة لمجمع الحليب سعيدة: المبحث الأول

  مؤسسة و تعريفهالنبذة تاريخية ل: المطلب الأول 

بمدينة وهران عن طريق مجموعة من منتجي الحليب كان  1948هذه المؤسسة في سنة  تأسسن

 420فرنــك فرنســي قــديم و بطاقــة إنتاجيــة تقــدر ب  900000منــتج بــرأس مــال يقــدر بـــ  150عــددهم 

 )CLO(ألف لتر يوميا، وهذا تحت اسم مركب حليب و هران 

تقـع بقـرب مـن مدينـة سـعيدة شـمالا بمنطقـة صـناعية ) المنبع( سعيدة  وحدة:تعريف وحدة سعيدة

 40000بقـدرة إنتاجيـة تقـدر ب  1988-02-13ودخلت ميدان الإنتـاج 1984كانت بداية بنائها سنة 

وكانـت هـذه ORLAIT  1997-12-30لتـر مـن اللـبن بـوهران إلـي غايـة  10000لتـر مـن حليـب و 

ذه الوحـدة تسـمي بوحـدة المنبـع للحليـب و هـي وحـدة مسـتقلة الوحدة تابعة إلى مؤسسة حيث أصـبحت هـ

دج ويتمثــل إنتاجهــا فــي  حليــب ومشــتقاته وبحيــث يبلــغ عــدد لأجمــالي  1000000رأس مالهــا يقــدر ب 

  :عاملا موزعين حسب المصالح و ذالك كما يلي 86لعمال هذه الوحدة 

  عمال 15: ارة العامة و المراقبة و التسييرالمديرية و الإد -

  عمال  5: حاسبة و الماليةالم -

  عامل 23: الإنتاج -

  عمال 7: الصيانة -
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  عمال 3: التموين -

  عمال 17: البيع -

  عمال  03: مصلحة الاستقبال -

  عمال 02: المخبر -

  عامل 11: الأمن -

  :لتر يوميا توزعها و هي مقسمة كالتالي 25000و كما تنتج الوحدة حوالي 

  لتر حليب معقم  13000* 

  لتر حليب بقر  8000* 

  لتر لبن 4000* 

  .الكيس و العلبة، و كذلك بالنسبة للبن: حيث يتم إنتاج حليب على نوعين
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  الهيكل التنظيمي للوحدة:الثانيالمطلب

  الهيكل التنظيمي:الفرعالأول

  

  

 المديــــــــــــــــــــر العــــــــــــــــام

 الأمانة العامة

 التدقيق الداخلي

 مراقبة التسيير

 الخلية القضائية

 رئيس المشروع

 مساعد

 المخبري

 الأمن و النظافة

 الإعلام الآلي

مديرية تسير الموارد  مديرية المالية و المحاسبة مديرية التربية الحيوانية مديرية التقنية مديرية التسويق مديرية التموين

 تسيير المخزون

 المشتريات

 قسم التسويق

 قسم التوزيع

 المصلحة التجارية

 الحضيرة

 قسم الإنتاج

 قسم الصيانة

 قسم تربية حيوانية

 مصلحة تربية 

التقنيين منطقة  

 محسابة عامة

 المالية

 محاسبة تحليلية

م المستخدمين.ر  

م الأجور.ر  

العامةمالوسائل.ر  

المسارات المهنية. م  
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  شرح الهيكل التنظيمي للوحدة:الفرع الثاني

  :مديريات أو مصالح رئيسية تابعة لها مصالح ثانوية 6و يتكون هذا الهيكل من 

 :مصالح ثانوية 4و تظم هذه : المديرية التقنية .1

 :مصلحة الإنتاج  -أ 

  .ورشة التحضير، ورشة التعقيم: و هذه المصلحة بدورها تضم ورشتين

 :ورشة التحضير •

مع إضافة الماء و بعض المستلزمات " مسحوق الحليب"و يتم في المرحلة تخليط المادة الأولية 

ا من الدول الاسكندينافية الضرورية للحصول على الحليب، هذه المواد التي تستورد غالب

  .بالتحديد مع النرويج

  :ورشة التعقيم •

  .هذه المرحلة يتم تعقيم الحلب أو ما يعرف بعملة البسترة حتى يكون للاستهلاك البشري

إضافة إلى الورشتين السابقتين هناك غرفتين للتبريد تفصلان بينهما، الغرفة الأولى مخصصة لخزن 

إلى برودة شديدة و هي منتجات ذات مدة صلاحية طويلة، أما الغرفة مشتقات الحليب التي تحتاج 

الثانية فدرجة البرودة فيها متوسطة و يتم فيها تخزين المنتجات التي تكون مدة فسادها سريعة جدا 

كالجبن مثلا، و تفكر المؤسسة في زيادة إنتاج بإضافة فرقة ثالثة من العمل لضمان الإنتاج على مدار 

  .الساعة

 :حة الصيانةمصل  - ب 

تقوم هذه المصلحة بصيانة و إصلاح آلات و تجهيزات مستعملة في الإنتاج، و لها علاقة أيضا مع 

  :مصلحة التموين و التوزيع عن طريق إصلاح وسائل النقل حيث تسهر هذه المصلحة على

  

 .ضمان المحافظة على وسائل الإنتاج *

 .رتبطة و المشاركة في الإنتاجضمان صيانة و التشغيل المتواصل لكل التجهيزات الم *

 .تحقيق الأهداف المسطرة ضمن برنامج الصيانة المعدة سابقا *

 .  إعداد و تنسيق و مراقبة الصيانة السنوية للوحدة *
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  .و تظم مكتبا للدراسات و ورشة لعملية الصيانة المجهزة بالوسائل اللازمة لذلك

 :المخبر  -ج 

يقوم باستقبال حليب المربين و إجراء تحليلات للتأكد من مدى مطابقته للمعايير المطلوبة سواء تعلق 

الأمر بنسبة الماء أو درجة الحموضة و هذا عن طريق تحاليل فيزيوكميائية ثم تحاليل بكترولوجية للتأكد 

  .ىمن خلوه من أي أمراض و يقوم بتحليل المواد المستوردة من الوحدات الأخر 

 :مصلحة تجميع و استقبال الحليب  -د 

من  1دورها استقبال حليب  المربين و تسيرهم إداريا حيث تعادل مساهمة المربين بالحليب الطبيعي 

  .الإنتاج الكلي و يتم تسييرهم و تنظيمهم بالتعاون مع المخبر

 :تحتوي هذه الوظيفة على المصالح التالية: مديرية المحاسبة و المالية .2

 :حاسبة العامةمصلحة الم  -أ 

و التي تعني بضبط العمليات و الحسابات المالية التجارية وفقا لصول المحاسبة المتعارف عليها، و 

  :بناءا على الوثائق التي يحتفظ بها لغرض الإثبات و التطهير و من أهم مهامها

 .مراقبة خزينة المؤسسة *

 .تبرير نفقات و مداخيل المؤسسة *

إعداد قوائم الحسابات الختامية كالميزانية، جدول حسابات النتائج و التي تكمن من تحليل وضعية  *

 .التسيير داخل المؤسسة

 .القيام بعملية الجرد، الترحيل إلى دفتر الأستاذ و تسجيل العمليات يوميا *

 :المحاسبة التحليلية  - ب 

اسبة العامة، فبواسطة المحاسبة التحليلية و التي تم الشروع في تطبقها نظرا للنقائص الناتجة عن المح

  .يتم تصنيف التكاليف و تحليلها، و حاب التكلفة النهائية بدقة

 :الإدارة العامة .3

  :وظيفتها الرئيسية هي تسيير المستخدمين و تنقسم إلى المصالح الآتية
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 :تسير المستخدمين  -أ 

تهتم هذه المصلحة بشؤون المستخدمين و التأكد من صلاحية العاملين و تأهيلهم من كونهم في الأماكن 

المناسبة و من كون شروط عملهم الحسنة و مشجعة على بدل الجهد و تكريس الطاقات من أجل العمل كما 

  . أنها تسهر على ضمان حقوق و واجبات العامل في إطار ما يعرف بعلاقات العمل

 :صلحة التكوينم  - ب 

  "الخ..... التكوين المهني، المتربصين"دورها يتمثل في إطارات أخرى غير تابعة للمؤسسة 

 :المصلحة الاجتماعية  -ج 

  .تسهر هذه الأخيرة على حل كل مشاكل العمال الاجتماعية و المهنية، و تشرف على تلبية متطلباتهم

 :مديرية البيع .4

  :الآتيةتنقسم هذه المديرية إلى المالح 

 :مصلحة تسيير المبيعات  -أ 

  .و يتلخص دورها في الاستقبال و البيع و تسيير هذه العمليات إداريا

 :مصلحة البيع  - ب 

  .تهتم ببيع الحليب و مشتقاته و تسيير موزعي الحليب سواء داخل الولاية أو خارجها

 :مصلحة الفوترة  -ج 

  .ر بالحليب أو مشتقاتهيتلخص دورها في إعداد الفواتير لكل المبيعات سواء تعلق الأم

 :مصلحة النزاعات القضائية  -د 

تهتم بكل النزاعات القضائية التي تخص الوحدة سواء تعلق المر بالموزعين أو العمال، فأحيان يخل أحد 

  .الموزعين بالعقد الذي يربطه بالوحدة فهنا يأتي دور المصلحة في متابعته قضائيا

 :مصلحة النقل  -ه 

  .حة تتمثل في توفير النقل سواء المواد الأولية أو المنتجات أو قطع الغيارالمهمة الأساسية لهذه المصل
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 :مديرية التموين .5

حيث ترسل .الخ... تقوم بتموين الوحدة بكل مستلزمات الإنتاج من غبرة، الحليب، مادة دسمة، مواد التغليف 

نبية مباشرة ، أما فيما يخص مواد الوحدة الكمية المطلوبة و تقوم المؤسسة بشرائها و التفاوض مع الشركات الأج

التغليف من نوع الكيس فإنها كانت تجلب من إسبانيا ثم انطلق إنتاجها محليا بمركب المدية و هي ذات جودة 

  .متوسطة و لكنها تتحسن مع مرور الوقت، كما أنها تحصل على مادة التغليف من نوع علب ألمانيا

وى المديرية الجهوية بوهران و هذا ضمن خطة وطنية تهدف كان القرار بدء إنتاج العب قد تم على مست

إلى التخلص من الكيس التقليدي لكن هذا المشروع لم يكتمل و لقد عادت المؤسسة بعد مدة إلى الطريقة الأولى 

