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تهدف هذه الدراسة إلى تحليل دور التحليل الاستراتيجي في تعزيز الميزة التنافسية لمؤسسة فيروفيال عنابة، وهي مؤسسة 
تركز الدراسة على كيفية استخدام المؤسسة لأدوات التحليل الاستراتيجي  ، حيثتعمل في قطاع النقل والبنية التحتية

 .لتحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات، ومن ثم صياغة استراتيجيات فعالة لتحسين أدائها التنافسي
تحليل الاستراتيجي، حيث تم أولا التطرق إلى الجانب النظري للموضوع عبر الإطار النظري لكل من الميزة التنافسية وال

 وصولا إلى إسقاط ذلك على الجانب الميداني بمؤسسة فيروفيال عن طريق تطبيق تحليل البيئة الداخلية والخارجية.
وقد خلصت الدراسة في الأخير إلى أن التحليل الاستراتيجي للمؤسسة يؤثر على ميزتها التنافسية عبر تحديد مواطن قوتها 

 وقدراتها، مما يؤدي إلى اكتسابها مركزا تنافسيا ومكانة كبيرة.وضعفها، وكذلك مواردها 
 التحليل الاستراتيجي، الميزة التنافسية، المؤسسة، التنافس الكلمات المفتاحية:
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This study aims to analyze the role of strategic analysis in enhancing the 

competitive advantage of Ferrovial Annaba, an institution working in the 

transportation and infrastructure sector. The study focuses on how the institution uses 

strategic analysis tools to identify strengths, weaknesses, opportunities and threats, 

and then formulate effective strategies to improve its competitive performance. . 

The theoretical side of the topic was first addressed through the theoretical 

framework of both competitive advantage and strategic analysis, leading to projecting 

this onto the field side of the Ferrovial Foundation by applying analysis of the 

internal and external environment. 

The study finally concluded that an organization's strategic analysis affects its 

competitive advantage by identifying its strengths and weaknesses, as well as its 

resources and capabilities, which leads to its gaining a competitive position and great 

position. 

Keywords: strategic analysis, competitive advantage, organization, competition 
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اىدي ثمرة جهدي المتواضع الي من وىبوني الحياة والأمل و النشأة علي شغف الاطلاع 

و المعرفة و من علموني ان ارتقي سلم الحياة بحكمة وصبر، برا، و احسانا، ووفاء لهما 

والدي العزيز أمي العزيزة الي من وىبني الله نعمة وجودىم في حياتي الي العقد المتين من  

 كانوا عونا في رحلة بحثي اخواتي أحلام ، حنان

الي من رفقوني ونحن نشق الطريق معا نحو النجاح في مسيرتنا العلمية، الي رفيقات دربي 

 انصاف، اية ، رونق، رقية، لبني، فاطمة الزىراء و أيضا جميع اىلي و اقاربي

م ىذه الدراسة، وأخيرا الي كل من ساعدني، وكان لو دور من قريب أو بعيد في إتما

 وجل ان يجزي الجميع خير الجزاء في الدنيا والآخرة سائلة المولي عز

ثم الى كل طالب علم سعي بعلمو، ليفيد الإسلام والمسلمين بكل ما أعطاه الله من 

 معرفة و علم

 سايح حياة
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قال أنا لها نالها وأنا لها وإن أبت رغما عنها أتيت بها نلتها وعانقت اليوم مجداً عظيما  من
 .فعلتها بعد أن كانت مستحيلة كانت دروبا قاسية وطرقا خسرت بها الكثير لكني وصلت

إلى العزيز الذي حملت اسمو فخرا يردد اسمي عاليا في عنان السماء حاملة شرف لقبك  -
 ا لهذا الرجل إبنة إلى )والدي( حفظو اللهوبكل اعتزاز أن

إلى من كانت الداعمة الأولى والأبدية ملاكي الطاىر من كان وجودىا يمدني بالسعي دون 
ملل التي ظلت دعواتها تضم اسمي دائما معلمتي الأولى دكتورتي الأولى )أمي محبوبتي وملهمتي( 

علما أحمل   لأجلي ىنا أنا اليوم أىديك ىذا الإنجاز فالفضل والثناء للمولى ثم لكفاحك
 وشهادة تخليتي عنها في سبيل رعايتي وتعليمي ممتنة لأن الله اصطفاك بين البشر أما لي 

