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  الملخص : 

يشهد العالم المعاصر موجة من التغيرات المتميزة بالتطورات السريعة التي      
أفرزتها ظاهرة العولمة و الانفتاح الاقتصادي الكبير، و التقدم التكنولوجي واشتداد 
المنافسة، وما انجر عنها من ظروف وتحديات في البيئة التنافسية طالت العديد من 

للتأثير في أوضاعها، لذا أصبح إلزاما على المؤسسات الاقتصادية ووجدت طريقها 
المؤسسات التأقلم مع هذا الوضع ومسايرته بالبحث عن الأدوات التي تأخذ بيدها 

 لاستراتيجيتهاوتضعها بأمان في هذا المحيط، فكانت النتيجة صياغة أسس بنائية 
كس التنافسية، تحقق لها ميزة تنفرد بها عن باقي منافسيها، وتخلق لها قيمة تع

موقعها المتميز في السوق، وتخلق لها القدرة على غزو الأسواق العالمية، وتمكنها 
  من البقاء و الاستمرار . 

Le résumé 

Le monde contemporain déposé une vague des transformations 
spécialisés par des développement  rapide qui secréter par la 
mondialisation, le grand  dégagement économique, et la développement 
technologique aussi l’aggravation de la  concurrence, pour ce fais, il est 
obligatoire que les société soient adopté avec ce nouveau et correspond 
par recherche des outils qui les aiment vers la sécurité dans cette 
enivrement, la formulation des princeps les stratégiques concurrent sera 
résultat qui lui réaliser un sous-caractère avec des autre concurrent et lui 
créer un valeur qui reflète sa situations spécial au marché, la puissance 
concurrè les marchés mondiaux qui assure l’existences et réussite.   
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 أ 
 

  : مقدمة

التقليدية  للحواجزوزوال  ،تصادياق تاحانف من العالمي الجديد قتصادالافي ظل ظروف 
  سياسات الحماية الحكومية للصناعات المحلية نحصاراوالسلع والخدمات بين الدول،  ابينسلا

الميزة النسبية للمنافسة العالمية، وتحول المنافسة من منافسة  ستراتيجيةاعلى  عتمادالاة يومحدود
 ةبين الدول إلى منافسة بين المؤسسات، لذا أصبح لزاما على كل مؤسسة إعادة بناء أسس تنافسي

 ذهوتجنيد مواردھا حتى تكون مؤھلة لمواجھة ھ استراتيجياتھاوكذا صياغة  بدرجة عالية
 الاندماجلھا مكانة تعكس موقعھا المتميز في السوق وتضمن  مما يحقق ،التغيرات والتكيف معھا

العالمي والوصول إلى ميزة تنافسية تحقق لھا القدرة على غزو الأسواق العالمية  الاقتصادفي 
  .والاستمراروتمكينھا من البقاء 

وبناء على ذلك فإن البقاء في دنيا الأعمال يتطلب أسسا وأدوات جديدة للمنافسة، ونظرا 
التكنولوجية الحديثة، والكفاءات  والاستعداداتارب القدرات والإمكانات المالية الضخمة لتق

داخل  استراتيجيةرة اضرورة وجود إد ىاقتضالبشرية المؤھلة التي تمتلكھا المؤسسات المنافسة، 
ولعل من أھم ھذه  المؤسسات، تضع في قمة أولوياتھا تحقيق التفوق والتميز عن باقي منافسيھا،

المؤسسة لخلق ميزة تنافسية مستدامة نجد عدة مؤشرات نذكر من أھمھا  ملأسس التي تعتمد عليھا
الظروف البيئية المحيطة، وكذا الكفاءة العالية والجودة الفعالة لمواجھة منافسين جدد على درجة 

من  المؤسسات من خلال العمل على تحقيق مستويات عالية اھتمتعالية من المھارة والقوة، لذا 
فضلا عن مراعاة الجودة والتحديث، حيث أن ھذه العوامل تشكل عاملا  ،الأداء المتميز بالكفاءة

 قيمة متفوقة. لاستحداثمساعدا وأساسا للمؤسسة 

   إشكالية الدراسة : .1

  على ضوء ما سبق يمكن صياغة الإشكالية البحث في التساؤل الرئيسي التالي:

  ؟ أي مدى يمكن للأسس العامة لبناء ميزة تنافسية أن تساھم في خلق القيمة إلى -

  ومن خلال التحليل الأدق لھذه الإشكالية يمكن إدراج الأسئلة الفرعية التالية: 

  فيما يتمثل الھدف من بناء ميزة تنافسية ؟ -
  ؟ فيما تتمثل الأسس العامة لبناء ميزة التنافسية -
  ن العناصر و الأنشطة المولدة للقيمة ؟مكتفيما  -
العمومية  ساھمت الأسس العامة لبناء ميزة تنافسية في خلق قيمة للمؤسسة مدىإلى أي  -

  ؟ ALFA PIPEالناقلة للغاز  قتصاديةالا
  فرضيات الدراسة :  .2

  و لمحاولة الإجابة عن إشكالية البحث يمكن صياغة الفرضية الرئيسية التالية :



 مقدمة
 

 ب 
 

  المؤسسة لأسس عامة لبناء ميزة تنافسية تساھم بخلق قيمة لھا، يتم من خلال  اكتسابإن
  تحقيق أھدافھا و التي من أھمھا، التميز و البقاء و النمو؛

  و من خلال ھذه الفرضية العامة يكمن صياغة الفرضيات الفرعية التالية : 

 ة؛يالھدف من بناء ميزة تنافسية ھو خلق قيمة عال 
 ؛في كل من الكفاءة، الجودة، التحديثالأسس العامة لبناء ميزة تنافسية  تتمثل 
 ة؛ة للقيمثتعتبر سلسلة القيمة بالمؤسسة بمثابة نظام يحدد كل العناصر و الأنشطة المحد 
 قتصاديةالالمؤسسة العمومية ل لقد ساھمت الأسس العامة  لبناء ميزة تنافسية في خلق قيمة 

من خلال العمل على الرفع من قدرتھا على الصمود في  ،ALFA PIPEالناقلة للغاز 
 ؛الاستمرارنافسة، و تمكينھا من البقاء و وجه الم

  موضوع :  اختيارأسباب  .3

  لھذا الموضوع : ختيارنااو لعل من أھم دوافع 

 تناسب الموضوع مع مجال التخصص؛ 
 قلة البحوث التي تناولت ھذه الدراسة؛ 
  الشخصي للمواضيع المتعلقة بالميزة التنافسية؛الرغبة الشديدة و الميول 
 دة المنافسة التي تفرض على المؤسسات حتمية ش تدامحا أھمية الموضوع في ظل

   مسايرتھا و التكيف معھا من خلال بناء ميزة تنافسية؛
 أھمية الدراسة :  .4

  إن أھمية الدراسة تكمن في : 

 تفرض على المؤسسات حتمية دة المنافسة التي ش احتدام أھمية الموضوع في ظل
 مسايرتھا و التكيف معھا من خلال بناء ميزة تنافسية؛

 و اعتبارھا كعامل  قتصاديةالانافسية و مكانتھا في المؤسسات إبراز أھمية بناء ميزة ت
 حدة المنافسة؛ تزايدأساسي في خلق القيمة في ظل المتغيرات البيئية و

 أھداف الدراسة :  .5

 يمكن إبرازھا فيما يلي : فبالنسبة لأھداف الدراسة 

 ؛تشكالية و اختبار مدى صحة الفرضيامحاولة الإجابة على الإ 
  سھامھا في خلق القيمة؛إمحاولة تحديد الإطار لعام لبناء ميزة تنافسية و مدى 
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  حدود الدراسة :  .6

  فتتمثل فيما يلي :  و بالنسبة لحدود الدراسة

لمؤسسة با من أجل إطراء إضافة إلى الجانب النظري فقد تمت دراستناالحدود المكانية :  -
من أكبر المؤسسات  باعتبارھا، ALFA PIPEالناقلة للغاز  قتصاديةالاالعمومية 
  .بالولاية

ما بين الحدود الزمنية بھذه الدراسة على الفترة الممتدة  اقتصرتالحدود الزمنية : لقد  -
    أربع سنوات من عمر المؤسسة. امتداد، أي على 2011و  2008

 المنھج المتبع :  .7

على المنھج الوصفي  عتمادالاو تحقيق تلك الأھداف، فقد تم  و قصد دراسة ھذا الموضوع
و منھج دراسة الحالة لإسقاط الدراسة النظرية  ،لإشكاليةل تحليلي بھدف تحقيق الإطار النظريال

        الناقلة للغاز قتصاديةالاي ثم تخصيصه للمؤسسة العمومية في الجزء التطبيقي و الذ
ALFA PIPE.   تفسير بعض البيانات و المعلومات.لبالمقابلة  ةبالاستمارستعنا إو ذلك كما  

  صعوبات الدراسة : .8

  أھم الصعوبات التي واجھتنا في إنجاز ھذا البحث من 

  صعوبة الحصول على المعطيات في الشق التطبيقي؛ 
 ؛معھم بالمؤسسةتعاملنا  صعوبة فھم الموضوع من قبل بعض الذين 
 قلة المراجع في الجاني النظري؛ 

 خطة البحث :  .9

مدى صحة الفرضيات قمنا بتقسيم البحث إلى  واختبارالأسئلة  ومحاولتا منا للإجابة على
  ثلاثة فصول بعد المقدمة على النحو التالي:

من تحديد تأثير  انطلاقاالفصل الأول: وتناولنا فيه  أساسيات ومفاھيم عامة حول الميزة التنافسية 
عالمية ھر البيئة الالبيئة على الميزة التنافسية، في المبحث الأول من خلال التطرق إلى أھم مظا

 الاستراتيجيةيل قوى المنافسة وعرض مدخل الموارد، أما المبحث الثاني فيناقش الحديثة وتحل
رابع لى أھمية الميزة التنافسية، وفي المبحث الإتطرق يكمدخل للميزة التنافسية والمبحث الثالث ف

  كيفية تحقيق الميزة التنافسية؛ ىوالأخير تعرضنا من خلاله إل

تضمن آلية التحكم في المؤسسة وخلق القيمة المتبادلة، وھذا من خلال يي: فأما الفصل الثان
  التطرق إلى تصنيف الأطراف الداخلية والخارجية وتعريف خلق القيمة وسلسلة القيمة.



 مقدمة
 

 د 
 

المبحث الثاني فيناقش تحقيق الكفاءة المتفوقة، أما المبحث الثالث فيتناول تحقيق الجودة  أما
  المتفوقة، أما المبحث الثالث فيتطرق إلى تحقيق التحديث المتفوق.

أما الفصل الثالث: فقد خصصناه لإجراء دراسة في إحدى المؤسسات الصناعية، أين حاولنا أن 
على المؤسسة  اختيارنافصلين الأول والثاني ميدانيا وقد وقع نتفحص ما تطرقنا إليه في ال

بيان  .حيث سنحاول فيه تقديم عام للمؤسسةALFAPIPEالناقلة للغاز  الاقتصاديةالعمومية 
، أما المبحث الثاني فنحاول فيه تحليل البيئة الداخلية الاستراتيجيةوأھدافھا  الاقتصاديةأھميتھا 

المبحث الثالث سنتطرق إلى تشخيص الأسس البنائية للميزة التنافسية والخارجية للمؤسسة، وفي 
  لدى المؤسسة.

، أما الاستراتيجيةوأھدافھا  قتصاديةالابيان أھميتھا و ،حيث سنحاول فيه تقديم عام للمؤسسة
المبحث الثاني فنحاول فيه تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، وفي المبحث الثالث 

 لمؤسسة.ل و دورھا في خلق القيمةتشخيص الأسس البنائية للميزة التنافسية  سنتطرق إلى
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  : مقدمة الفصل الأول

شدة  حتداماأدى إلى   ،الكبير للأسواق و التطوير السريع في مجال التكنولوجيا نفتاحالاإن 
المنافسة  بين المؤسسات و زيادة حدتھا  و وقوع ھذه المؤسسات تحت ھاجسھا، فأصبح كل منھا 

مكانة ھامة و البقاء في مجال الأعمال، فنلاحظ  حتلالايسمى إلى تحقيق التفوق و التميز بغية 
غيرھا  جليا ظھور عدة مفاھيم كالعولمة و إدارة الجودة الشاملة و المنافسة على أساس الزمن و

من المفاھيم الحديثة التي ساھمت في تغيير ملامح المنافسة. و سنحاول من خلال ھذا الفصل 
  التطرق إلى أھم المفاھيم المتعلقة بالميزة التنافسية من خلال ھذه المباحث:

  الميزة التنافسية. ى: تأثير البيئة عل المبحث الأول

  نافسية.: الإستراتجية كمدخل للميزة الت المبحث الثاني

  .: ماھية الميزة التنافسية المبحث الثالث

  : تحقيق الميزة التنافسية. المبحث الرابع
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  : تأثير البيئة على الميزة التنافسية المبحث الأول
إلى  الأخيرةتؤثر  البيئة على الميزة التنافسية من خلال تأثيرھا على المؤسسة، حيث تعتمد ھذه 

موقع  احتلالقرارات حاسمة ؛ قصد  فتتخذ تعبئة مواردھا المالية، المادية، البشرية و التنظيمية،
يھا ضمن القطاع التي تنشط فيه. افسق على منفوتنافسي مناسب في السوق، يؤھلھا لأن تت

تفكير  يستدعي التفوق على المنافسين الاستناد إلى ميزة تنافسية حقيقة يتم إنشائھا بعد إدراكو
   .عميق

  ية الحديثة:مأھم مظاھر البيئة العال : المطلب الأول
البيئة الاقتصادية و الصناعية تطورات و تغيرات سريعة على المستوى العالمي ما  تشھد

من شأنه التأثير على نشاط المؤسسة، وذلك من خلال خلق الحافز للعمل على التحسين في أدائھا 
  و السعي لتحقيق موقع متميز في السوق و التفوق على منافسيھا.

ه التغيرات و التطور البيئية على سعي لھذا كان من الضروري التعرض إلى أھم ھذ
  .المؤسسة نحو التميز

  : يةمتزايد حدة المنافسة العال .1

لقد عرفت العشرية الأخيرة من القرن الفائت ازديادا كبيرا في حدة المنافسة العالمية، خاصة 
ية؛ بمعنى الكبرى تركز على المنظور العالمي لعملياتھا الإنتاجية و التسويق مؤسساتبعدما بدأت ال
على نشر أجزاء  مؤسسات؛ حيث تعمل ال مفھوم العولمة سواء عولمة الإنتاج نتشاراآخر أنه بعد 

من أنشطتھا و عملياتھا الإنتاجية عبر مناطق مختلفة من العالم قصد الاستفادة من وفرات في 
؛ حيث أن  تكلفة الإنتاج (مثل العمالة، الطاقة، الموارد الأولية...الخ)، أو عولمة الأسواق

وذلك نظرا تنشط في إطار تندمج فيه الأسواق الوطنية في السوق عالمية ضخمة،  مؤسساتال
لتقارب أذواق و رغبات المستھلكين ثم تجمعھا حول بعض النماذج و المعايير العالمية، فضلا 

نحو عولمة الإنتاج أو الأسواق له بعض التداعيات التي من شأنھا التأثير على  تجاهالاعلى أن ھذا 
  : 1حدة المنافسة داخل قطاع ما و التي نوجز أھمھا في النقاط التالية

  العولمة أصبحت أغلب الصناعات عالمية المنظور و ھذا ما يجعل في كل أنحاء في ظل
 العالم عرضة لھجوم المنافسين الأجانب في أسواقھا المحلية.

  ساھمت العولمة في تقليص عوائق الدخول التجارية و ھذا ما نتج عنه انفتاح أغلب
تي طالما اعتبرت ھذه الكبرى، ال مؤسساتالأسواق التي كانت تتمتع بالحماية أمام ال

الأسواق بمثابة فرص كبيرة لتحقيق الأرباح، و ذلك نظرا لضعف المنافسين المحليين 

                                                            
(مدخل متكامل) ترجمة: رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد عبد  ةالإدارة الاستراتيجيشارلزھل و جاريث جونز،   1

  .170، ص.2001، دون طبعة، دار المريخ، السعودية،المتعال
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وضخامة تلك الأسواق من حيث الحجم الكبير من الشركات المتنافسة فيما بينھا للفوز 
 بحصص من السوق.

  : التركيز على استراتجيات التنافس لتحقيق الميزة التنافسية .2

أحدثت العولمة تغييرات في دينامكية المنافسة، فقد أصبح العميل قادرا على طلب احتياجاته لقد 
 من أي مكان في العالم مع مراعاته لدرجة تطوير المنتوجات و جودتھا و التكلفة المناسبة.

  : تحليل قوى المنافسةالمطلب الثاني: 
ولة فھم و تحليل القوى المؤثرة ھو محا يواجه المدير الاستراتيجي للمؤسسة إن أھم تحد قد

دارة العليا من بناء إستراتجيتھا. في ھذا الصدد فقد قام مايكل على المنافسة ذلك كي تتمكن الإ
   بتطوير إطار عمل يساعد المدير في ھذا التحليل حيث يمكن تلخيصه في ھذا الشكل الآتي  بورتر

  : قوى التنافس الخمس )01الشكل رقم (

  

       

    

  

  

 

 

  

  

Source : M.Porter, L’avantage concurrentiel : Comment devance ses concurrents et maintenir son avancé 

édition DUNOD,1998,p.15. 

  

معين، كما يوضح  إقليم يركز ھذا النموذج على العوامل الخمسة التي تشكل أسس المنافسة داخل
 مؤسساتھذا النموذج أنه كلما زادت قوة عامل من ھذه العوامل كلما تقلصت بدرجة اكبر قوة ال

القائمة على رفع الأسعار و تحقيق الأرباح و يمكن ھذا التحليل الشركة من السيطرة على 
التعقيدات التي يتسم بھا المحيط و كذا التعرف على العوامل الحاكمة للمنافسة في القطاع، و يوجه 

 مؤسساتتھديد دخول 
جديدة منافسة (محتملة)

المنافسة بين 
 المؤسسات القائمة

 قوة تفاوض العملاء قوة تفاوض الموردين

 المنتجاتتھديد دخول 
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ويل جل ضمان الربحية على المدى الطأالطاقة الإبداعية للمديرين نحو ما ھو أھم في القطاع من 
  و في ما يلي سيتم التطرق إلى ھذه العوامل الخمسة.

  : تھديدات المنافسين المحتملين .1

التي تدخل في خلية المنافسة في الوقت الحالي، و لكن  مؤسساتو يقصد بالمنافسين المحتملين ال
العاملة في قطاع  مؤسساتلديھا القدرة على تلك المنافسة إذا ما رغبت في ذلك، و حين تسعى ال

  معين.

؛ لأن زيادة عدد الداخلين الجدد إلى القطاع تحمل قدرات  عزائم المنافسين عن دخول السوق
. و ھذا يمثل 1القائمة بالاحتفاظ بحصتھا في تلك السوق مؤسساتجديدة قد تصعب من مھمة ال

 مؤسساتكاليف التھديدا للربحية في القطاع و ذلك من خلال تخفيض أسعار العرض أو ارتفاع ت
المتواجدة سلفا في القطاع، و تتحدد درجة الخطورة المنافسين المحتملين من خلال تشكيلة حواجز 

  الدخول التي يفرضھا القطاع و نوعيتھا.

  2: و تبرز حواجز الدخول كمصلحة تشكيلية واسعة من العوامل وأھميتھا

  : : الحجم الاقتصادي أولا

ج على نطاق واسع لمنتجات نمطية في التكلفة التي تحقق من خلال الإنتا و ھي تلك الوفرات
نسب خصم على شراء حجم من مدخلات الموارد الخام و أجزاء المكونات، و المزايا المكتسبة و

من خلال توزيع التكاليف  الثابتة على حجم كبير من الإنتاج. فضلا عن حجم الاقتصادي في 
خل الجديد يواجه إما االمزايا المتعلقة بالتكلفة ذات أھمية فإن الدو كلما كانت  مجال الإعلان

تفعة، أو الدخول على نطاق كبير مشكلة الدخول بحجم صغير و التضرر من عيوب التكلفة المر
، بالإضافة إلى أن الدخول على نطاق كبير الاستثمارتحمل مخاطرة كبيرة نتيجة ضخامة حجم و

 مؤسساتعروضة مما يؤدي إلى انخفاض الأسعار و بالتالي حث اليتسبب في زيادة المنتجات الم
القائمة على الرد بقوة على ذلك و ھكذا فإن الحجم الاقتصادي يقلص مخاطر التھديد بدخول 

 منافسين جدد.

  : : الولاء للمؤسسة ثانيا

من  للمؤسسةيمكن و القائمة في القطاع، مؤسسةو يظھر ذلك من خلال تفضيل العملاء لمنتجات ال
أن تحسن من صورتھا لھذا العميل من خلال التركيز على الحملات الإعلانية المستمرة عن 

، و كذا العمل على تطوير منتجاتھا من خلال الأبحاث لعلامة و الأسماء التجارية للمؤسسةا

                                                            
1 M.Porter, Choix stratégique et concurrence/trad par DE LA VERGNE, ed ECONOMICA, Paris, , 
1982, PP.7‐14.  

 .135-133، ص ص.مرجع سبق ذكرهشارلزھل و جاريت جونز،  2
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 المؤسسة تجاتوالتأثير على الجودة العالية للمنتج و خدمات ما بعد البيع، بالإضافة إلى تنويع من
من خلال ھذه الإجراء تتمكن حتى توافق أذواق و رغبات الشرائح المختلفة من العملاء و 

استقطاع  من بناء ولاء لمنتجاتھا و علامتھا التجارية و تجعل من الصعب للدخلاء الجدد المؤسسة
ديد يقلل من تھ ھكذا فإن الولاء للعلامة و المؤسسةالقائمة، و حصة من السوق من المؤسسات

  دخول منافسين جدد.

  : الوصول إلى قنوات التوزيع : ثالثا

مكلفا وغاية في  قد يصبح الحصول على قنوات لتوزيع منتجات الداخلين الجدد أمر
القائمة تشغل قنوات التوزيع لتصريف منتجاتھا بموجب علاقة تجارية  الصعوبة فالمؤسسات

  ل إلى السوق.طويلة الأمد، وھذا ما يشكل بحد ذاته حاجزا للدخو

  : : اللوائح الحكومية رابعا

تعلب الحكومة دورا أساسيا في تشكيل حواجز الدخول إلى قطاع معين من خلال وضع 
القائمة مثلا  مؤسسةلوائح وقوانين وتشريعات من شانھا تحجيم المنافسة وتقديم تسھيلات جبائية لل

في القطاع. وھكذا وكما  ستثماراتالاة لحماية البيئة أو تحديد حجم كأن تفرض تكنولوجيا متطور
؛ فإن اللوائح الحكومية قد شكلت اكبر عائق للدخول في العديد من  تطلعنا الحقيقة التاريخية

 القطاعات الصناعية والخدمية.

  : القائمة مؤسساتالمنافسة بين ال .2

التي تساھم في تحديد مدى جاذبية  ىومركز القو جملتمثل المزاحمة بين المنافسين م
برفع الأسعار وتحقيق  سة ضعيفة فإن الفرصة تسمح للمؤسسات؛ فإذا كانت تلك المناف القطاع

أرباح أكبر أما إذا كانت المنافسة شديدة فقد ينجم عن ذلك منافسة سعرية قد تصل إلى نشوب 
خلال نشوب ھوامش الربح  حرب أسعار، حيث تؤدي المنافسة السعرية إلى تضخيم الأرباح من

 . 1القائمة إلى تھديد الربحية مؤسساتمن المبيعات. وبالتالي تؤدي المنافسة الحادة بين ال

  : تھديدات المنتجات البديلة .3

المستھلكين  حتياجاتاأخرى ويمكن أن تأتي  مؤسساتالمنتجات البديلة ھي تلك التي تقدمھا 
 ؛ ولھذا السبب تدخل المؤسسات الأصلية لمؤسسةبأسلوب يشبه الأسلوب الذي تلبي به منتجات ا

بديلة. لأن ھذه الأخيرة تقلص من المردودية المحتملة  ةنتجمأخرى  مؤسساتفي منافسة مع 
العامة في مجال صناعة القھوة بطريقة غير  تنافس المؤسسات 2: للقطاع وعلى سبيل المثال

صناعة الشاي والمشروبات الخفيفة إن كلا من ھذه الصناعات الثلاثة تخدم  مؤسسات مباشرة مع

                                                            
 141-138، ص ص.المرجع السابق 1
 .150، ص.المرجع السابق  2
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القھوة تتأثر  مؤسسات؛ فالأسعار التي يمكن أن تحددھا  المستھلكين الذين يحتاجون إلى مشروبات
ارتفاع ثمن القھوة بشكل مبالغ فيه مقارنة بثمن بوجود كل من الشاي و المشروبات الخفيفة إذ إن 

الشاي أو المشروبات يدفع بالمستھلكين للقھوة إلى التحول نحو البدائل الأخرى فوجود بدائل قوية 
مما يؤثر على  مؤسسةو دقيقة يمثل تھديدا تنافسيا كبيرا و يشكل قيدا على السعر الذي ترفضه ال

  ربحيتھا.

  : للعملاء القوة التساومية .4

في قطاع معين  مؤسساتو يقصد بعبارة القوة التساومية للعملاء أن ھناك تھديدا مفروضا على ال
من خلال الاستخدام المتزايد للضغوطات من جانب العملاء، ويتحقق ذلك بتطلع العملاء إلى تلقي 

ليف التشغيل منتجات و خدمات ذات جودة عالية وأسعار منخفضة وھذا ما يترتب عنه ارتفاع تكا
 مؤسسةومن ناحية أخرى عندما تتسم قدرة العملاء بالضعف يمكن لل ،مؤسسةو تدني إرادات ال

  1: رفع أسعارھا وتحقيق أرباح عالية وتزداد قوة العملاء على التفاوض في الظروف التالية

صغيرة ومتعدد، بينما العملاء قليلو العدد ولكنھم  مؤسساتعندما يتألف عرض القطاع من ال  )أ 
 ؛والحجم كبير

عندھا يمكن للعملاء أن يستعملوا  عندما تكون الكميات المشترات من قبل العملاء كبيرة،  )ب 
 ؛قوتھم الشرائية كعامل ضغط و المساومة على تخفيض السعر

منخفضة وبذلك تتضارب  العارضة بتكلفة مؤسساتعندما يتاح للعملاء تحويل الطلبيات بين ال  )ج 
 ؛لتخفيض الأسعار مؤسساتمصالح ال

عندما يمتلك العميل المعلومات الكافية عن الأسعار الحقيقية وتكاليف الموارد يتيح ذلك له   )د 
 ؛مقبولة ةللحصول على أسعار ملائمة  وجود مؤسساتالضغط على ال

ھم من خلال عمليات عندما يستطيع العملاء استخدام لغة التھديد، للحصول على احتياجات  )ه 
 ؛التكامل الرأسي كوسيلة للحصول على أسعار منخفضة

  : القوة التساومية للموردين .5

الموردين على أنھم يمثلون تھديدا عندما تكون لديھم القدرة على فرض الأسعار  عتبارايمكن 
تقليص  مدخلات، ومن ثدفع ثمن لمدخلاتھا أو تخفيض جودة تلك الم مؤسسةالتي يتعين على ال
  .ربحية المؤسسة

من فرض أسعار منخفضة  مؤسسةومن ناحية أخرى ففي ضعف الموردين فإن ذلك يمكن لل 
   2: طلب مدخلات عالية الجودة. ويكون الموردون في حالة قوة في الحالات التاليةو

                                                            
  .146، ص.المرجع السابق 1
)، دون طبعة ،الدار الجامعية، التفكير الاستراتيجي و الإدارة الإستراتجية (منھج تطبيقيجمال الدين محمد المرسي و آخرون،  2

 .174ص. 2002الإسكندرية، 
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 ضعف أو محدودية المنتجات البديلة التي يمكن أن يلجأ إليھا المنتجون في القطاع الذي يقوم  )أ 
 ؛بالشراء

 ؛عندما لا يمثل القطاع المشتري عميلا مھما للموردين  )ب 
عندما تكون عملية التحول إلى مورد آخر مكلفة. نظرا لدرجة تميز المنتج وبالتالي فإن   )ج 

 ؛الشركة لا تستطيع ضرب مورديھا بعضھم بالبعض
ة القطاع عندما يستطيع الموردين إحداث التكامل الرأسي للأمام، مما يضع قيودا على مقدر  )د 

 ؛المشتري على تحسين شروط الشراء
المشترية اللجوء إلى التھديد بالتكامل الرأسي الخلفي وتوفير  عندما لا تستطيع المؤسسات  )ه 

 ؛احتياجاتھم بنفسھا

معين، كما يوضح  إقليم يركز ھذا النموذج على العوامل الخمسة التي تشكل أسس المنافسة داخل
مؤسسات ھذا النموذج أنه كلما زادت قوة عامل من ھذه العوامل كلما تقلصت بدرجة اكبر قوة ال

من السيطرة على  الأرباح ويمكن ھذا التحليل المؤسسةالقائمة على رفع الأسعار وتحقيق 
القطاع، ويوجه التعقيدات التي يتسم بھا المحيط وكذا التعرف على العوامل الحاكمة للمنافسة في 

الطاقة الإبداعية للمديرين نحو ما ھو أھم في القطاع من اجل ضمان الربحية على المدى الطويل 
  وفي ما يلي سيتم التطرق إلى ھذه العوامل الخمسة.