نظرا لعدم رواج هذه الفكرة، و اتجهت بهذا النوع من التغليف إلى وليات أخرى و بالأخص وهران، و تنقسم هذه 

  :يرية إلى مصلحتينالمد

 :مصلحة تسيير المخزون *

تهتم بتسيير و إدارة المداخلات و المخرجات للمواد الأولية المختلفة مواد التغليف، مواد التنظيف، قطع 

  .الغيار، و التالي فهذه المصلحة تتعامل مع كل أقسام الوحدة

 :مصلحة الشراء *

  .بشراء المواد الأولية و كل مستلزمات الإنتاج تهتم بكل ما يتعلق

 :مصلحة الأمن و النظافة .6

تقوم بمراقبة المعدات و أمن العمال كما أنها مسؤولة عن مراقبة دخول ) تضم مصلحة الوسائل العامة(

  :و خروج العمال و الشاحنات و تقوم بحفظ الوحدة و تنقسم بدورها إلى

 :مصلحة الوسائل العامة *

  .وفير كل مستخدمات المكتب و مستلزمات التنظيفتسهر على ت
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  .الإجراءات المنهجية لدراسة: المبحث الثاني

  .عينة دراسة: المطلب الأول

العينة هي مجموعة جزئية من مجتمع البحث و ممثلة لعناصر المجتمع أفضل تمثيل، بحيث يمكن تعميم 

  .نتائج تلك العينة على باقي عمال المؤسسة

و هي تعتبر النسبة  %34.9عاملا أي مايقارب  86عامل من أصل  30فعينة دراسة الحالية تتكون من 

  .الممثلة للمجتمع الأصلي

  .تقيات جمع معطيات دراسة: المطلب الثاني

  :لقد استعملنا في هذه الدراسة الأدوات التالية

لإستراتيجية و الميزة التنافسية، قمنا لتحقيق أهداف الدراسة و لكشف العلاقة بين الإدارة ا: الاستبيان *

 .بتصميم استبيان كأداة لجمع البيانات و المعلومات من أفراد عينة دراسة

بحيث يحتوي هذا الاستبيان على مجموعة من الأسئلة ترتبط بموضوع الدراسة حيث اعتمدنا على أسئلة 

  .و جمعها في جدولمغلقة وهذا بهدف الحصول على إجابات واضحة و محددة يسهل تبويبها 

  : محاور و هي 3حيث كانت تشمل هذه الأسئلة بدورها 

: عبارات تتمثـل فـي 5في المحور الأول يتضمن أسئلة حول البيانات الشخصية وذلك من خلال  �

  .الجنس، السن، المستوى التعليمي، الوظيفة، الخبرة المهنية

  .حول الإدارة الإستراتيجية فقراتثلاثة أسئلة مغلقة وثمانية أما المحور الثاني تضمن  �

 .فقرة 12حول الميزة التنافسية، ولقد ضممغلقة سئلة ثلاثة أالمحور الثالث تضمن  �

  .الأساليب الإحصائية المستخدمة: المطلب الثالث

لمعالجة البيانات الخاصة بالإجابات المبحوثين استخدمنا في بحثنا هذاأدوات التحليل الإحصائي المناسبة 

  :راسة حيث تم استخدام نوعين من الأساليب الإحصائيةلمثل هذه الد

حيث استخدمنا التوزيع التكراري و الدوائر النسبية حيث تمكنا من معرفة  :الأساليب الإحصاء الوصفي -

تكرارات الإجابات و التي تساعدنا على معرفة خصائص العينة و كذلك تم الاعتماد الوسط الحسابي و الانحراف 

 .المعياري بغيت الإجابة عن أسئلة الدراسة و معرفة الأهمية النسبية لكل فقرة من أبعاد الدراسة

من أجل  cronbach alphaحيث تم استخدام اختبار ألفا كرو نباخ  :الأساليب الإحصاء الاستدلالي -

معرفة صدق و ثبات البيانات و يستخدم هذا الإختبار لتحديد فيما إذ كانت أسئلة الإستبيان على إثر أجوبة 
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و كلما تزيد القيمة تكون أفضل  0.6المستجوبين على الأسئلة، و تكون أصغر قيمة مقبولة لكرو نباخ ألفا هي 

 :و جاءت نتائجه كما في الجدول الموالي

  يوضح قيمة معامل ألفا كرومباخ :)04(الجدول  - 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,795 20 

  )SPSS(على مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطلبة  - 

ممـا يـدل علـى أن أداة الدراسـة تتمتـع ) 0.795(يتضح من خلال الجـدول أن قيمـة ألفـا كرومبـاخ مرتفعـة  -

بمعامــل ثبــات عــال وقــدرتها علــى تحقيــق أغــراض الدراســة ومــدى صــلاحيتها لتحليــل النتــائج والإجابــة علــى أســئلة 

  . الدراسة واختبار الفرضيات

  حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة: العنصر الثاني - 

  .الإدارةالإستراتيجية:المتغيرالمستقل -

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,610 8 

-  
  0.610= حسب الجدول نلاحظ وجود اتساق داخلي عالي جدا، كذلك وجـود درجـة ثبات عالية  -

 .الميزة التنافسية: المتغير التابع - -

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,711 12 

  )SPSS(من إعداد الطلبة بالإعتماد على مخرجات - 

وتعتبــر درجــة عاليــة ممـــا يـــدل علـــى وجــود اتســاق 0.711نلاحــظ أن قيمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ تســاوي  -

 .داخلي بين جميع عبارات هذا المحور
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معرفة إجابات الموظفين في مجمع الحليـب و مشـتقاته لولايـة سـعيدة تـم اسـتخدام مقيـاس الشـائع و و من أجل 

هـــو مقيـــاس لكـــارت الخماســـي و يحتـــوي هـــذا الأخيـــر علـــى ســـلالم ذات الفئـــة الثالثـــة و الرابعـــة و الخامســـة و فـــي 

  :الأغلب يستخدم السلم ذي الخمس درجات كما هو موضح في الجدول التالي

محمــد ســليم (يوضــح الاتجــاه العــام لإجابــة المســتجوبين حســب مقيــاس ليكــارت الخماســي   ):05( الجــدول

  )27، 2010خير أبو زيد، 

  

  ).SPSS(الطلبة بناء على مخرجاتمن إعداد 

  .عرض و تحليل نتائج: المبحث الثالث

  .تحليل محور البيانات الشخصية: المطلب الأول

 .حسب اختلاف جنسهمالدراسة  توزيع عينة :أولا

 .توزيع عينة الدراسة حسب الجنس :)06(الجدول رقم 

النســــــــــــــــــــبة   التكرار  الجنس

  المئوية

 %70 21  ذكر

 30% 09  أنثى

 %100  30  المجموع

  )SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط:المصدر

  

  

ـــــــــــــــرض   معترض  محايد  موافق  موافق تماما  الاستجابة معت

  تماما

 5 4  3 2 1  الدرجة

المتوســـــــــــــــــــط 

  الحسابي

1- 1.79 1.80- 2.59 2.60- 3.39 3.40- 4.19 4.20- 5 
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  .يبين توزيع العينة على حسب الجنس): 04(شكل رقم 

  

 %70و هـذا بنسـبة  30مـن أصـل  21عينة الدراسة حسب الجنس، حيث كان عدد الذكور ) 1(يمثل الشكل 
تفــاوت بــين الجنســين راجــع لدرجــة الأولــى لطبيعــة العمــل أي أن و هــذا ، %30و هــذا بنســبة  09و عــدد الإنــاث 

  .العمل الميداني أكثر منه إداري لذلك غلبت نسبة الذكور على الإناث

 .حسب اختلاف متغير السنالدراسة توزيع العينة:ثانيا

 .توزيع عينة الدراسة حسب السن :) 07(الجدول رقم 

النســــــــــــــــــــبة   التكرار  السن

  المئوية

 26.7 8 سنة30إلى 20من 

 46.7 14 سنة40 - سنة31من

 26.7 8 سنة41أكثر من

 %100 30  المجموع

  ).SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط:المصدر

 

�س
ا�

ذ+ر

57�أ
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  .السنيبين توزيع العينة على حسب ): 05(شكل رقم 

 30 ىإلــ 20أعمــارهم مــن عينــة الدراســة حســب الســن، حيــث كــان عــدد الأفــراد الــذين تتــراوح ) 2(يمثــل الشــكل 

سنة  40 -31و كان عدد الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين  %26.7فرد و بنسبة  30أفراد من أصل   08سنة 
 08ســنة فكــان عــددهم  41، بينمــا كــان عــدد الأفــراد الــذين تتــراوح أعمــارهم أكثــر مــن %46.7أفــراد و بنســبة  14

الخبــرة الكافيــة ممــا يتــيح ربــح الوقــت ومــا  و اكتســابهم، وهــذا راجــع لقــدم هــؤلاء المــوظفين %26.7أفــراد و بنســبة  
و منه نستنتج أيضا أن أغلب العمال في مجمع الحليب من  يسهل قابلية هؤلاء لاكتساب معارف جديدة وتوظيفها

  .الشباب و الكهول

  
 .حسب متغير المستوى العلميالدراسة توزيع أفراد العينة :ثالثا

 .توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي :) 08(الجدول رقم 

النســــــــــــــــــــبة   التكرار  المؤهل العلمي

  المئوية

 53.3 16 جامعي

 33.3 10 ثانوي

 13.3 04  أقل من ثانوي

  %100 30  المجموع

  ).SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط:المصدر

ا��ن


 30إ�5  �20ن ��


  �31ن �� - 40 
��


  41أ+7ر �ن ��
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 .الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 
 

 
48 

  .المنصب الوظيفييبين توزيع العينة على حسب ): 06( شكل رقم

 

  

توزيــع العينــة علــى حســب المــؤهلالعلمي حيــث كــان لــدى أفــراد العينــة مســتوى ) 3(يتبــين لنــا مــن خــلال الشــكل 
 ،%13.3أمـا المسـتوى أقـل مـن الثانويبنسـبة ، %33.3، والمستوى الثانوي بنسبة% 53.3دراسي جامعي بنسبة 

خــلال المنطلـــق نجــد أن المؤسســـة تعتمــد علـــى الأفــراد الحــاملين الشـــهادات الجامعيــة كأســـاس عنــد عمليـــة  و مــن
  .التوظيف

  
 توزيع أفراد العينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي :رابعا

 