 ( خيمن بقدرتي إلى وأمان أيامي )أآإلى خيرة أيامي وصفوتها إلى من مد لي ايديو في ضعفي و 

خلفى مثل ظلي ا رحلة حياة إلى رفيق دربي إلى من راىن على نجاحي واقف سيشاركنيإلى من 
 )زوجي( 

نجاحي ولكل من كان عونا وسنداً في ىذا الطريق لأصدقاء ورفقاء السنين  يبهجهمالدين  لىإ
 رقية، رونق، آية، ملاك، جيهان، فاطمة الزىراء، إسمهان وأصحاب الشدائد والأزمات

ا ومعنويا لميعأخر خطواتنا إلى من كان الرائع في اشرافها إلى صاحب الفضل في أول و 
 عمري سامي الدكتور الفاضل

 بريش انصاف
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عملية حيوية تدكن الدنظمات من صياغة وتنفيذ وتقييم الاستراتيجيات التي تحقق النجاح على  يمثل التحليل الاستراتيجي
البيئات الداخلية والخارجية التي تعمل فيها يتضمن التحليل فحصاً شاملًا لكل من حيث  ،الددى الطويل والديزة التنافسية

الدنظمة، مدا يسمح لصانعي القرار بفهم موقفهم الحالي، وتحديد الفرص والتهديدات، وصياغة استراتيجيات تتماشى مع 
ستنيرة في عالم الأعمال حيث يوفر الأساس لاتخاذ القرارات الد يحتوي أهمية كبيرة التحليل الاستراتيجيف أىدافهم وقدراتهم.

 ة للمؤسسة.ظ على الديزة التنافسية الدستداموالتخطيط الاستراتيجي والحفا
نظمة شير إلى السمات أو الظروف التي تدمكِّن الد، حيث تفهوم أساسي في استراتيجية الأعمالىذه الديزة التنافسية تعتبر م
لفائقة، كفاءة التكاليف، الدوقع في السوق، خلال وسائل مختلفة مثل جودة الدنتج ا، وذلك من من التفوق على منافسيها

قوة العلامة التجارية، الابتكار التكنولوجي، أو ولاء العملاء. تكمن جوىر الديزة التنافسية في خلق قيمة أكبر للعملاء 
 .ةمقارنة بما يمكن أن يقدمو الدنافسون، وبالتالي ضمان ربحية أكبر واستدامة طويلة الأجل للشرك

يزة الدداة لا غنى عنها لبناء والحفاظ على ىذه الديزة التنافسية، تسعى الدؤسسات إلى التحليل الاستراتيجي كأولأجل بلوغ 
دف تحقيق بهالأفكار والفهم اللازمين للتنقل في تعقيدات بيئة الأعمال، واتخاذ قرارات مستنيرة، ، حيث يوفر تنافسيةال

ذه العملية التحليلية تقييمًا منهجيًا لكل من البيئات الداخلية والخارجية تتضمن ىو  ،والحفاظ على ميزة تنافسية في السوق
من خلال فهم ىذه العناصر، يمكن للأعمال تطوير ، للمنظمة لتحديد الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف

تهديدات. استراتيجيات مستنيرة تستفيد من نقاط قوتها، وتخفف من نقاط ضعفها، وتستغل الفرص، وتدافع ضد ال
بناء ميزة  ، ومنوالأساس لاتخاذ قرارات استراتيجية سليمة تدفع مرو النجاح والربحية على الددى الطويل توفير وبالتالي
 والحفاظ عليها. تنافسية

 من خلال ما سبق نتوصل إلى طرح الاشكالية التالية:
 ما مدى أهمية التحليل الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية؟

 للإجابة على ىذه الإشكالية لدينا الأسئلة الفرعية التالية:
 الأسئلة الفرعية: -1
 فيما تتمثل الركائز التي تقوم عليها الديزة التنافسية؟ -
 كيف يمكن لنتائج التحليل الاستراتيجي أن تمساىم في صياغة استراتيجيات فعالة لتحسين الديزة التنافسية للمؤسسة؟ -
 الاستراتيجي دورا في تحقيق الديزة التنافسية لدؤسسة فيروفيال بعنابة؟إلى أي حد يلعب التحليل  -
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 :فرضيات الدراسة -2
 للإجابة على ىذه الأسئلة لدينا الفرضيات التالية: 