   : للميزة التنافسية كأساسالمطلب الثالث : مدخل الموارد 
ساھم في قدرة المؤسسات  الذي ستراتيجينات حدث تطور جديد في التفكير الإفي عقد التسعي

ھدا المنطلق  ، ومنالأسواقعلى مواكبة حركة المنافسة والتغير التكنولوجي وتسارع تغيرات 
المؤسسات  أداءرفع كفاءة وفعالية  إلىالتي تھدف  الأعمالستراتيجيات ظھرت مداخل جديدة لإ

ھندسة العمليات  وإعادةالجودة الشاملة  إدارةوالحصول على مكانة تنافسية مرموقة، مثل مدخل 
  ھده المداخل الحديثة نجد مدخل الموارد. أھمالتحليلية الجديدة، ومن  الأدواتوغيرھا من 

وفقا لمدخل الموارد :                                                للميزة التنافسية   الأساسيةالمفاھيم  .1
أن مدخل  إلى الإشارةوفقا لھدا المدخل تجدر  الأساسيةشرح بعض المفاھيم  إلىقبل التعرض 
الموجودات المادية الملموسة وغير لمؤسسات كوحدات مختلفة بالقدرات و" االموارد يرى

توجد مؤسستان متشابھتان كليا ودلك بسبب تباين  لا ، اذالبشرية والماديةوبالموارد  الملموسة
   ." 1والمھارات المتاحة والثقافات التنظيميةالموارد والتجارب 

  : 2وفقا لھدا المدخل ھي الأساسيةھم المفاھيم أو  
، والمصانع، والممتلكات الرأسماليةمن المعدات  الأصولوالتي تعني كل   :: الموارد أولا
 إلى بالإضافة ،الأفرادالبشرية المتمثلة في المھارات وخبرات  كذلكالمالية والمادية و الإمكانياتو

                                                            
 .13، ص.1999، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية، عمان، الإدارة  الدولية سعد الغالب ياسين،   1
 .79، ص.2008مركز الإسكندرية الرويال، مصر،   دون طبعة، ،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،   2
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السيطرة  بإمكانيةه الموارد ذوالمعرفة. وتتميز ھ من المعلومات الخصائص المتعلقة بالمؤسسة
  ستراتيجياتھا المستقبلية .إ تنفيذعليھا والتحكم فيھا من طرف المؤسسة مما يساعد على وضع و

 غير المرئية)الملموسة وغير الملموسة ( الأصولوتعني   :القدرات والكفاءات المحورية : ثانيا
القيام بعمليات التسويق له  أوالتي تستعمل كمحاولة لتقديم الخدمات للعميل بعد عملية الشراء، 

عبر  تأتيه الصفة التي تميز المؤسسة عن باقي منافسيھا ذھ كتساباقدرة  أنوبالتالي يتضح لنا 
ا ما يجعل عملية تقديمھا وتنميتھا ذمواردھا، وھمرور الوقت ودلك من خلال تبادل المستمر بين 

  ھما :  أساسيتينا المفھوم بخاصيتين ذمن قبل المؤسسات المنافسة عملية صعبة. ويتصف ھ ذاتيا
 ومباشرة للعميل. أساسية أھمية ذاتمنفعة  إيجاد أي : خلق القيمة للعميل  )أ 

تكون الكفاءات المحورية للمؤسسة حديثة  أنوھدا يعني ضرورة  : التميز عن المنافسين  )ب 
تحقق الريادة  أنللمؤسسة العليا  الإدارةومتميزة عن كفاءات منافسيھا، لدى يجب على 

بين وحدة  أووالتقدم في ھدا المجال لان المنافسة فيه لا تعني منافسة بين عدد من المنتجات 
 .أخرى أعمالومؤسسات  أعمال، بل ھي منافسة بين مؤسسة أخرىعمل و

عنصر تفوق المؤسسة عن باقي منافسيھا، والتي  أوالميزة التنافسية : ويقصد بھا الميزة  : ثالثا
  . تنافسية معينة لإستراتيجية إتباعھايتم تحقيقھا من خلال 

  :  التالية الأنواع إلىوتنقسم ھده الميزة التنافسية 
 .الأقلالتي تتحقق عن طريق خاصية التكلفة  : قيادة التكلفة

 بعد البيع ... خدمات ما أوللمنتج  الأعلىيعني توفر خاصية الجودة  الذي : التمييز

 أوتكلفة  بأقلتحقيق السيطرة على سوق معين من خلال طرح منتج  إلىيھدف  الذي : التركيز
 جودة . بأعلىمنتج 

حتى تتخطى تكلفة  الأرباحكبر قدر ممكن من أو يقصد بھا تحقيق  : خلق القيمة : رابعا
 ستفادةالاللعمل والتي يمكن تحقيقھا عن طريق  الأساسيةتعتبر القاعدة  أصبحت، لھدا 1ستثمارالا

  :  2 ھما أساسيينالقصوى من عنصرين 
 إمدادوالوقت والجھد، وثقافة المؤسسة حيث يمكن  الأفرادكمھارات  : المال الفكري رأس  )أ 

 والتنمية والتطوير المستمر .التدريب الجيد ھدا العنصر من خلال 

عن طريق القروض  إما الآتيةالمتغيرة  الأصوليتمثل في  الذي : المال النقدي رأس  )ب 
 . الأعمالفي   ستثمارھااومن العملاء  الأموالمن خلال كسب  أووالضمانات المالية 
 إلىلمدخل الموارد ھي موارد المؤسسة التي يمكن تحويلھا  نطلاقالاوعليه فان نقطة 

جل الوصول أكفاءات محورية التي تعتبر بدورھا عنصرا ھاما لتحقيق ميزة تنافسية من 
  لك من خلال التالي :ذ إيضاحخلق القيمة ويمكن  إلى
  
   

                                                            
 .38، ص.المرجع السابق  1
 . 191، ص.1998، ترجمة أحمد عثمان، دون طبعة، دار الطباعة المتميزة، مصر، قمة الأداءدافيدلاسكال و روي بيكوك،  2
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  وفقا لمدخل الموارد للميزة التنافسية : المفاھيم الأساسية )02الشكل رقم (
  

  

  

  

  

  

  

  

  .38.المصدر: نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص

  
  : كمدخل للميزة التنافسية الاستراتيجيةلمبحث الثاني : ا

إن معدل نجاح أو فشل مؤسسة ما يتوقف على ما تتخذه من إستراتجيات فاعلة تستطيع من 
مواردھا المتاحة و بين ما تتيحه بيئتھا من متغيرات، بما خلالھا تحقيق التوازن بين إمكانياتھا و 

يضمن لھا تدعيم موقفھا التنافسي في السوق. و تحقيق الميزة التنافسية تمكنھا من التفوق عن 
  منافسيھا.

   : ماھية الإستراتيجية المطلب الأول : 
ا احد أھم الجوانب تتزايد أھمية الإستراتيجية في الوقت الحاضر في مختلف المجالات باعتبارھ

  .اجھة المنافسة والتغيرات البيئيةالتي تعتمد عليھا المؤسسات في مو

 تعريف الإستراتيجية :  .1

، والتي تعني فن الحروب stratégieتعود جذور مصطلح الإستراتيجية إلى الأصل الإغريقي 
لذلك فقد  حيث كانت في البداية مقتصرة على المجال العسكري ثم انتقلت إلى مجال الأعمال

  ظھرت لھا عدة تعاريف من بينھا :

قرارات طويلة الأجل موجھة نحو تحقيق أھداف المؤسسة من خلال  تخاذاھي "  الاستراتيجية 
دراسة عوامل القوة والضعف وربطھا وتكييفھا مع الفرص والتھديدات، مما يعزز موقفھا 

  " 1التنافسي في مجال نشاطھا.

                                                            
 .15، ص.2000، الطبعة الأولى، دار حامد، عمان،التسويق(مدخل كمي) ة، استراتيجيمحمود جاسم الصميدعي 1

اردوالم

 القدرات و الكفاءات المحورية

 التنافسية الميزة

خلق القيمة



 التنافسية الميزة حول عامة مفاھيم و أساسيات:  الأول الفصل
 

15 
 

ف عملية تخصيص الموارد وتحديد النشاطات اللازمة للتعامل كما تعرف بأنھا " خطة عمل تص
  " 1مع العوامل البيئية المختلفة بھدف الوصول إلى الغايات المرغوب فيھا.

خطة طويلة الآجل ترتكز  ھي عبارة عن ن الإستراتيجيةبأمن خلال ھذه التعاريف يمكن القول 
الأمثل لھا وكذا دراسة العوامل البيئية والعمل على التكيف  ستغلالالاوعلى تخصيص الموارد 

معھا والتجاوب معھا قصد تعزيز موقف المؤسسة التنافسي وتحقيق أھدافھا، ونجاح أي نظام في 
  تحقيق أھدافه يرتبط بالتفاعلات البيئية التي تؤثر على عمله ، وقدرته على التكيف مع ھذه البيئة .

 أھمية الإستراتيجية : .2

حقق المؤسسات التي تعتمد على بناء إستراتيجية لإدارة أنشطتھا وعمليتھا مزايا ومنافع كثيرة ت
  2نظرا لأھمية الإستراتيجية في مجال إدارة الأعمال ، والتي تتمثل في :  

 أھداف المؤسسة لمدة زمنية طويلة؛ تجاھاتانجاز بالتعرف على إتحقيق أفضل  -

اط القوة و نقاط الضعف)، العوامل الخارجية (الفرص التعرف على العوامل الداخلية (نق -
 ؛والمخاطر)المؤدية إلى إحداث تغيرات في المؤسسة

 تصالالاالصحيحة، وتحقيق  تجاھاتالاي القرار على معرفة ذخمت الاستراتيجيةتساعد  -
 ؛الكفء والتنسيق والتفاعل مع كافة الفعاليات للمؤسسة

 ؛البيئية المختلفةتولد القدرة غلى التكيف مع الظروف  -
 ؛تساعد على وضع الخطط الھجومية لمواجھة المنافسين -
 ا للطريق المرسوم لتحقيق الأھداف؛الأمثل للموارد فھي تستخدم وفق ستخدامالا -

   : ومستوياتھا الإستراتيجيةمراحل  المطلب الثاني :

المستقبل و ضمانھا لقيام أي إستراتجية و نجاحھا في تحقيق ما تسمو إليه أي مؤسسة في 
 : لبلوغ ذلك، وجب من الضروري أن تشمل على ثلاث مراحل و ھي

  :  3على ثلاث مراحل وھي الإستراتيجيةتشمل  : الإستراتيجيةمراحل  .1
 على تعرفالرسالة المنظمة و إعداد الإستراتيجيةيتضمن وضع   : الإستراتيجيةوضع   )أ 

ووضع  ،وتحديد نقاط القوة والضعف الداخلية  ،الفرص والتھديدات الخارجية التي تواجه المنظمة
التي  ستراتيجياتالا ختياراوبالتالي  ،البديلة ستراتيجياتالا إلىوالتوصل  الأجلطويلة  الأھداف

التي يجب  الأنشطةالجديدة  الأعمالمجالات  الإستراتيجيةومتابعتھا كما يشمل وضع  تنفيذھاتم 

                                                            
طبعة، دار حامد، عمان،  ، دونالإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال (البيئة و الوظائف و الإستراتجيات)علي حسني و آخرون،  1

 .36، ص.1999
 .17، ص.مرجع سبق ذكرهمحمود جاسم الصميدعي،  2
، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل الترويجية على الميزة التنافسية للمؤسسة ةأثر الاستراتيجيحسيبة بن مسعود و أخرون،  3

 .45، ص.2007اية، دفعة جوان شھادة ليسانس في العلوم التجارية فرع إدارة أعمال، المركز الجامعي غرد
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العالمية. مواجھة محاولة  الأسواق إلىكيف يتم الدخول . ووتوزيع الموارد أدائھاالتوقف عن 
 .الأجلتحديد المزايا التنافسية طويل  إلى بالإضافة المنظمةعلى  ستيلاءالا
السنوية  الأھدافبتحديد  ظمةقيام المن الإستراتيجية تنفيذيتطلب  : الإستراتيجية تنفيذ  )ب 

الميزانيات  إعداد ،الوعي والبيئةصيص الموارد تنمية وتحفيز العاملين وتخ ،ووضع السياسات
عني تعبئة وتوجيه العاملين والمديرين لوضع يستراتيجيين الإ تنفيذ .استخدام المعلومات

 .الأفرادمن جانب  نتظاماووتضحية  لتزاماوھي تتطلب  التنفيذالاستراتيجيات المقررة موضع 

التغير  إلىضروري ومطلوب ذلك راجع  الإستراتيجيةيعد تقييم  : الإستراتيجيةتقييم   )ج
 إلىيشير بالضرورة  النجاح في الوقت الحالي لا إن الدائم في العوامل الداخلية والخارجية،

بطريقة ملائمة  الإستراتيجيةكذلك يمكن من معرفة الوقت الذي لا تعمل فيه  ،النجاح في المستقبل
 يلي :  ويتضمن التقييم الاستراتيجي ما

  ؛اصر الداخليةمراجعة العن -
   ؛قياس الأداء -
 ؛اتخاذ القرارات الصحيحة -

  ستراتيجي : : التشخيص الإ المطلب الثالث

فمواجھة التغير والتكيف  حية تمثل أھداف رئيسية لأي مؤسسة،والرب ستمراروالاإذا كان البقاء   
مع البيئة تمثل شروط ضرورية لتحقيق ھذه الأھداف، وھذا لا يتم إلا من خلال الإستراتيجية التي 

  تختارھا المؤسسة والتي تقوم على التحليل الناجح للبيئة والمتابعة المستمرة لمتغيرات.
  ستراتيجي : مفھوم التشخيص الإ. 1

ستراتيجي الذي يقوم على تحليل بيئة المنظمة (الداخلية والخارجية) في يعتبر التشخيص الإ   
من كونه يمثل تلك العملية الخاصة بإيجاد الموائمة والتوازن بين الفرص   نطلاقااغاية الأھمية 

الخارجية ومجالات القوة الداخلية في ظل التھديدات الخارجية ومجالات الضعف الداخلية 
   1المؤسسة. استراتيجيةت الأساسية لبناء حد المدخلاأوباعتباره 

تعرف البيئة الخارجية للمؤسسة على أنھا تلك العوامل  تحليل البيئة الخارجية : .1.1
 2والمتغيرات التي تقع خارج حدودھا، بحيث تتأثر بھا دون أن تكون لھا ادني رقابة عليھا،

وتفرز ھذه البيئة مجموعة من المتغيرات والعوامل التي يصعب السيطرة عليھا والتحكم 
فقد تكون ايجابية تعمل في صالح المؤسسة تتمثل في الفرص التي تتيحھا البيئة، أو  ،بھا

وتنقسم البيئة  ،سلبية تعمل في غير صالحھا متمثلة في التھديدات التي تواجه المؤسسة
 ن : خاصة وعامة الخارجية إلى قسمي

                                                            
، دون طبعة، الدار الإدارة الإستراتجية(مفاھيم و نماذج تطبيقية)ثابث عبد الرحمان و ادريس و جمال الدين محمد المرسي،  1

 .246، ص.2003- 2002الجامعية، الإسكندرية، 
 .77، ص.1985العربي، القاھرة،  ، الطبعة الأولى، دار الفكرالإدارة و التخطيط الإستراتيجيعايدة سيد الخطاب،  2
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تمثل البيئة التنافسية تلك العوامل  تحليل البيئة الخارجية الخاصة ( البيئة التنافسية ) : .1.1.1
والمتغيرات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة عمل المؤسسة ولھا علاقة مباشرة بھا  فھي 

  تؤثر بشكل مباشر في أنشطتھا وإستراتيجيتھا.

منھا، ويمكن  ستفادةوالاوتحليلھا لضمان التكيف معھا  يراتلدى على المؤسسة رصد ھذه المتغ 
  تصنيف متغيرات ھذه البيئة كالأتي : 

ھم الأفراد والجماعات التي تشتري السلع أو الخدمات التي تقدمھا المؤسسة، والذين  العملاء :
جل تحليل العملاء فان أ، ومن 1يشكلون قوة رئيسية من القوى التي تؤثر على نشاط المؤسسة

 الأمر يتطلب القيام بما يلي : 

  ؛حتياجاتھماالتعرف عليھم وعلى  -
  ؛دراسة خصائصھم وعاداتھم الشرائية -
   ؛جتماعيةالالقدرة الشرائية لديھم وظروفھم معرفة ا -

يمثلون تلك المؤسسات التي تقدم سلع وخدمات مشابھة أو بديلة لمنتجات  أو خدمات  المنافسون :
المؤسسة إلى نفس العملاء، ولغرض تحليل المنافسين يجب على المؤسسة التعرف عليھم وعلى 

ستراتيجياتھم إنقاط القوة والضعف لديھم،  ،قدراتھم الشرائية، دراسة وتحليل حصتھم السوقية
تؤثر عليھا وبذلك ومن خلال التعرف على ھذه العوامل يمكن للمؤسسة تحديد  والتغيرات التي

موقفھا التنافسي في السوق، وبالتالي بناء الإستراتيجية التنافسية التي تتيح  لھا القدرة على 
  .مواجھة تحديات المنافسين والتعامل معھا

الموارد (كالمواد الخام والآلات  من حتياجاتھاابھم تلك المؤسسات التي تمد المؤسسة  :لموردون ا
....)، والتعرف على أنواع الموردين ومراكزھم وأسعار التوريدات لديھم وجداول التسليم 

الھامة  عتباراتالاالكميات والجودة المقدمة من طرفھم، الأسعار المقترحة وشروط الدفع، تعد من 
 .يتھاالتي تؤخذ في الحسبان عند تحديد أھداف المؤسسة وإستراتيج

 ھم حلقة الوصل بين المؤسسة والعملاء كتجار التجزئة والجملة أو الوكلاء، لدى على الوسطاء :
امل معھم من حيث الأسعار شروط التع ،، أماكن تواجدھمالمؤسسة دراسة قدراتھم وخصائصھم

 والجودة.

على  ھم المساھمون في المؤسسة، ومصادر التمويل الأخرى كالبنوك، لدى يجب الممولون :
المؤسسة عند تحليلھا للممولين مراعاة الخصائص والشروط اللازمة والمتعلقة بمختلف تلك 

 المصادر.

المانعة لبعض أوجه  تمثل المؤسسات التي تملك حق إصدار التشريعات المانحة أو الحكومة :
بالأسعار لقة خاصة المتع ،، الأمر الذي يستدعي دراسة وتحليل تلك التشريعاتنشاط المؤسسة

 .الضرائب والتأمينات
                                                            

 .102، ص.1997، الطبعة الثانية، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة المعاصرةعلي الشريف،  1
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يمثلون مختلف الجھات أو المصالح الذين لھم علاقات ومعاملات تربطھم  مقدمو الخدمات :
، ھيئات ستشاريةالاكوكالات الإعلان، المكاتب  ريةستشاالالمؤسسة من خلال تقديم الخدمات با

 النقل.

ي الخاص بمجال عمل المؤسسة لدى تعبر عن مدى التقدم الآلي والتكنولوج تكنولوجيا الصناعة :
على المؤسسة دراسة وتحليل مستوى التكنولوجيا السائد والتكلفة والعائد الخاص بھا، والمناخ 

منھا ومدى توفر  ستفادةوالالى مدى إمكانية الحصول عليھا الملائم لھا داخل المؤسسة، بالإضافة إ
  .القدرات والمھارات البشرية والفنية اللازمة لتشغيلھا

  حليل البيئة الخارجية العامة : . ت2.1.1

وتتغير خارج المؤسسة  أمثل البيئة الخارجية العامة للمؤسسة في تلك التغيرات التي تنشتت    
  1، ولكن ھذه الأخيرة لا تستطيع أن تؤثر فيھا.إلى تغيير حتمي في مسار المؤسسة والتي تؤدي

  2فيما يلي: وتشمل ھذه البيئة جملة من المتغيرات المتمثلة

تعمل المؤسسة ضمن الإطار القانوني والسياسي للدولة  العوامل السياسية والقانونية : .1
على كل مؤسسة دورا خاصا لخدمة الذي يحدد دورھا وأھدافھا، فالنظام السياسي يفرض 

به أمام القانون  لتزمتاو أفراد المجتمع، كما أن ھدف المؤسسة الذي أقتصاد الوطني الإ
  :  يعتبر الموجه الأساسي لنشاطھا وتؤثر ھذه العوامل من حيث

  لى المعاملات الصناعية والتجارية؛التشريعات والقوانين وتأثيرھا ع -
  وتأثيرھا على العلاقات التجارية؛ السياسة الخارجية -
  السياسي؛ الاستقرارظام على تحقيق مدى قدرة الن -

والثقافية  جتماعيةالاصد بھا مجموعة القيم والعادات يق والثقافية : جتماعيةالاالعوامل  .2
وتؤثر ھذه العوامل على رغبات وعادات المستھلكين، وتوقعاتھم  ،السائدة في مجتمع ما

  ، وكذا مدى تقبل المجتمع لنشاط الأعمال.تجاھاتھماو
 ستفادةللاكنولوجي عة التقدم العلمي والتتعمل المؤسسة على متاب العوامل التكنولوجية : .3

من كل ما ھو جديد في مجال نشاطھا لسد حاجات المستھلكين وخلق سلع وخدمات جديدة 
  تشبع رغباتھم.

الذي تعمل فيه  قتصاديالاتشير إلى خصائص وعناصر النظام  : قتصاديةالاالعوامل  .4
الية الطلب، عوامل الإنتاج، السياسات النقدية والم ،المؤسسة ومن أھم تلك العوامل : الدخل

ورا ملموسا ومؤثرا على البيئة التي تلعب حاليا د قتصاديةالاللدولة، وھناك المتغيرات 
  .3المختلفة قتصاديةالالمة، تحرير التجارة، التكتلات نحو العو تجاهكالا قتصاديةالا

                                                            
، دون طبعة، مكتب العربي الحديث، الإسكندرية، الإدارة الإستراتجية(مفاھيم و وحالات تطبيقية)اسماعيل محمد السيد،  1

 .87، ص.2003
 .26، ص.1997، الطبعة الثانية، دار الصفاء، الأردن، التسويق (من المنتج إلى المستھلك)طارق الحاج و آخرون،  2
 .25، ص.2003، الطبعة الثانية، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتجيةنادية العارف،  3
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 يل الوظيفي وتقييم العوامل الداخلية.ويتم من خلال التحل تحليل البيئة الداخلية :. 2.1

يھدف ھذا التحليل إلى تحديد ومعرفة جوانب القوة والضعف النسبية  التحليل الوظيفي :. 1.2.1
لناتجة عن تحليل الفرص المتاحة ومواجھة التھديدات ا ستغلالافي المؤسسة حتى تتمكن من 

  .البيئة الخارجية
ويتناول ھذا التحليل الجوانب الوظيفية الموجودة بالمؤسسة والتي يمكن استخدامھا في تقييم 

  نشاطات المؤسسة وسنتناول تحليل ھذه الوظائف كالأتي : 
التسويق ھو :" نشاط الأفراد الموجه إلى إشباع  kotlerحسب  وظيفة التسويق :  )أ 

."، ولتحقيق إستراتيجية تسويقية يجب تحقيق 1الحاجات والرغبات من خلال عملية المبادلة
 أربعة أھداف رئيسية : 

  ؛تقديم سلع وخدمات وأفكار يطلبھا المستھلك -
  ؛تحديد السعر والجودة المناسبة -
  ؛الملائمة للوصول إلى العملاء الحاليين والمرتقبين تصالوالاتحديد وسائل الإعلان  -
  ؛ملائمة للعملاءجعل السلع والخدمات متوفرة في الأماكن الأكثر  -

القرارات الخاصة بإدارة جانبي الأصول والخصوم، والقيام  تخاذباتھتم  : وظيفة التمويل  )ب 
بالتخطيط المالي والرقابة المالية وذلك لمعرفة المركز المالي للمؤسسة، فالتحليل المالي 

بعض الأعراض الخاصة بالمشاكل التي تواجھھا المؤسسة ومساعدة  كتشافايؤدي إلى 
  .ستثماريةالاارات التمويلية أو بعض القر  تخاذامصادر التمويل في 

ھي تلك العملية الخاصة بإدارة الموارد اللازمة لإنتاج السلعة  : وظيفة الإنتاج والعمليات  )ج 
فالإنتاج يعمل على خلق المنفعة من أو الخدمة التي تقوم المؤسسة بتقديمھا إلى الأسواق، 

  خلال تصنيع أو تركيب أو معالجة المواد الأولية.
يجب دراسة وتقييم درجة المركزية ومدى فاعليتھا وطبيعة السلطة  إذ التنظيمي :الھيكل   )د 

  ونطاق الإشراف والتفويض .
رية المتعلقة اتعرف إدارة الموارد البشرية بأنھا :" الأنشطة الإد وظيفة الموارد البشرية :  )ه 

من الموارد البشرية، وتطويرھا وتحفيزھا والحفاظ  حتياجاتھاابحصول المؤسسة على 
  ."2عليھا، مما يمكن من تحقيق الأھداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة  والفاعلية

إذن تعد من الوظائف الھامة والرئيسية لأي مؤسسة لتمتعھا بقوى بشرية ذات مستوى عالي  فھي
تملك القدرة على إدارة جميع أنشطة وشؤون المؤسسة من خلال الإشراف على مختلف الوظائف 

  المالية البحث والتطوير...كالتسويق الإنتاج، 

                                                            
 .25، ص.2003، بيروت، ، دون طبعة، دار النھضة العربيةالتسويقمحمد سعيد عبد الفتاح،  1
، ، الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية (مدخل لتحقيق الميزة التنافسية القرن الحادي و العشرون)جمال الدين محمد المرسي 2

 .16، ص.2003دون طبعة، الإسكندرية، 
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ديثة بوظيفة الموارد البشرية إيمانا منھا المؤسسات الح ھتماماونلاحظ في الآونة الأخيرة تزايد 
من ھذه الأھمية  نطلاقاابأھميتھا الإستراتيجية والنتائج التي قد تجنيھا من حسن تسييرھا، 

الإستراتيجية لوظيفة الموارد البشرية تظھر ضرورة تحليل ھذه الوظيفة بشكل دقيق ومستمر 
تھا، خصائصھا ؤسسة من حيث نوعيوفعال من خلال تحديد الموارد والكفاءات البشرية للم

والأساليب  ستقطابھاااللازمة من ھذه الكفاءات والموارد، مصادر  حتياجاتالاقدراتھا، تحديد 
التي تعتمدھا المؤسسة لتسييرھا وتنميتھا، ويمكن القيام بھذا التحليل وفق المجالات الرئيسية التي 

  1: تتولى ھذه الوظيفة القيام بھا والمتمثلة في

حيث تبدأ ھذه العملية أولا بتحديد المھام الواجب أداؤھا، ثم بعد ذلك القيام بجمع  الوظائف :يل تحل
كل الوظائف المتشابھة لوضع توصيف كامل لكل وظيفة وتحديد طبيعتھا بصورة مكتوبة حتى لا 

 ؤفي أداء المھام أثناء تنفيذ الإستراتيجية، يلي ھذه العملية القيام بالتنب زدواجايكون ھناك 
ستراتيجيات تضمن للمؤسسة الحصول إاللازمة من القوى البشرية من خلال وضع  حتياجاتبالا

ستراتيجيات ظائف الشاغرة حيث يجب على ھذه الإعلى ما تحتاجه من الأفراد المؤھلين لشغل الو
وق، مدى توفر ھؤلاء الأفراد ذوي المھارات والقدرات اللازمة لتنفيذ مراعاة تقلبات الس

  المؤسسة. ةستراتيجيإ

لتدبير  ةستراتيجيابعد قيام المؤسسة بتحليل وظائفھا لابد لھا من وضع  : حتياجاتالاتدبير 
الأفراد  ختياراومن القوى العاملة، لذلك تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء المقابلات  حتياجاتھاا

المناسبين والقيام بدورات تدريبية لھم على الوظائف التي يشتغلونھا، ويجب الإشارة ھنا إلى أن 
ھذه الإستراتيجية تھدف إلى التقليل من معدل دوران الأفراد حتى لا تضطر المؤسسة إلى إعادة 

  اختيار أفراد آخرين يحلون محل الأفراد التاركين لمناصب عملھم.

يعد الحفاظ على الموارد البشرية وتنميتھا من أھم  : لموارد البشرية وتنميتھاالحفاظ على ا
إذ يتطلب ذلك القيام بعملية تقييم الأفراد في العمل والذي على  الأمور في إستراتيجية المؤسسة،

أساسه يتم القيام بعملية التنمية، إعداد الأجور، الحوافز، التخطيط للمھام، وتدعم إدارة الموارد 
 انشغالاتھاب ھتماموالامعھا  الاتصاللى مواردھا البشرية بتكثيف لبشرية موقفھا من الحفاظ عا

  إلى شكواھا ومحاولة العمل على توفير الظروف الملائمة للعمل. ستماعوالا

  2: ويتم ھذا التقييم بمراعاة جملة من المعايير تتمثل فيتقييم العوامل الداخلية :  .2.2.1

 ؛النسب أو المؤشرات أو المعدلات حساب -

                                                            
 .165، ص.مرجع سبق ذكرهإسماعيل محمد السيد،  1
، دون طبعة، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية، بيروت، دون سنة، لإستراتجيةساسيات الإدارة اعبد السلام أبو قحف، أ  2

 .147ص.
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سيا على أساس تاريخي، أي مقارنة نسب العام الحالي بنسب أمقارنة النسب المحسوبة ر -
المختلفة، ھل ھي تصاعدية أم متدبدبة  تجاھاتالاام السابقة حتى نتمكن من معرفة الأعو

 ؛ومنخفضة
 ؛تكون عملية القياس قوية أكثر من نسبة قياس حتى ستخدامامحاولة  -
يستحسن حساب وتفسير النتائج في ضوء مدخل السبب والأثر للتعرف على الآثار  -

والعلاقات المتبادلة بين المؤشرات المحسوبة، وبالتالي معرفة مجالات تأثير الأنشطة على 
 ؛بعضھا البعض

   : المبحث الثالث : ماھية الميزة التنافسية
وجي الأسواق والتقدم التكنول نفتاحاوالحديثة كتحرير التجارة،  قتصاديةالافي ظل التغيرات      

  أصبحت المنافسة الحادة ھي السمة الرئيسية للأسواق الاقتصاديةالذي تعيشه معظم المؤسسات 
الفرص  نفتاحاومما أدى إلى خلق حاجات ورغبات متعددة للمستھلكين كنتيجة لتعدد البدائل 

أمامھم للمفاضلة بين المنتجات والخدمات المتنافسة، كل ھده الظروف دفعة بالمؤسسة في السعي 
جاھدة لإشباع رغبات وحاجات ھؤلاء المستھلكين والتنافس على إرضائھم من خلال التمتع 

  فسين.بمزايا التنافسية التي تمكنھا من شغل حيز ومكانة ھامة في الصناعة وتميزھا عن باقي المنا
  المطلب الأول : مفھوم الميزة التنافسية :

تحاول المنظمات في الوقت الحالي أن تحقق مزايا تنافسية لكل مجال عمل من الأعمال التي تقوم  
 اقتصادياتو  الاستراتيجيةبھا نظرا لما يشغله ھذا المفھوم من مكانة  ھامة في مجال الإدارة 

دة المنافسة، وعلى ھذا الأساس فالدخول في دائرة التنافس أھميته مع اشتداد ح زديادولاالأعمال 
وعلى المؤسسة المحافظة على  لا يعني القضاء على المنافسين وإنما محاولة البقاء في السوق،

جل ألتغيرات السوق ومواكبة التطور التكنولوجي من  ستجابةبالاصتھا السوقية وتنمية قدراتھا ح
ن أعملائھا  وذلك قد يؤھلھا الآن تكون رائدة في السوق المحلية ومواجھة المنافسين وكسب ثقة 

  تخترق الأسواق الدولية بتحقيق الميزة التنافسية .
  : مفھوم الميزة التنافسية.1
العديد من الباحثين نتيجة لذلك جاءت التعاريف متعددة  ھتمامالقد شغل مفھوم الميزة التنافسية  

  بعض منھا : بھذا الشأن لدى سنحاول التطرق ل
يعرف الدكتور علي السلمي الميزة التنافسية بأنھا :" مجموع المھارات والتكنولوجيات والموارد 

  لتحقيق أمرين أساسيين :  ستثمارھااووالقدرات التي تستطيع الإدارة تنسيقھا 
  ؛إنتاج قيم ومنافع للعملاء أعلى مما يحققه المنافسون-     

  ؛1فيما بين المنظمة ومنافسيھا ختلافوالاتأكيد حالة من التمييز  -     

                                                            
، الملتقى الإستراتجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائريةأمال عياري و رجم نصيب،  1

ضر بسكرة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية الدولي حول تنافسية  المؤسسة الاقتصادية و تحولات المحيط، جامعة محمد خي
29 -30/10/2002. 
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وتعرف بأنھا التفوق الذي تحققه المؤسسة في خلق قيمة لزبائنھا، ولا يمكن فھم الميزة التنافسية 
إلا إذا تعرضنا إلى مختلف الأنشطة داخل المؤسسة والعلاقة التكاملية والترابطية بين مختلف ھذه 

  .1الأنشطة
كما تشير إلى المجالات التي يمكن للمنظمة أن تنافس الغير من خلالھا بطريقة أكثر فعالية وبھذا 

حد أنشطتھا الإنتاجية أو التسويقية أو أفھي تمثل نقطة قوة تتسم بھا المنظمة دون خصومھا في 
قيمة التمويلية، كما تعرف بأنھا " ما تختص به المؤسسة دون غيرھا من المؤسسات وما يعطي 

مضافة إلى العملاء بشكل يزيد أو يختلف عما يقدمه المنافسون في السوق، بحيث تستطيع 
  2."قلسين، أو تقديم نفس المنافع بسعر أالمؤسسة تقديم مجموعة من المنافع أكثر من المناف

ة ن المؤسسة تمتلك ميزة تنافسية إذا كان لديھا القدرأومن خلال كل ھذه التعريف يمكننا القول ب 
عن  ختلافھااوعلى خلق قيمة لزبائنھا من خلال تبني إستراتيجية تنافسية فعالة تؤكد تميزھا 

أرباح تضمن لھا البقاء منافسيھا، وتمكنھا من مواجھتھم وزيادة حصتھا السوقية وتحقيق 
  .ستمراروالا

  ن أھمية الميزة التنافسية تكمن فيما يلي : إوبذلك ف
  ؛وتضمن ولائھم جاتھمحتيااخلق قيمة للعملاء تلبي 
 ؛التميز عن المنافسين 
 ؛في السوق والاستمرارالية للبقاء تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية ع 
 ؛تدعيم سمعة المؤسسة لدى عملائھا 

  المطلب الثاني : محددات الميزة التنافسية وتقييمھا :
  .العوامل وتقييمھا وفق طرق محددة جل ضمان تنافسية فعالة يجب مراعاةأمن 
تتمثل العوامل المحددة للميزة التنافسية في نشاط معين بأربعة  : محددات الميزة التنافسية .1

 : 3مجموعات وھي
 ؛ظروف وعوامل الإنتاج ومدى توافرھا  
 ؛حجمه وأھميته وتأثيراته وأنماطه ظروف الطلب من حيث 
  وجودھا؛وضع الصناعات المرتبطة والمساندة لذلك النشاط ومدى 

  ؛البيئة المعززة للبيئة التنافسيةالوضع الاستراتيجي التنافسي للمؤسسة من حيث وجود 

ويمكن تحديد الميزة التنافسية لنشاط معين من خلال العوامل السابقة وطبيعة العلاقة بينھا وتحديد 
جل العمل على معالجة ھذه أدرة ھذا النشاط على المنافسة، من نقاط كل من الضعف والقوة ومق

                                                            

 1 MICHEL Porter, l’avantage Concurreniel, 1er édition, inter édition, paris, 1999, p.05. 
، 1999، الطبعة التاسعة، المتحدة للإعلام، القاھرة، التسويق الفعال( الأساسيات و التطبيق)طلعت أسعد عبد الحميد،  2

  . 190ص.
، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائريةفلوس منذر و كمال رزيق،  3

  .23/04/2003-22دية الاقتصادية  و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصا
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النقاط والتغلب عليھا والحفاظ على نقاط القوة وتعزيزھا، وذلك للوصول إلى تحسين وتطوير 
  الميزة التنافسية لذلك النشاط.