المســــــــــــــتوى 

  الوظيفي

النســــــــــــــــــــبة   التكرار

  المئوية

 40 12  اطار سامي

 50 15  عون تنفيذي

 10  3  عون تحكم

 %100  30  المجموع

  )SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط:المصدر
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 .الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة
 

 

  

  

 12فــرد مــنهم توزعــت وظــائفهم فــي العمــل علــى النحــو التــالي 
 .%10، وفي الأخير عون التحكم بـ 

النســــــــــــــــــــبة 

  المئوية

20 

46.6 

33.3 

100% 

(  

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة

49 

  .يبين توزيع العينة على حسب المستوى الوظيفي

فــرد مــنهم توزعــت وظــائفهم فــي العمــل علــى النحــو التــالي  30مــن خــلال معطيــات هــذا الشــكل يتضــح أن 
، وفي الأخير عون التحكم بـ %50والأعوان التنفيذيين بنسبة 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة

 .الخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب  :)

  التكرار  الخبرة

 6  سنوات 5أقل من 

 14  سنوات 10-5من 

  10  سنوات 10أكثر من 

  30  المجموع

)SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط

ا����وى ا�وظ�$�

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 

يبين توزيع العينة على حسب المستوى الوظيفي): 07(شكل رقم 

مــن خــلال معطيــات هــذا الشــكل يتضــح أن 
والأعوان التنفيذيين بنسبة  ، %40إطار بنسبة 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة :خامسا

) 10(الجدول رقم 

من إعداد الط:المصدر

  

  

  

اط�ر ���2

�*�ذي
�ون 

�ون 
�+م
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 .الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة
 

 

  

مقــــــدرة بـــــــ  10إلــــــى  05نســــــبة مــــــن ، حيــــــث كانــــــت 
ســـنوات بنســـبة  5، أمـــا الأقـــل مـــن % 33.3

و من خـلال المنطلـق نجـد أن المؤسسـة تتميـز بـأفراد يتسـموا بتنـوع الخبـرات، ممـا يجعلهـم قـادرين علـى تكـوين 

.  

 .الهدف الأساسي للإدارة الإستراتيجية

النســــــــــــــــــــبة 

  المئوية

43.3 

56.7 

100%  

.(  

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة

50 

  .يبين توزيع العينة على حسب متغير الخبرة

، حيــــــث كانــــــت متغير الخبــــــرةعينــــــة الدراســــــة حســــــب) 06
33.3ســـنوات بنســـبة  10مســـتجوب، و الأكثـــر مـــن 

و من خـلال المنطلـق نجـد أن المؤسسـة تتميـز بـأفراد يتسـموا بتنـوع الخبـرات، ممـا يجعلهـم قـادرين علـى تكـوين 
  .  أراء إيجابية أو سلبية و تبادل الأفكار و المعلومات

.دارة الإستراتيجية و الميزة التنافسيةتحليل محور الإ

  .تحليل محور الإدارة الإستراتيجية

الهدف الأساسي للإدارة الإستراتيجيةتوزيع عينة الدراسة حسب  :)

ـــــــلإدارة  الهـــــــدف الأساســـــــي ل

  الإستراتيجية

  التكرار

 13 تفوق على المنافسين

حصــــة المنظمــــة فــــي زيــــادة 

 السوق
17 

 30  المجموع

).SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط

ا� �رة

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 

يبين توزيع العينة على حسب متغير الخبرة): 08(شكل رقم 

06(يمثــــــل الشــــــكل 
مســـتجوب، و الأكثـــر مـــن  14وبتكـــرار46.7%

20%.  

و من خـلال المنطلـق نجـد أن المؤسسـة تتميـز بـأفراد يتسـموا بتنـوع الخبـرات، ممـا يجعلهـم قـادرين علـى تكـوين 
أراء إيجابية أو سلبية و تبادل الأفكار و المعلومات

تحليل محور الإ: المطلب الثاني

تحليل محور الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول

) 11(الجدول رقم 

الإستراتيجية

السوق

من إعداد الط:المصدر

�وات 5أ4ل �ن �

�وات 10-�5ن �

�وات 10أ+7ر �ن �
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 .الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة
 

 

  .الهدف الأساسي للإدارة الإستراتيجية

  
حصــة المنظمــة فــي  و زيــادةهــنلاحــظ مــن خــلال الشــكل أن الهــدف الأساســي التــي تســعى المؤسســة لتحقيقــه 
  .%43.3بنسبة بينما التفوق على المنافسين

 .التحديات الداخلية للإدارة الإستراتيجية

  النسبة المئوية

63.3 

36.7 

100% 

( 
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60


*وق ��5 ا����%��ن

	�
ا��دف ا����� ��دارة ا���را��

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة

51 

الهدف الأساسي للإدارة الإستراتيجية يبين توزيع العينة على حسب

نلاحــظ مــن خــلال الشــكل أن الهــدف الأساســي التــي تســعى المؤسســة لتحقيقــه 
بينما التفوق على المنافسين، %56.7بنسبة و يمكن هذا من خلال موافقة 

التحديات الداخلية للإدارة الإستراتيجيةتوزيع عينة الدراسة حسب  :)

  التكرار  التحديات الداخلية للإدارة الإستراتيجية

 19  التفكير والانجاز الاستراتيجي

 11  تحديد وظيفة المختصين بمجال التخطيط

30  

)SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط

ز��دة �3
 ا���ظ�
 %2 ا��وق

	�
ا��دف ا����� ��دارة ا���را��


*وق ��5 ا����%��ن

ز��دة �3
 ا���ظ�
 %2 ا��وق

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 

يبين توزيع العينة على حسب): 09(شكل رقم 

  

نلاحــظ مــن خــلال الشــكل أن الهــدف الأساســي التــي تســعى المؤسســة لتحقيقــه 
و يمكن هذا من خلال موافقة السوق

) 12(الجدول رقم 

التحديات الداخلية للإدارة الإستراتيجية

التفكير والانجاز الاستراتيجيتطوير عمليات 

تحديد وظيفة المختصين بمجال التخطيط

  المجموع

من إعداد الط:المصدر

 

 

 

  

  


*وق ��5 ا����%��ن

ز��دة �3
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 .الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة
 

 

  .التحديات الداخلية للإدارة الإستراتيجية

  

للإدارة من خلال الجدول نلاحظ أن تطوير عمليات التفكير و الإنجاز الإستراتيجي يشكل تحدي كبير داخلي 

.  

 .التحديات الخارجية للإدارة الإستراتيجية

النســــــــــــــــــــبة 

  المئوية

50 

10 

40 

00 

100% 

SPSS( 

	�
ا���د��ت ا�دا ��	 ��دارة ا���را��

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة

52 

التحديات الداخلية للإدارة الإستراتيجيةيبين توزيع العينة على حسب 

من خلال الجدول نلاحظ أن تطوير عمليات التفكير و الإنجاز الإستراتيجي يشكل تحدي كبير داخلي 

.%63.3بنسبة في مجمع الحليب و مشتقاته بنسبة موافقة 

التحديات الخارجية للإدارة الإستراتيجيةتوزيع عينة الدراسة حسب   :)

التحــــديات الخارجيــــة لــــلإدارة 

  الإستراتيجية

  التكرار

 15  ازدياد شدة المنافسة

 3  ندرة الموارد

  12  التغيرات في بيئة الأعمال

  00  الإستراتيجيةالتحالفات 

  30  المجموع

SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبة من إعداد الط

	�
ا���د��ت ا�دا ��	 ��دارة ا���را��


طو�ر �����ت ا�
*+�ر وا)���ز 


�د�د وظ�*
 ا��1
3�ن ����ل ا�
1ط�ط

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 

يبين توزيع العينة على حسب ): 10(شكل رقم 

من خلال الجدول نلاحظ أن تطوير عمليات التفكير و الإنجاز الإستراتيجي يشكل تحدي كبير داخلي 

في مجمع الحليب و مشتقاته بنسبة موافقة  الإستراتيجية

) 13(الجدول رقم 

الإستراتيجية

من إعداد الط:المصدر

 

  

  


طو�ر �����ت ا�
*+�ر وا)���ز 
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 .الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة
 

 

  .التحديات الخارجية للإدارة الإستراتيجية

  

شـدة المنافسـة و التغيـرات فـي بيئـة الأعمـال يعتبـران مـن التحـديات 

، أمــا نــدرة % 40،% 50فــي مجمــع الحليــب و مشــتقاته بنســبة موافقــة علــى التــوالي

  الإدارةالإستراتيجيةلعبارات محور  

 معترض تماما معترض محايد

16.7  3.3  00  

33.3  3.3  00  

20  6.7  10  

10  3.3  00  

	�
ا���د��ت ا� �ر
�	 ��دارة ا���را��

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة

53 

التحديات الخارجية للإدارة الإستراتيجيةيبين توزيع العينة على حسب 

شـدة المنافسـة و التغيـرات فـي بيئـة الأعمـال يعتبـران مـن التحـديات  ازديادمن خلال الشكل نلاحظ أن كلا من 

فــي مجمــع الحليــب و مشــتقاته بنســبة موافقــة علــى التــوالي لــلإدارة الإســتراتيجية

  

 حسب التوزيع التكرارييوضح تحليل إجابة المستجوبين

محايد موافق موافقتماما  المقياس  الإدارةالإستراتيجية

الإســـتراتيجية المعتمـــدة فــــي 
  مؤسستكم محددة و واضحة

  النسبة
33.3  46.7  16.7

ـــــــــة  تحـــــــــدد المؤسســـــــــة ماهي
الأهـــداف المـــراد تحقيقهـــا و مـــا 

  هو الزمن المطلوب لذلك

33.3  46.7  16.7 النسبة

تعمل المؤسسـة علـى الـربط 
ــــــــــــــــــــــين مواردهــــــــــــــــــــــا مــــــــــــــــــــــع  ب

للمؤسسـة و 
  

20  50  13.3 النسبة

يشارك عمال مؤسستكم في 
10  43.3  43.3 النسبة

	�
ا���د��ت ا� �ر
�	 ��دارة ا���را��


�%��ازد��د �دة ا��

�درة ا��وارد


 ا=���ل���ا�
<�رات 2% 


���
ا�
���*�ت ا)�
را

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 

يبين توزيع العينة على حسب ): 11(شكل رقم 

من خلال الشكل نلاحظ أن كلا من 

لــلإدارة الإســتراتيجيةالخارجيــة 

  .%10المواردفبنسبة 

يوضح تحليل إجابة المستجوبين:)14(جدول 

الإدارةالإستراتيجيةمحور 

الإســـتراتيجية المعتمـــدة فــــي 
مؤسستكم محددة و واضحة

ـــــــــة  تحـــــــــدد المؤسســـــــــة ماهي
الأهـــداف المـــراد تحقيقهـــا و مـــا 