 تتمثل ركائز الديزة التنافسية في الكفاءة والجودة والإبداع -
الديزة التنافسية عن طريق تحليل البيئة تساىم نتائج التحليل الاستراتيجي في صياغة استراتيجيات فعالة لتحسين  -

 الداخلية والخارجية للمؤسسة مدا يمكنها من دراسة كل ما يمكنو تحسين الديزة التنافسية.
يلعب التحليل الاستراتيجي دورا رئيسيا في تحقيق الديزة التنافسية لدؤسسة فيروفيال بعنابة عن طريق التحليل  -

 ارجية مدا يحدد نقاط ضعفها وقوتها، ومواردىا وقدراتهاالاستراتيجي لبيئتها الداخلية والخ
 أهمية الدراسة -3
الدتغيرة  لتمواجو الدنظمات اليوم تحديات كبيرة في ظلّ بيئة الأعما حيث النمو الدتزايد للمنافسة في مختلف القطاعات -

 الدنظمة ومذاحهاويمصبح تحقيق الديزة التنافسية ضرورياً لضمان استمرار والدتشعبة بالدنافسين، 
أداةً أساسية لتمكين الدنظمات من فهم بيئتها الداخلية والخارجية، وتحديد  الذي ازدياد أهمية التحليل الاستراتيجي -

 .نقاط قوتها وضعفها، واغتنام الفرص، وتجنب التهديدات
 أهداف الدراسة -4
 تحديد مفهوم التحليل الاستراتيجي وأهميتو. -
 التنافسية وأنواعها.توضيح مفهوم الديزة  -
 تحليل العلاقة بين التحليل الاستراتيجي والديزة التنافسية. -
من خلال الاسقاط الديداني للدراسة على  تحقيق الديزة التنافسيةفي ذج عملي لتطبيق التحليل الاستراتيجي و عرض نم -

 .الدؤسسة محل الدراسة 
 الاستراتيجي. مناقشة التحديات التي تواجو الدنظمات في تطبيق التحليل -
 صعوبات الدراسة -5
 .حداثة الدوضوع ونقص الدراجع الدتعلقة بو -
 .شح الدعلومات من الدؤسسة محل الدراسة التطبيقية -
 .عدم رغبة الدؤسسة في مشاركة بياناتها -
 شيق الوقت نظرا لتشعب الدوضوع. -
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 حدود الدراسة -6

 :تدثلت حدود الدراسة كما يلي
فيروفيال لإنتاج بمؤسسة لتحليل الاستراتيجي والديزة التنافسية الحدود الدكانية: عالجت ىذه الدراسة الواقع العملي  -

 بعنابة؛ معدات السكة الحديدية

 .0102أفريل  01إلى  أفريل 01 الحدود الزمنية: تتمثل الحدود الزمنية للدراسة الديدانية في الفترة الدمتدة من -
 منهج الدراسة -7

تم الاعتماد في ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي من خلال التطرق إلى التأصيل النظري لدتغيرات الدراسة، والدنهج 
، بالإضافة إلى الدنهج التحليل الاستراتيجي بمؤسسة فيروفيال، وكذلك واقع ميزتها التنافسيةالتحليلي بهدف التعرف على 

 .جمع البيانات وتحليلهاالدلاحظة و التي تم فيها استخدام القياسي الكمي من خلال الدراسة الديدانية 
 تقسيمات الدراسة -8

 شملت ىذه الدراسة مقدمة وثلاثة فصول وخاتدة كما يلي:
، وقد تكون من ثلاثة مباحث أساسية حيث تم الأسس النظرية لبناء الديزة التنافسيةتضمن ىذا الفصل الفصل الأول:  -

ركائز بناء الدزايا ، وفي الدبحث الثاني إلى تعريفي للمزايا التنافسية ومؤشرات قياسهاإلى مدخل  التطرق في الدبحث الأول
 محددات وعوامل استدامة الدزايا التنافسية. أما الدبحث الثالث فقد تناول، التنافسية

ضمون ىذا الفصل ىو ثلاثة ، ومأهمية التحليل الاستراتيجي في بناء الدزايا التنافسيةتضمن ىذا الفصل  الفصل الثاني: -
في الدبحث الأول، وتناول الدبحث  مدخل للتعريف بالتحليل الاستراتيجيمباحث أساسية، حيث تم الانطلاق من 

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية وتحديد الدوقف التنافسيوصولا إلى  ،التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخليةالثاني 
 في الدبحث الثالث.