 عتبارالاة التنافسية يجب أن نأخذ بعين قبل عرض طرق تقييم الميز تقييم الميزة التنافسية : .2
 :  1ما يلي

ميزة تنافسية  متلاكاستراتيجي على فكرة أن الأداء المتميز يتطلب يتمحور التفكير الإ -
والمحافظة عليھا مقارنة بالمنافسين، لذلك على المؤسسة في ھذا المجال أن تكون على دراية 

لتي قد ، وكذلك المجالات اوجوانب الخلل المرتبطة بأعمالھا وفھم كامل بالمزايا الحالية
يستطيع المنافسون تقليدھا أو نقلھا والتي لا يستطيعون تقليدھا أو نقلھا، ومن ھذا المنطلق 

جل تحقيق تميز ونجاح دائم التقييم الدائم للمزايا التنافسية التي أيجب على المؤسسة من 
 ؛تحققھا

 إن تشخيص التميز التنافسي يتطلب وضع إطار عام يعكس ملامح ھذا التميز من جھة -
ويحتوي على مؤشراته من جھة أخرى، وذلك بتبني إستراتيجية فعالة تعتمد في بنائھا على 
الرصد والتقييم الدقيق للمركز التنافسي الحالي، وترتبط في نفس الوقت بالمھارات والموارد 
التي تمثل الركيزة الأساسية للميزة التنافسية في المستقبل سواء تمثلت ھذه المزايا في التكلفة 

 ؛أو تمايز المنتجات

                                                            
، 2003دون طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  كيف تسيطر على الأسواق (التجربة اليابانية)،عبد السلام  أبو قحف،  1

 .275ص.
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.) : عناصر الميزة التنافسية03الشكل رقم (   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

المصدر: نبيل مرسي، إدارة الإستراتجية (تكوين و تنفيذ استراتجيات التنافس)، دون طبعة الدار 
  . 274.، ص2003الجامعية الجديدة الإسكندرية، 

  
المؤسسة بعد ما تقوم بتحديد الإطار العام للتميز ن أمن خلال الشكل السابق يمكننا القول ب
ومن ثم نقوم بإعادة  ا للموارد والمصادر المتوفرة لھا،ومؤشراته فإنھا تحقق الميزة التنافسية وفق

وھذا يعني أن الميزة التنافسية تحتاج إلى تجديد  ذاتھاالعوائد المالية في مصادر الميزة  استثمار
ن الميزة التنافسية تتعاظم عندما يتم تحديد أب الاعتباربعين  خذلأاوإحياء بصفة مستمرة، مع 

فيه، ومعرفة الموقف الذي يجب تبنيه، وكيفية تحديد النتائج  الاستثمارترغب  مصدر الميزة الذي
  المتوقعة من ھذه العملية بشكل فعال.

المؤسسة أن تقوم نه من الضروري على إومن تم العملاء، ف مؤسسةجل خلق قيمة لأعمال الأمن 
بتصنيف أنشطتھا وفقا لسلسلة القيمة التي تعرف بأنھا :" أداة تستخدمھا المؤسسة لتحليل مختلف 

حيث يمكن من خلالھا فھم المصادر الحالية والمحتملة  طة التي تؤدي إلى خلق قيمة مميزة،الأنش
 ."1للميزة التنافسية التي تحققھا المؤسسة

أنشطة المؤسسة إلى نشاطات أولية خاصة بتصميم المنتج، ونشاطات  وفق ھذه السلسلة يتم تقسيم
خاصة بالسوق، ونشاطات خاصة بالتوزيع، ونشاطات خاصة بالخدمات المرتبطة بالسلعة، وطبعا 

                                                            

 
1 DANIEL Michel et autres, marketing industriel, Economica, Paris, 2000, p.48.   

  إعادة إستثمار 

  الأرباح للمحافظة 

	على الميزة

  مصادر الميزة :

  مھارات فائقة التميز

	 موارد فائقة التميز

  نواتج الاداء :

  رضا العميل .

  الحصة السوقية .

	الربحية 

  مواقف تحقق المزايا :

  منخفضة .تكلفة 

  التمايز (خلق قيمة

	متميزة للعميل ) 
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ھذا التصنيف يحتاج إلى نشاطات مساعدة أو داعمة مثل : إدارة الموارد البشرية، إدارة التموين، 
  بنشاطات خلق القيمة. ارتباطھاضرورة  الاعتباربعين  ذالأخمع  إدارة التطوير التكنولوجي 

يمكن التمييز بين طريقتين : واحدة ترتكز على المنافسين  :طرق تقييم الميزة التنافسية  .3
 1والأخرى ترتكز على العملاء، ويمكن توضيحھا كالأتي:

 تتمثل في :  طرق التي تركز على المنافسين :ال  )أ 

خلال تقييم جوانب الضعف والقوة لدى المنافسين، مقارنة مدى وفرة تقييم الميزة من  -
، المنتجات الجديدة أو المطورة، القدرة على بتكارالاوارد والقدرات لديھم ( مجالات الم

 ؛التكيف مع المتغيرات ...)
التنافسي مقارنة  مؤسسةلية من حيث موقف الامؤشرات نقاط المزايا التنافسية الح -

 ؛، نطاق النشاطالربحية ،تحديد تكلفة الأنشطة التنافسية، بالمنافسين
تحديد عوامل النجاح الرئيسية : حيث يتم مقارنة المنافسين الناجحين بنظائرھم الذين لم  -

لمقارنة المؤسسة بھم، ويمكن  مختيارھاجل تحديد الذين سيتم أيحققوا النجاح وذلك من 
 ؛لربحيةببعض المؤشرات مثل : حصة السوق، ا ستعانةالا

قة، الربحية، العائد على المبيعات قمقياس الأداء ويتمثل في الحصة السوقية المح -
 ؛والأصول

بعض الأساليب في ھذا المجال كالقيام  استخداميمكن لطرق التي ترتكز على العميل : ا  )ب 
قصد التعرف على رضا العملاء ودرجة ولائھم، معرفة المقارنات التي يقوم بھا  ستقصاءاب

العملاء بين خصائص المؤسسة والمؤسسات المنافسة من حيث التكلفة، أداء السلعة التفضيل 
والعمل على تقييمھا إضافة إلى ذلك الحصول على معلومات منھم تساھم في تحديد الأعمال 

  ين الأداء.التي يمكن من خلالھا تحس
  : معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية : المطلب الثالث

كاملا وجيدا، وقد لا تتنبه  ستغلالااقد تتوفر للمؤسسة مزايا تنافسية لكنھا لا تستغلھا      
لوجودھا، لذلك يتوجب على المؤسسة أن تكون لھا معايير خاصة لقياس مدى جودة الميزة 

  2ة ومدى جودة الميزة التنافسية بثلاث عوامل ھي:التنافسية، وتتحدد نوعي
  ويمكن ترتيبھا وفق درجتين ھما :  مصدر الميزة التنافسية : .1

حد عناصرھا مثل تقليل تكلفة الموارد أوھي ميزة تنافسية تمكن في تخفيض  درجة منخفضة :  )أ 
الميزة من قبل المؤسسات المستخدمة في عملية الإنتاج وتكلفة قوة العمل، ويسھل نسبيا تقليد ھذه 

ن  يجب أن تؤثر على جودة المنتج لأوتجدر الإشارة إلى أن عملية خفض التكاليف لا المنافسة.
 ذلك سوف يعود بنتائج سلبية على الميزة التنافسية للمؤسسة .

                                                            
  .278ص. ، مرجع سبق ذكرهعبد السلام أبو قحف،  1
 .99، ص.مرجع سبق ذكرهنبيل مرسي خليل،  2
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، وقد زة التنافسية إلى حد يمكن تحقيقهوھنا تسعى المؤسسة إلى رفع قيمة المي درجة مرتفعة :) ب
لتكنولوجيا حديثة أو السمعة  ستعمالھاكاتكون لھا أي قيمة إذا لم يفھم العملاء تلك المميزات  لا

الطيبة بشان العلامة أو تقديم منتوج متميز للمستھلكين وكذا تقديم خدمات مميزة لإرضاء العملاء، 
  وھذا النوع من الميزة التنافسية يتطلب توفر عدد من الخصائص أھمھا : 

ومھارات وكفاءات عالية لدى المؤسسة كالخبرات الفنية والعلاقات الجيدة مع إمكانيات  -
 ؛العملاء المھنيين

نه مشوار المؤسسة في الصناعة كان لابد لھا من أأي  الاستثمارتعتمد على تاريخ طويل من  -
مھارات وقدرات تمكنھا من فھم متغيرات السوق وتحليلھا وبالتالي التعامل معھا  كتسابا

كبر، وأيضا الخبرة التي تكتسبھا خلال ذلك المشوار تسھل لھا أمورا كثيرة في أة بفاعلي
من تلك الخبرة في البحوث  ستفادةوالافي الموارد المالية والمادية  قتصادھااكالتسيير 

 ؛والتطوير والتسويق
 تساھم الميزة التنافسية في رفع قيمة المؤسسة وزيادة أرباحھا وتعتبر أيضا جدارا واقيا -

للمؤسسة حيث تحميھا من بعض الھزات أو المشكلات التي قد تعترضھا، لذا يتوجب عليھا 
ھذه الميزة وتنميتھا وإعطاء الأولوية لميزة عن أخرى، فمثلا التكلفة  ستمراريةاالعمل على 

 ؛أو التواصل عن المزايا المترتبة عن تمييز المنتجات أو الخدمات ستمرارللاقابلية الأقل 
  عدد مصادر الميزة التي تمتلكھا المؤسسة : .2

ويل إلى غير ذلك يعتبر غير كاف المؤسسة على مصدر واحد في التموين أو التم عتماداإن    
لك يجر لھا مشاكل كثيرة، ذتصبح المؤسسة مھددة وفن أي ضرر قد يصيب ذلك المصدر لأ

ن لا تقتصر على ميزة واحدة لتميز ة التنافسية إذ يجب على المؤسسة أونفس الشيء بالنسبة للميز
قل لأنه في ھذه الحالة يمكن أمنتوجھا كشراء مواد خام بأسعار منخفضة أو تغليف منتوجھا بتكلفة 

للمؤسسات المنافسة مجاراتھا في تلك الميزة وتقليدھا بل يمكن أن تكون متوفرة لدى ھذه 
ا فكلما تعددت مصادر الميزة ، لھذكبر مما ھي عليه في المؤسسةألية المؤسسات بقوة وفعا

مزايا فعالة وقوية وبالتالي تعطي للمؤسسة مركزا قويا في  ھاالتنافسية للمؤسسة كلما كانت ل
  السوق تصعب زعزعته.

  درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر : .3
تسعى المؤسسة إلى تحقيق حاجات ورغبات المستھلكين المتعددة والمتغيرة، لذا يتوجب علينا   

، وإذا أمكن خلق حتياجاتوالاھا وتطويرھا وفق تلك الرغبات تنويع ميزاتھا التنافسية وتحسين
مزايا جديدة لتحقيق رضي المستھلكين وضمان ولائھم وكسب مستھلكين جدد، وبالتالي يصعب 

منافسين تقليدھا أو محاكاتھا، وقد يتطلب الأمر تغيير المزايا القديمة للمؤسسة بمزايا جديدة على ال
  نه يعود عليھا بأرباح طويلة الأجل.ألھا  تضحاإذا ما 
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   : المبحث الرابع : تحقيق الميزة التنافسية
إن قدرة المؤسسة على تحقيق حاجات المستھلك وإرضائه يعطي للمؤسسة ميزة تميزھا عن     

ميزة  كتسابلامؤسسة على البحث عن سبل ومداخل لذلك تعمل الإدارة العليا لل باقي المنافسين،
تنافسية والمحافظة عليھا ومن أھم ھذه المداخل نجد تلبية حاجات المستھلك والقدرات التنافسية 

ستراتيجيات التنافس وأخيرا تنمية وتطوير الميزة التنافسية، وسيتم شرح كل مدخل من ھذه إو
  المداخل من خلال المطالب التالية.

  المطلب الأول : تلبية حاجات المستھلك :
يتوقف نجاح منتجات المؤسسات في السوق على حاجات ورغبات المستھلكين، لذا يتوجب    

تحليلھا للوصول إلى تحديد تلك على المؤسسة فھم ذھنيات المستھلكين المختلفة ودراستھا و
والرغبات وتجسيدھا في منتوج يحقق الرضى الكامل والمستمر للمستھلك  بالتالي  حتياجاتالا

  1كبر حصة سوقية ممكنة.ألى يمكن الحصول ع
  وتتوقف تلبية حاجات المستھلك على عدة عناصر أھمھا :

المؤسسة على تحقيق ما يميزھا عن باقي المنافسين  ةتتحدد قدر  تحقيق رضى المستھلكين : .1
في الصناعة بتلبية حاجات المستھلكين التي تتميز بالتغيير والتنوع، لذلك يتوجب على 

ورغباتھم، وذلك  حتياجاتھماوالمؤسسة أن تكون على معرفة شاملة وكافية ومستمرة بالعملاء 
 لمرجوة التي يقدمھا منتج المؤسسةامن خلال فھم المؤسسة لوجھة نظر المستھلك للمنفعة 

وكذا مدى رضى العملاء بھذا المنتج، وذلك من خلال الدراسات والبحوث التسويقية المستمرة 
الواجب على المؤسسة القيام بھا وأيضا التعرف على المنتجات المنافسة في السوق، ومقارنتھا 

في  نحرافاتالانى لھا أن تكتشف مع منتجاتھا من حيث إقبال المستھلكين عليھا، وبالتالي يتس
الوقت المناسب مما يسمح لھا بوضع الإجراءات التصحيحية قبل وقوع المشكلة وتجنب 

  خسائر وتكاليف ھي في غنى عنھا.
ھذا وب على المنتج بسرعة حالما يتم طلبه،ويقصد بھا حصول الزبون   : ستجابةالاسرعة  .2

توريد أو إيصال المنتج إلى المستھلكين قد ن التأخر في التكون المؤسسة قد حققت ميزة لأ
يسبب مشاكل عديدة للمستھلك مما يجعله يفقد ولاءه للمؤسسة وعليه فان ذلك يؤثر على 

  سمعتھا وبالتالي ميزتھا التنافسية .
إن الأداء العالي للمؤسسة وقدرتھا على طرح منتجات متنوعة  أداء المنتج ومفرداته :  .3

قد يساھم  مع بساطة  نھا أن تلقى القبول من طرف المستھلك،ولھا مفردات إضافية من شا
نسبة المبيعات، وتحقيق أرباح عالية إذا كانت نسبة الزيادة في  رتفاعاتصميم  المنتج  في 

  التكاليف اقل من عوائد تلك المفردات الإضافية.

                                                            
 .188ص. مرجع سبق ذكره،طلعت أسعد عبد الحميد،  1
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رغباته تعبر الجودة عن مدى قبول المستھلك للمنتج، ومدى تطابقه مع  جودة المنتج : .4
  :  1وحاجاته بأفضل صورة ممكنة، وللجودة ثمانية أبعاد مختلفة ھي

 المنتج وتشغيله. ستعمالاالأداء : ويقصد به كيفية   )أ 

  المفردات الإضافية : حيث أن المؤسسة قد تضيف لمنتجاتھا بغض الخصائص الثانوية  )ب 
  .وذلك لتغطية أي نقص قد يراه المستھلك في المنتج، وبالتالي المحافظة على عملائھا

  المطابقة : وتعني مدى توافق خصائص المنتج مع المعايير الموضوعة.  )ج 
  : ھي فترة حياة المنتج. قتصاديالاالعمر   )د 
    .المعولية : وھي الفترة التي يكون فيھا المنتج صالحا للأداء دون فشل أو عطل  )ه 
  القدرة على الخدمة : أي السرعة المستغرقة لإعادة المنتج إلى الخدمة بعد عطله.  )و 
  الجمالية : وھي الصورة الذاتية للمنتج لدى المستھلك.  )ز 
  .قارنة مع أداء المنتجات المنافسةالسمعة : وھو أداء المنتج خلال تواجده في السوق م  )ح 

التي يقدمھا، لذلك فھو مستعد لدفع مقدار يقدر المستھلك سعر المنتج حسب المنفعة  :السعر .5  
معين من المال للحصول على تلك المنفعة، وعليه فانه يجب على المؤسسة أن تضع أسعارا 
مدروسة تتوافق مع إمكانيات المستھلك وسلوك الشراء لديه، مما يبعث الراحة في نفوس 

  العملاء ويجذبھم للتعامل الدائم مع المؤسسة.

بھا الخدمات التي تقدمھا المؤسسة لعملائھا مقابل شرائھم لمنتجاتھا  ويقصدالخدمة :  .6
  كخدمات ما بعد البيع، أو المساعدة في تشغيل المعدات...

  المطلب الثاني : القدرات التنافسية :
تعتبر القدرات التنافسية أھم عامل يساعد المؤسسة على إرضاء زبائنھا وتحقيق رغباتھم من 

ھي المرونة  لأفضل والمتميز دائما، وھذه القدرات تتمثل في أربعة عناصر :خلال تقديم المنتج ا
  وفيما يلي عرض لكل عنصر على حدى :  2و الإنتاجية و الجودة العالية والزمن

وھي قدرة المؤسسة على التنويع في منتجاتھا بغية تلبية حاجات المستھلكين  المرونة : .1
إشباع ممكن، مع المرونة في التسويق ھذه المختلفة وتمكينھم من الحصول على أقصى 

المنتجات في الوقت المناسب أي الوقت الذي يكون المستھلك في حاجة إليھا، وكذا المرونة 
في التعامل مع متغيرات السوق، وبھذا تستطيع المؤسسة تحقيق مستوى يقوي من قدراتھا 

وولائه لمنتجاتھا مع جدب  التنافسية ومن ثم تقديم صورة جيدة عنھا للمستھلك وتعزيز ثقته
  .مستھلكين جدد، ولھدا تعد المرونة السلاح الفعال للمنافسة

الجيد لمدخلاتھا وتحقيق أفضل المخرجات بأقل  ستثمارالاإن زيادة من خلال  الإنتاجية : .2
 تكلفة ممكنة وبأفضل جودة يمكن الوصول إليھا في ظل موارد وإمكانيات المؤسسة.

                                                            
، مذكرة تخرج  تدخل ضمن متطلبات نيل الاقتصاديةأثر الميزة التنافسية على ربحية المؤسسة خديجة بن كينة و آخرون ،  1

 .12، ص.2002المعھد الوطني للتجارة، ملحق متليلي، دفعة جوان شھادة ليسانس، تخصص علوم تجارية فرع إدارة أعمال، 
 .44، ص.2000)، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن ، إدارة  الإنتاج و العمليات (مدخل كميعبد الستار محمد العلي،  2



 التنافسية الميزة حول عامة مفاھيم و أساسيات:  الأول الفصل
 

29 
 

يتوجب على المؤسسة التي ترغب في البقاء داخل الأسواق العالمية وجعل  الجودة العالية : .3
 منتجاتھا أكثر قوة على المنافسة أن تصنع منتجات ذات جودة عالية.

التكنولوجيا الحديثة والعمل على تطوير المنتجات  ستخداماويعود تحقيق الجودة العالية إلى 
  . دالأفضل والتدريب الجي بالإضافة إلى تحسين العمليات من خلال الإدارة

الخبير في الجودة بجامعة ھارفورد الأمريكية خمسة نقاط يتوجب على  David Garvinوقد حدد
  : 1المؤسسة إتباعھا إذا ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية، وھذه النقاط ھي

الجودة من وجھة نظر المستھلك من خلال بحوث التسويق أو متابعة نشاطات رجال  تحديد  )أ 
 البيع...

 ربط الجودة مع الربحية لكل جانب من السوق والتكلفة.  )ب 

  النظر إلى الجودة على أنھا أداة تنافسية.  )ج 
  ستراتيجي.بناء الجودة في عملية التخطيط الإ  )د 
  المؤسسة ككل بالجودة. لتزاما  )ه 

ى أنھا قابلية أو قدرة السلعة أو الخدمة على تحقيق مستوى من الإشباع وتعرف الجودة عل
والرضي للمستھلك في حدود إمكانيات المؤسسة، كما تتمثل في إجمالي الصفات والخصائص 

  العميل المحددة أو الشاملة. حتياجاتاالتي تعمل على تحقيق 

، حدثت تغيرات في الأسس الأسواقالسوق والتي أھمھا عولمة لمتغيرات  ستجابةا الزمن :.4
التي كانت تعتمدھا المؤسسات في المنافسة، كالجودة والتكاليف والتركيز على قطاع أو قطاعات 
سوقية معينة، وبالتالي تغير حيز التنافس بما في ذلك العملاء والموردين والمنافسين، حيث 

قدراتھا التنافسية والذي يتمثل  لدعم ستغلالهاأفرزت ھذه التطورات عاملا مھما يمكن للمؤسسة 
في الزمن، وأصبحت المنافسة تعتمد بالإضافة للأسس السابقة على تخفيض عنصر الزمن 

 وتقليصه لصالح المستھلك والمؤسسة في نفس الوقت.

  ويمكن بلورة أبعاد المنافسة على أساس الزمن من خلال العناصر التالية :    
 زمن ودورة حياة المنتج. ختصارا  )أ 

نجاز إخفيض زمن دورة حياة التصنيع : أي الفترة الممتدة من زمن شراء المدخلات إلى ت  )ب 
 المنتج النھائي.

 تخفيض زمن تحويل أو تغيير العمليات : أي تحقيق المرونة في عملية التصنيع.  )ج 

  تخفيض زمن الدورة للعميل : أي الفترة الممتدة بين طلب العميل وتسليم المنتج.  )د 
بجداول زمنية محددة للتسليم الداخلي لعناصر الإنتاج  في كل مرحلة من مراحل  لتزامالا  )ه 

 العملية الإنتاجية.

                                                            
  .45، ص.المرجع السابق 1
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  ستراتيجيات التنافس لتحقيق ميزة تنافسية :المطلب الثالث : إ
ستراتيجيات إتعمل المؤسسة على مواجھة المؤسسات المنافسة لھا في السوق من خلال ثلاثة   

  تحقيق مزايا تنافسية بالاعتماد على مواردھا وعوامل القوة لديھا. للتنافس تستطيع بواسطتھا
 إستراتيجية القيادة في التكلفة : .1

أن تخفض من تكلفتھا بحيث يمكنھا بيع  ستطاعتاتستطيع المؤسسة أن تحقق ميزة تنافسية إذا 
صول قل من ذلك السعر الخاص بالمنافسين بحيث يسمح لھا بالحأمنتوجاتھا أو خدماتھا بسعر 

ية إلى تحقيق وتھدف ھذه الإستراتيج 1على حصة ھامة في السوق وتحقيق قدر كبير من الربح
  : 2سعر البيع من خلال مجموعة من الطرق والسياسات الوظيفية نخفاضاقيادة الصناعة  في 

الواعي للعاملين بشان التكلفة، وفي ظل  ھتمامالاضارة تنظيمية ترتكز أساسا على تنمية ح -
ھذه الحضارة فان الھدف الأساسي للعاملين ھو العمل على تخفيض التكاليف إلى  أدنى 

 ؛ممكن
محاولة تقديم منتج أساسي دون أي نوع من الكميات الإضافية التي تؤدي إلى زيادة تكلفة  -

 ؛إنتاجه
بعض العمليات اليدوية بعمليات آلية  ستبدالاكالعمليات ذات التكاليف العالية تعديل الأنشطة و -

 ؛رخيصة الثمن
 ؛مواد أولية رخيصة الثمن دون المساس بجودة المنتج ستخدامامحاولة  -
 ؛تخفيض تكاليف البحوث والتطوير والإعلان -

تحقق النتائج المرجوة من ھذه الإستراتيجية  الشروط اللازمة لتطبيق ھذه الإستراتيجية : .1.1
  : 3من الشروط ھي في حالة توافر عدد

وجود طلب مرن للسعر، حيث يؤدي أي تخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات  -
 ؛المستھلكين للسلعة

 ؛نمطية السلع المقدمة -
 ؛عدم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج -
و عدم وجودھا بالمرة بالنسبة للمشتري، أي أن ھذا الأخير لا أمحدودية تكاليف التبديل  -

 ؛سعرھا نسبيا رتفاعلابمنتجات المؤسسات الأخرى، وذلك  مؤسسةيقوم بتبديل منتج ال

 المزايا التي تحققھا إستراتيجية التكلفة الأقل : .2.1

تستطيع المؤسسة من خلال ھذه الإستراتيجية تحقيق عدة مزايا توفر لھا قدرا من الحماية التي   
  : 4وتتمثل ھذه المزايا في تمكنھا من مواجھة قوى التنافس الخمس التي حددھا مارشال بورتر،

                                                            
1 MARC Vondercammen, marketing (l’essentiel pour comprendre, decider, agir), 1er édition, 
boeck université, bruKselle, 2002, p.216.  