هو الزمن المطلوب لذلك

تعمل المؤسسـة علـى الـربط 
ــــــــــــــــــــــين مواردهــــــــــــــــــــــا مــــــــــــــــــــــع  ب

للمؤسسـة و  الإستراتيجيةالعامة
  تحقيق التكامل بينهما

يشارك عمال مؤسستكم في 
  تحديد إستراتيجيتكم


�%��ازد��د �دة ا��

�درة ا��وارد


 ا=���ل���ا�
<�رات 2% 
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ـــــــــد  تقـــــــــوم المؤسســـــــــة بتحدي
القضـايا الأكثــر أهميـة و تــأثيرا 

ــــــــــــى الأعمــــــــــــال الخاصــــــــــــة  عل
  بالمؤسسة 

  3.3  10  3.3  43.3  40 النسبة

تعمـــــــــــل المؤسســـــــــــة علـــــــــــى 
تحقيــق التناســق و التكامــل مــع 

الإنتــــــاج، : الوظــــــائف الأخــــــرى
  التسويق

  00  3.3  10  43.3  43.3 النسبة

تجتهـــد المؤسســـة مـــن أجـــل 
  تحقيق أعلى مستويات الأداء

  3.3  10  3.3  43.3  40 النسبة

لـــدى المؤسســـة القـــدرة علـــى 
  الاستجابة و الابتكار

  6.7  10  16.7  46.7  20 النسبة

  .SPSSبناء على مخرجات  لبةمن إعداد الط: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن جل إجابات الموظفين المستجوبين كانت إجـابتهم بدرجـة موافـق  و موافـق 
و  الاسـتجابةبدرجة محايد مما يدل على أن عدم قدرة المؤسسة على على جميع، إلا العبارة الأخيرة جاءت تماما 

  .الابتكار

المعيــاري لإجابــات العمــال المســتجوبين فــي محــور  الانحــرافيوضــح المتوســط الحســابي و ): 15(جــدول 

  الإستراتيجيةالإدارة 

  الإدارةالإستراتيجيةالمحور الأول   المتوسط  الحسابي  الانحراف المعياري

  

  الإستراتيجية المعتمدة في مؤسستكم محددة و واضحة 1,90 803,

,773 2,23 
تحـــدد المؤسســـة ماهيـــة الأهـــداف المـــراد تحقيقهـــا و مـــا هـــو الـــزمن 

  المطلوب لذلك

1,137 2,50 
تعمـــل المؤسســـة علـــى الـــربط بـــين مواردهـــا مـــع الإســـتراتيجيةالعامة 

  للمؤسسة و تحقيق التكامل بينهما

  يشارك عمال مؤسستكم في تحديد إستراتيجيتكم 1,73 784,

تقوم المؤسسة بتحديد القضايا الأكثر أهمية و تأثيرا على الأعمـال  1,93 1,080
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  .)SPSS(من إعداد الطلبة  بناء على مخرجات : المصدر

وبـانحراف معيـاري قـدّر 2.03لقد تحصل محـور الإدارة الإسـتراتيجية فـي الشـركة علـى متوسـط حسـابي قـدره بــ 

 0.946بـ 

وحســب مــا ورد فــي مقيــاس ليكــارت الخماســي يتبــين أن أفــراد العينــة أعطــوا الموافقــة علــى محتــوى هــذا المحــور 

  .باعتبار أن الإدارة الإستراتيجية فعّالة في مجمع الحليب و مشتقاته

  .محور الميزة التنافسية تحليل: الثاني الفرع

 .مفهوم الميزة التنافسية توزيع عينة الدراسة:) 16(الجدول رقم 

النســــــــــــــــــــبة   التكرار  مفهوم الميزة التنافسية

  المئوية

ــزه عــن  ــتج بخاصــية تمي تفــرد المن

 غيره
13 43.3 

 56.7 17 عنصر التفوق بالنسبة للمؤسسة

  %100 30  المجموع

  ).SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبة من إعداد الط:المصدر

  

  

  

  

  الخاصة بالمؤسسة 

,784 1,73 
تعمــــل المؤسســــة علــــى تحقيــــق التناســــق و التكامــــل مــــع الوظــــائف 

  الإنتاج، التسويق: الأخرى

  تجتهد المؤسسة من أجل تحقيق أعلى مستويات الأداء 1,93 1,080

  المؤسسة القدرة على الاستجابة و الابتكار لدى 2,36 1,129

  الإستراتيجيةالإدارة الدرجة الكلية للمحور  2.03  0.946
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  .مفهوم الميزة التنافسية

  

نلاحظ من خلال الشكل أن أكثر العمال يرون أن الميزة التنافسية تتمثل في عنصـر التفـوق بالنسـبة للمؤسسـة 
  .و هذا راجع إلى السياسة التي تطبقها المؤسسة أو إلى قرابة المفهوم من العقل

 .الإستراتيجيةالمنافسة المعتمد عليها

  النسبة المئوية

60 

33.3 

6.7 

100% 

(  
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مفهوم الميزة التنافسيةيبين توزيع العينة على حسب 

نلاحظ من خلال الشكل أن أكثر العمال يرون أن الميزة التنافسية تتمثل في عنصـر التفـوق بالنسـبة للمؤسسـة 
و هذا راجع إلى السياسة التي تطبقها المؤسسة أو إلى قرابة المفهوم من العقل

الإستراتيجيةالمنافسة المعتمد عليهاتوزيع عينة الدراسة حسب  :)

  التكرار  الإستراتيجيةالمنافسة المعتمد عليها

 18  قيادة التكلفة

  10 

  2 

30  

)SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط


��زه �ن @�ره 
�3�1� A
�
*رد ا�� 

 ���ؤ���������3ر ا�
*وق �

	������$�وم ا���زة ا��


��زه �ن @�ره 
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�
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يبين توزيع العينة على حسب ): 12( شكل رقم

نلاحظ من خلال الشكل أن أكثر العمال يرون أن الميزة التنافسية تتمثل في عنصـر التفـوق بالنسـبة للمؤسسـة 
و هذا راجع إلى السياسة التي تطبقها المؤسسة أو إلى قرابة المفهوم من العقل%56.7بنسبة 

) 17(الجدول رقم 

الإستراتيجيةالمنافسة المعتمد عليها

قيادة التكلفة إستراتيجية

  التمايز إستراتيجية

  التركيز إستراتيجية

  المجموع

من إعداد الط:المصدر
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  .الإستراتيجية المنافسة المعتمد عليها

  

مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن الإســتراتيجية المعتمــد عليهــا مــن طــرف المؤسســة هــي إســتراتيجية قيــادة التكلفــة 
قيادة التكلفــة مــن أجــل إحــراز تفــوق يمكــن تفســير ذلــك بــأن المؤسســة تعتمــد علــى إســتراتيجية

 .على المنافسين، و ذلك بعمل كل ما يمكن عمله لإنتاج سلع و خدمات بتكلفة المنافسين

 .مصادر الميزة التنافسية

النســــــــــــــــــــبة 

  المئوية

50 

16.7 

00 

33.3 

100% 

( 
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الإستراتيجية المنافسة المعتمد عليهايبين توزيع العينة على حسب 

مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن الإســتراتيجية المعتمــد عليهــا مــن طــرف المؤسســة هــي إســتراتيجية قيــادة التكلفــة 
يمكــن تفســير ذلــك بــأن المؤسســة تعتمــد علــى إســتراتيجية 

على المنافسين، و ذلك بعمل كل ما يمكن عمله لإنتاج سلع و خدمات بتكلفة المنافسين

مصادر الميزة التنافسية توزيع عينة الدراسة حسب :)

  التكرار  مصادر الميزة التنافسية

 15  الجودة

 5  الكفاءة

  00  الابداع

  10  الاستجابة للعميل

  30  المجموع

)SPSS(مخرجات برنامج بالاعتماد على  لبةمن إعداد الط

�د %�����)�����	 ا��ا���را��
�	 ا�
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الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 

يبين توزيع العينة على حسب ): 13(شكل رقم 

مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن الإســتراتيجية المعتمــد عليهــا مــن طــرف المؤسســة هــي إســتراتيجية قيــادة التكلفــة 
 ،%60 موافقــة بنســبة

على المنافسين، و ذلك بعمل كل ما يمكن عمله لإنتاج سلع و خدمات بتكلفة المنافسين

) 18(الجدول رقم 

من إعداد الط:المصدر
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نلاحظ من خلال الشكل على أن أهم مصدر من المصادر الميزة التنافسية المعتمد عليها من طرف المؤسسة 
حيــث أن المنـتج عــالي الجــودة لا  يمكـن تفســير ذلــك بـأن المؤسســة تعتمــد علـى الجــودة

ويليها   ا يعزز خلق قيمة للمنتج،يسمح للمؤسسة فقط بالتمييز منتجاتها و لكن يؤدي إلى خفض التكلفة أيضا مم

  .لعبارات محور الميزة التنافسية حسب التوزيع التكراري

 معترض تماما معترض محايد

6.7  3.3  00  

23.3  6.7  3.3  

23.3  6.7  00  

10  6.7  00  

13.3  16.7  6.7  

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة
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  .مصادر الميزة التنافسيةيبين توزيع العينة على 

نلاحظ من خلال الشكل على أن أهم مصدر من المصادر الميزة التنافسية المعتمد عليها من طرف المؤسسة 
يمكـن تفســير ذلــك بـأن المؤسســة تعتمــد علـى الجــودة ،50%

يسمح للمؤسسة فقط بالتمييز منتجاتها و لكن يؤدي إلى خفض التكلفة أيضا مم
  .%16.7، وأخيرا الكفاءة بنسبة % 33.3استجابة العميل بنسبة 

حسب التوزيع التكرارييوضح تحليل إجابة المستجوبين

محايد موافق موافقتماما  المقياس

تعتمــــــــد المؤسســــــــة علــــــــى 
 النسبة

43.3  46.7  6.7

تســــــــعى مؤسســــــــتكم إلــــــــى 
  خفض التكاليف باستمرار

 النسبة
23.3  43.3  23.3

تقـــدم مؤسســـتكم منتجاتهـــا 
  بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين

 النسبة
23.3  46.7  23.3

تقــوم مؤسســتكم فــي تقليــل 
ــــــــة مــــــــن خــــــــلال   النسبةمــــــــنح التكلف

36.7  46.7  10

تعتمــــــــد المؤسســــــــة علــــــــى 
 النسبة

36.7  26.7  13.3

	��������در ا���زة ا��

الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 

يبين توزيع العينة على ): 14(شكل رقم 

نلاحظ من خلال الشكل على أن أهم مصدر من المصادر الميزة التنافسية المعتمد عليها من طرف المؤسسة 
50نســبة بهـي الجــودة 

يسمح للمؤسسة فقط بالتمييز منتجاتها و لكن يؤدي إلى خفض التكلفة أيضا مم
استجابة العميل بنسبة 

يوضح تحليل إجابة المستجوبين): 19(جدول 

  الميزة التنافسية

تعتمــــــــد المؤسســــــــة علــــــــى 
  إستراتيجية التكلفة

تســــــــعى مؤسســــــــتكم إلــــــــى 
خفض التكاليف باستمرار

تقـــدم مؤسســـتكم منتجاتهـــا 
بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين

تقــوم مؤسســتكم فــي تقليــل 
ــــــــة مــــــــن خــــــــلال  التكلف

  تخفيضات

تعتمــــــــد المؤسســــــــة علــــــــى 
  إستراتيجية التمايز

ا��ودة

ا�+*�ءة

ا)�داع
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ــــــــــــــــــــد مؤسســــــــــــــــــــــتكم  تعتمــ
إستراتيجية محددة و واضـحة 

  في تطبيق الجودة

 النسبة
20  46.7  13.3  16.7  3.3  

 تســــــــعى مؤسســــــــتكم إلــــــــى

جعــــــل مواصــــــفات منتجاتهــــــا 
مطابقـــــــــــة مـــــــــــع مواصـــــــــــفات 

  القياسية الدولية

 النسبة

43.3  16.7  16.7  20  3.3  

تهـــــتم المؤسســـــة بمســـــتوى 

جــودة المنتجــات التــي تقــدمها 
  للعملاء

 النسبة
3.3  40  20  6.7  00  

تعتمــــــــد المؤسســــــــة علــــــــى 
  إستراتيجية التركيز

 النسبة
33.3  36.7  16.7  13.3  00  

ــــــى  ــــــدرة عل لمؤسســــــتكم الق
ــــــت  ــــــديم منتجاتهــــــا فــــــي وق تق

  أسرع من المنافسين

 النسبة
33.3  23.3  13.3  23.3  6.7  

تلتـزم مؤسسـتكم بالمواعيـد 
المحـــددة فـــي تقـــديم منتجاتهـــا 

  للزبائن

 النسبة
43.3  33.3  13.3  10  00  

ترتكـــز المؤسســـة بمراعــــاة 

  التمييز في منتجاتها
 النسبة

16.7  33.3  46.7  3.3  00  

  .)SPSS(بناء على مخرجات  لبةمن إعداد الط: المصدر

تمامــا  نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن جــل المــوظفين المســتجوبين كانــت إجابــاتهم بدرجــة موافــق وموافــق
  .جاءت بدرجة محايدارتكاز المؤسسة بمراعاة التمييز في منتجاتها  عبارةعلى جميع العبارات، إلا 
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لمحـــور الميـــزة جابـــات المســـتجوبين المعيـــاري للإ الانحـــرافالمتوســـط الحســـابي و  يوضـــح): 20(جـــدول 

  .التنافسية

  .)SPSS(بناء على مخرجات  لبةمن إعداد الط:المصدر

 1.031وبـانحراف معيـاري قـدره  2.13لقد تحصل محـور تحسـين الميـزة التنافسـية علـى متوسـط حسـابي قـدره 

بالموافقـة علـى محتـوى هـذا المحـور،  وحسب ما ورد في مقياس ليكارت الخماسي يتبين أن أفراد العينة أبدوا رأيهم

فـي وقـت أسـرع مـن المنافسـين، و هـذا  للزبـائنحيث ترتكز مؤسسة مجمع الحليب و مشتقاته على تقديم منتجاتها 

  . راجع امتلاك المؤسسة لميزة النظر للزبون و بذلك تحافظ على زبائنها و تعمل على جذب زبائن جدد

  المتوسط الحسابي  الانحراف المعياري

  محور الميزة التنافسية

  تعتمد المؤسسة على إستراتيجية التكلفة 1,70 749,

  تسعى مؤسستكم إلى خفض التكاليف باستمرار 2,23 1,006

  مؤسستكم منتجاتها بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين تقدم 2,13 860,

  تقوم مؤسستكم في تقليل التكلفة من خلال منح تخفيضات 1,86 860,

  تعتمد المؤسسة على إستراتيجية التمايز 2,30 1,317

  تعتمد مؤسستكم إستراتيجية محددة و واضحة في تطبيق الجودة 2,36 1,098

1,304 2,23 
جعــــــل مواصــــــفات منتجاتهــــــا مطابقــــــة مــــــع  تســــــعى مؤسســــــتكم إلــــــى

  مواصفات القياسية الدولية

  تهتم المؤسسة بمستوى جودة المنتجات التي تقدمها للعملاء 2,00 909,

  تعتمد المؤسسة على إستراتيجية التركيز  2,10 1,028

  لمؤسستكم القدرة على تقديم منتجاتها في وقت أسرع من المنافسين 2,46 1,357

  تلتزم مؤسستكم بالمواعيد المحددة في تقديم منتجاتها للزبائن 1,90 994,

  ترتكز المؤسسة بمراعاة التمييز في منتجاتها 2,40 894,

 الدرجة الكلية للمحور الميزة التنافسية 2.13  1.031

Supprimer filigrane Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5261&m=db


 .الإطار التطبيقي دراسة حالة مجمع الحليب و مشتقاته سعيدة:      الثانيالفصل 
 

 
61 

  .قياس دور الإدارة الإستراتيجية لتحسين الميزة التنافسية: المطلبالثالث

فرضـيات الدراسـة لمعرفـة مـدى وجـود  قمنا بتحليل وعـرض نتـائج الدراسـة سـنقوم فـي هـذا الجـزء باختبـار أنبعد
  .علاقة بين المتغيرين التابعوالمستقل

  .والذي يقيس مقدار قوة الارتباط بين متغيرين) Pearson(وقد استعملنا لهذا الغرض معامل الارتباط برسون 
  .والميزة التنافسية الإدارةالإستراتيجية توجد علاقة ارتباط بين: الفرضية الأولى

  والميزة التنافسية الإدارةالإستراتيجية لا توجد علاقة ارتباط بين:الثانيةالفرضية

 
Correlations 


_ا)دارة ا�+�2_ا�� د ���

_ا���زة ا)�
را��%��
 ا��ذ

 ا�+�2_ا�� د
Pearson Correlation 1 ,897** ,904** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 
N 30 30 30 


_ا)دارة���
 ا)�
را
Pearson Correlation ,897** 1 ,622** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 
N 30 30 30 


_ا���زة��%��
 ا��ذ
Pearson Correlation ,904** ,622** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  
N 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

  .)SPSS(بناء على مخرجات  لبةإعداد الط من:المصدر

 % 0الـــذي كـــان مســـتوى دلالتـــه ) 62.2%(0.622برســـونحســـب الجـــدول نلاحـــظ أن قيمـــة معامـــل الارتبـــاط 

)Sig=.000 ( أقل من  أنهاأي)وهذا يعني أنـه دال مـن الناحيـة الإحصـائية ممـا يـدل علـى وجـود علاقـة ) 0.01

  .بين المتغيرين

والميزة التنافسية في مجمـع  الإدارةالإستراتيجيةهنالك علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين  أنومنه نستنتج    

  .   فعالة كان هناك تحسن في الميزة التنافسية الإدارةالإستراتيجيةكلما كانت  أنالحليب، وهذا ما يدل على 
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  والميزة التنافسية الإدارةالإستراتيجيةيوضح نتائج العلاقة ما بين ): 21(جدول 

  0.01اتجاه العلاقة عند مستوى الدلالة   مستوى الدلالة  قيمة معامل الارتباط  المتغيرات

  دالة إحصائيا  0.000  ,897  الإدارةالإستراتيجية

  دالة إحصائيا  0.000 ,904  الميزة التنافسية

  .)SPSS(بناء على مخرجات  لبةمن إعداد الط: المصدر

ـــة  أننلاحـــظ  ـــد مســـتوى الدلال ـــة إحصـــائية عاليـــة عن ـــة وذات دلال ـــاك علاقـــة ارتباطيـــة ايجابي بـــين ) 0.00(هن

  .والميزة التنافسية وهما مرتبطان ارتباط قوي الإدارةالإستراتيجية

علـى وجـود ارتبـاط  0.01عنـد مسـتوى معنويـة  إحصائياتوجد علاقة ارتباط دالة ) 21(من خلال الجدول رقم 

علـــى وجـــود  إحصـــائياوهـــو دال  0.622 **والميزة التنافســـية حيـــث كـــان معامــل الارتبـــاطالإســـتراتيجيةالإدارةبــين 

زاد تحســـــن الميـــــزة التنافســـــية، وكلمـــــا  الإســـــتراتيجيةالإدارةعلاقـــــة ارتبـــــاط طرديـــــة تبـــــين انـــــه كلمـــــا ازدادت جـــــودة 

  .انخفض تحسن الميزة التنافسية الإستراتيجيةالإدارةانخفضتجودة 

معامل الارتباط بين المتغير التابع والمتغير المستقل، اختبار مساهمة النموذج، اختبـار ): 22(الجدول رقم 

  تأثير النموذج بالنسبة للمتغير المستقل

H0  :على تحسين الميزة التنافسية في مجمع الحليب سعيدة الإستراتيجيةللإدارة لايوجدتأثيردالإحصائي.  

H1  :على تحسين الميزة التنافسية في مجمع الحليب سعيدة الإستراتيجيةللإدارة يوجدتأثيردالإحصائي. 