بعنابة، وقد فيروفيال  بمؤسسة التحليل الاستراتيجيتضمن ىذا الفصل القيام بدراسة ميدانية عن  الفصل الثالث: -
تضمن ىذا الفصل ثلاثة مباحث أساسية، حيث تناول الدبحث الأول تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة، والدبحث 

التحليل الاستراتيجي بينما تطرق الدبحث الثالث إلى  ،التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسة تناولالثاني 
 للبيئة الداخلية للمؤسسة.

 



 

 الفصل الأول:

الأسس النظرية لبناء الميزة 
 التنافسية
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 تمهيد
إثر التطورات الذائلة التي يشهدىا العالم، وبرولو إلى اقتصاد الدعرفة تلعب فيو التنافسية دورا كبتَا في ديدومة 

لرال الاقتصاد، والإدارة الاستًاتيجية، الدؤسسات والكيانات الاقتصادية للدول، شغلت الديزة التنافسية حيزا ىاما في 
حيث بسثل الديزة التنافسية العنصر الاستًاتيجي الذام الذي يساىم في اقتناص الفرص، ويقد فرصة جوىرية للمؤسسات من 

ها أجل برقيق ربحية متواصلة مقارنة بدنافسيها، وتعزيز وضعيتها بدا برققو من أرباح اقتصادية من خلال بسيزىا على منافسي
 في لرالات متعددة

فالدؤسسة برقق التفوق التنافسي، وتكتسب ميزة تنافسية ىامة إذا كانت تسعى لشغل موقع تستطيع من خلالو 
توفتَ متطلبات سوقها الدستهدف، وذلك من خلال طرح سلع وخدمات بأسعار تنافسية، أو من خلال تقديم منافع  

 جية التنافسية الدمكنة للمؤسسة.كبتَة للمستهلك، أي برديد الخيارات الاستًاتي
 من خلال الدباحث التالية>الأسس النظرية للمزايا التنافسية وعليو سيتم في ىذا الفصل التطرق إلى 

  مدخل تعريفي للمزايا التنافسية ومؤشرات قياسهاالمبحث الأول:  -
 ركائز بناء المزايا التنافسيةالمبحث الثاني:  -
 استدامة المزايا التنافسيةمحددات وعوامل المبحث الثالث:  -
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 مدخل تعريفي للمزايا التنافسية ومؤشرات قياسهاالمبحث الأول: 
يعتبر مفهوم الديزة التنافسية ثورة حقيقية في عالم إدارة الأعمال على الدستوى الأكاديدي والعلمي، حيث لم يعد 

تكتيكية، بل أصبح ينظر إليها كعملية ديناميكية ينظر إلى الإدارة كمجرد إدارة داخلية أو استجابة مؤقتة لدشاكل 
تهدف ىذه العملية إلى معالجة العديد من التحديات الداخلية والخارجية بغية برقيق التفوق والتميز الدستمر  ،ومستمرة

 .للمؤسسة على الدنافستُ والدوردين والزبائن وبصيع أطراف العملية التجارية الأخرى

 المزايا التنافسية وخصائصهامفهوم المطلب الأول: 
أصبح مفهوم الديزة التنافسية الشغل الشاغل للباحثتُ الاقتصاديتُ وعلى ىذا الأساس فالدخول في دائرة التنافس 

 .لا يعتٍ القضاء على الدنافستُ وإنما تقديم منتجات ترضي الدستهلكتُ بزتلف عن الدنافستُ
 مفهوم المزايا التنافسيةأولا: 

 الدفاىيم الدتعلقة بالدزايا التنافسية بتعدد الباحثتُ والدفكرين، ومن بتُ التعاريف التي اعطيت لذا>تعددت 
ينظر للميزة التنافسية بأنها ذلك الدفهوم الاستًاتيجي الذي يعكس الوضع التنافسي النسبي الجيد والدستمر لدؤسسة 

خصائص متفردة يكون معها العميل مستعدّا لدفع أكثر  ما إزاء تنافسيتها، بحيث يتجلّى في شكل تقديم منتجات ذات
 .(00، صفحة 6002)رضية و بعيليش،  أو تقديم منتجات لا تقل قيمة عن منتجات الدنافستُ، وبأسعار أقل.