  .200، ص.مرجع سبق ذكرهاسماعيل محمد السيد،  2
 .116، ص. مرجع سبق ذكرهنبيل خليل مرسي،  3
 .223ص.، 2005، الطبعة الثالثة، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، التخطيط الاستراتيجينبيل خليل مرسي،  4
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قل تحتل موقعا أفضل من حيث المنافسة أفيما يتعلق بالمنافسين : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة  -
 ؛على الأسعار

قل تتمتع بحماية ضد العملاء وخاصة شترين : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أفيما يتعلق بالم -
 ؛ض الأسعارالأقوياء منھم حيث لا يكون بإمكانھم المساومة على تخفي

قل يمكنھا في بعض الحالات أن تكون ردين : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أفيما يتعلق بالمو -
 ؛أسعار المدخلات الھامة رتفاعافي ما من الموردين الأقوياء خاصة فيما يتعلق بضغوط 

قل تحتل أفيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة  -
موقعا تنافسيا ممتازا يمكنھا من تبني سياسة تخفيض الأسعار لمواجھة أي ھجوم من 

 ؛المنافسين الجدد
تخفيضات السعر  ستخداماقل تستطيع أفيما يتعلق بالسلع البديلة : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة  -

 ؛جذابةلمواجھة السلع البديلة والتي قد تتمتع بأسعار 
  :  1تعترض ھذه الإستراتيجية نجد ومن أھم المشاكل التي يمكن أن

 ؛تركيز المؤسسة على جانب واحد من جوانب التكلفة وإھمال الجوانب الأخرى -
 ؛إھمال بعض جوانب التكاليف والتي تمثل نسبة محدودة من التكلفة الكلية للمؤسسة -
 ؛عدم فھم الإدارة للعوامل التي تؤثر على تكلفة الوحدة الواحدة -
قدرة المؤسسة على تخفيض التكاليف من خلال أداء نشاط المشتريات بصورة أكثر  إغفال -

 ؛فاعلية
لا توجه محاولات تخفيض التكاليف إلا على العمليات الحالية المستخدمة في المؤسسة فلا  -

 ؛تحاول الإدارة البحث عن طرق جديدة ولكن تحاول تعديل ما ھو موجود فقط
 التمييز : ستراتيجيةإ  .2

المؤسسة أن تخلق لنفسھا مركزا تنافسيا مميزا ودرجة عالية من التمايز من خلال ھذه  تستطيع
فمن   ،في مجال الصناعة ستثنائيةابخصائص  نفرادوالاتقوم على التميز الإستراتيجية و التي 

خلال ھذه الإستراتيجية تسعى المؤسسة  إلى تكوين صورة أو خيال دھني محبب حول منتجاتھا 
ن منتجات المؤسسة ھي بصورة جوھرية فريدة ومميزة أوخدماتھا تتضمن ھذه الصورة قناعة ب

  .2عن منتجات المنافسين
زيادة عدد الوحدات ومثل ھذا التميز يسمح للمنظمة بعرض السعر الذي تراه مناسبا وبالتالي 

  .3المباعة، وھناك وسيلتان لتحقيق التميز
تتمثل في محاولة المؤسسة تخفيض درجة المخاطرة والتكلفة التي  الوسيلة الأولى : -

 .للمنتج يتحملھا المستھلك عند شرائه

                                                            
  .202-201، ص ص .مرجع سبق ذكرهاسماعيل محمد السيد،  1
 .16، ص.مرجع سبق ذكرهسعد الغالب ياسين،  2
 .202ص. مرجع سبق ذكرهإسماعيل محمد السيد،  3
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تتمثل في محاولة المؤسسة خلق مزايا فريدة في أداء المنتج عن تلك  الوسيلة الثانية : -
 في منتجات المنافسين. التي توجد

لكي تحقق المؤسسة النجاح في إستراتيجية التميز يجب  : شروط نجاح إستراتيجية التميز .1.2
 :1عليھا مراعاة بعض الشروط عند تطبيق ھذه الإستراتيجية، وھي على نوعين

 : شروط مرتبطة بالمحيط الخارجي تتمثل في

المستھلك لقيمة الفرق بين منتج المؤسسة ومنتجات المنافسين من خلال الميزة التي  إدراك -
 ؛تتوفر فيه

 ؛المنتج مع رغبات المستھلكين وتنوعھا ستخداماتاتوافق  -
 ؛عدم وجود عدد كبير من المؤسسات التي تنتھج نفس إستراتيجية التميز -

 فيما يلي :نلخص أھميتھا  شروط مرتبطة بالمحيط الداخلي للمؤسسة :

 ؛توفر مواد أولية ذات نوعية رفيعة تسمح بتوفير جودة وأداء متميز للمنتج النھائي -
جل البحث والتطوير في مجال المنتج بھدف تصميم منتج أبدل مجھودات كبيرة من  -

 ؛مع رغبات المستھلكتتوافق بخصائص ومواصفات ممتازة وفائقة الأداء 
 ؛الأمثل للموارد الفكرية والمھارات والوقت والجھد والأفراد ستخدامالا -
 ؛االتركيز على الجودة وتحسينھ -
 ،وجود نظام تسويقي وخدماتي فعال يوفر المعلومات الكافية عن كيفية تشغيل المنتجات -

كما يساھم في ستھلك وتوفير صيانة سريعة ودقيقة، ويسمح بتقديم المساعدات الفنية للم
 ؛الأوامر والطلباتسرعة سير 

ستراتيجيات الثلاث والتي تھدف إلى الوصول إلى موقع تعد من الإ إستراتيجية التركيز :   .3
أفضل في السوق وبناء ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال العمل في قطاع معين، حيث تكييف 

عرض إستراتيجيتھا الدفاعية تحددھا على بعض القطاعات الخاصة في السوق والذي يكمن فيه 
 .2سلع وخدمات متميزة بتكاليف منخفضة

فالمؤسسة وفقا لھذه الإستراتيجية لا تعمل في السوق ككل وإنما تتعامل مع قطاع صغير في 
  السوق مع التركيز على قطاع محدد.

                                                            
 .184-183، مرجع سبق ذكره، ص ص.  الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل خليل مرسي،  1

2 MARC Vondercammen, op‐cit, p.217.  
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وتتميز ھذه الإستراتيجية بكونھا تجعل المؤسسة قادرة على خدمة القطاع السوقي بطريقة أفضل، 
المجھودات موجھة لخدمة ھذا القطاع وحده، ويمكن للمؤسسة تطبيق ھذه فكل الموارد و 

  : 1الإستراتيجية بإتباع الخطوتين التاليتين

حجم  : ختيار القطاع الصناعي الذي يتم فيه التنافس وتحديد مدى جاذبية القطاع بناءا علىإ -
 ؛القطاع، ربحية القطاع، مدى شدة قوى التنافس الخمس في القطاع

 ة في القطاعات السوقية المستھدفة؛فية بناء ميزة تنافسيتحديد كي -

  : نجازھا بصورة ملائمة وھيراتيجية يستلزم جملة من الشروط لإكما أن تطبيق ھذه الإست

للمنتج  ھمستخداماوجود إعداد مختلفة من المشترين لھم رغباتھم وحاجات متنوعة وطريقة  -
 ؛متمايزة

 ؛على نفس القطاع السوقي المستھدفعدم محاولة أي منافس آخر التركيز  -
 ؛مة لخدمة القطاع السوقي المستھدفالعمل على توفير المھارات والموارد اللاز -
  ؛جاذبية القطاعات للصناعة ختلافا، مما ينتج عنه اشتداد حدة قوى التنافس الخمس -
 ؛، معدل النمو، الربحيةمن حيث : الحجمتفاوت قطاعات الصناعة  -

إستراتيجية التركيز ثلاثة أشكال وھي : تنمية السوق، تنمية المنتج  ذخأت:  أشكال التركيز .1.3
 : 2التكامل الأفقي

ت إستراتيجية التركيز شكل تنمية وتوسيع سوق منتجات وخدما ذخأتنمية السوق : ت -
كبر حصة في السوق الحالي، أو الدخول إلى أسواق المؤسسة من خلال : الحصول على أ

  ؛العالمي، البحث عن أسواق خارجية في مناطق مھمة في العالمجديدة على المستوى 
تنمية المنتج : تھتم ھنا إستراتيجية التركيز بإجراء تعديلات وتحسينات وتغيرات على  -

منتجات وخدمات المؤسسة بما يضيف مزايا جديدة للمنتوج، أو بما يوثق صلة المستھلك 
الحالي من خلال العمل على تلبية رغباته بمنتجات وخدمات المؤسسة الموجودة في السوق 

 ؛وحاجاته رغم تنوعھا وتجددھا، وبالتالي تحقق رضاه عن منتجات المؤسسة
أو شراء بعض الوحدات والأعمال  متلاكاالتكامل الأفقي : يعني أن المؤسسة تعمل على  -

ا الجديدة أو شراء بعض المؤسسات أو الوحدات المنافسة أو على الأقل السيطرة عليھ
جديدة بھدف الحد من  ستثمارافرص  ستغلالالتلبية رغبات المستھلكين المتزايدة أو 

المنافسة أمامھا، أو التحكم في حجم وأسلوب ھذه المنافسة وبالتالي فان المؤسسة من خلال 
 ؛3كبر على السوقأالتكامل تحقق كفاءة وسيطرة ورقابة 

                                                            
 .204ص. مرجع سبق ذكره،إسماعيل محمد السيد،   1
 .168، ص. مرجع سبق ذكرهغالب ياسين، السعد  2
 .226، ص.1995)، الطبعة الأولى، دار الفكر العربي، مصر، التسويق الفعال (مبادئ و تخطيطمحي الدين الازھري،  3
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  : خلاصة الفصل الأول

ترتكز على إحداث تفوق  من خلال دراستنا للميزة التنافسية في الفصل الأول يظھر أنھا 
السوق بأقل سعر ممكن أو بتمييز المؤسسة، حسب الظروف التي  باستھدافعلى المنافسين 

على مصدرين  الاعتمادتحقيق الميزة التنافسية يتوجب تواجھھا ، و حتى تتمكن ھذه الأخيرة من 
على  المؤسسةأساسين يتمثلان في تحصيل موارد ذات درجة عالية من التخصص و قدرة 

بدرجة عالية من الكفاءة. و يمكن للمؤسسة وضع إستراتجية تنافسية تقوم  الموارد ھذه استغلال
أيضا تبني  المؤسسةھذه الموارد و الكفاءات المتاحة. كما تستطيع  استغلالعلى أساس 

و حتى  استمراريتھاو العمل على ديمومتھا و ميزة  تنافسية جديدة المتوفرة لخلق   ماراتالاستث
يتسنى لھا خلق القيمة أكبر من منافسيھا و جب عليھا إتباع معايير مھمة تعتبر بمثابة  دعائم 

  .للمؤسسة
  ة ؟بخلق قيمة للمؤسس معاييرمن ھذه ال معيارو كيف يساھم كل  فيما تتمثل ھذه المعايير؟

  .الفصل الموالي حاول الإجابة عليه خلالھذا سن كل
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  : الفصل الثاني مقدمة

بعدما تعرضنا لأھم المفاھيم المتعلقة للميزة التنافسية سنحاول في ھذا الفصل أن نبين كيف 

  يمكن للمؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية تسمح لھا بتعزيز مركزھا التنافسي و تحقيق دور ريادي

ل ھذه العناصر سنتطرق فاءة و الجودة و التحديث كق عموما بالكلعلى عدة أسس تتع عتمادلابا

  ليھا بالتفصيل في ھذا الفصل مع تبيين كيفية تأثير كل عنصر من ھذه العناصر في خلق القيمةإ

  و ذلك من خلال ھذه المباحث :

   .ة و خلق القيمة المتبادلةالمبحث الأول : آلية التحكم في المؤسس

  .: تحقيق الكفاءة المتفوقة المبحث الثاني

  .حقيق الجودة المتفوقةت : المبحث الثالث

  .: تحقيق التحديث المتفوق المبحث الرابع
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  : المبحث الأول : آلية التحكم في المؤسسة و خلق القيمة المتبادلة

تعظيم ثروة الملاك من خلال تسخير كل  ىالإدارة في السابق منصبا عل ھتمامالقد كان 
و أقل ما  الأھدافراءات لتحقيق ھذه الجھود و الطاقات و رسم البيانات و الخطط و تحديد الإج

أنھا ھدف تقليدي، لكن المفاھيم الحديثة  في علوم التسيير و الإدارة بينت  يقال عن ھذه الأخيرة
بكل  ھتمامالافي ظل المنافسة  ستقرارھااالمؤسسة و  تمرارساأنه يتعين على الإدارة لضمان 

  يما بينھا.الأطراف ذات المصلحة في المؤسسة و تحقيق التوافق ف

  : : الأطراف الداخلية و الخارجية المطلب الأول

لال تحويل المدخلات المتاحة إلى مخرجات (سلع/خدمات) لخلق قيمة ختھدف المؤسسة من 
و ھناك عدة أطراف تتعاون فيما بينھا لإنجاح ھذه العملية و بذلك يكون لكل طرف  مضافة،

ي العملية و بذلك يتجلى لنا أن ھناك قيمة متبادلة نصيب في القيمة المضافة تكافئ درجة إسھامه ف
     و الأطراف ذات المصلحة. و تنقسم الأطراف ذات المصلحة إلى مجموعتين :  مؤسسةبين ال

  : الأطراف الداخلية .1

وھم الأفراد أو الجماعات الذين ينتمون إلى الكيان الداخلي للمؤسسة، و غالبا ما تكون 
دون غيرھا يمكن  مؤسسةات و موارد ھامة محصورة لھذه الإسھامات ھذه الأطراف من خدم

  :  1تصنيفھا إلى

  كما يمكن تسميتھم بالملاك أو أصحاب رؤوس الأموال أو حملة الأسھم أولا : المساھمين :
الضروري لنشاطھا، و في المقابل  برأس المال حيث يعمل المساھمون على تزويد الشركة

  .اراتھمستثمايتوقعون عائدا مناسبا على 

فھم يقدمون العمل و المھارات وفي المقابل يتوقعون دخلا عادلا  : : العاملون أو الموظفون ثانيا
  و شعورا بالرضا الوظيفي و ظروف عمل جيدة.

سن للمؤسسة و العمل على صياغة فھم يسھرون على التسيير الح ثالثا : المديرون و المسيرون :
، و تزيد من حجم نشاطه. و نظرا لذلك فإنھم يتوقعون سةمؤسستراتجيات التي تدعم موقع الالإ

  .2حترامالارقيات بالإضافة إلى التقدير و و ت متيازاتارواتب جيدة و 

                                                            
 . 77.، ص، مرجع سبق ذكرهشارلزھل و جاريث جونز 1

2 Jérome Caby et Gérard Hirigoyen, la création de valeur de l'entreprise, Ed : ECONOMICA. 
Paris,2001,p.51.  
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  الأطراف الخارجية :  .2

و ھم الأفراد و الجماعات أو الھيئات التي تزود المؤسسة بمواد مھمة أو إسھامات في مقابل 
ذه الإسھامات غير مقتصرة على ھذه المؤسسة فحسب بل مصالحھم و الحفاظ عليھا لكن ھ مراعاة

  : 1تقدمھا لمؤسسات أخرى و يمكن تصنيفھا إلى

يمثلون المصدر الأساسي لإيرادات للمؤسسة  في المقابل يتطلعون إلى الحصول  أولا : العملاء :
 على منتجات عالية الجودة و موثوق بھا مقابل ما يدفعونه من نقود.

يعملون على تزويد المؤسسة بالمداخلات من موارد أولية و في مقابل ذلك : ثانيا : الموردون 
 آجال التسديد.  ستقراراالصفقات و  ستمراريةايتوقعون إلى تحقيق الإيرادات و ضمان 

تقدم للمؤسسة القوانين و اللوائح التي تحكم الممارسات العملية و تحقق  الحكومة  : ثالثا :
، و في المقابل فإن الحكومة تأمل أن تلتزم المؤسسات بھذه القوانين المنافسة الشريفة العادلة

 بالإضافة الحصول على إيرادات الضرائب و الرسوم و غرامات.

تساعد على تزويد المؤسسات بموظفين منتجين في مقابل الحصول  النقابية : تحاداتالارابعا : 
 .مؤسسةعلى مزايا لأعضائھم تتناسب مع إسھامھم في ال

على ضمانات مؤسسات بالبنية الأساسية القومية مقابل الحصول الجمھور العام : يزود السا : خام
 المؤسسة. ستمرارلابتحسين جودة الحياة 

 : سلسلة القيمةو  مفھوم خلق القيمة : المطلب الثاني

تعبر الميزة التنافسية عن عنصر تفوق المؤسسة بحيث تستطيع ھذه الأخيرة التمكن من 
على إستراتجية تنافسية معينة، كإستراتجية قيادة التكلفة أو التركيز أو  عتمدتاك إذا تحقيق ذل

للقيمة و غير  ةإستراتجية خالق نتھاجھااالتميز، و تحقق المؤسسة الميزة التنافسية من خلال 
معتمدة من طرف أي منافس حالي أو محتمل، إضافة إلى تصميم سلسلة قيمة بمستوى عالي 

   زيز ميزتھا التنافسية. يمكنھا من تع

  ستثمارالامن الأرباح حيث تتجاوز تكلفة  أكبر قدر يقصد بھا تحقيق مفھوم خلق القيمة ::  أولا
  : 2الأمثل لعنصرين ھامين ھما ستغلالاو حتى تتمكن المؤسسة من خلق قيمة عليھا 

نمية و تطوير حيث تعتمد المؤسسة على التدريب الجيد حتى تتمكن من ت رأس المال الفكري :
 ھذا العنصر.

                                                            
 ..78، ص، مرجع سبق ذكرهاريث جونزشارلزھل و ج 1
   .191.، صمرجع سبق ذكره دافيد لاسكال و روي بيكوك، 2
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يضم كل الأصول الآنية المتغيرة، سواء عن طريق القروض و الضمانات  : رأس المال النقدي
 العوائد المتحصل عليھا من العملاء في المشاريع أخرى. ستثماراالمالية أو عن طريق 

مة، فإنھا تبدأ أولا  إذ يمكن القول أنه حتى تستطيع المؤسسة تحقيق ميزة تنافسية و بالتالي خلق قي
  محورية قادرة على تحقيق تلك الميزة.و التي يتم تحويلھا إلى كفاءات  مواردھا الداخلية ستغلالاب

  :  مفھوم سلسلة القيمةثانيا :  

تعتبر مايكل بورتز أول من تطرق إلى مصطلح سلسلة القيمة في كتابه "الميزة التنافسية" 
ة الأنشطة التي تؤديھا المؤسسة نظامية للنظر إلى سلسل طريقة : " أنھاويمكن تعريفھا على 

يمكن من خلالھا فھم المصادر الحالية و المحتلمة للميزة التنافسية التي تحققھا المؤسسة على و
  .1منافسيھا"

تمثل سلسلة القيمة للمؤسسة جزء من نظام أكبر يطلق عليه (نظام القيمة)، حيث يشمل ھذا   
ل من المورد والمؤسسة ومنافذ التوزيع والمشتري، فالمواد الخام تمر عبر النظام سلسلة القيمة لك

من خلال سلسلة القيمة  ستھلاكللاتم تحول إلى منتوج نھائي قابل سلسلة القيمة للمورد، 
للمؤسسة، و بعدھا يمر ذلك المنتج خلال سلسلة القيمة للموزع ثم سلسلة القيمة للمشتري، وعليه 

  .2افسية و المحافظة عليھا يتطلب فھما كاملا لكل سلاسل نظام القيمةفإن كسب الميزة التن

   .) : نظام القيمة04شكل رقم (

  

  

  

  

  مكونات سلسلة القيمة :  : ثالثا

يقوم نموذج سلسلة القيمة بتقسيم المؤسسة إلى مجموعات من الأنشطة حيث تصف ھذه 
  :  3الأنشطة إلى صنفين رئيسين ھما

وھي الأنشطة التي تتولى مھمة التكوين المادي للمنتج الذي تقدمه المؤسسة الأنشطة الأولية : .1
  و تسلميه و تسويقه حتى وصوله إلى المشتري، و كذلك خدمة ما بعد البيع، و ھذه الأنشطة ھي:

                                                            
 .92-91 ص. ، مرجع سبق ذكره، صالميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  1
الإسكندرية، عاع، الطبعة الأولى، مكتب الإش، )مدخل إداري(نظم المعلومات الإدارية كامل السيد غراب و فادية حجازي،  2

 .506.، ص1999
 .93-91 ص. مرجع سبق ذكره، ص ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيل مرسي خليل،  3

إنتاج توريد  
 توزيع  

 منفعة  

  سلسلة القيمة للمؤسسةسلسلة القيمة لموردسلسلة القيمة ل
لمنافذ التوزيع

 للمشتريسلسلة القيمة 

 .90.مرجع سبق ذكره، ص ،الميزة التنافسية في مجال الأعمال المصدر: نبيل مرسي خليل،
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و تخزين و توصيل المدخلات اللازمة  ستلامباوتشمل الأنشطة المتعلقة  : الإمدادات الداخلية
  ؛للمنتج

التعبئة مدخلات إلى منتجات مثل التجميع ووھي الأنشطة المرتبطة بتحويل اللتشغيل : عمليات ا
 ؛و الصيانة...

و تضم الأنشطة المرتبطة بتخزين و توزيع المنتجات إلى المشترين المخرجات من المنتجات : 
 ة، و تنفيذ و جدولة الطلبات...؛مثل تخزين المنتجات التام

التي توفر وسائل تحفيز المشتري على الشراء مثل :  لأنشطةاو ھي التسويق والمبيعات : 
 لان و الترويج ورجال البيع...؛الإع

بتقديم  الخدمة لتدعيم قيمة المنتج مثل :  خدمات  المتعلقة ةالأنشطو تتمثل في الخدمة : 
 ؛التركيب و الإصلاح و قطع الغيار و التدريب و تعديل المنتج

  :  الأنشطة الداعمة.2

الأساسية و التي تساعد الأنشطة الأولية  نشطة التي تقدم المدخلات الخاصة بالبنيةوھي الأ
  على أداء دورھا، و تتكون من أربع أنشطة ھي :

والمحاسبة والجوانب القانونية  دارة العامةوتشمل أنشطة الإ البنية الأساسية للمؤسسة :
 ؛...الاستراتيجيالتمويل والتخطيط و

 ؛و التدريب و تنمية الأفراد بالاختبارو تضم أنشطة تتعلق  ية :إدارة الموارد البشر

و تتعلق بالأنشطة الخاصة بتطوير المنتج كالتصميم مثل و كذلك الأنشطة  تنمية التكنولوجيا :
 ؛التي تعمل على جلب التكنولوجيا اللازمة لكل عمليات المؤسسة

 الأوليةتاجھا المؤسسة كالمواد توفير المدخلات التي تحو ھذه الأنشطة تتعلق ب الشراء :
 المعدات...؛و

السابقة على حلقة القيمة لوحدة نشاط معينة (حيث أن تجمع  الأنشطةو الشكل التالي يوضح وضع 
 حلقات القيمة الأنشطة يشكل سلسلة القيمة للمؤسسة) : 
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  .) : حلقة القيمة05الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  .91.مرجع سبق ذكره، ص افسية في مجال الأعمال،الميزة التن نبيل مرسي خليل، : المصدر

معين بمثابة السعر الذي  طو بالنظر إلى الأنشطة المذكورة أعلاه فإن تحديد القيمة لنشا
لدفعه مقابل الحصول على منتجات المؤسسة، و بالتالي يعبر عن  استعداديكون المستھلكين على 

ؤسسة تحقيق أرباح يجب أن تكون الإيرادات ھذه القيمة بإجمالي الإيرادات، و حتى يتسنى للم
  .1تفوق التكاليف

إذن فتحدد قيمة كل نشاط يتطلب تحليل تكلفته و متابعتھا و تحديد مصدرھا و ذلك لأن ھذا 
  .2التحليل يساعد على تحديد قيمة المخرجات من المنتجات

  : خلق القيمة من خلال الكفاءة، الجودة، التحديث :  المطلب الثالث

يث، و بمعنى دالميزة التنافسية على ثلاثة ركائز رئيسية  وھي: الكفاءة، الجودة، التح يقوم
تتبناھا  التي لا يمكن لأي مؤسسة أن  العوامل الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية ھذه تمثلآخر 

عامل من ھذه العوامل التأثير على لكيف يمكن عن مجالھا الصناعي أو الخدمي. و النظربغض 

 .ثةدلقيمة المستحا

تمنح الكفاءة للمسؤولية فرصة لتخفيف تكاليف، و ھذا ما يعطي بھا خيارين أن تبقى على  -
الأسعار كما ھي وبدلك تحصل على قيمة مضافة غي ھامش الربح. و أما إن تنخفض من 

  ؛كبرأأسعارھا للحصول على حصة سوقية أكبر و بذلك تحصل على أرباح 

                                                            
 .89.، صالمرجع السابق 1
 .139.ص مرجع سبق ذكره، غالب ياسين، السعد  2

  البنية الأساسية للمؤسسة (الإدارة العامة)

  إدارة الموارد البشرية

  تنمية التكنولوجيا 

  الشراء

  

 

مشھا

الربح

تالإمدادا
الداخلية

عمليات 
التشغيل

المخرجات
من 

المنتجات

 لخدمةا  التسويق
و  

المبيعات

الأنشطة 

  الداعمة

(الإدارية)

الأنشطة 

الأولية 

(التنفيذية)

التسويقالتصنيع
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القيمة التي  يوليھا العملاء  لارتفاعض سعر مرتفع نظرا تسمح الجودة للمؤسسة بفر -
للمنتجات ذات الجودة العالية، فضلا عن خفض تكاليف الإنتاج من خلال نقض الوحدات 

  ؛المعيبة، و بذلك فإن تأثير الجودة على القيمة المستحدثة مضاعف

في طرح  مكن التحديث المؤسسة من فرض أسعار على منافسيھا لأنھا تملك الأسبقيةي -
 ؛طرق إنتاج أكثر فعالية ابتكارمنتجات جديدة و كذلك يمكنھا خفض التكاليف من خلال 

  : : تحقيق الكفاءة المتفوقة المبحث الثاني

المؤسسة أداة  باعتباريتجسد قياس الكمية المدخلات المستخدمة لإنتاج مخرجات محددة   
مخرجات/المدخلات)، فالمدخلات ھي مخرجات أي أن الكفاءة تساوي (اللتحويل المدخلات إلى 

العوامل الأساسية للإنتاج مثل : العمالة، الأرض، أما المخرجات تتمثل في السلع و الخدمات ؛ 
ينة فالمؤسسة تتميز معدل كفاءة المؤسسة  كلما قلت المدخلات لإنتاج  مخرجات مع ارتفعوكلما 

عالية مقارنة بمنافسيھا مما يسمح لھا  إنتاجية إذا كانت تستحوذ على كفاءة بالانخفاضتكاليفھا 
واسع النطاق على مستوى المنظمة  التزامأن تحقيق الكفاءة يقتضي  أيببناء مزايا تنافسية، 

القدرة على تحقيق تعاون وثيق بين الوظائف المختلفة، فالكفاءة المتفوقة ليست ذلك الشيء الذي و
  بمعزل عن الأخرى.يمكن التعامل معه على أساس التعامل مع كل وظيفة 

    : الكفاءة أساسية حول ميھاالمطلب الأول : مف

على حد السواء  و المسيرين  الاقتصاديين اھتمام إن موضوع الكفاءة كان و لا زال محور
 اعتبرواالذين  نالكلاسيكيي بالاقتصاديينة يلازم التطوير الفكري بدءا حيث ظل مفھوم الكفاء

منفعة أو إشباع بأقل تكلفة من طرف المستھلك ؛ ووصولا إلى الكفاءة على أنھا تحقيق أقصى 
وثيقا بين الكفاءة  الارتباطءة إلى مجال التسيير، حيث كان فيھا مصطلح الكفا انتقلالمرحلة التي 

و سنحاول من خلال ھذا المطلب التطرق إلى أھم  و المسيرين. نالإدارية في أدھان الإداريي
 المفاھيم المتعلقة بالكفاءة.

، فھو كمفھوم مصطلح الكفاءة بصفة متزايدة ستعمالالقد جرت العادة على  : تعريف الكفاءة .1
  . الاقتصاديينيستعمل من طرف المھندسين و السياسيين و كذا 

الموارد بطريقة أكثر فعالية و بمعنى آخر  استعمال أنھاو يمكن أن تعرف الكفاءة على 
   .1في إنتاج شيء ما" أحسنطريقة فالكفاءة ھي : "كيف نستعمل الموارد ب

 استعمال أو أنھا تتطلب ؤةو لتوضيح الصورة أكثر نقول، أن عملية الإنتاج تعتبر غير كف
  كبر على أقل لمداخلات واحدة، (و لكم ليس أقل من مدخلات أخرى لإنتاج كمية أخرى أكمية 

                                                            
 .241.، صمرجع سبق ذكرهشارلز و جاريت،  1
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في مقدار المخرجات المطلوبة بتوافيق). و ھذا يقودنا إلى القول بأن أبسط قياس للكفاءة يتمثل 
  لإنتاج مخرجات معينة يعني أن :

    

فكلما كانت المؤسسة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة. 
نستنتج مما سبق أن الكفاءة تتأثر بحجم المدخلات، بالإضافة إلى عوامل أخرى تتأثر بھا الكفاءة 

  و مستوى تسييرھا... مؤسسةظيم الكالمحيط، و درجة تن

   : الكفاءة أھمية .2

قتصادية ممثلة في عدم التناسب القائم بين حاجات إلى الكفاءة من وجود المشكلة الإ تنبع الحاجة
والخدمات التي تتصف بالتعداد، التجدد، واللامحدودية، و بين موارد المجتمع  الأفراد من السلع

بطريقة مثلى بھدف الحصول ھذه الموارد  استعمالضرورة المتميز بالندرة. و ھذا ما يقضي بال
  كبر عدد ممكن من الحاجات.أكبر عائد منھا لإشباع أعلى 

 الاقتصادقتصادي لمشكلة الكفاءة على أنھا المشكلة الأساسية في و الجدير بالذكر أن الوصف الإ
  .1قتصاديةرية الإالقصوى للكفاءة في النظ أھميةدليل على  أكملھو 

من الموارد المادية و البشرية المتاحة  الانتفاعأھمية الكفاءة تترجم في مبدأ  ير نستنتج أنو أخ
بأقل تكلفة ممكنة، أي أن مبدأ الكفاءة يعتبر المميز لكل نشاط يحاول زيادة فرص بلوغ الأھداف 

  المسيطرة ضمن نطاق محدود من الوسائل و الإمكانيات.

 :  أنواع الكفاءة .3

 لثلاثة مستويات، وھي لكفاءة، و لعل أبرز ھذه التصنيفات وفقافي تصنيفھم ليختلف الباحثون 
أخيرا الجماعية، و جماعي و يوافق الكفاءة، و المستوى الالفردية المستوى الفردي و يوافق الكفاءة

  الأساسية. ية و التي يسميھا البعض بالكفاءةالمستوى التنظيمي و يوافق التنظيم

 تجاهايقصد بالكفاءة الفردية: "أخد المبادرة و تأكيد مسؤولية الفرد  : . الكفاءة الفردية1.3
، فھي القدرة على تعبئة المعرفة 2ضمن الوضعيات المھنية التي تواجه الأحداثالمشاكل و 

  .3اللازمة لمواجھة الحالات المختلفة

  

                                                            
 .54.، ص1999 دار الفكر العربي، الكويت،الخامسة، طبعةال، الوظيفة العامة نظرية الكفاية فيحمدي أمين عبد الھادي،  1

2 Pluitgipe zarifian, Lemodéle la compétence, éditions, paris, 2001,p.78. 
3  Clairebeyou, manager les competences, édition haisons, paris,2003,p34. 

 ــــــــلاتخجات / المدرالكفــــــــــاءة = المخـــ
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عليھا من و ھناك من يرى على أنھا "حلقة وصل بين الخصائص  الفردية و المھارات المحصل 
  . 1جل الأداء الحسن لمھام مھنية محددة"أ

مستوى الأفراد في الھيكل التنظيم للمؤسسة، فإن المناصب التي يشغلونھا تتطلب كفاءة  كان فمھما
 تقديم القائمة  مرجعية للكفاءة، حيث يمكن أھداف المؤسسةلأداء مھامھم بصورة معھا  معينة

  الفردية و الموضحة في الجدول الآتي:

  .قائمة مرجعية للكفاءة الفردية : )01الجدول رقم (
  تعريفھا  الكفاءة

معرفة الفرد كيفية التأقلم مع الظروف المتغيرة و الغامضة و القدرة   التميز بالحيوية
القرارات الجيدة عندما  تخاذاستراتيجي، بالإضافة إلى على التفكير الإ

أنظمة عمل  يكون تحت الضغط، كما يجب أن يكون قادرا على وضع
لحل كل المشاكل و العمل بفعالية يتصف بسلوكات مرنة معقدة، و أن 

   .معقدة فسيريةعليا لمعالجة مشاكل ت إطاراتمع 
، يتجه نحو ضروريمنابر و يركز على العراقيل، يعرف ما ھو  القيام بما يجب القيام به

خرين على الآ عتمادالاالأمام، يكون قادرا على العمل بمفرده و كذلك 
  إذا دعت الضرورة إلى ذلك.

  التحكم السريع في المعارف الجديدة التقنية منھا و التجارية.  سريع التعلم
 تخاذاامتلاك روح 

  القرار
بفضل التصرف سريعا و بشكل تقريبي عوض التصرف ببطء و بدقة 

  في عدد من الموضوعات التسييرية.
إدارة و قيادة 
المرؤوسين بطريقة 

  فعالة 

بفعالية على المرؤوسين، و بفتح لھم فرص عديدة للبرھنة على يشرف 
  قدرتھم، و يظھر عدالة إزاءھم.