  

المتغيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــر 
  المستقل

درجةتحســـــــــــــــــين 
  الميزة التنافسية

اختبـــــــــــــــــــــــــــــــار 
مســــــــــــــــــــــــاهمة 

  النموذج

F-test  

ـــــــــــــــــــة  دلال
  المعنوية

معامــــــــــــل 

  التحديد
R2 

اختبــــــــــــار 

  التأثير
T-test  

  النموذج

الجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزء 
  )(M_01الثاني

**0.897  17.685  0.000 0.387 4.205  

تحقيـــــق رضـــــا  درجـــــة

+  7.059=العميـــــــــل
M_01 )0.730(  

 0.01عند معنوية  إحصائيادال  **

قمنا بحساب معامل الارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع تم اختبـار مسـاهمة النمـوذج العلاقـة  أنبعد 

ثم حساب النسبة التي يفسرها المتغير المستقل في التغيير الحاصل فـي درجـة مسـاهمة كمتغيـر تـابع  Fباستخدام 
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ثــم التأكــد مــن معنويــة تــأثير هــذا المتغيــر المســتقل علــى مســاهمة فــي تحقيــق رضــا العميــل  R2وذلــك باســتخدام 

 T-testباستخدام 

علــى وجــود  0.01عنــد مســتوى معنويــة  ئياإحصــايتضــح وجــود علاقــة ارتبــاط دالــة  لإرتباطبــالنظر فــي الجــدولا

  .إحصائياوهو دال 0.622**معامل الارتباط أنيق رضا العميل حيث حقارتباط في ت

 لانقيمةالدالة إحصائيادالة ) **F =17.685(بحيث كانت قيمة اختبار ) 22(جدول رقم  إلىثم النظر 

 التــــالي قبولهذاالنموذجفيالتنبؤبالعلاقـــــةبين،وب0.05مســـــتو�الدالةالمعنويةالمعتمدةهــــي أقلو Sig= 00.0المعنويــــة 

 .والميزة التنافسية في مجمع الحليب سعيدة الإستراتيجيةالإدارة

فـــــــــــي  الإســـــــــــتراتيجيةللإدارة وهذامايجعلنانرفضالفرضيةالصفريةونقبلالفرضيةالبديلةوالتيهييوجدتأثيردالإحصـــــــــــائيا
  .سعيدة تحسين الميزة التنافسية في مجمع الحليب

فـــي تحســـين الميـــزة  الإدارةالإســـتراتيجيةوتـــدل علـــى درجـــة مســـاهمة  0.01عنـــد مســـتوى معنويـــة  إحصـــائيادالة
 الإستراتيجيةالدارة  أنإل�R2  =0.387التنافسية وصحة الاعتماد على نتائج النموذج بدون أخطاء، وتشير قيمة 

رها عوامـل الأخـرى بالإضـافة تفس 61.3تقريبا وتبقى نسبة  38.7تفسر التغير في تحسين الميزة التنافسية بنسبة 

 .الأخطاء العشوائية الناتجة عن دقة اختيار العينة ودقة وحادت القياس وغيرها
الصفر  إلىيصل  أنفي تحسين الميزة التنافسية لا يمكن  الإدارةالإستراتيجية تأثير إل�أنTوتشير قيمة اختبار 

  .لها تأثير على تحسين الميزة التنافسية أنالإدارةالإستراتيجيةبمعنى 
  

  :خلاصة

من خلال معاينتنا للمؤسسة عن طريق الاستبيان الذي شمل عينة تكون استقراء شامل لإجابتهم حول الأسئلة 

دور مهم في تحسين الميزة التنافسـية و لهـا علاقـة  المطروحة في الاستمارة يمكن استنتاج أن للإدارة الإستراتيجية
  .ارتباط طردية معها
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  :الخاتمة

في ختام هذا العمل البحثي حول الإدارة الإستراتيجية، و الذي سعينا من خلاله تسـليط الضـوء علـى 
دور الإدارة الإستراتيجية لتحسين الميزة التنافسية، نستطيع القول أن المؤسسة التي تريد المحافظـة علـى 

علــى منافســة تمكنهــا مــن  بقائهـا و اســتمرارها فــي ســوق تحكمهــا المنافسـة الشــديدة لبــد أن تكــون لهــا قـدرة
مواجهــة منافســيها فـــي ظــل التطــورات الســـريعة و المتعاقبــة للمحــيط، و تعتبـــر الإدارة الإســتراتيجية أهـــم 
وســــيلة لتحســــين و تعزيــــز الميــــزة التنافســــية للمؤسســــة، لأجــــل ذلــــك فقــــط أصــــبحت مســــعى العديــــد مــــن 

  .المؤسسات و قد لجأت لتعميمها على جميع نشاطاتها و عملياتها
دارةالإستراتيجية هي مجموعة القرارات التي تعمل على تكامل وظائف المؤسسة لتحقيـق النجـاح، فالإ

بحيـث يتوقـف هـذا النجـاح علـى نوعيـة الممارسـات الإسـتراتيجية فيهـا بمـا تعنيـه مـن وضـع إسـتراتيجيات 
  .الجيدة المتناسبة مع البيئة الخارجية

حــديات كبيــرة فــي كيفيــة الوصــول إلــى تحســين و و لمواجهــة عــدم التأكــد البيئــي تواجــه المؤسســات ت

تعزيز ميزة تنافسية تسـمح لهـا بـاحتلال مركـز تنافسـي قـوي و المحافظـة عليـه و تعظيمـه، و تعـد الإدارة 
الإســـتراتيجية مـــن أهـــم الأدوات التـــي تعتمـــدها المؤسســـات لتحســـين الميـــزة التنافســـية، و مـــن أمثلـــة ذلـــك 

  .   فهي تحسن ميزتها التنافسية في مجال الإنتاج -اسةمحل الدر  –" مجمع الحليب و مشتقاته"
  

  : النتائج

ـــر الإدارة الإســـتراتيجية � أحد العوامـــل الرئيســـية التـــي تســـاعد المؤسســـات علـــى تحســـين ميـــزة تعتب

تنافسية في ظل البيئـة التنافسـية العالميـة الجديـدة، و كـذا بـالتفكير حـول مـا سـتكون عليـه البيئـة 
 .التنافسية في المستقبل

يتطلب نجاح الإدارة الإسـتراتيجية القيـام بـبعض الخطـوات و المراحـل المتتاليـة تبـدؤها المؤسسـة  �
ــــة و الداخليــــة مدعومــــة  ــــام بمســــح شــــامل لبيئتهــــا الخارجي بتحديــــد اتجاههــــا الإســــتراتيجي و القي
باســتخدام تقنيــات التحليــل الإســتراتيجي فــي ســبيل الوصــول إلــى اختيــار إســتراتيجية تتوافــق مــع 

 . المؤسسة أهداف
رغم أهمية المزايا التي تخلقها الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة إلا أنهـا غالبـا مـا تواجـه العديـد مـن  �

التحــديات المرتبطــة بالمنافســة كزيــادة معــدلات التغيــر، تعقــد البيئــة المحيطــة بالمؤسســة، عجــز 
 .الموارد المتاحة و ندرتها، عدم استقرار السوق و الأوضاع الاقتصادية

د امــتلاك ميــزة تنافســية علــى المنافســين العنصــر المســاهم الأول الــذي يمكــن الاعتمــاد عليــه يعــ �

 .لزيادة معدل الربحية
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يمكن للمؤسسات تجنب الإستراتيجيات الكارثية عن طريق الالتزام بمبادئ صياغة الإستراتيجية  �
 .الجيدة و تكوينها

علـى اتخـاذ قـرارات إسـتراتيجية  القـادةة ر السبب الحقيق و الأساسي لفشل المؤسسات هو عدم قـد �
 .مناسبة نتيجة لقلة خبراتهم، و كذلك لوجود عوامل بيئية داخلية و خارجية غير مستقرة

  :الإجابة على الفرضيات

مــن خــلال الدراســة الســابقة للــدور الــذي تلعبــه الإدارة الإســتراتيجية لتحســين الميــزة التنافســية، توصــلنا 
  . ختبار فرضيات الدراسةإلى النتائج التالية بعد ا

التحديات الداخلية التي تواجهها الإدارة الداخلية في مؤسسة  محل الدراسة هي تطوير عمليـات  -
 .التفكير و الإنجاز الإستراتيجي مما يعد تحديا كبيرا يواجه الإدارة الإستراتجية في المؤسسة 

ة محل الدراسة تتمثل فـي ازديـاد التحديات الخارجية التي تواجهها الإدارة الإستراتجية في مؤسس -

شدة المنافسة و التغيرات فـي بيئـة الإعمـال ممـا يفـرض علـى المؤسسـة وضـع خطـط إسـتراتجية 
 .ؤة  و بعيدة المدى لمعالجة وضع المؤسسة في الأسواق المختلفة كف

قيـادة التكلفــة ممـا يجعلهــا تـوفر خطــا دفاعيـا مــن  تعتمـد المؤسســة محـل الدراســة علـى إســتراتجية -
أجــل حمايــة ميزتهــا التنافســية وممــا يجعلهــا فــي موقــع أفضــل مــن حيــث المنافســة علــى أســاس 

 .السعر 

مصدر الأساسي لميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسـة الجـودة ممـا يتـيح للمؤسسـة إمكانيـة  -
و تســمح لهــا  ق الاســتغلال الأمثــل لمواردهــاتوجيــه و توظيــف الجهــود المبذولــة فــي اتجــاه يحقــ

 .بخفض التكلفة أيضا مما يعزز خلق القيمة للمنتج 
ممــا  وم الميــزة التنافســية فــي المؤسســة محــل الدراســة هــو عنصــر التفــوق بالنســبة للمؤسســةمفهــ -

 .يجعلها تحقق حصة سوقية و كذا ربحية عالية لبقاء و الاستمرار في السوق

كلما ازدادت الإدارة الإستراتيجية زاد ةالإدارة الإستراتجية و الميزة التنافسي بينة طردي علاقةتوجد  -    

  .تحسن الميزة التنافسية، وكلما انخفضت الإدارة الإستراتيجية انخفض تحسن الميزة التنافسية

  :الاقتراحات و التوصيات

عـــن بـــاقي الإدارة  علـــى كـــل مؤسســـة اقتصـــادية مهمـــا كـــان حجمهـــا فصـــل الإدارة الإســـتراتيجية �

علـى جميـع  العامة و ضرورة الالتزام بمفاهيمها و أسـاليبها، و تفعيـل عمليـة التخطـيط المسـتمر
 .المستويات
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إعطاء الأولوية القصـوى لصـياغة التحركـات الإسـتراتجية التـي تعـزز وضـع المؤسسـة التنافسـي  �
 .على المدى الطويل

الأمثـل بالنسـبة لهـا للحصـول علـى ميـزة تنافسـية  الإستراتيجيةباختيار ضرورة قيام إدارة المؤسسة  �
 .و ذلك بالمفاضلة بين مختلف الإستراتيجيات