يتم الحصول عليها من  نها القدرة على برقيق حاجات الدستهلك أو القيمة التيبأ عرفها عبد الستار لزمد عليي
 .(00، صفحة 6000)نقماري،  .ذلك الدنتج ومثال ذلك قصر فتًة التوريد أو الجودة العالية للمنتج

الديزة التنافسية بأنها> قدرة الدؤسسة على تقديم سلعة أو خدمة ذات تكلفة أقل،  " Michel porter"يعرف 
، صفحة 6066)الزهرة و بلحسن،  متميز عن نظتَه في الأسواق مع القدرة على الاحتفاظ بهذه الديزة.أو تقديم منتوج 

440). 
مكانية قيام الدنظمة أو الدؤسسة بتقديم منتجات أو خدمات فريدة يتعذر على بأنها إ "الشمري"ويعرفها 

 .(705، صفحة 6060)التويجري،  تقديم منتج لشاثلة، من حيث الجودة والنوعية.الدنظمات أو الدؤسسات الدماثلة 
بأنها القدرة على أداء الأعمال بأسلوب معتُ وخاص، أو لرموعة من الأساليب  "Philip Kotler"كما عرفها 

، صفحة 6060)بن حدة و مختاري،  .التي بذعل الدنظمات الأخرى عاجزة على لراراتها في الأمد القريب أو في الدستقبل

056). 
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الدهارة أو التقنية أو الدورد الدتميز الذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم ومنافع فتَى بأنها وفي تعريف لعلي السلمي، 
للعملاء تزيد عما يقدمو لذم الدنافسون، ويؤكد بسيزىا واختلافها عن ىؤلاء الدنافستُ من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون 

)عائشة،  .على ما يقدمو لذم الدنافسون الآخرونىذا الاختلاف والتميز حيث يحقق لذم الدزيد من الدنافع والقيم التي تتفوق 

 .(52، صفحة 6000
من خلال التعاريف السابقة، يتضح أن الديزة التنافسية ىي قدرة الدؤسسة على تقديم منتجات لا تستطيع باقي 

 السعر.الدؤسسات الدنافسة في السوق تقديدهاـ سواء من حيث الجودة أو 
 خصائص المزايا التنافسية ثانيا:

 .(025، صفحة 6005)ملال و هواري،  >منها الخصائصالتنافسية ببعض  الديزةتتمتع 
 تَالتغي معدلاتإذ يساىم تزايد  الدواردأو تقادم  استهلاكالتنافسية على  الديزةتعتمد  :الاستمراريةخاصية   .0

 ؛الرأسمالية الدعدلات بدعظم للانتفاع تٍالزم الددى تَتقص إلىالتكنولوجي 
التنافسية علـى مدى سرعة  ميزتهامواصلة  في الدؤسسة> تعتمد مقدرة للاستراتيجيةالتقليد أو النقل الحرفي   .6

 فييتمثل  فالأول >عليها من التغلب على أمرين لا بد الأختَةتتمكن ىذه  وحتى، من تقليدىا لذا الدنافسة الدؤسسات
أي  الاستًاتيجيةمشكل نقل  فيفيتمثل  ني؟ وأما الثاالدنافسةالشركة بها تتمتع  تيال الديزةأي ما ىي  الدعلوماتمشكل 
 ؛للتقليد الدطلوبة الدواردعلى  الحصول

التنافسية للمؤسسة الناجحة، ىذا ما  الديزةلتقليد  الدواردعلى  الحصولإذا استطاعت شركة  إمكانية تحويل المواد:  .0
 ؛أفضل عمرا الديزةدورة حياة  يجعل

كفاءاتنا على روتينيات تنظيمية بدرجة عالية   في> إذا اعتمدنا إمكانية تحقيق التنمية الذاتية من الموارد والكفاءات  .4
على تنمية ىذه الكفاءات ذاتيا ومثال  الدقلدة الدؤسسةفإنو يصعب علـى  التنافسية، الديزةعلى  الحصولمن التعقيد من 

 .الجودة، حلقات أو دوائر المحددذلك جدولة الوقت 
 (52، صفحة 6002)بوسهوة ،  بخصائص أخرى تتمثل في> كما تتميز الديزة التنافسية