   
إيجاد الجو المناسب 

  للتطور
المناخ الملائم لتطوير عمل  إيجادمضاعفة التحديات التي تعمل على 

  المرؤوسين.
الوقوف في وجه 
المرؤوسين الذين 

  يثرون المشاكل

معالجة أزمة المرؤوسين الذين يكونون التصرف بحزم و إنصاف عند 
  مصدر للمشاكل.

نحو العمل مع  تجاهالا
  الجماعة

  انجاز أعماله بالحرص على عمل الآخرين

  الأشخاص المھرة و يضمھم في فريقه. ختيارايحسن   توظيف  مساعدين 
Source : Levey –leboyer, la gestions des compétences, éditions organisation, 2eme 

édition, paris.1997.p.42. 

من الموارد الباطنية و الظاھرية  ليفةتو تمثلمن خلال ما سبق يمكننا القول أن الكفاءة الفردية  
كھا الفرد كالمعارف و القدرات، السلوكات، القيم الاجتماعية...، التي تظھر أثناء العمل تلالتي يم

                                                            
1 Levey‐lzboyer, lagestion des competences, editions  organization,2eme edition, paris,1997,p.42.  
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 رھا بما يخدم المؤسسة، حيث يمكن للمؤسسة أنو تطوي اكتشافھاھا و التنقيب علي  و التي يجب
موضعية دقيقة في عملية التوظيف، و كذلك  رإلى معايي بالاستفادةالفردية   تحوز على الكفاءة

  تكوين الأفراد بشكل يتماشى مع المناصب التي يشغلونھا.

ة، و تنظيم الفردي ون و التآزر الموجود بين الكفاءةھي محصلة التعاالكفاءة الجماعية :  .2.3
، و يتم تحديد ھذه الكفاءة من خلال المؤشر 1فريق مھني و التي تسمح أو تسھل تحقيق النتائج

كذا  ومشتركة بين جماعة العمل و توفير المعلومات الملائمة بينھم، نية  الفعال الذي يسمح بوجود
ا مؤشر التعلم و أخير الكفاءة و معالجة الصراعات انتقالبين أعضاء الجماعة بھدف التعاون 

الجماعي، و التجارب من خلال توفير وسائل ضرورية مثل تثمين التطبيقات المھنية، و توظيف 
    2النتائج.

للتغيرات  استجابةتسمى أيضا بالكفاءة الأساسية و ھي ترتبط بمدى :  الكفاءة التنظيمية .3.3
المؤسسات  مئيلااميكي قد أكدت الدراسات وجود تنظيم دين، ولالتي تحدث على مستوى محيطھا

القرار، بالإضافة إلى وجود درجة  اتخاذمركزية في العامة في محيط مستقر، إذا نجد ھناك 
المؤسسات التي تعمل في  مئيلارسمية كبيرة للإجراءات والقواعد، كما يوجد تنظيم عضوي 

  .3محيط غير مستقر ومعقد والمتميز بالمرونة واللامركزية

  : اءة أساس لخلق القيمة: الكف المطلب الثاني

 امتلكتتشكل أصلا للميزة التنافسية المستدامة كلما  باعتبارھاتعد الكفاءة ذات أھمية كبيرة 
المؤسسة القدرة على السيطرة عليھا ومراقبتھا، فالبحث عن الميزة التنافسية في كفاءات المؤسسة 

  ير ملموسة في خلق قيمة.يركز على إدراك دور الداخلية خاصة الغ ااستراتيجييعد توجھا 

القيمة على أنھا التقييم العام لأھمية zeithaml يعرف  : مساھمة الكفاءة في خلق القيمة .1
  .4النتائج والخدمة من قبل المستھلك على أساس ما يدركه مما يتحصل عليه

دائم وتعتبر إضافة قيمة للسلعة أو الخدمة ھي مفتاح النجاح للمؤسسة، وذلك من خلال البحث ال
 ىالمنتج أو الخدمة لتحقيق رضفي  قيمة مادية و معنويةوالمستمر عن طرق جديدة لإضافة 

خلق القيمة مسؤولية جميع أفراد المؤسسة من المسير الأطراف ذات الصلة مع المؤسسة، وتعد 
المعلوماتي، رئيس الموارد البشرية،... حيث يمكن أن تقدم المؤسسة مجموعة من المنافع أكثر 

                                                            
ضمن الملتقى الدولي حول التنمية البشرية  مداخلة، و تسيير المعارف في خدمة الكفاءات إدارة الموارد البشريةصالح مفتاح،  1

  .21، ص.2004مارس10- 9و فرص الاندماج  في اقتصاد المعرفة  و الكفاءات البشرية، جامعة ورقلة،
أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسات (مدخل يحضية،  سملالي  2

 .139،ص.2002أطروحة دكتورة دولة في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير ، جامعة الجزائر،  للجودة و المعرفة)،
، ترجمة محمد عبد الحميد مرسي و زھير نعيم صباغ، دون طبعة، معھد ستراتجيةالإ الإدارةتوماس وھيلن و دفيد ھنجر،  3

 .334-333، ص ص .1990العامة ، الرياض،  الإدارة
4  Jokung octave, introduction au management de la vale, édition dunod,paris,2001,p.33. 
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المنافسين أو تقدم نفس المنافع بسعر أقل، وذلك بھدف تعزيز مركزھا التنافسي وزيادة من 
  : 1على أحد الأساليب التالية بالاعتمادحصتھا السوقية وھذا 

 : سلسلة القيمة .1.1

حيث يتم تركيز جھود المؤسسة على الصعود في وجه المنافسين بفضل تحكم أفضل في نشاطاتھا 
على في تسيير العلاقات التي تربط بين أنشطتھا، ويتم ترجمة القيمة التي الأساسية وفاعلية أ

تقدمھا المؤسسة للعميل إما من خلال تخفيض التكاليف أو من خلال تحسين أداء ھذه المنتجات 
  .2والخدمات

تحديد والتركيز على أنشطة سلسلة القيمة التي تمنحھا البناء وتعزيز ميزتھا التنافسية، حيث يقوم ب
ق مالي على المدى الطويل للمنتجات والخدمات التي تلبي من خلالھا دفسبقية على منافسيھا وتأ

لتحقيق بھذه الطلب المستقبلي لعملائھا، كما يجب على المؤسسة أن تطور الكفاءات المرتبطة 
الريادة والتميز، وذلك بتخصيص موارد لھا أكثر من المنافسين، ومن تم يتم تقليص وإلغاء 

طة التي لا تسيطر ولا تتحكم فيھا بطرقة جيدة، بشرط ألا تكون ھذه الأنشطة أساسية في الأنش
  خلق قيمة ھذه الأخيرة.

 : تحليل الموارد والكفاءة .2.1

يث يجب أن تكون الموارد تعتبر الموارد أصول خاصة للمؤسسة تساھم في خلق القيمة، ح
  الحفاظ على خلق القيمة بدون تغيير الوضعية. صعبة التقليد من قبل المؤسسات المنافسة، والكفاءة

المنافسون تقليد عمل المؤسسة بطريقة سريعة فإن قدرة ھذه الأخيرة على خلق  استطاعفإذا ما 
قيمة لعملائھا ستضمحل وتتلاشى، ويمكن التمييز بين ثلاثة طرق أساسية للحيلولة دون ذلك 

  :  3وھي

الذي يجعل من الصعب على المنافسين  لتباسالايمثل ذلك الغموض أو   : السبب المبھم )أ 
إذا ما كان ھذا المورد أو ذاك وراء الميزة التنافسية، مما يشكل حاجز أمام الفھم  ةمعرف

" بأن ھناك ثلاث خصائص للسبب Reed  Defillipiوبالتالي أمام التقليد، ويؤكد كل من 
 المبھم":

                                                            
1 Ibid,pp.63‐67. 

  .206-205، ص ص. رهمرجع سبق ذكشارلز ھل و جاريت جونز،  2
قتصادية بين مواردھا الخاصة و بنيتھا الخارجية: حالة المؤسسات القطاع الميزة التنافسية للمؤسسات الإأحمد بلالي،  3

قتصادية ، تخصص إدارة أعمال، جامعة ،أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الإ)2006-200الھاتفية النقالة في الجزائر الفترة (
 .95ص.، 2008الجزائر، 
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التعلم على أداء الأشياء، وفي ھذا الضمنية أي التراكم الضمني للمھارات الناتجة عن  -
" بأن الموارد الضمنية ھي أساس المعارف والكفاءات التي  Tarondeau الإطار يرى

 ؛"ھي ليست قابلة التحويل بالترميز ضمن لغة مفھومة للغير

 ؛التعقيد أو التشابك الناتج عن العلاقات المتداخلة والروتينية -

 المختلفة؛سة وظروفھا الخاصة وتاريخ المؤسالخصوصية وتتعلق بثقافة و -

التأخر بينھا وبين المؤسسة التي  استدراكحيث يصعب على المنافسين   : يالزمنالترابط  )ب 
سنوات كثيرة في بنائھا، إذ لا يمكنھم الحصول على نفس النتائج  استغرقتتمتلك أصولا 

تكون وتتعزز التي تستغرق وقتا لت مثال على ذلك الكفاءة وأحسن وقت الإنجاز،  باختصار
 لدى الأفراد داخل المؤسسة.

قلص تستف افظة على كفاءتھا و مواردھا فإن لم تقم المؤسسة بالمح : المحافظة الدائمة )ج 
في تحقيق القيمة، و بالتالي أن لم تقم المؤسسة بصيانة أصولھا  عليتھا وأثرھافا

 فإن مركزھا سيتراجع في السوق بمنافسيھا. الإستراتجية

تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات في أصبحت تلعب دورا مھما  لقول أن الكفاءةو منه  يمكن ا
ميزة في ظل لھذه ال الاستمراريةجل تحقيق أالأمر الذي يفرض على ھذه الأخيرة العمل من 

  . على الكفاءة اعتمادھا

  : ستراتجيات الوظيفيةقيق الكفاءة المتفوقة من خلال الإ: تح المطلب الثالث

رض أعلى  متترج، الأمثل لموارد و إمكانات المؤسسة أو ما يصطلح عليه بالكفاءة لالستغالاإن 
 الأساسيةفي ھيكل التكاليف و التقليل من الفاقد و العيوب في العمليات  نخفاضاالواقع إلى 

ستراتجيات وظيفية، الغرض إللمؤسسة، و ھذا ما يفسر سعي مديري المستوى الوظيفي وراء 
  و بالتالي تحقيق الكفاءة المتفوقة. لمؤسسةية العمليات الأساسية داخل امنھا تحسين فعال

و نستعرض فيما يلي ما يستطيع المديرون عمله على مستوى الوظائف أو العمليات داخل 
  لتحقيق الكفاءة المتفوقة.مؤسسة ال

  الكفاءة على مستوى وظيفة الإنتاج : .1

بطة بعمليات تحويل المدخلات تفھي مر سةمؤسالوظائف بال أھممن  الإنتاجتعتبر وظيفة 
لإنتاج الرفع من مستوى الكفاءة . ويستطيع مدير االمخرجات المتمثلة في السلع و الخدمات إلى

 : تخفيض تكاليف الإنتاج من خلال عدة طرق ھيو
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   : 1الحجم الكبير قتصادياتا : أولا

حدة من خلال الإنتاج على ويقصد بھا تلك العمليات التي تھدف إلى خفض تكلفة إنتاج الو
حد أھم أنطاق واسع. وتمثل القدرة على توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير من الإنتاج 

 الحجم. وفيما يخص التكاليف الثابتة فھي تلك العناصر التي يجب تحميلھا اقتصادياتمصادر 
لھا لإنتاج أحد التي تحمالحجم. و فيما  يخص التكاليف فھي تلك العناصر  اقتصادياتحد أ لإنتاج 

المنتجات مھما يكن مستوى المخرجات، و تشمل تكاليف شراء المعدات و تكاليف إعداد الآلات 
للتشغيل، و تكاليف التجھيزات، تكاليف الإعلان و البحث و التطوير. و من المزايا  الأخرى التي 

 مؤسساتمما يتيح الفرص لل قد توفر اقتصاديات الحجم الكبير ھي قدرة الإنتاج على نطاق واسع،
لتقسيم العمل بشكل كبير و كذلك التخصص ذلك لأن الحجم الكبير يمنح العاملين القدرة على 

  مھارة في تأدية مھما معينة. اكتساب

الحجم و من أھمھا  الحد الأدنى  لاقتصادياتو تجدر الإشارة إلى أنه توجد عدة محددات 
حجم ذات  اقتصاديات لاكتسابالمصنع الضروري  لحجملمعدل الكفاءة، و تعني الحد الأدنى 

  معنى.

الحجم على سبيل المثال، عندما يصادف  لاقتصادياتظھور عوامل مضادة  احتمالوھناك 
 التزاماتتنفيذ المشروعات الكبيرة تيار بيروقراطي قوي الأمر الذي يؤدي إلى رفع سقف 

  تكاليف الوحدة.  دون خفض مؤسسةال

    : على آثار التعلمثانيا : التركيز 

ن الوفرات على التكلفة التي تنجم عن التعلم من خلال التطبيق العملي و عمليات تكرار إ
  المعقدة ھي ما يصطلح عليه بآثار التعلم، حيث تنخفض تكاليف الوحدة لسببين: المھام

    ؛ة العاملإنتاجي ارتفاععندما يتعلم العاملون الطريقة الأكثر كفاءة لأداء مھمة معينة أي  

 ؛ارة و تشغيل العمليات الجديدةأن الإدارة ھي الأخرى تتعلم الطريقة المثلى لإد 

  : ثالثا : التركيز على الخبرة

في تكلفة الإنتاج لا يرتبط بحجم الإنتاج فحسب بل يرتبط كذلك  نخفاضالافي ھذه الحالة فإن 
في التكاليف مرتبط  نخفاضالاھذا أي أن   بالإنتاج المتراكم من بداية دخول العملية الإنتاج،

من تحسين معارفھا دون أداء  مؤسسةالإنتاج المتراكم يسمح لل رتفاعابالخبرة و التجربة (إلا لأن 
من الآلات و تحكمھم في تشغيلھا مع  العاملين و يرتبط بتنظيمھا) و الناجمة عن تأقلم العمال

  في مجال التكلفة. ؤسسةممرور الوقت، و بالتالي تحكيم المراكز التنافسية لل

                                                            
 .244-241، ص ص.مرجع سبق ذكرهشارلز و جاريت،  1
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  :  الكفاءة و إستراتجية المواد البشرية .2

الرئيسي للباحثين و الممارسين في  بالاھتمامعلى مر العصور  لقد حظي العنصر البشري
مجال الإدارة، إذ تعتبر بمثابة البنية الأساسية لأي منظمة ترمي إلى تحقيق أھدافھا و بقدر عالي 

  من الكفاءة و الفعالية.

. ومن 1يقصد بلفظ الموارد البشرية "كل العمالة الدائمة و المؤقتة التي تعمل للمنظمة"و
 ناحية أخرى يشير لفظ العمالة أيضا إلى القيادات و رؤساء الوحدات التنظيمية و في كل

  المستويات التنظيمية.

 تخاذاو ترجع أھمية العنصر البشري داخل المنظمة إلى كونه العنصر المتحكم في عملية 
القرار و كذلك العنصر الوسيط في عملية التعليم في المنظمة، و من ھذا المنطلق فإن إنتاجية 

ھيكل تكلفھا، فكلما زادت كفاءة العمل و العاملين تعتبر من أھم المحددات الرئيسية لكفاءة المنظمة
قد تواجه المنظمة معھا التكلفة المحدودة للإنتاج، و من ثم فإن التحديات الأساسية التي  انخفضت

الوسائل التي تتمكن من زيادة إنتاجية عنصر العمل. و من أھم ھذه الوسائل ما  استنباطتتمثل في 
  يلي :

لذا فالمنظمة التي  الأفرادإن المدخلات الرئيسية للعملة الإنتاجية ھم  : : تدريب العاملين أولا
ر لتكون أعلى كفاءة من المنظمة توظيف أفراد يتمتعون بمھارات عالية لھا فرصة أكبتستطيع 

أداء أعمالھم بطرق  باستطاعتھمالتي توظف أفراد أقل مھارة، فالأفراد ذوي المھارات العالية 
العمليات المعقدة التي تميز الطرق الإنتاجية  و أكثر دقة، كما أنھم أكثر قدرة على تعلم أسرع 
  .الأفراداءة ويساعد التدريب إلى حد كبير في رفع مستوى كف ،الحديثة

حد المصادر الرئيسية للميزة أ أن إلى  MITأجرتھا ھيئة ولقد أشارت الدراسات التي 
ھو التدريب المستمر من خلال العمل, ولقد البيانية  مؤسساتالتنافسية التي حققتھا الكثير من ال

   :  2ه البرامج على المكونات التاليةذھ اشتملت

المعرفة والإلمام  لاكتسابهلفرد على مختلف الوظائف تمرير احيث يتم  ،التناوب الوظيفي -
  ؛العام بالمنظمة

  ؛مؤسسةتبني برامج تدريب مكثفة خارج العمل في مراكز التدريب التابعة لل -

بمعاھد التعلم و التكفل  الالتحاقا على تنمية مھاراتھا من خلال لموظفيھ مؤسساتتشجيع ال -
   ؛عمالبدفع تكاليف ال

رق العمل مثل حملات الرقابة على الجودة مما يساعد على رفع المشاركة في أنشطة ف -
  ؛مھارة العاملين وتحسين أدائھم

                                                            
، دون طبعة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  مصر، الأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبلعادل زايد،  1

 .33.، ص2003
 .260.، صمرجع سبق ذكرهشارلز و جاريت،  2
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  :  فرق الإدارة الذاتية : ثانيا

أو  ،يتولون إنتاج منتج كامل ،النموذجي مابين خمسة إلى خمسة عشر موظفايضم الفريق 
ويتناوبون على الوظائف فيما  يتعلم كل أعضاء الفريق المھام ذات العلاقة ،توكل لھم مھمة شاملة

بينھم ويترتب على ذلك نتيجة واحدة تتجسد في تكوين فريق عمل يمتاز بالمرونة ويستطيع 
المھام  أيضاكما يتولى الفريق  ،أعضاء الفريق تعويض غياب البعض منھم وملء فراغھم

وتعيين  استخدامووإعداد الطلبات الخاصة بالمواد  ،مثل تنظيم العمل وجدولة العطل ،الإدارية
ويتضمن ذلك عملية التفويض  ،ويقوم أعضاء الفريق بتحمل المسؤوليات الكبرى ،أعضاء جدد
ومن شان عمليات التفويض و العلاوات المرتبط بأداء الفريق و الجودة أن تعمل  ،للأعضاء

  كوسيلة تحفيزية

  ثر فرق الإدارة الذاتية يتجسد في ما يلي :أأن 

  ؛أو أكثر % 30ة قد تصل إلى معدل الإنتاجي ارتفاع -

  ؛محسوس على مستوى جودة المنتج ارتفاع -

  ؛على المراقبين و المشرفين الاستغناءورات في التكاليف نتيجة فتحقيق و -

 مؤسساتالتكامل بين فرق الإدارة الذاتية وتقنية التصنيع المرن يساھم في تحسين كفاءة ال -
  ؛الصناعية

  ثالثا : الأجر مقابل الأداء :

لذا فمن البديھي أن ربط الأجر  ،يبذلون جھدا مقابل الحصول على المال مؤسسةلعاملين بالإن ا
إلا أن ھدا الأمر ليس بالبساطة ولا ينحصر في مجرد  ،بالأداء يمكن أن يرفع من إنتاجية الموظف

قة نه من المھم تحديد نوعية الأداء الجدير بالمكافأة وكذا تحديد الطريأإذ  ،وضع نظام للحوافز
  المناسبة لذلك.

أن التعاون بين الموظفين يعد  اعتبارالأكثر كفاءة في العالم إلى  مؤسساتوذھبت بعض ال
 إنماو لذلك فإنھا لا تربط بين الأجر والأداء الفردي ،ضروريا لتحقيق المكاسب المتعلقة بالإنتاجية

ھداف المحققة و المرتبطة وكذلك تربط الأجر والمكافآت بالأ ،الفرق و الجماعة بأداء الأجرتربط 
  بالجودة والإنتاجية.

  : الكفاءة و إدارة المواد .3

 دارة المواد مختلف الأنشطة اللازمة لتوفير المواد التي تدخل في عملية الإنتاجيةإتشمل 
لنھائي، من خلال نظام التوزيع وتتضمن أيضا توصيل المنتجات تامة الصنع إلى المستھلك ا

ا ذور إدارة المواد لا تقل أھمية عن دور الإنتاج أو التسويق، زد على ذلك إطبقا لما سبق فإن دو
من التكلفة الإجمالية للمنتج  %70إلى  50أن التكاليف الموارد و النقل تتراوح ما بين  تبرناعا
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ض و لو يله بالغ الأھمية، و من ثم فإن أي تخف أمرفإن تخفيض التكاليف من خلال إدارة المواد 
ربحية المؤسسة، ففي ظل سوق متشعبة فمن السھل  لك التكاليف يؤثر مباشرة علىبسيط في ت

بنسبة قليلة عن التركيز على زيادة الدخل من المبيعات تركيز الجھود نحو تخفيض تكاليف المواد 
   .1السابقة بعشر مراتبنسبة تفوق النسبة 

يقوم ھذا  م التخزين اللحظي، وتحسين كفاءة إدارة المواد من خلال تطبيق نظا مؤسسةوتستطيع ال
فور  يالنظام على أساس تخفيض تكاليف إلى أدنى حد، حيث لا تصل المواد إلى المصنع إ

ف يإليھا في عملية الإنتاج، و ھذا ما ينجم عنه وفرة في تكاليف الثابتة، الخاصة تكال الاحتياج
  المخازن و صيانة المخزون. ستئجارا

ھت لنظام التخزين اللحظي ھو أن الشركة لا تتوفر على مخزون التي وج الانتقادات أھمو من 
لمواجھة أي قصور في التوريد أو زيادة الطلب، لكن في المقابل ھناك بعض الطرق  حتياطيا

سياسة تعدد مصادر  إتباععلى مورد وحيد و  عتمادالاثار السلبية من بينھا عدم للتقليل من تلك الآ
  التوريد.

  :  البحث و التطوير الكفاءة و إستراتجية .4

  تلعب إستراتيجية وظيفة البحث و التطوير دورا ھاما في رفع الكفاءة من جانبين:  

  من خلال تصميم المنتج بحيث يسھل تصنيعه بتقليل عدد الأجزاء المكونة للمنتج : أولا

 و تخفيض الوقت اللازم لتجميع أجزائھا مما يساعد على رفع مستوى إنتاجية العامل و تخفيض
تكلفة الوحدة، و يتطلب تحقيق ذلك إيجاد التنسيق المستمر بين وظيفتي الإنتاج و البحث 

  والتطوير. 

يادة زوظيفة البحث و التطوير أن تساھم في رفع كفاءة الشركة من خلال تحقيق ال تستطيع : ثانيا
ميزة  سةمؤسإعطاء ال يفي تطوير عمليات التصنيع أو أنظمة الإنتاج و تساعد ھذه الأخيرة ف

  تنافسية.

يقصد بالقيادة تلك العملية التي تتمكن الفرد من خلالھا توجيه جھود   : الكفاءة و القيادة .5
المنظمة، و بمعنى آخر "ھي عملية التأثير على سلوك الآخرين من  العاملين إلى تحقيق أھداف

  . و تنبع القدرة على التأثير من القدرات و السمات الشخصية و السلوكية للفرد.2خلال السلطة"

تھيئة و فھي تساعد على خلق مؤسسةالمنطلق يمكن القول أن القيادة تمثل البنية التحتية لل اومن ھذ
البيئة التي تنمو و تعمل من خلالھا الأنشطة المرتبطة بخلق القيمة، مما يترتب عليه الإسھام في 

                                                            
 .259-258، ص ص. المرجع السابق 1
 .23.، صمرجع سبق ذكرهزايد، عادل   2



 دور ركائز الميزة التنافسية في خلق القيمة:  ثانيالفصل ال
 

52 
 

حقيق الأنشطة المرتبطة بخلق القيمة، مما يترتب عليه الإسھام في تحقيق الأنشطة المرتبطة ت
  : 1على أمرين ، و يتطلب ھذا تركيز قيادة المؤسسةبالكفاءة

بناء على  الأمرعلى نطاق واسع نحو الكفاءة، و يتحدد ھذا  مؤسسةال التزامتوفير و تعزيز  -
 ؛لھذه الأھداف الأخيرةتبني ھذه نمط القيادي للإدارة العليا، و مدى 

جل تحقيق الكفاءة أيخص تسھيل التعاون و التنسيق الضروري بين الوظائف المتقاطعة من  -
 ؛المتفوقة

و في الأخير نشير إلى أن تحقيق الكفاءة المتفوقة ليست ذلك الشيء أو المفھوم الذي يمكن التعامل 
على جميع  التزامارى، إذ أن الأمر يتطلب معه من خلال التعامل مع كل وظيفة بمعزل عن الأخ

و كذا القدرة على ضمان تحقيق التعاون و التنسيق بين الوظائف  لمؤسسةالمستويات في ا
  المختلفة، و تتولى الإدارة العليا الدور الرئيس في ھذه العملية.

  : تحقيق الجودة المتفوقة المبحث الثالث : 

رغبات المستھلكين  المؤسسة بتلبية اھتماملمتعاقبة زاد السريعة و التطورات ا نتيجة للتغيرات
العامل المحرك لسلوك المستھلك، بل أصبحت الجودة والحرص على رضاھم، إذ لم يعد السعر 

وجب على المؤسسات التي أالأول و الميزة التي يسعى للحصول عليھا، و ھذا ما  الاھتمامھي 
ذات جودة عالية تمنحھا ميزتين، فتدعيم السمعة  ترغب في البقاء في المنافسة أن تصنع منتجات

ل على سلامة العملية الإنتاجية العم أنللمؤسسة فرصة سعر عالي ؛ كما من خلال الجودة يمنح 
  خلوھا من أي عيب يدعم و يزيد الكفاءة، و من ثم تخفيض التكاليف.و

ضافة إلى تحسبن دة بالإالتكنولوجيا الجديدة و تطوير مواد جدي باستخدامو يتم تحقيق الجودة 
   .2العمليات من خلال الإدارة الأفضل و التدريب الجيد

  :المطلب الأول : ماھية الجودة 

في بناء الميزة التنافسية، كما  لقد زاد إدراك المؤسسات في العقد الأخير لأھمية الجودة
و الحلقات ل رجال الأعما ھتمامامواضيع الجودة و القضايا المتعلق بھا، على  تستحوذا
  المؤثرات العلمية، من خلال كل ھذا وجب علينا التعرف على ماھية الجودة.و

  مفھوم الجودة :  .1

  أصلھا من الجود و الجيد نقيض الرديء. :  الجودة لغة

                                                            
 .262.، صمرجع سبق ذكرهشارلز وجاريت جونز،  1
 .45- 44، ص ص .2000الطبعة الأولى، دار وائل، الأردن،  إدارة الإنتاج و العمليات (مدخل كمي)،عبد الستار محمد العلي،  2
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و يقصد بھا طبيعة الشيء  Qualitiesھي كلمة مشتقة من الكلمة اليونانية  : اصطلاحاالجودة 
داري المعاصر يعد ھذا المفھوم من المفاھيم العصرية الحديثة درجة صلاحھا، و في الفكر الإو

نسبيا، و ھو يقوم على مجموعة من الأفكار و المبادئ التي يمكن لأي مؤسسة الأخذ بھا من أجل 
تنافسية عالية، و بذلك غدة الجودة ھدفا تسعى إلى تحقيقه المؤسسات  تحقيق إنتاج يتمتع بسمعة
  .1هيو تنوعه و تزايد الحاجة إلكبيرة منھا و في ظل غزارة الإنتاج المختلفة في ظل الأعداد ال

  المصطلح معان عديدة نذكر منھا تعرفين : ھذا  أخدلقد 

للاستعمال و دقته لمتطلبات العميل الجودة  بأنھا مواءمة المنتج  عرف جوران التعريف الأول :
رة التي تھيئ الملتزمات الضرورية و الميسو الانتفاعللجودة من أھمية في التصميم و ذلك لما و

للعمل، و ربما يحقق الأمان للعاملين عند مزاولتھم لأعمالھم بشكل دقيق، إضافة إلى أن للزبون 
الذي وضع من  للاستعمالدور في وضع المواصفات الخاصة بجودة المنتج و درجة ملائمته 

  جله و ما يطمح أن يكون عليه المنتج.أ

من الجودة  International Trade Center hgركز التجارة الدولي عرف م التعريف الثاني :
  خلال التركيز على أربعة نقاط ھي :

 ؛التركيز على السلعة المنتجة -

 ؛التركيز على التصنيع بحيث تكون خصائص المنتج مطابقة للمواصفات المطلوبة -

 ؛التركيز على الزبون أو المستفيد -

السلعة و المتطلبات التي يرغب فيھا  الزبون أو  التأكيد على القيمة المضافة وفق سعر -
  ؛المستھلك

   : التنافسية ةزيأثر الجودة على الم .2

و الثقة بھا لإنجاز  إن المنتجات ذات الجودة ھي السلع و الخدمات التي يمكن الاعتماد عليھا
الجودة العالية لأدائھا، و ھذا المفھوم يطبق في مجالات كثيرة، و يعتبر تأثير  الوظائف المصممة

  التنافسية تأثيرا مضاعفا. ةزيللمنتج على الم

و ھذا المفھوم  عين العملاء أمنتجات عالية الجودة يزيد من قيمة المنتجات في   ن توفيرإ أولا :
  المدعم للقيمة يؤدي بدوره إلى السماح للمؤسسة بفرض سعر عالي لمنتجاتھا.