ضرورة أن تتعلم المؤسسات من المؤسسات العالميـة الرائـدة فـي الإنتـاج بمعنـى أن كـل مؤسسـة  �

أن تحـــدد مؤسســـة قـــدوة و تعمـــل علـــى الاقتـــراب تـــدريجيا مـــن أفكارهـــا الإســـتراتيجية و ذلـــك مـــن 
 .ع معلومات عن إستراتيجية هذه المؤسسات الرائدة بطريقة رائدةخلال تجمي

ضــرورة أن تعــد المؤسســات نفســها لتعامــل مــع المنافســة العالميــة لوضــع إســتراتيجيات توســعية  �
 .لاقتحام بعض الأسواق

اعتمــاد علــى الأدوات و المقاربــات التســييرية الحديثــة التــي تعتمــد التحليــل التنافســي كضــرورة و  �

  .   من تخفيض حدة الضغوطات التنافسيةنظام يمكن 
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  :قائمة المصادر و المراجع

 :باللغة العربية الكتب

الإستراتيجية، منهج تطبيقي، الدار جمال الدين محمد المرسي، التفكير الاستراتيجي و الإدارة  .1

 .2007الجامعية، الإسكندرية، 
  .2005حسن علي الزغبي، نظم المعلومات الإستراتيجية، دار وائل، عمان،  .2

ط، دار .، د)مفاهيم و عمليات و حالات دراسية(زكريا مطلك الدوري،الإدارة الاستراتيجية  .3
  .2005اليازوري، عمان، 

  .2002لإستراتيجية، دار اليازوري، عمان، سعد غالب ياسين، الإدارة ا .4

محمد أحمد سيد عبد : شارل هيل، جاريث جونز، الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، ترجمة .5
  .المتعال، إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ، الرياض

طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية، منظور  .6
  .2009متكامل، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، الأردن، منهجي 

طلعت أسعد عبد المجيد، التسويق الفعال، كيف تواجه تحديات القرن الحادي و العشرين،  .7

  .2002المتحدة للإعلان، مصر، 
عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الإستراتيجية، إدارة جديدة في عالم متغير، دار المسيرة  .8

 .2004بعة الأولى، عمان، للنشر، ط
  .2006فلاح حسن عداي الحسين، الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الثانية، دار وائل،  .9

مصطفى محمود أبو بكر، الإدارة الإستراتيجية وجود التفكير الإستراتيجي، الدار  .10

  .2002الجامعية، الإسكندرية، 
طبعة الأولى، دار وائل للنشر،  مؤيد سعيد السالم، أساسيات الإدارة الإستراتيجية .11

  .2005عمان، 
نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب،  .12

  .1998مصر، 
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 :باللغة الأجنبية الكتب

  

1. Gerrard Garibaldi, l’analyse stratégique (comment concevoir les choix 
stratégique en situation concurrentielle), 3éme édition, édition 

d’organisation, Paris, 2001. 
2. Jean – pierre Helfer, et autres, mangement (stratégie et organisation), 

3éme édition, librairie Vuibert, Paris, 2000. 

3. Michel Gervais, Stratégie de l’entreprise, 4éme édition, économica, 
Paris, 1995. 

4. Michel porter, l’avantage concurrentiel, édition, Paris, 1999. 
5. Mohamed SeghirDjelti,Markiting stratégique, édition Ibn Sina, Alger, 

2001. 

 
  :المذكرات

 

 مذكرة لنيــل شــهادة الماســترســفيان قــدور هنشــور، الإدارة الإســتراتيجية لتســيير المــوارد البشــرية، .1
  .2018علوم تسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة مستغانم، 

هشام رزيق، دور إستراتجية التسعير في دعم القدرة التنافسية، مذكرة نيل شـهادة الماسـتر، قسـم  .2

ر، علـوم التسـيير، كليـة العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة و علـوم التسـيير، جامعـة المسـيلة، الجزائــ
2014.  
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  :الملتقيات و المؤتمرات

أحمــد بلالــي، إســتراتيجية التنــافس كأســاس لميــزة مســتدامة، المــؤتمر العلمــي الــدولي حــول أداء  .1

  .2005مارس  9-8مات، جامعة ورقلة، المتميز للمنظمات و الحكو 
متطلبـــات أحمـــد بـــن عيســـاوي، إدارة العرفـــة و تحســـين الميـــزة التنافســـية، الملتقـــى الـــدولي حـــول  .2

  .2006تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية، جامعة شلف، الجزائر، 
سملالي بحضيه و أحمد بلالي، الميزة التنافسية و فعالية التسيير الإستراتيجي للموارد البشـرية،  .3

صـادية و الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية، كلية العلـوم الاقت

  .2005ماي  04-03التجارية و التسيير، جامعة بسكرة، أيام 
الشـــيخ الـــداوي، دور التســـيير الفعـــال لمـــوارد و كفـــاءات المؤسســـة فـــي تحقيـــق الميـــزة التنافســـية،  .4

الملتقــــى الــــدولي حــــول التنميــــة البشــــرية و فــــرص الانــــدماج فــــي اقتصــــاد المعرفــــة و الكفــــاءات 
  .2004مارس  10-09لاقتصادية، جامعة ورقلة، أيام البشرية، كلية الحقوق و العلوم ا

، الملتقى الـدولي الرابـع "مؤشرات قياس التنافسية و وضعيتها في الدول العربية"عائشة عميش،  .5

حــول المنافســة و الإســتراتيجيات التنافســية للمؤسســات الصــناعية خــارج قطــاع المحروقــات فــي 
  .2010فمبر نو  10 -09الدول العربية، جامعة شلف، الجزائر، 

كمال رزيق، مفهوم التنافسية، الملتقـى الـدولي حـول تنافسـية المؤسسـات الاقتصـادية و تحـولات  .6
  .2005ماي  04-03المحيط، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، أيام 

 

 :المواقع

طارق نوير، دور الحكومة الداعم للتنافسية، سلسلة أوراق عمل، المعهد العربي للتخطيط،  .1
، تاريخ تحميل )http://www.arab.api.org/nps0302.pdf(: الكويت، من الموقع

)10/05/2021.(  
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  :الملاحق

  الاستبيان: )01(الملحق رقم 

 الجامعة  دكتور مولاي الطاهر سعيدة

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

  إدارة أعمال: التخصص

  السنة الثانية ماستر: المستوى

  

  :سيدي سيدتي

نحـــن بصـــدد القيـــام ببحــــث يـــدخل فـــي إطــــار نيـــل شـــهادة ماســــتر فـــي علـــوم التســــيير 

ـــذي يـــدرس الإدارة الإســـتراتيجية ـــزة التنافســـية، لهـــذا  تخصـــص إدارة أعمـــال وال لتحســـين المي

  .الغرض نقدم لسيادتكم هذا الاستبيان الذي يحتوي على مجموعة من الأسئلة

نحـــيطكم علمـــا أن إجـــابتكم لا تســـتخدم إلا لغـــرض البحـــث العلمـــي وســـتحظى بالســـرية 

  .التامة، وشكرا مسبقا

  .في الخانة المناسبة) ×(بتمعن ثم الإجابة عليها بوضع العلامة نرجو منكم قراءتها
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  :محور البيانات الشخصية/ 1

  :الجنس  .1

 ذكر                                           أنثى         

  :السن .2

 41أكثر من                  40إلى31من                30إلى 20من 

  :المستوى العلمي .3

 ثانوي                     أقل من ثانوي                         جامعي   

  :المستوى الوظيفي .4

 إطار سامي                  عون تنفيذي                      عون تحكم

  :عدد سنوات الخبرة .5

  سنوات10سنوات           أكثر من 10إلى  5سنوات         من  5أقل من 
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  :محور الإدارة الإستراتجية/ 2

  حسب رأيك ما هو الهدف الأساسي للإدارة الإستراتجية في مجمع الحليب؟  )1

 زيادة حصة المنظمة في السوق                    تفوق على المنافسين    

  ما هي التحديات الداخلية للإدارة الإستراتيجية في مجمع الحليب؟ )2

 الإستراتيجيتطوير عمليات التفكير والإنجاز 

  تحديد وظيفة المتخصصين بمجال التخطيط      

  ؟)مجمع الحليب( ما هي التحديات الخارجية للإدارة الإستراتجية داخل المؤسسة  )3

 ازدياد شدة المنافسة                                           ندرة الموارد      

  التغيرات في بيئة الأعمال                             التحالفات الإستراتجية

 الرقم
موافق  الفكرة

 تماما
معترض  معترض محايد موافق

 تماما

01 
الإستراتيجية المعتمدة في مؤسستكم محددة 

 و واضحة
     

02 
تحدد المؤسسة ماهية الأهداف المراد 

 المطلوب لذلك تحقيقها و ما هو الزمن
     

03 
تعمل المؤسسة على الربط بين مواردها مع 

الإستراتيجيةالعامة للمؤسسة و تحقيق 

 التكامل بينهما

     

04 
يشارك عمال مؤسستكم في تحديد 

 إستراتيجيتكم

     

05 
تقوم المؤسسة بتحديد القضايا الأكثر أهمية 

 و تأثيرا على الأعمال الخاصة بالمؤسسة

      

 

06 
تعمل المؤسسة على تحقيق التناسق   و 

 ، الإنتاج:التكامل مع الوظائف الأخرى 

 التسويق
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  :محور الميزة التنافسية/ 3

  نظرك ما هو مفهوم الميزة التنافسية في مجمع الحليب؟ في )1

 تفرد المنتج بخاصية تميزه عن غيره

  عنصر تفوق بالنسبة للمؤسسة

  ما هي إستراتيجية المنافسة المعتمد عليها في مجمع الحليب؟ )2

 إستراتيجية قيادة التكلفة           إستراتيجية التمايز          إستراتيجية التركيز

  هي مصادر الميزة التنافسية في مجمع الحليب؟ما  )3

 الجودة                                الإبداع

  الكفاءة                              الاستجابة للعميل

موافق  الفكرة الرقم
 تماما

معترض  معترض محايد موافق
 تماما

      التكلفة 01

خفض التكاليف  تسعى مؤسستكم إلى 02
 باستمرار

     

تقدم مؤسستكم منتجاتها بأقل تكلفة  03
 مقارنة بالمنافسين

     

تقوم مؤسستكم في تقليل التكلفة من  04
 خلال منح التخفيضات 

     