 أنها نسبية أي تتحقق بالدقارنة وليست مطلقة؛ -
 تؤدي إلى برقيق التفوق والأفضلية على الدنافستُ؛أنها  -
 أنها تنبع من داخل الدؤسسة وبرقق قيمة لذا؛ -
 أنها تنعكس في كفاءة أداء الدؤسسة لأنشطتها أو في قيمة ما تقدمو للمشتًين، أو كلاهما؛ -
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 أنها تتحقق لفتًة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا وبذديدىا. -

  ال المزايا التنافسيةأشكالمطلب الثاني: 
 من أعلى أرباح برقيق من للمؤسسة تسمح متفوقة تنافسية وضعية خلق في يساىم التنافسية الديزة وجود إن     

 منتجاتها عن بسيز خلال من وإما منخفضة، بتكاليف التميز على إما للمؤسسة قدرة خلال من وذلك ،منافسيها
 >التنافسية الدزايا من رئيسيتُ شكلتُ بتُ نميز أن يدكن سبق ما خلال ومن .منافسيها

 الأقل التكلفة ميزةأولا: 
 الدنافسة ولشا الدؤسسات مع بالدقارنة تكلفة أقل منتج وتسويق تصنيع، تصميم، على تعمل لدؤسسةا أن معناىا      

 القدرة الأساسية لزيادة الدقومات أحد من التكاليف خفض عملية وتعتبر أكبر، عوائد برقيق إلى النهاية في يؤدي
 الذي الددى إلى خفض الأسعار عنو، ينجم التكاليف بزفيض أن حيث القدرة، ىذه تزايد واستمرار للمنتج التنافسية
 .(?8، صفحة @900)الوليد،  .الدنافستُ قدرة يتعدى
 الأقل التكلفة ميزة تحقيق .8

عليها  يجب الدنافستُ، تكاليف دون ما إلى التكاليف خفض خلال من التميز برقيق ةؤسسالد تستطيع لكي     
 ميزةالدؤسسة  يكسب العوامل ىذه في الجيد التحكم أن حيث مراقبتها، ثم ومن للتكاليف المحركة العوامل معرفة

  >التالي النحو على الدراقبة وتكون الأقل، التكلفة
 في التوسع أو الدنتجات تشكيلة في التوسع خلال من تكاليفها من بزفض أن للمؤسسة يدكن :مالحج مراقبة -

 التكاليف يختلف في يتحكم الذي الحجم لكن جديدة، إنتاج وسائل حيازة حتى أو التسويقي النشاط أو الأسواق
 التوازن شرط على المحافظةة ؤسسالد على يتعتُ أنو إلى الإشارة بذدر وىنا. أخرى إلى منطقة ومن آخر، إلى نشاط من
 .(=908)خوالد،  ىالأخر  في الأنشطة تدىور يحدث ألا يجب حيث الحجم اقتصاديات عن البحث عملية في
 .سواء على حد والدستَين الدستخدمتُ طرف من والدتواصلة الدبذولة الجهود لزصلة ىو التعلم إن م:التعل   مراقبة -
 من جهة واستغلالذا من للقيمة الدنتجة الأنشطة بتُ الدوجودة الروابط إدراك من الشركة بسكن إن ط:الرواب مراقبة -

 .التنافسية قدراتها ويعزز التكاليف لرال في ة الدؤسسة موقع من يحسن أخرى، جهة
 الإمكانات استغلال بهدف. للقيمة والدنتجة الدهمة الأنشطة بعض بذميع إما بذلك ويقصد الإلحاق: مراقبة -

 .لشاثلة بسارس أنشطة إستًاتيجية وحدات إلى للقيمة منتج نشاط تسيتَ في الدكتسبة الخبرة نقل أو الدشتًكة،
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 إلى سوء ذلك يعود وقد مربذلة، بصفة الإجراءات بعض تطبيق إلى لدؤسسةا تلجأ ما غالبا :الإجراءات مراقبة -
 تساىم لا الإجراءات التي بعض تغيتَ أو إلغاء ضرورة عن التكاليف برليل ما يكشف وسرعان. الإجراءات ىذه فهم

 تساىم الإجراءات مراقبة اللازم. وبالتالي فإن من أكثر تكلف فهي ذلك على وزيادة ،الأقل التكلفة ميزة برقيق في إيجابا
  .(82صفحة ، 6006)محمد و زريقات،  التكاليف وخفض فهمها على