التنافسية فيصدر عن الكفاءة العالية و التكاليف  ةزيالمية على أما التأثير الثاني للجودة العال : ثانيا
 وأالمنخفضة للوحدة ؛ حيث أن الوقت الذي يضيعه العامل قد يؤدي إلى خروج منتجات معينة 

للعامل و تكاليف  أعلى إلى إنتاجية  الوقت فيؤدي ختصاراما إخدمات أقل من المستوى القياسي، 
                                                            

 .29.، ص2007بعة الأولى، دار جرير، بغداد، ، الطإدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدميمھدي السامرائي،  1
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تج العالي الجودة لا يسمح فقط بفرض أسعار عالية لمنتجاتھا، كما أقل للوحدة، و ھكذا فإن المن
إلى رفع الإنتاجية بتقليص الفارق و المنتجات المعينة، و ھذا ما يؤدي إلى خفض  أيضايؤدي 

  التكلفة كما ھذا ما يوضحه الشكل التالي : 

  .التنافسية ةزيالم) : تأثير الجودة  على الربح / 06شكل (
  
  
  
  
  
  
  

  .281.، صبق ذكرهشارلزھل و جاريت جونز، مرجع س : المصدر
  

أھمية الجودة في مجال بناء المزايا التنافسية بشكل كبير في الآونة الأخيرة، كما  ازدادتلقد 
المزايا  لاكتساب بجودة المنتج لا ينحصر في كونه مجرد طريقة مؤسساتالكثير من ال اھتمامن إ

أجل البقاء من المجالات الصناعية أمر حتميا من التنافسية، إذا أن ذلك أصبح في كثير 
   .الاستمرارو

  : جودة الخدمات : المطلب الثاني

مة من منظور خيالي يصعب تجسيده إن معظم المؤسسات في وقتنا الراھن تنظر إلى جودة الخد
طرق قياس  و تقييم جودة الخدمة من  ختلافادون عن الموضوعية ويرجع ذلك إلى يبتعو

    .لآخر صى و من شخمؤسسة لأخر

  : مفھوم جودة الخدمات .1

ساس الزبون بالخدمة المقدمة له إن مفھوم الجودة في ميدان الخدمات يعتمد على إح
الزبائن  احتياجاتو البشرية و كذلك باعتبار الجودة نظاما تستند مدخلاته في الموارد المالية و

سسة، وبالتالي تحقيق التميز بين تحقيق أھداف المؤ فيبحيث تتضمن مخرجاته رضا الزبون 
   . 1مختلف المؤسسات الخدمية

  

  

                                                            
 .341.ص ،2006دون طبعة، دار حامد، عمان، ،إدارة الإنتاج و العملياتكاسر نصر المنصور،  1

أرباح أعلى

أعلى سعارأ

قلأليف تكا

زيادة الثقة في السلعة

زيادة الإنتاجية

 زيادة الجودة
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  : أبعاد جودة الخدمات .2

أو تحقيقه بالنسبة  نظرا لخصائص الخدمة غير المادية فإن جودة الخدمات أمر يصعب إدراكه
للمؤسسة فالجودة ھي المحدد الرئيسي لرضا المستھلك أو عدم رضاه عن الخدمات المقدمة له 

كبر حصة أعى المؤسسة جاھدة إلى تعزيز جودة خدماتھا و تحقيق رضا عملائھا لضمان فلذلك تس
  سوقية، و ترتبط جودة الخدمات بالأبعاد الأربعة التالية : 

  .) : أبعاد جودة الخدمات07شكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Daniel Michel et autres, MarQueting Industriel Stratigies et mieen œuvre, 
2éme Edition , economica, paris, ,2000,p.388.  

  الأبعاد المؤسساتية
  الصورة -
  المنافسة، المرجع -
  تصال، التوثيقلاا -
 المصداقية -

  وظيفيةالأبعاد ال
  مجلس ما قبل البيع -
المساعدة في إعداد دفتر الشروط. -
 القدرة على الاستجابة للمناقصة -

 الحلول الذكية -

 .تقديم حلول بديلةالقدرة على  -
 تكوين موظفي الاستقبال -

 القيمة المضافة بالزبون. -

  تقنيةالأبعاد ال
 الكفــــــــــــاءة -

 المحتوى التقني للخدمة -

 الوسائل التقنية المستعملة -

 القدرات الفنية -

 سعر الخدمة -

  عقلانيةالأبعاد ال
 وضوح التنظيم -

 الإمكانيات المتاحة -

 تصالات الخاصةلاا -

 ن.التكفل بالزبو -

 تسيير الارتباط -

  الوضوح -
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  : المطلب الثالث : إدارة الجودة الشاملة

تعتبر إدارة الجودة الشاملة أداة يمكن للمؤسسة أن تحقق من خلالھا التفوق في الجودة. 
مفھوم إدارة و سنتناول فيما يلي  ،من أھم الوسائل الفاعلة في تحقيق الميزة التنافسية عتبارھااب

الجودة الشاملة و المبادئ التي تقوم عليھا و من تم نعرج إلى كيفية تطبيق ھذا النظام في تحقيق 
  التفوق.

  : مفھوم إدارة الجودة الشاملة .1

  )TQMھذا المصطلح على الأحرف الأولى لمفرداته ( اختصارجرت العادة 

 Total Quality Management 1اريف كثيرة نذكر منھاو لقد حظي ھذا المصطلح بتع :  

طريقة  بأنھاإدوارد ديمنج إدارة الجودة الشاملة  عرف وليم : w.Edwards Deming تعريف
جل أالعاملين بالمنظمة من  بيندارة المنظمة، تھدف إلى تحقيق التعاون و المشاركة المستمرة الإ

لعاملين و متطلبات تحسين السلعة أو الخدمة و الأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة ا
 المجتمع.

ابتكارية ة بمان و ھال إدارة الشاملة بأنھا فلسفة إدارعرف كو :  Chopman  Hallتعريف 
من سلع أو  احتياجاتطريقة جديدة للتفكير تبحث في إرضاء بل و إسعاد العميل عند إشباع و

علاقة طيبة بين العملاء  خدمات، و تحقيق التحسين المستمر في كافة العمليات بالمنظمة، و تدعيم
 و العاملين و الولاء المتبادل بينھما.

عرف جوزيف جابلونسكي إدارة الجودة الشاملة بأنھا شكل  : Joseph Jablonskiتعريف 
تعاوني لأداء الأعمال، يعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة و العاملين بھدف تحسين 

 مرة من خلال فرق العمل.الجودة و زيادة الإنتاجية بصفة مست

  : مبادئ إدارة الجودة الشاملة .2

  يرى فيليب كروسي في كتابه " الجودة بلا معاناة" أن مبادئ الجودة أربع ھي كالتالي :  

 تعريف الجودة ھو التطابق مع المتطلبات. المبدأ الأول :

 نظام الجودة ھو منع حدوث الخطأ.المبدأ الثاني : 

 العيوب. نعدامار الأداء ھو معياالمبدأ الثالث : 

 مقياس الجودة ھم ثمن عدم التطابق.المبدأ الرابع : 

                                                            
 .65-64ص. ، ص2008، القاھرة، الطبعة الأولى، دار الفجر، أساسيات إدارة الجودة الشاملةمدحث أبو النصر،  1
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  بينما يلخص أحمد إبراھيم أحمد مبادئ الجودة الشاملة في مبدأين أساسين ھما:

جوھريا لأداء المنظمة. فبدون  و الأكثر أھمية ھو أن الزبائن يمثلون شيئا حيويا:  المبدأ الأول
عمل، و بدون العمل لن يكون للمنظمة وجود، و بالتالي يجب أن يكون  الزبائن لن يوجد أي

الھدف الأساسي لأي إدارة ھو أن تحافظ على رضا زبائنھا من خلال إمدادھم بالمنتجات ذات 
 .1الجودة

نظرية  إن ھذه الأفكار ليست غريبة على أغلب المؤسسات إلا أن ما يجعل إدارة الجودة الشاملة
  تھا بإعادة بناء وسائل الإدارة من أجل خلق ھذه الجودة.فريدة ؛ ھي منادا

 اإن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تحت المنظمات إلى أن تغير قصر بصرھا، و تقلب إدارتھا رأس
و ذلك عن طريق إدخال كل من الزبائن و الموظفين في  –من أسفل إلى أعلى  –على عقب 
  القرارات.

جل أتحتاج إلى أن تبحث عن مصادر غير تقليدية للمعلومات من  فھو أن الإدارة المبدأ الثاني :
 تحقيق الجودة.

و ھذا المبدأ يرتكز على الإيمان بأن الناس يرغبون في أداء أعمال ذات جودة، و على أنھم سوف 
رتكز على يمؤسسة عمل لليقومون بأعمال ذات  جودة لو أن المديرين أنصتوا لھم و خلقوا 

  أفكارھم.

  إدارة الجودة الشاملة : تطبيق  .3

  : 2الشاملة بخمس مراحل أساسية ھي تمر عملية تطبيق الجودة

 يبدأ كبار المسؤولين بتلقي برنامج و تبني الإدارة لفلسفة الجودة الشاملة : قتناعامرحلة 
 مبادئھا.ھا ومتطلباتمتخصص عن مفھوم ھذه الفلسفة و

توفير المواد الدائم و تحديد الھيكلة للتنفيذ والخطط التفصيليفيھا يتم وضع ومرحلة التخطيط : 
 اللازمة لتطبيق النظام.

غالبا ما تبدأ ھذه العملية ببعض التساؤلات المھمة التي يمكن في ضوء الإجابة مرحلة التقويم : 
 عليھا تھيئة الأرضية المناسبة للبدء غب إدارة الجودة الشاملة.

يتم تدريبھم ين سيعھد إليھم بعملية التنفيذ والأفراد الذ اراختبفي ھذه المرحلة يتم  مرحلة التنفيذ :
 على أحدث وسائل التدريب المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة.

                                                            
  .71-70، ص ص.المرجع السابق 1
  .347-346، ص ص.مرجع سبق ذكرهمھدي السامرائي،  2
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النجاحات التي ثم تحقيقھا ه المرحلة يتم استثمار الخبرات وفي ھذ مرحلة تبادل و نشر الخبرات :
 من طرف تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

   : ق التحديث المتفوقالمبحث الرابع : تحقي

افسية إذ يمنح التحديث لمنتجات يعتبر التحديث أحد أھم المصادر الرئيسية في بناء المزايا التن 
تخفيض  أو عمليات المؤسسة شيء منفردا يفتقر إليه المنافسون مما يسمح بفرض سعر عاليو

ق من خلال عملية متفومستوى التكلفة إلى ما تحت منافسيھا، وتمكن للمؤسسة تحقيق التحديث ال
بتقليل  وما تلعبه من دور ھام في رفع الكفاءة من جانبين : تسھيل تصنيع المنتجالبحث و التطوير 

المكونة له ؛ تخفيض الوقت اللازم لتجميع الأجزاء مما يساعد على رفع مستوى  الأجزاءعدد 
  إنتاجية العامل، وبالتالي تخفيض تكلفة إنتاج الوحدة.

خلال جعل المنظمة أن تساھم في رفع كفاءة المؤسسة من فة البحث و التطوير و تستطيع وظي
  افسية.تنعمليات ميزة رائدة في تطوير 

  : : ماھية التحديث المطلب الأول

من أھم الأسس البنائية  اعتبارهستراتيجي، يمكن تي يحتلھا التحديث في التفكير الإنظرا للأھمية ال
 اما قد يميزھشيئا يمكن أن تنفرد به المؤسسة وھو لتحديث الناجم للميزة التنافسية، حيث يمنح ا

  عن باقي منافسيھا، و حتى نتمكن من تحديد ماھية التحديث سنتناول ما يلي:  

  : تعريف التحديث .1

المنتجات  أو مؤسسةبأنه "أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة ال يثدف التحييمكن تعر
على كل تقدم يطرأ على أنواع المنتجات و عمليات الإنتاج و نظم  يثدلتحالتي تنتجھا، و يشمل ا

   .1ستراتجيات التي تعتمد عليھا المؤسسةالإلإدارة والھياكل التنظيمية وا

  من خلال ھذا التعريف الشامل لمفھوم التحديث، نستخلص ما يلي : 

 ؛يب الإنتاجالتحديث يعبر عن المستجدات الإيجابية التي تخص المنتجات أو أسال -

 ؛التحديث قد يتعلق أيضا بطريقة إدارة المؤسسة و يمس الجانب التنظيمي -

 ؛يعتبر التحديث من أھم مصادر المزايا التنافسية -

و بالإضافة إلى ما سبق يمكننا القول أن التحديث يمنح المؤسسة شيئا منفردا يفتقر إليه المنافسون 
و بالتالي القدرة على فرض أسعار عالية لمنتجاتھا  كما يسمح ھذا التفرد للمؤسسة بتمييز نفسھا

                                                            
 .201.، ص، مرجع سبق ذكرهشارلزھل و جاريت جونز 1
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طرق  ستحداثابنظير ھذا السبق إلى التجديد، كما يمكن للمؤسسة من خلاله تخفيض تكاليف 
  إنتاج أسھل.

  : طبيعة التحديث .2

تحديد منتجات التحديث، ثم تحديث أنواعھا أو  الأمرلتشخيص و تحديد عملية التحديث يتطلب 
  د أھم الجوانب التي يمسھا التحديث داخل المؤسسة.نى أصح تحديعبم

  أولا : درجات التحديث :

يث دعلى نطاق واسع و إما تح عموما فإن عملية التحديث إما أن تكون جذرية ؛ أي تحديث
  تطويري أي على نطلق محدود.

د ويعد مبالغا فيه بالمقارنة مع التقنيات المتواجد، أي تقديم شيء جدي التحديث الجدري : .1
 عتبارھااللعالم و كمثال على ذلك : أول آلة نسخ أنتجتھا شركة زير وكس و التي يمكن 

 ضمن عمليات التحديث واسعة النطاق.

يسمى أيضا بعمليات التحديث على نطاق محدود و يتضمن عمليات  التحديث التطويري: .2
تطوير التي التحسين و التطوير لتقنيات متواجدة أصلا، و خير مثال على ذلك عمليات ال

كات السيارات، الطائرات و كذلك زيادة رتھدف إلى تحسين مستوى أداء و مردودية مح
 سرعتھا.

  ثانيا : أھم مجالات التحديث بالمؤسسة : 

إن التحديث لا يرتبط بالمنتج و خصائصه فحسب و إنما يتجاوز ذلك إلى كل جوانب المؤسسة 
  :  1ة، ومن أھم الجوانب ما يليسواء كانت الوظيفة أو الإجرائية أو التنظيمي

ا إلى تحسين صورة ھيھتم بكل خصائص المنتج تھدف المؤسسة من خلال تحديث المنتج : .1
 :ھينماط رئيسية في التحديث المنتج والمنتج المقدم في نظر العميل.  ويمكن تمييز ثلاث أ

 لمنتج.التحديث التطويري : و يعني استحداث أو تعديل جذري للتطورات التشغيلية ل

 تحديث العرض أو التقديم :  ويتعلق بخصائص عرض المنتوج و تحسين صورته للعميل.

 التحديث التكنولوجي للمنتج : و يھتم بالخصائص التكنولوجية و التقنية للمنتوج.

و ھو تحسين إجراءات التصنيع بغرض تسھيل عمليات  : التحديث في أسلوب الإنتاج .2
 ج.الإنتاج و تخفيض تكلفة المنتو

                                                            
1 Joel Broustail et Frédéric Fréy, Le Management Stratégique de l’innovation Ed : Dalloz, Paris 
1993, PP .7‐8. 
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يتعلق الأمر بإدخال إجراءات و تطبيقات جديدة للتسيير، أو تعديل أو  التحديث التنظيمي : .3
إجراءات و تطبيقات قديمة في المؤسسة "ويھدف التحديث التنظيمي أساسا إلى  تكيف

رف المكتسبة، حتى تكون سلوكيات تحويل أو إعادة تنظيم الطرق، و الكيفيان و المعا
 .1فراد أكثر إيجابية و ذات مردودية"عمليات المؤسسة و الأو

و الذھن مصدر الأفكار، و بالتالي  ذھنيةن التسويق حالة أ عتباراب التحديث التسويقي : .4
الجديدة  تالكيفياالبحث عن  وو نقصد بالإبداع ھ فإن ھذه الأخيرة مصدر للإبداع.

توليد لأمر ذلك إلى العملاء و إشباع رغباتھم، بل قد يتعدى ا حتياجاتاالمتجددة لتلبية و
ولاء العميل فيجب أن تكون ھذا  مؤسسةالحاجة و الرغبة لدى الزبائن. و حتى تضمن ال

 الأخيرة على قدر عال من الرضا.

يبدون إما رضاھم عن منتجات دائم مع العملاء و الذين  تصالاو باعتبار أن التسويق في 
 قل الأفكار المبدعة و يبثھا في المؤسسةأو العكس، فھنا يلعب التسويق دورا ھاما في ن المؤسسة

 حتياجاتابالأخص إلى وظيفة البحث و التطوير التي تحول المعلومات التسويقية (تطلعات، و
  رغبات، العملاء) إلى خصائص جديدة للمنتج يمكنھا أن تضمن رضا العميل.

  : المطلب الثاني : وظيفة البحث و التطوير

للمعرفة العلمية و التكنولوجية ھي السيطرة الكبيرة  21إن من أھم سمات و مميزات القرن
لزاما على   أصبح المنافسة حتى أصبح العصر اليوم يسمى بعصر المعرفة، فقد واشتداد

في وظيفة البحث و التطوير  الاستمرارو  بالارتقاءقتصادياتنا مواكبة التحولات الجارية و ھذا ا
كانت المؤسسات تعتمد في تطوير منتجاتھا على داخل المؤسسة ففي الماضي كانت مھمشة حيث 

كتشفين و مخترعين مستقلين عنھا بينما حاليا ممستنبطة من  اختراعاتو  اكتشافات استعمال
  مسيري المؤسسات. اھتماماتھاو  انشغالاتھامن أھم  أصبحت

  : تعريف وظيفة البحث و التطوير .1

مجال لى إضافة معرفة أو تقنية جديدة في يقصد البحث و التطوير : "ذلك النشاط الذي يھدف إ
 2الإنتاج و العمليات و يميز عادة بين نوعين من البحوث البحث الأساسي و البحث التطبيقي"

ھو كل مجھود فكري يرمي إلى إنتاج و إضافة معلومات عملية و نظرية إلى  الأساسيفالبحث 
ة بقدر ما ھو المزيد من المعرفة حجم المعلومات المتواجدة، فالھدف ھنا ليس حل مشكلة معين

                                                            
، رسالة مقدمة لنيل شھادة تطويرھا و تنميتھا و : مصادرھاقتصادية الميزة التنافسية في المؤسسة الإعمار بوشناف،  1

  .87.، ص2002الماجستير، تخصص علوم تسيير كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
ملتقى مداخلة ضمن ال، التجديد التكنولوجي كمدخل إستراتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائريةرحيم حسين،  2
 .42.، ص2002اكتوبر 23-24و تحولات المحيط، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  قتصاديةالإدولي حول تنافسيات المؤسسة لا
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المعارف المصادق عليھا  تحويل العلمية.  أما البحث التطبيقي ھو : "كل المجھودات المتضمنة
  1طرق إنتاج منتجات" أوإلى حلول فنية في صور أساليب 

نتائج البحث الأساسي منه و تطبيق من أجل إدخال تحسينات سواء   استخدامأما التطوير  فھو : "
  .2العمليات" أوالمنتجات في 

تستعمل مخرجات الأول فعلى سبيل  الأخيرةھذه  إنفالبحوث الأساسية تسبق التطبيقية، حيث 
النظريات الكيميائية كنا عرفت الكثير من السلع كالنمط الصناعي لقد كانت  اكتشافالمثال لولا 

مخترعين مستقلين وظيفة البحث  والتطوير مقتصرة من العمل الفردي الذي يقام من طرف 
  بأنفسھم و يعلمون في مخابرھم الخاصة.

قتصادية الحديثة ومن ناحية ير كوظيفة مركزية في المؤسسات الإلكن الآن أصبح البحث و التطو
شھد نشوء تأخرى لم تعد وظيفة البحث و التطوير حكرا على المؤسسات الكبيرة بل أصبحت 

س مال رئيسي فيھا و ھي ما يطلق عليھا أرمؤسسات صغيرة مجددة تعتمد على تكنولوجيا ك
  3ة عن الثورة الإلكترونيةقثت الجيل الثالث و يقصد بھا المنببمؤسسا

ن التحسين المستمر في مجال الجودة بفرض ضرورة البحث و التطوير المستمر في مختلف أكما 
عددة الجنسيات الأساليب المرتبطة بنظام الإنتاج و في ھذا الشأن نشير إلى دور الشركات المت

فروعھا أو من خلال التعاقد مع معاھد البحوث و التطوير  داخل ربقيامھا بأنشطة البحث والتطوي
المحلية و سبب ھذا ھو : البحث عن الجودة و الحاجة إلى خلق منتجات و عمليات و وظائف 

بحوث ة إنتاجية عمليات الإلى ضرورة المعرفة التي تعد أساس زياد أيضاجديدة و الحاجة 
  .4التطوير التي تتم في الدول الأمو

إن إدارة البحوث ھي وظيفة مستمرة تستند إلى مفاھيم و أساليب عملية تھدف إلى تحقيق 
نتائج محددة في مجال التجديد و التطوير و تھدف إلى الاستخدام الأمثل لكل من الموارد بكفاءة 

لتنسيق بين عرض التكنولوجيا و حجم وفعالية عالية في ظل ظروف المنافسة القوية، و أيضا ا
ديميات و مراكز البحث المتخصصة الطلب عليه، و ھذا بالمقارنة بين ما يصدر من الأكا

إدارات البحث و التطوير بالمؤسسات و محاولة التكامل بينھا، و ذلك بتوفير جميع الموارد و
  سواء المالية و التنظيمية و الموارد البشرية المؤھلة.

  : وظيفة البحث و التطويرأھمية  .2
                                                            

, ص 1992، دون طبعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعيةسعيد أوكيل،  1
 .113-112ص.

 .42.، صمرجع سبق ذكرهرحيم حسين،  2
 .42.، صالسابق المرجع  3
، مذكرة الاقتصاديةأثر التجديد التكنولوجي على تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ،فاطمة الزھراء بن مسعود و آخرون  4

متليلي، ملحق  تجارة الوطني لل معھدالتخرج تدخل ضمن متطلبات نيل شھادة ليسانس في العلوم التجارية فرع إدارة أعمال، 
 .15.، ص2003
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ظيفة و تالمنافسة أصبح اشتدادالعلمية و الفنية و  الاكتشافاتفي ظل التسارع الكبير في مجال 
. 1البحث  و التطوير بمثابة قطب رحى في مخطط التنمية سواء على المستوى الكلي أو الجزئي

  ويات المؤسسة.عن ھذه الوظيفة و لا بد من جعلھا في سلم الأول الاستغناء فاستحال

فبواسطة الكفاءات الفنية التي تساعد على التحكم في التكاليف و رفع جودة المنتجات و زيادة 
  المعارف العلمية فھنا تكمن القيمة المضافة لوظيفة البحث و التطوير من خلال تجديد المنتج.

، و لھذا ستقرارالاكما أن التغيرات السريعة لظروف البيئة الخارجية جعل المؤسسات في حالة 
ذا فھي تعيد النظر فيما تقدمه من منتجات و ذلك من خلال تنمية أنشطة البحث و التطوير و ھ

  منھا. الاستفادةالعلمية و التكنولوجية و  الاكتشافاتيلزم الإطلاع الكافي لجميع 

ستراتجيات المؤسسات المتطورة إإن وظيفة البحث و التطوير تمثل مكانة الصدارة ضمن 
ميزة تنافسية عالية تستطيع  اكتسابالقوى الدافعة نحو التجديد المستمر و تمكنھا من  تبارھاباع

بھا مجابھة المنافسين و المؤسسات المتطورة، لأن التنافس ھو تنافس معرفة بدرجة أساسية و ھذا 
ر في كثير من الأبحاث التطويلبحث بو مصطلح ا مصطلح العلم بالتكنولوجيا ارتباطما يفسر 

أدق، أرخص  كفئة،ر للتواصل إلى وسائل إنتاج تتيح للمؤسسة فرص أكث أنھاالدراسات. إذ و
في الموارد  الاستثمارة المؤسسة إلى الأحسن من خلال أجود، و تسمح أيضا بتغيير و تجديد ثقافو

  بھا و التكوين المستمر لھا. الاھتمامالبشرية و 

البحث و التطوير المستمرين في مختلف المجالات كما أن الحديث إدارة الجودة الشاملة يقتضي 
  ، لذلك يقتضي توفير تكنولوجيا متطورة لتحقيقھا.2المرتبطة بنظام الإنتاج

نشير إلى أن الدولة يمكن أن تلعب دورا كبيرا في رسم سياسات البحث و التطوير في ھذا المجال 
  و ھذا بتوفير كافة متطلبات ھذه الوظيفة.

  : حقيق التكامل بين الوظائف: ت المطلب الثالث

في مشروع التحديث إلى  المؤسساترغم الأھمية الإستراتجية للتحديث فغالبا ما يرجع سبب فشل 
ا لم يتم ذلحصر، إف المؤسسة، فعلى سبيل المثال لا لغياب التكامل و التسويق مع مختلف وظائ

ن ذلك صعوبة التصنيع، وھذا ما تصميم المنتج بما يتلاءم مع قدرات التصنيع المتاحة فقد ينجم ع
المنتج من جھة، و تزايد  إلى إعادة تصميم المنتج. و من ثم تزايد تكاليف تطوير دفع بالمؤسسةي

الوقت اللازم لطرح المنتجات الجديدة إلى السوق من جھة أخرى. كل ھذا من شأنه أن يفقد 
  .المؤسسة التميز و التفرد الذي ننشده من خلال عمليات التحديث

                                                            
 .42.، صمرجع سبق ذكرهسبن، رحيم ح 1
 .49.، صالمرجع السابق  2
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في تحقيق الأھداف الموجودة في عملية  لمؤسسةا نجاحأن و من ھذا المنطلق يمكننا  القول 
التحديث،يتطلب منھا إحداث تكامل و تنسيق كامل بين وظيفة البحث و التطوير و باقي وظائف 

  .1المؤسسة، وبالأخص وظيفتي التسويق و الإنتاج

  ويق : التكامل بين وظيفة البحث و التطوير و وظيفة التس .1

يعتبر عملاء المؤسسة أحد المصادر الرئيسية الخاصة بالمنتجات الجديدة، كما أن تحديد 
المستھلكين خاصة غير المشبعة منھا يساھم في وضع السياق و تشكيل البيئة المناسبة  حتياجاتا

 يق أن يوفر المعلومات اللازمةتحديث المنتج. و بالإضافة إلى ذلك فيمكن لقسم التسو حالنج
  بالعملاء و المھندسين. تصالللا

ص إلى أن الأمر يتطلب إحداث تكامل وثيق بين عمليات البحث و التطوير  و عملية لو ھكذا نخ 
العملاء و بأسلوب تجاري ناجح، إذا  حتياجاتاتسيير مشروعات التحديث وفق التسويق لضمان 

المخاطرة بتطوير منتجات قد أن غياب ھذا النوع من التكامل يمكن أن يدخل المؤسسة في مجال 
  ب على الإطلاق.للا تلقى إلا طلبا متدنيا أو لا تلقى ط

  التكامل بين وظيفة البحث و التطوير و وظيفة الإنتاج : .2

يمكن للتكامل بين البحث و التطوير و الإنتاج أن يساعد المؤسسة على ضمان تصميم المنتجات 
يسھل عملية التصنيع، و يؤدي ذلك إلى خفض  بما يتوافق مع متطلبات التصنيع، و ھذا الأمر

قل أتكاليف  التصنيع، كما يؤدي إلى تقليص مجال حدوث الأخطاء، و النتيجة ھي تكاليف 
بعمليات  ستعانةالات تحديث المنتج على نطاق واسع في جودة المناخ. كما تتطلب عمليا رتفاعوا

و تحقيق تكامل وثيق بين البحث  داثإح أھميةلتصنيع ذلك المنتج، و ھذا ما يؤكد على  جديدة
سيؤدي به بالوصول  ، حيث أن تخفيض وقت طرح المنتج الجديد إلى السوقالإنتاجالتطوير و و

وير المتزامن للمنتجات الجديدة إلى أدنى مستوياته و كذلك خفض تكاليف الإنتاج قد يتطلب التط

 .العمليات الجديدةو

                                                            
 .283، ص، مرجع سبق ذكرهشارلزھل و جاريت جونز 1
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  : خلاصة الفصل الثاني

  المؤسسة لميزة تنافسية يسمح لھا امتلاكء في ھذا الفصل يتضح لنا أن من خلال ما جا
ستراتجيات على المستوى الوظيفي في على من منافسيھا، عن طريق وضع الإبخلق قيمة أ

المزدوج لكل من  التأثير باستغلالبالتركيز على الكفاءة عبر تخفيض تكلفة المنتج، أو  ،المؤسسة
  العملاء. ى التكلفة و قيمة المنتجات في نظرعنصري الجودة و التحديث عل

لميزة التنافسية التي تمنح للمؤسسة لالعناصر الثلاثة بمثابة الإطار التفسيري  اعتبارو يمكن 
صر فقط أو بعض منھا أو جميعھا على أحد العنا بالاعتمادقيمة. سواء ال استحداثقدرة على ال
و في ضل  زة تنافسية راسخة و مستمرة.ھذه الأخيرة تعد من أحسن الوضعيات لبناء ميو

لا مفر لھا  فإنهالظروف التي تحيط بالمؤسسات الجزائرية، خاصة الظروف المتعلقة بالمنافسة، 
سوى مواكبة تلك التغيرات، و ذلك بحشد جميع إمكاناتھا و مواردھا لمواجھة منافسيھا، و تعتبر 

زھا، و بالتالي فإن تنمية و تطوير ميزتھا الإستراتجيات التنافسية أھم سلاح تدافع به عن مراك
  .جل بقائھا في السوق و من ثم خلق قيمة عاليةأالتنافسية أصبح أمر حتميا من 

ھذا ما سنحاول ؟  ببناء ميزة تنافسية الاقتصاديةفإلى أي حد تھتم المؤسسات العمومية 
سسات العمومية حالة لإحدى المؤالإجابة عليه في الفصل القادم، وھو عبارة عن دراسة 

 ALFA PIPEز الناقلة للغا للأنابيب قتصادية بالجزائر وھي المؤسسة العموميةالإ
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  : مقدمة الفصل الثالث

سس العامة لبناء الميزة التنافسية و دورھا في وضع الإطار النظري في موضوع الأ بعدما ثم
خلق القيمة و تحديد أبعاده و كل المفاھيم المرتبطة به، في الفصلين السابقين، سنحاول من خلال 

في ضل بيئة    ALFA PIPE ھذا الفصل تطبيق المفاھيم السابقة على شكل دراسة حالة لمؤسسة
تشتد فيھا حدة المنافسة يوما بعد يوم، و بالتالي تزداد أھمية بناء ميزة تنافسية ترتكز على أسس 
متينة، تضمن خلق قيمة مضافة كما تضمن الاستمرارية و البقاء و نظرا لأن موضوع البحث 

إننا سنعمل على إجراء عملية يتميز بالتعقيد الشديد و التداخل فيما بين العناصر الأساسية للبحث، ف
ذلك و تشخيص جوانب مختلفة في المؤسسة، و ذلك بما يتماشى مع ما تناولناه في الجانب النظري

   من خلال ھذه المباحث :

  الأنابيب.المبحث الأول : تقديم عام للمؤسسة الجزائرية لصناعة 

  .ستراتيجي للمؤسسةالمبحث الثاني : التشخيص الإ

  تشخيص الأسس البنائية للميزة التنافسية و دورھا في خلق القيمة للمؤسسة.: المبحث الثالث 
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  :  تقديم عام للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب المبحث الأول :

ذلك ائري وبالجنوب الجز قتصاديةالالناقلة للغاز من أھم المؤسسات تعتبر مؤسسة الأنابيب ا
ا، بالإضافة إلى حساسية النشاط الذي تنشط فيه رتفاع رقم أعمالھإ لكبر حصتھا السوقية و

المحتكر من قبل الدولة و تعاملاتھا مع الخارج، الأمر الذي دفع بالمؤسسة إلى استغلال كل طاقته 
من أجل المحافظة على ھذه المكانة، ولمعرفة الظروف الأخرى التي تعمل من خلالھا المؤسسة 

  ھي : خصص ھذا المبحث وفق ثلاثة مطالب أساسية و

   :ALFA PIPE المطلب الأول : المؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب

قتصاد الوطني لما كيزة الأساسية لتطوير و تحديث الإتمثل صناعة الحديد و الصلب الر
  كالزراعة قتصاديةالاعة، تستعمل في مختلف القطاعات توفره من منتجات مصنعة أو شبه مصن

خرى كالصناعة الميكانيكية و البترولية، زيادة على تثمين النقل، البناء وفي الصناعات الأ
الثروات الطبيعية و توفير فرص للعمل، و من أھم مؤسسات ھذه الصناعة نجد المؤسسة 

و التي حصلت مؤخرا على  ALFA PIPEالعمومية الاقتصادية الجزائرية لصناعة الأنابيب 
  منتجات البتروليةوشھادة جودة ال ISO9001شھادة الجودة المتمثلة في 

 API-Q1  بالإضافة إلى السعي لتسجيل في المواصفةISO14001 وتسجيلھا في المواصفة ، 

ISO18001.الخاصة بنظام الرعاية الصحية و السلامة 
  : النشأة التاريخية للمؤسسة

إلى الشركة الوطنية للحديد   ALFA PIPEقتصادية الجزائرية تعود نشأة المؤسسة العمومية الإ
التي تعتبر أول شركة أسستھا الجزائر في ميدان صناعة الحديد و الصلب و لقد SNS لصلب وا

بدأت ھذه الشركة نشاطھا بعد الاستقلال و أخذت في التوسع خصوصا بعد تأميم الوحدتين 
SOTUABL. وALTUMEL   و تمت عملية التأميم بعد إمضاء وثيقة التعاون التقني لثلاث

بغرض المساعدة في التسيير  VOLLOVECمع مؤسسة  1972عام  إلى 1968سنوات من عام 
  التقني   كما تم مركب الحجار الذي يعتب الركيزة الأساسية لصناعة الحديد والصلب في الجزائر.