07 
تجتهد المؤسسة من أجل تحقيق أعلى 

 مستويات الأداء 
     

08 
لدى المؤسسة القدرة على الاستجابة و 

 الابتكار
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      التمايز 05

تعتمد مؤسستكم إستراتجية محددة و  06
 واضحة في تطبيق الجودة

     

جعل مواصفات  تسعى مؤسستكم إلى 07
منتجاتها مطابقة مع مواصفات 

 القياسية الدولية

     

تهتم المؤسسة بمستوى الجودة  08
 للمنتجات التي تقدمها للعملاء

     

      التركيز 09

لمؤسستكم القدرة على تقديم منتجاتها  10
 لزبائن في وقت أسرع من المنافسين

      

 

في تلتزم مؤسستكم بالمواعيد المحدد  11
 تقديم منتجاتها للزبائن

     

ترتكز المؤسسة بمراعاة التمييز في  12
 منتجاتها
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 ):02(ا����ق ر+م

	�
�ظ�	 �� ا��وق: ا��دف ا����� ��دارة ا���را���ز��دة ��	 ا�  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 


*وق ��5 ا����%��ن 43,3 43,3 43,3 13 

 100,0 56,7 56,7 17 ز��دة �3
 ا���ظ�
 %2 ا��وق

Total 30 100,0 100,0  

 

 ):03(ا����ق ر+م

	�

�ز ا���را��
�: ا���د��ت ا�دا ��	 ��دارة ا���را����طو�ر %����ت ا��$#�ر و ا�  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

�����ت ا�
*+�ر 
طو�ر  19 63,3 63,3 63,3 


�د�د وظ�*
 ا��
331�ن 100,0 36,7 36,7 11 

Total 30 100,0 100,0  

 

 ):04(ا����ق ر+م

	�
����	: ا���د��ت ا� �ر
�	 ��دارة ا���را���ازد��د &دة ا�  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 


ازد��د �دة �%��ا��  15 50,0 50,0 50,0 

�درة ا��وارد 60,0 10,0 10,0 3 


 ا=���ل��� 100,0 40,0 40,0 12 ا�
<�رات 2% 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Supprimer filigrane Wondershare
PDFelement

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5261&m=db


 

 79 

 ):05(ا����ق ر+م
�د �� �ؤ����#م ��ددة و وا�0	�)� ا���را��
�	 ا�

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 33,3 33,3 33,3 10 �وا%ق 

 80,0 46,7 46,7 14 �وا%ق

 96,7 16,7 16,7 5 ����د


رض � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  

 ��دد ا��ؤ��	 ��ھ�	 ا�ھداف ا��راد ����4�4 و ��ھو ا�ز�ن ا��ط�وب �ذ�ك

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 16,7 16,7 16,7 5 �وا%ق 

 63,3 46,7 46,7 14 �وا%ق

 96,7 33,3 33,3 10 ����د


رض � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  

�����ؤ��	 و ���4ق ا��#��ل ���� 	��ل ا��ؤ��	 %�6 ر�ط ��ن �واردھ� �5 ا���را��
�	 ا�(�)� 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 13,3 13,3 13,3 4 �وا%ق 

 63,3 50,0 50,0 15 �وا%ق

 83,3 20,0 20,0 6 ����د


رض � 90,0 6,7 6,7 2 

����

رض  � 100,0 10,0 10,0 3 

Total 30 100,0 100,0  
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 �&�رك %��ل �ؤ���#م �� ��د�د إ��را��
��#م

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 43,3 43,3 43,3 13 �وا%ق 

 86,7 43,3 43,3 13 �وا%ق

 96,7 10,0 10,0 3 ����د


رض � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  

 �4وم ا��ؤ��	 ���د�د ا����04 ا�#7ر أھ��	 و �78را %�6 ا�%��ل ا� ��	 ����ؤ��	

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 40,0 40,0 40,0 12 �وا%ق 

 83,3 43,3 43,3 13 �وا%ق

 86,7 3,3 3,3 1 ����د


رض � 96,7 10,0 10,0 3 

����

رض  � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  

�5 ا�وظ�>ف ا� رى ا����ج، ا���و�ق �(�ل ا��ؤ��	 %�6 ���4ق ا�����ق و ا��#��ل  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 43,3 43,3 43,3 13 �وا%ق 

 86,7 43,3 43,3 13 �وا%ق

 96,7 10,0 10,0 3 ����د


رض � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  
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ا��ؤ��	 �ن أ
ل ���4ق أ%�6 ���و��ت ا�داء �
��د  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 40,0 40,0 40,0 12 �وا%ق 

 83,3 43,3 43,3 13 �وا%ق

 86,7 3,3 3,3 1 ����د


رض � 96,7 10,0 10,0 3 

����

رض  � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  

 �دى ا��ؤ��	 ا�4درة %�6 ا���
��	 و ا���#�ر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 20,0 20,0 20,0 6 �وا%ق 

 66,7 46,7 46,7 14 �وا%ق

 83,3 16,7 16,7 5 ����د


رض � 93,3 10,0 10,0 3 

����

رض  � 100,0 6,7 6,7 2 

Total 30 100,0 100,0  

 

 ):06(ا����ق ر+م

	������ؤ��	: �$�وم ا���زة ا����  	�����ر �$وق ���%  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 


�3�1� A
�
*رد ا�� 43,3 43,3 43,3 13 

100,0 56,7 56,7 17 ��3ر ا�
*وق 

Total 30 100,0 100,0  
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 ):07(ا����ق ر+م
�د %�����)�����	 ا��إ��را��
�	 +��دة ا��#�$	: ا���را��
�	ا�  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 


*�+

 4��دة ا���
 60,0 60,0 60,0 18 ا�
را


 ا�
���ز��
 93,3 33,3 33,3 10 ا�
را


 ا�
*+�ر��
 100,0 6,7 6,7 2 ا�
را

Total 30 100,0 100,0  

 

 ):08(ا����ق ر+م
	�����ا�
ودة: ���در ا���زة ا��  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 50,0 50,0 50,0 15 ا��ودة

 66,7 16,7 16,7 5 ا�+*�ءة


 �� ��ل���
 100,0 33,3 33,3 10 ا)�

Total 30 100,0 100,0  

 

 ):09(ا����ق ر+م
�د �ؤ���#م إ��را��
�	 +��دة ا��#�$	�)� 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 43,3 43,3 43,3 13 �وا%ق 

 90,0 46,7 46,7 14 �وا%ق

 96,7 6,7 6,7 2 ����د


رض � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  
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  $ض ا��#���ف �����رار ��(6 ا��ؤ��	 إ�6

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 23,3 23,3 23,3 7 �وا%ق 

 66,7 43,3 43,3 13 �وا%ق

 90,0 23,3 23,3 7 ����د


رض � 96,7 6,7 6,7 2 

����

رض  � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  

�����ن �4دم���� 	�
���� �8+ل �#�$	 ��4ر����ؤ���#م   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 23,3 23,3 23,3 7 �وا%ق 

 70,0 46,7 46,7 14 �وا%ق

 93,3 23,3 23,3 7 ����د


رض � 100,0 6,7 6,7 2 

Total 30 100,0 100,0  

 

�? � $��0ت� �4وم �ؤ���#م �� �4��ل ا��#�$	 �ن  @ل 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 36,7 36,7 36,7 11 �وا%ق 

 83,3 46,7 46,7 14 �وا%ق

 93,3 10,0 10,0 3 ����د


رض � 100,0 6,7 6,7 2 

Total 30 100,0 100,0  
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إ��را��
�	 ا�
ودة�(��د �ؤ���#م   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 36,7 36,7 36,7 11 �وا%ق 

 63,3 26,7 26,7 8 �وا%ق

 76,7 13,3 13,3 4 ����د


رض � 93,3 16,7 16,7 5 

����

رض  � 100,0 6,7 6,7 2 

Total 30 100,0 100,0  

��ددة و وا�0	 �� �ط��ق ا�
ودة�(��د �ؤ���#م  	�
إ��را��  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 20,0 20,0 20,0 6 �وا%ق 

 66,7 46,7 46,7 14 �وا%ق

 80,0 13,3 13,3 4 ����د


رض � 96,7 16,7 16,7 5 

����

رض  � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  

�وا�$�ت ا�����4	 ا�دو��	 5��ط��4	  ����
����ؤ���#م إ�6 
(ل �وا�$�ت  6)�� 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 43,3 43,3 43,3 13 �وا%ق 

 60,0 16,7 16,7 5 �وا%ق

 76,7 16,7 16,7 5 ����د


رض � 96,7 20,0 20,0 6 


رض � ����
  1 3,3 3,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  
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�@ء )�� ���
�ت ا��� �4د��� ���م ا��ؤ��	 ����وى ا�
ودة ��

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 33,3 33,3 33,3 10 �وا%ق 

 73,3 40,0 40,0 12 �وا%ق

 93,3 20,0 20,0 6 ����د


رض � 100,0 6,7 6,7 2 

Total 30 100,0 100,0  

�د �ؤ���#م إ��را��
�	 ا��ر#�ز�)� 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 33,3 33,3 33,3 10 �وا%ق 

 70,0 36,7 36,7 11 �وا%ق

 86,7 16,7 16,7 5 ����د


رض � 100,0 13,3 13,3 4 

Total 30 100,0 100,0  

�����ن�
���� �ز��>ن �� و+ت أ�رع �ن ا�����ؤ���#م ا�4درة %�6 �4د�م � 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 33,3 33,3 33,3 10 �وا%ق 

 56,7 23,3 23,3 7 �وا%ق

 70,0 13,3 13,3 4 ����د


رض � 93,3 23,3 23,3 7 

����

رض  � 100,0 6,7 6,7 2 

Total 30 100,0 100,0  
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���� ��ز��>ن ��� ���زم �ؤ���#م ����وا%�د ا���ددة �� �4د�م 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 43,3 43,3 43,3 13 �وا%ق 

 76,7 33,3 33,3 10 �وا%ق

 90,0 13,3 13,3 4 ����د


رض � 100,0 10,0 10,0 3 

Total 30 100,0 100,0  

 

����
��� �ر�#ز ا��ؤ��	 ��را%�ة ا�����ز �� 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

����
 16,7 16,7 16,7 5 �وا%ق 

 50,0 33,3 33,3 10 �وا%ق

 96,7 46,7 46,7 14 ����د

����

رض  � 100,0 3,3 3,3 1 

Total 30 100,0 100,0  
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