  إلى عدة شركات ھي:   SNS و في إطار إعادة ھيكلة الشركة الوطنية للحديد و الصلب

 شركة SIDRE نابة؛التي تشرف على مركب الحجار بع  

 شركة EMP  صناعة المنتجات الخاصة بالتغليف ؛ ختصاصھاإمن  

  شركة ENIPLتقوم بإنتاج الحديد الموجه للبناء و الأشغال العمومية؛  

  شركة ENGLمتخصصة في صناعة الغازات الصناعية؛  

و ھي الشركة الوطنية للأنابيب و تحويل المنتجات المسطحة مختصة   ANABIBE شركة -
بيب بمختلف أنواعھا بالإضافة إلى المنتجات المسطحة وزوايا الأنابيب الفلاحية بإنتاج الأنا
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(PIOUT)  الداخلي و الخارجي على الحديد  و مختلف تجھيزات الري كنتيجة لزيادة الطلب
  الصلب في ھذه الفترة و خاصة في القطاع البترولي .و

تمت إعادة ھيكلة الشركة  88/01و بعد إصدار قانون رقم: قتصاديةالإوفي إطار الإصلاحات 
أنابيب" و التي استقلت بمجلس إدارة خاص  الاقتصاديةحتى أصبحت تسمى "المؤسسة العمومية 

  بھا و رأس مال تابع لدولة تفرعت عنھا عدة وحدات:

  تبسة-وحدة الأنابيب الغاز - TGT؛  

  وھران–وحدة الصفائح المفتوحة الناقلة للماء-TON؛  

 الرغاية–ة وحدة الأنابيب الصغير - PTS ؛  

 الرغاية- وحدة الأنابيب الكبيرة-GTR؛  

  برج بوعريريج–وحدة أنابيب و تجھيزات الري- TMIA ؛  

  وحدة الأنابيب الحلزونية بغرداية TUSGH ؛ و التي صارت بعد ذلك تسمى المؤسسة
  ؛ PIPE GAZالعمومية الإقتصادية الجزائرية للأنابيب الناقلة للغاز

تم تقسيم ھذه الوحدات إلى مديريات مشكلة لمجمع أنابيب  2000ھيكلة لسنة و في إطار إعادة ال
  ھي:

  مديرية غردايةPIPE GAZ؛  

  مديرية الرغاية  TUPE LONGITUDINAR و تظم وحدتي GTR و PTS؛  

 ؛المديرية الثالثة تضم كل من تبسة، وھران، برج بوعريريج  

لف فروعھا و أھم محطات مسارھا ھذا في ما يخص شركة الحديد و الصلب بصفة علة و مخت
  الإنتاجي.

م برأس مال قدره 1974وأما عن مؤسساتنا محل الدراسة فقد تم إنشاؤھا بغرداية سنة 
"بالمنطقة HOCHدج) و قد تم إنجاز ھذه الوحدة على يد الشركة الألمانية "7.000.000.000(

 930و  2م23000مساحة  كلم عن وسط الولاية و تتربع على10الصناعية بنورة و التي تبعد 
سنوات بعد تسليمھا للمشروع، و قد مرت ھذه  10عامل، كما قامت بتقديم مساعدة لھا لمدة 

  الوحدة بعدة مراحل إلى أن أصبحت مؤسسة إقتصادية مستقلة و التي سوف نوضحھا فيما يلي :

  بتاريخ  46تم إعادة ھيكلتھا حسب الجريدة الرسمية رقم  :م 1983نوفمبر  05في
  ؛م13/11/1983
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  ؛تم إنشاء ورشة التغليف بالزفت في إطار توسيع نشاطھا م :1986في سنة  

  وحدة غرداية إلى وحدتين ھما : نقسمتإ م :1992في سنة  

 وحدة الأنابيب و الخدمات القاعدية ISP  ؛عامل390و التي كانت تضم حوالي  

  وحدة الخدمات المختلفةUPD  ؛عامل 350و التي كانت تضم  

 ؛: تم إنشاء ورشة جديدة للتغليف الخارجي للأنابيب بمادة البوليتيلان م1993 في سنة  

  تم ضم الوحدتين الجديدتين نظرا لفشل التسيير في وحدة الخدمات المختلفة  م1994في سنة :
يب الحلزونية و بعدما أعيدت الوحدة إلى حالتھا السابقة أصبحت تسمى الوحدة الأناب

  الخدمات القاعدية؛و

  وبعد إعادة الھيكلة للمجموعة أصبحت الوحدة عبارة عن مؤسسة  م2000أكتوبر 15في :
"مستقلة ماليا  PIPE GAZ إقتصادية عمومية تحمل إسم : مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز "

  ؛"GROUP ANABIBEتابعة إداريا لمجمع الأنابيب "و

  الميةم:تحصلت مؤسسة الأنابيب على شھادة الجودة الع2001جانفي20فيISO9001  
  ؛"APIQ1وعلى شھادة المعھد الأمريكي البترولي "

  م: تم تجديد ھذه الشھادة من طرف الھيئة المختصة بعد إعطاء  2003أوت 15في
ملاحظات على ما يجب تغييره في المؤسسة للمحافظة على ھذه الشھادة و قامت بمراقبة 

  ؛يد الشھادة في المرة الثانيةمدى دقة المؤسسة في الإلتزام بھذه الملاحظات بعد تجد

  م فكرت المؤسسة 2006في سنة" PIPE GAZ  في مشروع الشراكة مع مؤسسة أنابيب "
  ؛"لزيادة رأس مالھاALFA TUSغاز بالرغاية "

  م: تم دمج المؤسستين و أصبحت تحمل اسم "2007فيALFA PIPE"؛  
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      .PIPE GA و  ALFA TUSمؤسستي  ندماجإ :) 08(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 بناءا على المعطيات المقدمة من المؤسسة المصدر : من إعداد الطلبة

 

" بغرداية وحدة إنتاجية بالدرجة الأولى و يكون ALFA PIPEو تعتبر وحدة أنابيب الغاز "
 ستغلاللإالإنتاج فيھا حسب الطلبيات و إبرام العقود كما تسعى إلى جلب المستثمرين الصغار 

  لات قصد التخلص منھا و توفير السيولة المالية .الفضلات و المھم

تقوم ھذه المؤسسة بصناعة الأنابيب الخاصة بنقل المحروقات و خاصة البترول و الغاز، إضافة 
إلى الأنابيب الخاصة بنقل المياه ، عن طريق تحويل المادة الأولية و المتمثلة في لفائف الحديد 

عليھا إما من مجمع الحديد و الصلب بالحجار أو عن و التي تحصل  –الخام بالدرجة الأولى 
مرورا بثلاثة ورشات أساسية و ھي على  –طريق الإستيراد من ألمانيا أو فرنسا أو اليابان 

  الترتيب.

تحوي أربع آلات للإنتاج و ينتج عنھا منتوج نصف مصنع و أحيانا يكون  و التي : ورشة الإنتاج
  تتطلب ذلك. منتوج تام الصنع إن كانت الطلبية

و ھي الورشة المختصة بالتغليف الخارجي بمادة البوليتيلان، ينتج :  ورشة التغليف الخارجي
  عنھا منتوج نصف مصنع و يكون تام بالنسبة للأنابيب الموجھة لنقل البترول.

 ويكون التغليف بطلاء غازي إذا كان الأنبوب موجه لنقل المحروقات : ورشة التغليف الداخلي
  ء المائي لنقل المياه.بالطلاو

مناوبات بأسلوب مستمر و بدون عطل إن كانت  04تشتغل المؤسسة بطاقتھا الكاملة عن طريق 
ستخدام إالطلبيات بالحجم الكبير، أما إن كانت غير ذلك فتشتغل المؤسسة بجزء من طاقتھا ب

نتاجية للمؤسسة حوالي مناوبتين فقط بأسلوب عمل مستمر يكفي للإيفاء بالطلبية. و تبلغ القدرة الإ
ألف طن، و يتراوح حجم الأنبوب المصنوع من  100 ألف طن، أما الصافية فتبلغ 120
  متر.130أمتار إلى  07ملم و طوله من 1625ملم إلى 508

شركة سيدارشركة الأنابيب

 سيألفا تفرع شركة أنابيب الغاز

 "ALFA PIPE"الشركة الجزائرية لصناعة الأنابيب 
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   :للمؤسسة  الاقتصادية: الأھمية  المطلب الثاني

تلعبه على مستوى المحلي  قتصادي الذيلھذه المؤسسة تتمثل في الدور الإ قتصاديةالإإن الأھمية 
  أو الوطني أو حتى الدولي و ذلك من خلال :

 قتصاد الوطني كقطاع الفلاحة و الري المساھمة في تدعيم عدد من القطاعات المھمة في الإ
قطاع المحروقات، فھي تتعامل مع كل  من سونطراك و سونلغاز و محاور الرش الخاصة 

  ؛حتياجات السوق الوطنيةإمن  %60 حيث يقوم بتغطية حوالي  ...بقطاع الري

  عامل ما يعني امتصاص جزء من البطالة  930على الصعيد الداخلي فھي تساھم في تشغيل
الموجودة على مستوى المنطقة و التشغيل يشمل جميع المستويات ك:السائقين، رجال الأمن 

  ...الداخلي للمؤسسة، المسيرين، العمال داخل الورشات، المھندسون

 اھم في فك العزلة عن مناطق الجنوب بصفة عامة و منطقة غرداية بصفة خاصةكما تس 
مما يزيد من فاعلية دور موقعھا الإستراتيجي و القريب من أھم مناطق الحقول البترولية : و

 ؛حاسي مسعود، حاسي الرمل، عين أميناس

 لى مصلحة المساھمة في زيادة إيرادات الولاية من خلال الضرائب التي تقوم بدفعھا إ
 ؛الضرائب التابعة للولاية

  أما على الصعيد الدولي لعبت و مازالت تعب دورا فعالا في نشر السمعة الحسنة على
  وISO9001  مستوى جودة منتجات المؤسسات الوطنية و خاصة بعد تحصلھا على شھادتي

APIQ1  من خلال العمل على تحقيق 14001و عملھا على التسجيل في شھادة الإيزو 
متطلبات نظام الإدارة البيئية و المراجعة البيئية مع تنفيذھا لنظام الرعاية الصحية و السلامة 

  .HSEالبيئية 

  : : الأھداف الإستراتجية المطلب الثالث

 ستمرارھا و دفعھا نحو البقاء، من ھذهإتعد الأھداف الإستراتجية سببا لتميز المؤسسة و  
  : 1سعى إلى تحقيقھا بكل ما لھا من طاقةالأھداف التي تبنتھا المؤسسة و ت

 ؛حتياجات الوطنية (قطاع المحروقات و الري)المساھمة في تغطية الإ  

  ستقرارھا من خلال التدريب و التكوين إالسعي لجلب الكفاءات البشرية و العمل على
 ؛المستمر

                                                            
 قبة، الجودة، النوعية بالمؤسسة.بناءا على المعلومات المستخلصة من المكلف بالمرا 1
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 ية حصتھا السوق تخفيض التكاليف لتتمكن من بيع منتوجاتھا بسعر تنافسي يضمن لھا
 ؛بالتالي تحقيق معدلات المطلوبةو

 ؛العمل على تخفيض الديون لتفادي العوائق الناجمة عنھا 

  المساھمة في تنمية المنطقة و العمل على امتصاص البطالة و ذلك بخلق مناصب شغل
 ؛جديدة

 ؛تطبيق مقاييس الجودة العالمية لمنتجاتھا 

 في  اب التكنولوجيا الجديدة و الخبرةكتسإجل أمن  الأجنبيةحتكاك بالمؤسسة العمل على الإ
 ؛مجال عملھا

 ؛المساھمة في التنمية الوطنية وذلك من خلال تمويل الخزينة العمومية 

  كتساب التقنيات الجديدة في مجال إالعمل على تطوير نظام للمعلومات يساعد على
 ؛تخصصھا

 (العملة الصعبة) ؛توفير رؤوس أموال أجنبية 

 ؛ارجية لتصريف  منتجاتھا و للحصول على المادة الأوليةإيجاد أسواق داخلية و خ 

 ؛لكترونيمحاولة كسب مستثمرين أجانب من خلال التسويق الإ 

  و ذلك بالتنسيق مع أعضاء مجلس الإدارة. التنفيذيونالمدراء  ذه الأھدافھ يقوم بإعداد

  : ستراتيجي للمؤسسةالمبحث الثاني : التشخيص الإ

ستمرار في مجال أعمالھا من خلال مزاولتھا لأنشطتھا، ھذه ة للنجاح والإتسعى المؤسس
عتبار أن المؤسسة نظام مفتوح على إظروف البيئية التي تنتمي إليھا بالأنشطة تكون مرھونة بال

  البيئة المحيطة به .
  وسنحاول في ھدا المبحث تشخيص البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة محل الدراسة .

   : يل البيئة الخارجية للمؤسسةالمطلب الأول : تحل

تمثل البيئة الخارجية للمؤسسة مجموعة القوى والعوامل والمتغيرات التي تقع خارج حدودھا 
جتماعية والثقافية قتصادية، الإوالتي يمكن أن تؤثر على سير نشاطھا، وتشمل العوامل الإ

  التكنولوجية، المنافسين، الزبائن، الموردين والزبائن، الحكومة.
  وتنقسم البيئة الخارجية إلى قسمين : عامة وخاصة.
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 استراتيجياتتأثيرا مباشرا على  تؤثر البيئة التنافسية الخاصةالبيئة الخارجية الخاصة :  .1
ستفادة من الفرص ذه الأخيرة تحليل تلك العوامل للإأھداف و أنشطة المؤسسة، لذلك على ھو

  : عنھا، وتتشكل ھذه البيئة من التي تتيحھا وتجنب أو مواجھة المخاطر الناتجة

يتمثل الموردون في الأشخاص الطبيعيين أو المعنويين الدين تتعامل معھم الموردون : . 1.1
المؤسسة لتموينھا بمختلف احتياجاتھا من المواد الأولية، المعدات و الأدوات، قطع الغيار... ويتم 

ن المعايير والتي تتمثل في : الجودة جملة م بمراعاةاختيار المورد المناسب من طرف المؤسسة 
 السعر المقترح، طريقة الدفع، ولاء المورد...

وھناك نوعين من الموردين الدين تتعامل معھم المؤسسة وھما: موردون داخليون، موردون 
  خارجيون نتناولھما كالأتي : 

على  وھم مختلف المؤسسات التي تتعامل معھم المؤسسةالموردون الداخليون : . 1.1.1
  المستوى الوطني، نذكر منھم كالأتي : 

  مؤسسةNAFTAL  تخصص بيع الزيوت والوقود؛ :  
  مؤسسةNAT GAZ ؛: تقوم ببيع الأكسجين و الاسيتيلان و الأرقون   
  مؤسسةENTPL ؛: تخصص في تزويد المؤسسة بسلك التلحيم  
  مؤسسةENAP SIG ؛: تخصص في بيع مواد الطلاء   
  مؤسسةABRAS SAIDA   :تخصص في بيع الاسطوانات(disc)؛  
  مؤسسةAURES FOOTWEAR ؛: تخصص بيع أحدية العمال   
الخارجية التي تمول المؤسسة  ويمثلون مختلف المؤسسات الموردون الخارجين : .2.1.1

 حتياجات والمواد الأولية الغير متوفرة على المستوى الوطني ونذكر منھا :بالإ
  المؤسسة الألمانيةSGGT و REXROTH؛وم بإنتاج قطع غيار المستعملة للمياه: تق  
 فرنسية المؤسسة الVALMECA : ؛تقوم بإنتاج قطع الغيار الميكانيكية  
  المؤسسة الفرنسيةALCELOR MITAL ؛: تقوم بإنتاج الفولاذ  
  المؤسسة البلجيكيةNEOTECH ؛: تقوم بإنتاج أشرطة الأشعة و المنتجات المتطورة  
  المؤسسة الايطاليةMPB ؛بإنتاج مواد التغليف (البوليثلان) : تقوم  
وھم الزبائن الدائمين أو المحتملين الذين يقبلون على شراء منتجات المؤسسة  العملاء : .2.1

 وبما أن المؤسسة تنتج منتوجا صناعيا فإنھا تتعامل مع مستھلكين صناعيين ھم : 
ة التعامل معھا تزودھا المؤسسة بأنابيب خاصة بنقل البترول وتصل نسب مؤسسة سوناطراك :

  %، مما يجعلھا عميل دائم للمؤسسة .95إلى 
تقتني من المؤسسة أنابيب خاصة بنقل الغاز الأولى وأنابيب  : مؤسستي سونالغاز وتوزيع المياه

خاصة بنقل المياه والصفائح المموجة بالنسبة للثانية، حيث تصل نسبة تعاملھا مع المؤسسة إلى 
  ئمة الزبائن المحتملين.%، لذا يمكن تصنيفھا من قا05
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، فقد أصبحت تتعامل حتى مع المؤسسات 90011يزو وبحكم حصول المؤسسة على شھادة الإ
نجاز إاللتين تشرفان على  BECHTELو  BRITSHBETROLEUMالأجنبية كشركتي 

  مشاريع في الجزائر . 
ظرا لأھمية يعتبر الوسطاء حلقة وصل بين المنتج والمستھلك النھائي، ونالوسطاء : . 3.1

رتفاع ثمنه، فالمؤسسة تعتمد على البيع إستعماله وإوطبيعة المنتوج، وكذا محدودية 
 المباشر(الذاتي) لمنتوجھا دون الحاجة إلى وسطاء.

ھم مختلف الھيئات والمصارف المالية والمساھمين الذين يشرفون على تمويل الممولين : . 4.1
 لأسھم المؤسسة .المؤسسة، وتعتبر الدولة المالك الأكبر 

تعتبر مصدر التشريعات والقوانين التي تفرض نشاط المؤسسة من ناحية تحديد  الحكومة :. 5.1
 ستيراد والتصدير .ر، فرض الضرائب، تحديد قوانين الإالأسعا
حتكار القلة، فعلى المستوى المحلي إتتميز المنافسة التي تعمل بھا المؤسسة بالمنافسون : . 6.1

 بعنابة، أما على المستوى الدولي فنجد: ALFATUSمنافسة واحدة ھي مؤسسة توجد مؤسسة 
1. Thysen(France). 
2. Man Group (India). 
3. PREMARY INDESTRIES (United . King dom). 

 

  البيئة الخارجية العامة :  .2

 جتماعية والتكنولوجية التي تؤثر على إستراتيجية المؤسسةقتصادية والإوھي كافة المتغيرات الإ
  ونشاطھا بشكل غير مباشر، وفيما يلي عرض لأھم ھذه العوامل :

أقلم مع قتصادي يفرض عليھا التإتواجد المؤسسة في محيط  قتصادية :العوامل الإ. 1.2
 ستمرار، إذ تتمثل ھذه المتغيرات في :إالمتغيرات التي يشھدھا ب

 على المؤسسة قتصاد السوق الذي فرض إنفتاح الأسواق ودخول الجزائر إلى نظام إ
 ؛حتمية مواجھة المؤسسات المنافسة والتعامل مع مؤسسات أجنبية

  ؛لخارجستيرادھا من اإنقص المادة الأولية داخل الوطن مما يستدعي ضرورة 
  ،تعمل المؤسسة في ظل منافسة وطنية تتصف باحتكار القلة(PIPEGAZ  ALFATUS) 
 ؛تقلبات أسعار الحديد في البورصات  
 فرضھا الشركة القابضة للحديد والمناجمالشروط التي ت Minargie، Sidmines، 

Holding ؛والتي مؤسسة ألفا بايب تابعة لھا 
جتماعية والنفسية جتماعية من الخصائص الإتتشكل العوامل الإ العوامل الاجتماعية : .2.2

 والعادات والتقاليد والقيم السائدة ببيئة المؤسسة وتتمثل أھم ھذه العوامل في :

                                                            
 .01الملحق رقم  1
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 أثر المؤسسة بثقافة المستھلك النھائي، وھدا راجع إلى طبيعة المنتوج الموجه إلى عدم ت
 ؛السوق الصناعي

  إنھا تمتص نسبة عالية من كبر المؤسسات على المستوى المحلي فأكون المؤسسة من
 البطالة؛

إن التطورات السريعة في التكنولوجيا تؤثر بشكل كبير على  العوامل التكنولوجية :. 3.2
 حيث تصالمجال الإعلام والإمن خلال مؤسسة، لذلك فالمؤسسة تساير ھذه التطورات ال

تستعمل المؤسسة  أجھزة الإعلام الآلي في مختلف الإدارات، كما قامت بفتح بريد الكتروني 
طلاع على الصفقات المعروضة تصال مع المؤسسات والإنترنت لتسھيل الإخاص في شبكة الأ

 بالسوق .

  ستنتاج الفرص والمخاطر التالية : إل البيئة الخارجية للمؤسسة يمكن من خلال تحلي

 تتمثل الفرص المتاحة أمام المؤسسة في النقاط التالية : الفرص : )أ 
 ؛تخاذ القرارات إستقلالية عن المؤسسة الأم مما يسمح لھا بحرية الإ 
  ؛قلة المنافسة الوطنية 
  ؛كبر حجم المؤسسة والتوسع في نشاطھا 
 جال أمام فرص التعامل مع الشركات الأجنبية وھو ما يجسد عقد الشراكة مع فتح الم

 ؛ الأوروبيتحاد الإ
 ؛التطور التكنولوجي في مجال الآلات والإعلام الآلي 

 تبرز المخاطر التي تواجه الشركة فيما يلي:  المخاطر : )ب 
 قتصادية مما يعني إلغاء الدعم الحكومي من خلال تخلي خوصصة المؤسسات الإ

 ؛الدولة  تدريجيا عن تمويل مؤسساتھا العمومية وعدم تحمل خسائرھا
 ستثمارات في نفس القطاع مما يعني وجود منافسة أجنبية قوية فتح المجال أمام الإ

 ؛مستقبلا
 حتياجات الوطنية، مما يحتم عليھا رفض بعض الطلبيات عدم قدرتھا على تلبية كل الإ

 ؛أو تسليمھا لمؤسسات أخرى

   : ثاني : تحليل البيئة الداخليةالمطلب ال

تمثل البيئة الداخلية للمؤسسة كافة العوامل التي تقع تحت نطاق رقابة المؤسسة والتي تتحكم فيھا، 
) يوضح ذلك:09، و الشكل رقم (مادية والبشرية والمالية المتاحةحيث تضم كافة الموارد ال
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  ة الناقلة للغاز.) : الھيكل التنظيمي للمؤسسة العمومي09الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

 المــديــر العـــام

  يرية الماليةمد

مصلحة 
 المحاسبة العامة

مصلحة المحاسبة 
 التحليلية و الميزانية

  مصلحة الخزينة

الموارد  صلحةم
 البشرية و الإدارة

مصلحة نقل 
 المستخدمين

مصلحة 
 المعلومات

مصلحة الوسائل
 العامة

م نشر الموارد 
 البشرية

  المديرية التقنية

  قسم الجودة

مصلحة البرمجة 
 و مراقبة الإنتاج

قسم صناعة 
 الأنابيب

مصلحة طرائق 
  التصنيع

مصلحة آليات 
  التلحيم

  مصلحة الإتمام

مراقبة  مصلحة
 الجودة العمليات

  مصلحة المخبر

  قسم التغليف

  قسم الصيانة

 مصلحة التغليف الداخلي

مصلحة التغليف الخارجي

مصلحة التغليف الخارجي

مصلحة التغليف الخارجي

  يرية التموينمد

م تسير المخزون
 و المستودعات

 مصلحة مشتريات

يرية الأمن مد
  الصناعي و الصحة

مخزونم تسير ال
 و المستودعات

 مصلحة مشتريات

يرية مد
 التجارية

مصلحة 
 التسويق

مصلحة 
  مبيعات

بالمؤسسة المصدر: إدارة الموارد البشرية
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 تحليل الھيكل التنظيمي للمؤسسة : .1
قتصادية على اثر إعادة ھيكلة المؤسسات الإفي إطار دخول المؤسسة في مجال الشراكة و

ستقلالية المالية و التسييرية للمؤسسة، ونظرا لمتطلبات الحصول على التي تنتج عنھا الإ
قتراح ھيكل تنظيمي جديد يتماشى والظرف التي إب بلفا بايشھادة الايزو قامت مؤسسة الأ

   .تمر بھا
  وسنحاول تحليل مختلف المصالح والإدارات التي يتكون منھا ھذا الھيكل التنظيمي كما يلي :

يمثل السلطة العليا في المؤسسة حيث يتولى رئاسة مجلس الإدارة  المدير العام :. 1.1
مع مختلف الإدارات الأخرى، وھو مسؤول عن  وتسيير الشؤون العامة للمؤسسة بالتنسيق

  تخاذ القرارات الإستراتيجية التي تحقق أھداف المؤسسة .إ
تتمثل مھمتھا في السھر على مصالح الموارد مديرية الموارد البشرية والإدارة : . 2.1

البشرية من حيث التوظيف، التدريب، المكافأة، توزيع الأجور و العطل، كما تسھر على 
النصوص القانونية والتنظيمية على أساس المعلومات المتحصل عليھا من مختلف  تطبيق

 المصالح ، وتتشكل ھذه المديرية من أربع  مصالح :

ھتمام بشؤون العاملين حيث تتكفل ھذه المصلحة بالإ مصلحة تسيير الموارد البشرية : )أ 
  تسھر على:

 ؛وضع برنامج خاص لمساعدة العمال المحتاجين  
 ؛جتماعيالضمان الإ أمامالمرضى وقرارات حوادث العمل  وضع ملفات  
  ؛المحكمة في المنازعات القانونية أمامتسيير النزاعات والوقوف  

  تتولى المھام التالية : مصلحة نقل المستخدمين : )ب 

 ؛متابعة الملفات الإدارية للعاملين وتحديد المرتبات والأجور  

 ؛تنفيذ القرارات المتعلقة بحركة العمال  كالترقية والنقل      

 ؛إعداد ميزانيات التكوين ومصاريف المستخدمين   
تتولى تسيير نظام المعلومات داخل المؤسسة وتقوم لإعداد فواتير  مصلحة المعلومات : )ج 

  الأجور، فواتير المحاسبة...
ل المؤسسة من لوازم المكاتب لوازم حتياجات  العاملين داخإسد  مصلحة الوسائل العامة : )د 

  الإعلام الآلي. 
حتياجات إتعتبر كوسيط بين المؤسسة والمورد، تعمل على توفير  مديرية التموين :. 3.1

المؤسسة من المواد الأولية وقطع الغيار والمواد المساعدة في عملية الإنتاج، تھدف ھده المديرية 
اء والتخزين، وتضم مصلحة المشتريات، ومصلحة إلى التسيير الحسن لعمليات وبرامج الشر

  تسيير المخزون والمستودعات.
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تھتم بالعمليات المحاسبية والمالية وتطبيق إجراءاتھا وأنظمتھا من خلال  مديرية المالية :. 4.1
إعداد الدفاتر والسجلات المحاسبية، مراقبة التصريحات المختلفة من رقم الأعمال لتحديد الأقساط 

ة اللازمة وتتشكل مديرية المالية من ثلاثة مصالح : مصلحة المحاسبة العامة، مصلحة الضريبي
 المحاسبة التحليلية والميزانية، مصلحة الخزينة.

ھي المسؤولة عن تحديد البرنامج الإنتاجي باعتبارھا ركيزة العملية  : المديرية التقنية. 5.1
زمة له، بالإضافة إلى وضع المواصفات والمعايير الإنتاجية حيث تحدد معايير الإنتاج والمدة اللا

  ستثمارات الجديدة، وتتكون ھده المديرية من عدة أقسام ھي :اللازمة للإ
يھدف إلى مراقبة ودراسة جودة المنتوج من بداية العملية الإنتاجية إلى غاية  قسم الجودة :

  تسليمه للزبون، ويتكون من مصلحتين ھما : 
 ؛العملياتية مصلحة مراقبة الجودة  
 ؛مصلحة المخبر   
 : حتياجاتھا من خلال تحديد إتھتم بالعملية الإنتاجية و مصلحة البرمجة ومراقبة الإنتاج

  ، و كذلك مراقبة عمليات الإنتاج؛تاريخ بداية الإنتاج والمدة التي يستغرقھا

ير يھتم بتحويل المدخلات إلى مخرجات وفق المواصفات والمعاي قسم صناعة الأنابيب :
  يم، مصلحة الإتمام.حالمطلوبة، ويتكون من مصلحة طرائق التصنيع، مصلحة آليات التل

نتھاء من عملية صنع الأنبوب تغليفه حسب طبيعة تتولى ھذه المصلحة بعد الإ قسم التغليف :
ستخدام الأنبوب (نقل البترول، الماء، الغاز...) وتتكون من مصلحتين مصلحة التغليف إ

  التغليف الخارجي . الداخلي، مصلحة

يتولى عمليات إصلاح الأعطاب التي تحدث للآلات، والحفاظ على سلامة  قسم الصيانة :
وفعالية التجھيزات الإنتاجية، ودلك قصد الحفاظ على سلامة العامل ورفع الكفاءة الإنتاجية 

صلحة ويتكون من ثلاث مصالح : المصلحة التقنية والطرائق، مصلحة التصنيع بالمناولة، م
  الصيانة المتخصصة .

تمثل حلقة الوصل بين المؤسسة والزبون، ھدفھا تلبية مختلف طلبيات مديرية التجارية : . 6.1
ستقبال كافة العروض المقدمة ودراستھا، تحليل جدول الطلبيات، كما تھتم إالزبائن حيث تقوم ب

  : بكل ما يتعلق بالبيع وإجراءات صرف المنتوج، وتنقسم إلى مصلحتين 

  مصلحة التسويق : تشرف على عمليات تسويق منتوج المؤسسة وإجراءات التعاقد مع
  الزبائن ومن مھام التي تقوم بھا  ما يلي : 

 ؛ستقبال طلبيات الزبائن ودراستھاإ  
 ؛تفاق على المواصفات والمدة والسعر مع الزبونالإ 
 ؛تصال بمصلحة البرمجة لتحديد وقت انجاز الطلبيةالإ 
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 بيعات : تتمثل مھمتھا في متابعة عملية بيع المنتوج من وقت إنتاجه إلى غاية مصلحة الم
  تسليمه للزبون.

لھذه المديرية علاقة مباشرة بالمدير، حيث تتولى تتولى  مديرية الأمن الصناعي والصحة :. 7.1
الحفاظ على امن المؤسسة من خلال تھيئة الظروف الملائمة للعامل لحمايته من الأخطار 

  ناعية، ومن تم الرفع من كفاءة أداء العامل، وتنقسم إلى مصلحتين ھما:الص
 ؛الأمن الداخلي   
 ؛الأمن الصناعي   

  تطور عدد العمال : . 1
   2011الى  2008) : يوضح تطور عدد العمال بالمؤسسة من الفترة 02الجدول رقم (

  السنوات       
  العمال 

2008  2009  2010  2011  

  14  12  21  21  إطارات العليا 

  110  106  147  119  إطارات 

  274  207  196  270  التقنيون 

  318  219  132  497  المنفدون 

  716  444  496  907  المجموع 

  المصدر: مديرية الموارد البشرية والإدارة 
  

من  2009إلى سنة  2008نخفض من سنة إمن خلال الجدول يمكننا ملاحظة إن عدد العمال 
إلى  497ويظھر ھذا على مستوى العمال المنفدون(من عامل،  496عامل إلى  907
عامل)، حيث يدل ھذا على أن المؤسسة  196إلى   270عامل) و العمال التقنيون (من 132

نخفاض الطلبيات لكونھا تعتمد في عملية إقامت بتسريح عدد من العمال في ھذه الفترة نتيجة 
نجازھا، لذلك نجد أن المؤسسة تتبع إب التوظيف على أساس حجم المشاريع و الطلبيات المطلو

  سياسة التوظيف المؤقت .
عامل سنة  716إلى  2010عامل سنة  444رتفاع مستمر في عدد العمال من إثم نلاحظ  

  خاصة على مستوى المنفدون والتقنيون حيث يرجع ذلك إلى : 2011
  ؛حتياجاتھا من العمالةإرتفاع إنمو وتوسع أنشطة المؤسسة، وبالتالي 
 ؛زيادة التحسينات والتغيرات التي أدرجت  من طرف المؤسسة 
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  نجاز مشروع إعقد صفقة مع شركة سوناطراك علىGR5 1100  حاسي  –كلم، أولف
 ؛)2014الرمل .( مدته : إلى غاية 

 تطور الإنتاج : . 2
  .2010إلى سنة   2008) يوضح تطور الإنتاج من سنة  03الجدول رقم ( 

  2010  2009  2008  السنوات  

  136705  229718  411405  الإنتاج الفعلي 
 المصدر : قسم الصناعة                                                     الوحدة : طن

إلى  2008سنة  411405نخفاض مستمر من إمن خلال ھذا الجدول نلاحظ أن الإنتاج في  
  ويعود ذلك إلى : 2010سنة  136705إلى  2009سنة  229718

 ؛جمود السوق المحلي  
 ؛قلة الطلب على منتوج المؤسسة  

فقد زاد الطلب على منتوج المؤسسة ودلك بعد عقد صفقة مع شركة  2011أما في سنة 
  سوناطراك إلا أن رقم الإنتاج الفعلي لم يضبط  وقت قيامنا بالدراسة .

 :  تطور رقم الأعمال. 3
  2010إلى سنة  2008المؤسسة من سنة ) يوضح تطور رقم أعمال  04الجدول رقم (     

  2010  2009  2008  السنوات

  4010010  11690814  1878223  رقم الأعمال

  الوحدة : كاديا                            المصدر : مديرية المالية                   
  

لك وذ 2010إلى سنة   2008نخفاض في رقم الأعمال من سنة إنلاحظ من خلال ھذا الجدول 
 رقم الأعمال . على قص المشاريع وذلك يؤثرراجع إلى  ن

  .فلم يضبط رقم الأعمال بصفة نھائية وقت قيامنا بالدراسة 2011أما في سنة 

ستخلاص بعض إوتحليلھا يمكن  ALFA PIPEوبعد التعرف على البيئة الداخلية لمؤسسة 
  الضعف التي تعاني منھا. ونقاطو تسعى إلى تعزيزھا  نقاط القوة التي تمتلكھا المؤسسة 

 نقاط القوة : )أ 
  توسع موقع المؤسسة بين مؤسستين ھامتين ( سوناطراك، سونالغاز ) واللتين تعتبران

 ؛من أھم عملائھا
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 وشھادة 9001حصول المؤسسة على شھادة الايزو ،API1 أھلا المؤسسة للحصول ،
 ؛على ثقة العملاء المحليين

  ؛في مجال آلات الإنتاجتوفر المؤسسة على تكنولوجيا عالية 
 تصال مع المؤسسات من خلال ربط نظام معلومات المؤسسة بشبكة سھولة الإ

  ؛الانترنت
 ؛قدمية وتعاملھا مع الأجانبلمؤسسة لأفراد ذوي خبرة نتيجة الأمتلاك اإ  
 ؛دعم الحكومة من خلال إعطاء الأولوية للمؤسسات الوطنية في منح المشاريع 
 

 نقاط الضعف : )ب 
 المؤسسة على نظام الإنتاج بالطلبية مما يھددھا بالتوقف على الإنتاج في بعض عتماد إ

 ؛المرات
 ؛عتماد على سياسة القروض قصيرة الأجلالإ  
 ؛رتفاع تكاليف النقلإ  
  ؛ستيرادھا من الخارجإقلة المادة الأولية على المستوى المحلي مما يستدعي 
  على أساليب حديثة في التسويق إھمال المؤسسة للجانب التسويقي وعدم اعتمادھا

 ؛كالإستراتيجية التسويقية والإشھار، بحوث التسويق...
  :على المؤسسة  SWOTالمطلب الثالث : تطبيق تحليل 
و الفرص التي تمتلكھا  ھو معرفة المؤسسة لنقاط القوة SWOTإن الھدف من تطبيق تحليل 

و التھديدات عرف على نقاط الضعف و العمل على تعزيزھا، و الت تميزھا عن باقي منافسيھاو
  المحيطة بھا و محاولة تفاديھا. 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

                                                            
     02ملحق رقم ال 1
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   .للمؤسسةSWOT) : يوضح تحليل 10الشكل رقم( 
  نقاط القوة   الفرص 

ستقلالية عن المؤسسة الأم مما يسمح الإ-
  لھا بحرية اتخاذ القرارات .

  قلة المنافسة الوطنية. -
شاطھا كبر حجم المؤسسة والتوسع في ن -

(إعداد دراسة حول اقتناء أجھزة أكثر 
  تطورا)

فتح المجال أمام فرص التعامل مع  -
الشركات الأجنبية وھو ما يجسده عقد 

  روبي .تحاد الأالشراكة مع الإ

توسط موقع المؤسسة بين مؤسستين ھامتين -
(سوناطراك، وسونالغاز)، واللتان تعتبران من أھم 

  عملائھا.
 APIشھادتي الايزو وحصول المؤسسة على  -

وھو ما أھلھا للحصول على ثقة العملاء المحليين 
  والأجانب .

توفر المؤسسة على تكنلوجيا عالية في مجال آلات  -
  الإنتاج .

تصال مع المؤسسات من خلال ربط سھولة الإ -
  نترنت.نظام معلومات المؤسسة بشبكة الأ

قدمية لمؤسسة لإفراد ذوي خبرة نتيجة الأامتلاك  ا
  وتعاملھا مع الأجانب

  نقاط الضعف   المخاطر
قتصادية مما خوصصة المؤسسات الإ-

يعني إلغاء الحكومي من خلال تخلي الدولة 
تدريجيا  عن  تمويل وتحمل خسائر 

  مؤسساتھا العمومية 
ستثمارات الأجنبية في فتح المجال أمام الإ -

نفس القطاع مما يؤدي إلى منافسة أجنبية 
  قوية مستقبلا.

عدم قدرتھا في بعض الأحيان على تلبية  -
حتياجات مما يحتم عليھا رفض كل الإ

بعض الطلبيات أو تسليمھا لمؤسسات 
  أخرى.

  

عتماد المؤسسة على نظام الإنتاج بالطلبية مما إ -
  يھددھا بالتوقف على الإنتاج في بعض المرات .

  عتماد على سياسة القروض القصيرة الأجل.الإ -
  قل رتفاع تكاليف النإ -
قلة المادة الأولية على المستوى المحلي مما  -

  ستيرادھا من الخارج .إيستدعي 
عتمادھا إإھمال المؤسسة للجانب التسويقي وعدم  -

على أساليب حديثة في التسويق كالإستراتيجية 
  التسويقية والإشھار، بحوث التسويق.

  المصدر : من إعداد الطلبة بناءا على معلومات سابقة 
  

ستغلالھا في إذا الشكل نلاحظ أن المؤسسة تتوافر على نقاط قوة معتبرة يجب عليھا من خلال ھ
  تغطية نقاط الضعف أو المخاطر التي تواجھھا مثل :

  ؛حتياجات الوطنيةإكبر حجم المؤسسة  يسمح لھا بزيادة و توسع أنشطتھا لتلبية كل  
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 ستثمارات بمواجھة الإ ات الأجنبية يسمح لھافتح المجال أمام فرص التعاون مع الشرك
 ؛الأجنبية في نفس القطاع والتقليل من شدة المنافسة

 عتماد على أساليب توفر المؤسسة على كفاءات وأفراد ذوي خبرة عالية تؤھلھا إلى الإ
  ؛حديثة في التسيير

  و  9001حصول المؤسسة على شھادتي الايزوAPI  في مجال الجودة يضمن لھا ولاء
لأجانب، ويسمح لھا بمواجھة المنافسين وغزو الأسواق المحلية العملاء المحليين وا

  ؛والأجنبية
 ستغلال قدراتھم إتوفر المؤسسة على كفاءات وأفراد دوي خبرة عالية يسمح لھا ب

 ؛ومھاراتھم في تطوير وتحسين أنشطتھا لمواجھة المنافسة الأجنبية

  : دورھا في خلق القيمة للمؤسسةيز التنافسية وم: تشخيص الأسس البنائية لل المبحث الثالث

عتماد على الجانب النظري ونتائج المقابلات الشخصية مع إطارات المؤسسة نحاول إعادة بالإ
  .عتمد عليھم في الرفع من قيمتھا لدى العملاءتتشخيص أھم الركائز التي تتبناھم المؤسسة و

  : : الكفاءة في المؤسسة المطلب الأول

ستغلال الأمثل لموارد المؤسسة لكفاءة في الجانب النظري على أنھا الإسبق وأن تعرضنا لمفھوم ا
وعلى ھذا الأساس سنحاول تسليط الضوء على بعض الإجراءات والقواعد التي تعتمد عليھم 

  .المؤسسة في بعض وظائفھا والتي تدعم مفھوم الكفاءة

كفاءة، ھذا الأمر لا يمكن التعامل تلعب الإدارة العليا دورا رئيسيا في تحقيق ال : الإدارة العليا. 1
معه على مستوى كل وظيفة بمعزل عن الأخرى. ومن بين الإجراءات التي تمكنت مؤسسة 

ALFAPIPE  ستغلال مواردھا بشكل أمثلإمن : 
  نتقال المعلومات بين مختلف وظائف المؤسسة؛إتسھيل 
 لداخلية أكثر من تلجأ الإدارة العليا في استقطاب الكفاءات البشرية من المصادر ا

المصادر الخارجية وھذا ما يعكس حرصھا على الاحتفاظ بكفاءاتھا من أجل الحفاظ 
 ؛على ميزتھا التنافسية

 إدخال أساليب تحفيزية حديثة تتناسب مع طبيعة العمل وأداء الأفراد؛ 
سة إن إنتاجية العامل تمثل أھم المحددات الرئيسية لكفاءة المؤس : إدارة الموارد البشرية .2

دارة الموارد البشرية في المؤسسة والتي إوھيكل تكلفتھا من أھم  الإجراءات التي قامت بھا 
تضمن الاستغلال الأمثل لقدرات الفرد حيث تولي مھمة تسيير الكفاءات البشرية المتاحة لديھا 

وجلبھا وفق الشروط المطلوبة وذلك بعد تحديد  ستقطابھاإمن خلال الإشراف على 
، تعينھم والتعامل مع المشاكل المتعلقة بھم، ختيارھمإإلى  بالإضافةاللازمة،  حتياجاتالإ

 تنميتھم، تحسين دافعيتھم للعمل وزيادة درجة ولائھم للمؤسسة ورضاھم.
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الموارد البشرية بوضع نظام داخلي  إدارةوفي إطار التسيير الحسن للكفاءات البشرية قامت 
العمل من خلال توزيع منشورات، وكتيبات على كل  يتضمن مختلف القوانين المتعلقة بسير

  ل تتضمن الحقوق والواجبات الموضوعة من طرف المؤسسة.االعم

  : يق نظام الجودة في المؤسسةطب: ت المطلب الثاني

السوق الجزائرية أمام الأسواق الأجنبية والتغيرات السريعة  نفتاحإوالتبادل التجاري  في ظل تنمية
الخارجي للمؤسسة، كان من الضروري على المؤسسة تحقيق ميزة تنافسية على مستوى المحيط 

أن جودة المنتج  عتبارإوبتستطيع من خلالھا التفوق عن منافسيھا وتحقيق رغبات العملاء، 
نظام الجودة كھدف  ختيارإأصبحت العامل الرئيسي لكسب ولاء العملاء، عمدت المؤسسة إلى 

  .إستراتيجي لتحقيق ميزة تنافسية

 : دوافع المؤسسة من تطبيق نظام الجودة. 1

إن تطبيق المؤسسة لسياسة الجودة كان نتيجة لمجموعة من الدوافع كان لھا الأثر الكبير في 
فبعد حصول المؤسسة على شھادة الجودة العالمية الذي أعتبر الشرط  ،إضافة قيمة للمؤسسة

ا عميل رئيسي لھا، حيث حددت الأساسي الذي فرضته مؤسسة سونطراك على المؤسسة لكونھ
لھا تحصلت المؤسسة على شھادة  وتوكيدا ،كأقصى مدة للحصول على ھذه الشھادة 2002
، لذا يمكن القول بأن تحقيق رغبة العملاء ھو 2001جانفي  02وكان ذلك في  9001الإيزو 

ديدة دافع مھم لتطبيق سياسة الجودة، إضافة إلى رغبة المؤسسة في غزو أسواق خارجية ج
خاصة وأن الجودة أصبحت لغة التجارة الدولية، ورغبتا من المؤسسة في تدعيم وزيادة سمعتھا 

لزاما عليھا تخفيض تكاليفھا على المدى الطويل وزيادة مرونتھا  كان ،ومحاولة كسب عملاء جدد
رات في تعاملاتھا مع التغيرات  والظروف الحالية، وضمان التحسين المتواصل والشامل لكل إدا

  اسة الجودة.يومستويات المؤسسة، كل ھذا ينتج من خلال تبني المؤسسة لس

 : لتدعيم سياسة الجودة المتخذةالإجراءات . 2

  المؤسسة عدة إجراءات لتدعيم سياسة الجودة لديھا تمثلت فيما يلي: اتخذت

 الإدارة العليا وقيادتھا بتطبيق الجودة؛ لتزامإ 
 الوظائفمؤسسة كضمان لشمول مدخل الجودة لجميع نشر ثقافة الجودة بين أفراد ال 

 والمستويات التنظيمية؛
 تطوير أساليب العمل والإنتاج؛ 
  القيام بعمليات المراجعة من خلال تقييم دائم ومستمر للنظام والموارد، بھدف تقليل

 الھدر في الموارد وتنظيم العمل؛
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 : سياسة الجودة بالمؤسسة. 3
مؤسسة إلى حفظ وضمان المقاييس و المعايير، والعمل على مراقبة تھدف سياسة الجودة في ال

 على جودة المنتج، وبالتالي الإييفاء بمتطلبات الزبون. للجودة لضمان الحصول العاملينتطبيق 

الذي يعتبر المحدد لإجراءات  "1دليل تسيير الجودة"تتمثل سياسة الجودة بالمؤسسة كما ورد في 
بمقتضيات نظام الجودة من حيث: التنظيم، المراقبة؛ فحص الأعمال  وتعليمات العمل المتعلقة

  : 2المرتبطة بنظام الجودة فيما يلي

  كل التدابير وإتباع المقاييس العالمية المطلوبة للتطبيق الفعلي  باتخاذتعھد الإدارة
للمتطلبات الحالية والمستقبلية  والصارم لسياسة الجودة والتأكيد عليھا، وذلك تلبيتا

وكذا مواصفات الإيزو  Q1، ومواصفات الجودة APIللمعھد الأمريكي للبترول 
ISO 9001 في إطار نشاطات الإنتاج؛  

  تلتزم الإدارة حسب قواعد نظام الجودة بتسوية سريعة لكل المشاكل الناتجة عن تطبيق
 تدابير نظام الجودة وكذلك في حالة عجز أي مسؤول عن مباشرة مسؤولياته؛

 جودة، المعين من طرف الإدارة يملك كل السلطات حيث يتولى مسؤولية المكلف بال
تنظيم التفتيش الداخلي حسب المقاييس المعمول بھا؛ وضمان فعالية وتنمية سياسة 

 الجودة؛
 نشر وتبليغ كل المعلومات الخاصة بمخططات ونتائج الجودة؛ 

 : المؤسسة: التحديث في  المطلب الثالث

عملية التحديث من بين الأسس المھمة  برسة العمومية الناقلة للغاز تعتعلى الرغم من أن المؤس
التي تقوم عليھا إستراتجياتھا، إلا أننا نلاحظ أن المؤسسة لا تتوفر على وظيفة خاصة بالبحث 
والتطوير رغم أھميتھا البالغة في مواكبة التغيرات الحالية، إذ تعتبر جل التدابير والإجراءات 

اسات والقوانين، فمنذ إنشاء ية البحث والتطوير نابعة من الدولة عن طريق السالمتعلقة بوظيف
النظر عن بعض الجوانب الشكلية والمتمثلة في  ضالمؤسسة لم تطرأ عملية تحديث للآلات بغ

في عملية التغليف الداخلي والخارجي للأنابيب  ستعمالھاإو وليتيلانبمادة الزفت بمادة ال ستبدالإ
العميل الذي يحتل النسبة الكبيرة من  باعتبارھاالتي فرضتھا مؤسسة سونطراك وذلك للشروط 

  بين عملاء المؤسسة.

التي  ،يفة البحث والتطويرظبالرغم من كل ھذا فإن المؤسسة تخصص ميزانية ضخمة خاصة بو
التدابير تعتبرھا كما قلنا من بين الوظائف المھمة في قيام المؤسسة وزيادة حدتھا التنافسية، إلا أن 

فھي التي تتحكم في مھمة البحث والتطوير  ،والإجراءات التي تفرضھا الدولة تقف عائقا أمام ذلك
بدل التجديد في الآلات بمنح أولوية الدولة قد قامت وتابعة للقطاع العام،  مؤسسةال عتبارإب

                                                            
 .03الملحق رقم  1

2 Manuel Management Qualité de Entreprise ALFA PIPE, Section 4, 2003, P.05. 
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، وقد نتج عن تنجز على التراب الوطني تيللمؤسسة من خلال المناقصات الدولية في المشاريع ال
  يفة البحث والتطوير سلبيات نذكر من بينھا :ظإھمال الدولة لو

  مم؛160عدم قدرة المؤسسة على إنتاج أنابيب يقل قطرھا عن  
 إنتاجية المؤسسة مقارنتا بالسنوات الماضية؛ نخفاضإ 
 تقادم الآلات وتزايد حدة المخاطر والحوادث داخل ميدان العمل؛ 

ت بالمؤسسة إلى الطموح في شراء آلات تكون أكثر إنتاجية وسرعة فھذه الأسباب وغيرھا دفع
في الإنجاز، وتغطي العجز والنقص التي تعاني منه المؤسسة، فبناءا على المعلومات المستخلصة 

 .2014آلات جدد في آفاق  قتناءإمن المقابلات الشخصية ذكر لنا أن ھناك مشروع 
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  :خلاصة الفصل الثالث 

ي القطاع الصناعي  فذات أھمية كبيرة  ALFA PIPEالجزائرية لصناعة الأنابيب المؤسسة  تعتبر
الممول الرئيس لقطاع المحروقات و الذي تتوقف عليه معظم إيرادات  باعتبارھاالذي تنشط فيه 

الدولة، و من خلال الدراسة الميدانية التي أجريناھا بالمؤسسة و عملية التشخيص التي شملت 
  و الخارجي، ثم الوقوف على عدة نتائج :محيطھا الداخلي 

إن ثقافة المؤسسة نابعة من المورث الثقافي للمؤسسة العمومية الجزائرية بصفة عامة، حيث -
  تفتقر المؤسسة للرؤية المستقبلية؛

  قصور في الھيكل التنظيمي للمؤسسة، إذ لا يوجد وظيفة مستقلة بذاتھا للتسويق؛ -

ات بشرية إلا أنھا تستغل المھارات و القدرات التي تتمتع بھا رغم توفر المؤسسة على كفاء -
  بفاعلية في تحقيق أھدافھا؛

تلعب الجودة دورا بالغا بالمؤسسة، حيث أنه منذ إنشائھا إلى حد اليوم لم تسجل أي شكوى  -
لمنتجاتھا، و ھذا ما أعطى لھا سمعة جيدة على الصعيد المحلي  و الخارجي، و ھذا ما عكسته 

  ادات المتحصل عليھا في ھذا المجال؛الشھ

يتوفر بالمؤسسة جانب خاص للبحث رغم أھمية التحديث لمواكبة التغيرات العالمية، فلا  -
  التطوير، وتعتمد في إنتاجھا على آلات من الجيل الأول الأمر الذي أثر على الإيفاء بالتزاماتھا؛و
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  : الخاتمة

و لا  ،ت الضرورة ملحة لتغيير الأنماط التسييرية للمؤسساتفي ظل المتغيرات الجديدة أصبح
لأن الواقع الذي تعيشه لا يسمح لھا بالتمسك بالأساليب  ،تحتاج المؤسسة الجزائرية إثبات ذلك

بالتأكيد مس لا يصلح للحاضر و لا يصلح ليدية، وھنا يتأكد أن ما يصلح للأالتسييرية التق
م يتبنون بعض و لعل ذلك ما فكر فيه مسيرو المؤسسات، الأمر الذي جعلھ ،للمستقبل

الأسواق الدولية بنجاح، حيث أنھا تعتبر خطوات بالغة  اختراقتمكنھم من  التي  الاستراتيجيات
ميزة تنافسية ترتكز  لاكتسابالتميز، ذلك أن كل مؤسسة تسعى  الأھمية في الطريق إلى تحقيق

في كفاءة  الاستثمارأو  ،بإنتاج منتجات ذات جودة عالية ،على إحداث تفوق على المنافسين
و حتى تتمكن  ،أساليب إنتاجية تفتقر إليھا المؤسسات المنافسة باستحداث الانفرادأو  ،متفوقة

 الاستغلالعلى  تنافسية تقوم استراتيجيةالمؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية وجب عليھا وضع 
و حتى ، و التفاعل مع متغيرات البيئة المحيطة بھا ،كفاءات المتاحةالالأمثل و العقلاني للموارد و 

لى في التركيز على جتت أسسعدة  إتباع وجب عليھا ،يتسنى لھا خلق قيمة أعلى من منافسيھا
أھمية الجودة  باستغلالأو  ،مثلى في الإنتاج الموارد المتاحة بطريقة استعمالالكفاءة من خلال 

 اعتبارو يمكن  ،آليات تشغيلية لتطوير المنتج استحداثأو  ،في التصميم و الإبداع للمنتجات
ھدف بو ،فسيري للميزة التنافسية الذي يسمح بخلق قيمة للمؤسسةالعناصر الثلاثة بمثابة الإطار الت

 الاقتصاديةحالة المؤسسة العمومية  سةفقد قمنا بإجراء درا ،معالجة الموضوع من الناحية العملية
لتي أثرت على الميزة التنافسية ا ثم الوقوف على الجوانب، حيث ALFA PIPEالناقلة للغاز 

 يإذ لم تول ،فمنھا الجوانب السياسية و القانونية ،بالتالي على قيمتھا و مركزھا التنافسيو
 انتھجتو  ،الخاصة بالمؤسسة الاستراتيجيةالقرارات  اتخاذالسلطات العمومية اھتماما في مجال 

الذي أثر على حدة  الأمر ،المؤسسة تابعة للقطاع العام باعتبارالقرارات  اتخاذالمركزية في 
يوجد بالمؤسسة  لا إذ ،بالإضافة إلى الجوانب المتعلقة بالبحث و التطوير ،المنافسة لدى المؤسسة

و كذا  ،تكنولوجيات جديدة باقتناءلمؤسسة لم تقم إنشاء ا فمنذ ،مصلحة تختص بالبحث و التطوير
لك النقائص و السلبيات التي ثم الوقوف عليھا تالمتعلقة بموضوع البحث و المتمثلة في الجوانب 

على  الإنتاجفي  كاعتمادھا ،من خلال القيام بتشخيص المؤسسة في الجوانب التي تخدم الموضوع
، و تعامل المؤسسة مع عميل واحد، الأمر الذي قد يؤثر إھمالھا للإنتاج المستمرو أساس الطلبية

  على حدتھا التنافسية.

فبعد دراستنا النظرية و التطبيقية لموضوع الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية و دورھا و عليه 
في خلق القيمة، و بعد التطرق إلى أھم المفاھيم و الأساسيات العامة للميزة التنافسية و دور 

  .توصلنا إلى تلخيص العديد من النتائج ،ا في خلق القيمةركائزھ

 :النتائج المتوصل إليھا و اختبار الفرضيات  
من خلال  ةفاعلي أكثرلبناء ميزة تنافسية مستدامة ينبغي على المؤسسة إتباع أساليب  -

 ميزة تنفرد بھا عن باقي منافسيھا؛لھا  قتنافسية تحق استراتيجيةتبني 
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باقي منافسيھا يأتي عبر مرور الوقت من خلال المؤسسة لصفة تميزھا عن  كتساباإن  -
و ھذا ما يجعل عملية تقديمھا و تنميتھا ذاتيا من قبل  التبادل المستمر بين مواردھا

 عملية صعبة؛ المؤسسات المنافسة
تبنى على تحقيق و إشباع رغبات المستھلك من  ستراتيجياإن الميزة التنافسية كھدف  -

 في المنتجات و التحديث المتفوق؛ الجودةخلال 
في رأس المال الفكري الذي  ستثمارالاخلق قيمة مضافة تتحقق من خلال أن عملية  -

يعتمد بالدرجة الأولى على الكفاءة و رأس مال النقدي الذي يأتي من العوائد المتحصل 
 ؛عليھا من العملاء

  الأمثل ستغلالالامن  نطلاقااتلعب الكفاءة دورا مھما في تحقيق التفوق و التميز  -
 للموارد المتاحة؛

سة يسمحان للمؤساللذان  التأثير المزدوج لكل من عنصري الجودة و التحديث  ستغلالا -
 .بفرض سعر أعلى و خفض التكاليف

الناقلة  قتصاديةالاي أجريت على المؤسسة العمومية من خلال الدراسة التطبيقية للموضوع الت أما
 فتمكن الوقوف على النتائج التالية: ALFA PIPEللغاز 

 ؛ستراتيجيالى سياسة الجودة كخيار المؤسسة ع عتمادا -
 ISOالجودة من خلال حصولھا على شھادتي الإيزو  استراتيجيةنجاح المؤسسة في  -

 ؛APIشھادة المعھد الأمريكي للبترول و
الذي يقوم على المركزية في  التقليدي الأسلوبنظام التسيير في المؤسسة على  عتمادا -

 ؛القرارات تخاذا
 نتاج على أسلوب الإنتاج بالطلبية؛المؤسسة في الإ عتمادا -
 لة بدتھا رغم ضرورة الحاجة إليھا؛لا يوجد بالمؤسسة إدارة خاصة بالتسويق مستق -
 جمھا و المتمثل في مؤسسة سونطراك؛تعامل المؤسسة مع عميل واحد رغم كبر ح -
ؤسسة عمومية تنشط في سوق م عتبارھاابغياب المنافسة حقيقة بالنسبة للمؤسسة  -

 ؛احتكاري
 ؛المؤسسة إلى جانب البحث و التطوير خاصة فيما يتعلق بالآلات فتقارا -

 قتراحات : الإ  

 :ى أنھا تخدم المؤسسة في المستقبلالتي نر قتراحاتالابناء على ما سبق يمكن تقديم  و

 الجودة؛ استراتيجيةقيادة التكلفة إضافة إلى  استراتيجيةعلى  عتمادالاضرورة  -
 عھم المؤسسة و منافذ توزيع جديدة؛البحث عن عملاء جدد تتعامل م -
ظيفتي التسويق و البحث و ستحداثباو ذلك إعادة النظر في الھيكل التنظيمي  -

 التطوير؛و
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 ؛الإنتاجيةلھا بزيادة الكفاءة  آلات جدد تسمح قتناءاالسعي وراء  -
دورية لمواكبة بصفة  تدريبيةبرامج  باستخدام بإدارة الموارد البشرية ھتمامالاتعزيز  -

 التجديد في الآلات؛

  آفاق الدراسة  :

لا تتوقف عند ھذا الحد  ن الدراسةأو نظرا لأھمية الموضوع و تعقده يمكننا القول ب الأخيروفي 
و تزايد حدة المنافسة بين  ،الحالية الاقتصاديةوف على نوع من القصور في ظل الظر قد تحتويف

  المؤسسات، فھنا يمكننا فتح المجال لدراسة مستقبلية تمس ھذا الجانب من الدراسة و نقترح منھا :

 ؛أھمية خلق القيمة في تحقيق الميزة التنافسية -
  ؛الميزة التنافسية ودورھا في خلق القيمةآلية تفعيل  -

  لبحثنا يمكن الإجابة عليھا من خلال دراسات أخرى. آفاقو غيرھا بمثابة  التساؤلاتتبقى ھذه 
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