 لو فإن ،الدوردينو  العملاء يخص أو بينها، فيما الأنشطة يخص التموضع ىذا كان سواء الأنشطة: تموضع مراقبة -
 .الدوردين الوصول إلى وسهولة الإمداد، وفعالية الأجور، مستوى ا>بينه من عناصر عدة على تأثتَا

 ويرجع مستمر، بشكل الأقل التكلفة ميزة من تستفيد القطاعات بعض إلى السباقة الدؤسسات إن الرزنامة: مراقبة -
 خبرة ذوي موردين مع تعاملها إلى بالإضافة الإطاراتو  العمال لأفضل كتوظيفها الأولى بالدرجة لدوقعها ذلك
 ىو يكون والتًقب التًيث فإن التكنولوجيا الدستعملة في التغتَ بسرعة تتميز التي الأخرى القطاعات أما ،...إدارية

  .القطاع في السائدة الدنافسة عن وشاملة واضحة صورة لتكوين وذلك الأفضل
 التميز ميزة .ثانيا
 جودة أعلى مثلاك، الدستهل نظر وجهة من مرتفعة قيمة ولو وفريد متميز منتج تقديم على ةالدؤسس قدرة معناه    

 .(<@، صفحة :908)معاريف،  البيع بعد ما خدمات بالدنتج خاصة وخصائص

 بسكن التي الطريقة تضافرىا بتُي حيث والقطاع النشاط باختلاف بزتلف الديزة عوامل إن :زالتمي ميزة تحقيق .8
 التعرف من تتمكن حتى فيها التفرد يدكن التي الحالات بدعاينة مطالبة فالدؤسسة وبالتالي التفرد، خاصية برقيق من

 .الدهيمنة العوامل على
 أنشطتها لشارسة من تتمكن حتى والتفرد، التميز لتحقيق اللازم التمويل برصد مطالبةالدؤسسة  إن :التميز تكلفة .9

 إلى اختلاف ذلك ويرجع الشركات، لدى التميز تكلفة في تباين وىناك بدنافسيها، مقارنة أفضل بشكل للقيمة الدولدة
 خلال من التميز درجة من الرفع الضروري من أصبح بشة ومن التكاليف، تطور عوامل إلى الشركات ىده نظر وجهة
 تكلفة بزفيض إلى يؤدي ورزنامة الإنتاج التموين الأسعار، مراقبة بتُ التنسيق فمثلا .الأنشطة بتُ أحسن تنسيق

 .(;:8، صفحة =908)خوالد،  مالتسلي آجال وتقليص التخزين،
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 ، واستراتيجية التنافسقياسهاأهمية المزايا التنافسية، ومؤشرات  المطلب الثالث:
لدا بسنحو بعدا إيجابيا لذا في السوق، ولا يدكن معرفة ذلك إلا  الدؤسسة نظراتلعب الديزة التنافسية دورا ىاما داخل 

 بقياسها بدجموعة من الدؤشرات.
 التنافسيةأولا: أهمية المزايا 

 (04، صفحة 6000)زبير و جدي،  ة>النقاط التالي برتة يدكن إدراجها تَ كب  أهميةللميزة التنافسية 
 ؛برقيق نتائج أداء عالية لذاتتيح  وبالتالي ،الدنافستُتفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على  الدنظمةتعطي   -
 ؛معا الاثنتُأو  للعملاءقيمة ما تقدمو  أو في الأداء فيمتفوقة ي الأعمالمن منظمة  بذعل  -
 ؛ستمرار وتطوير التعاملللا وبرفيزىم ،الدنظمةمع  الدتعاملتُي باقو  العملاءمدركات  الإيجابي في التأثتَ فيتساىم  -
التطور والتقدم على  يتيح للمنظمة متابعة الأمرفإن ىذا  ؛والتجدد بالاستمراريةالتنافسية تتسم  الديزاتإن كون  -

 ؛البعيد الددى
للعمليات  ةديناميكيتعطي حركة  نهافإ ،وجدارتها وقدرتها الدنظمةالتنافسية مستند على موارد  الديزاتنظرا لكون  -

 .الداخلية للمنظمة
بسثل فهي ، الأعمالواقتصاديات  الاستًاتيجية الإدارة لراليكل من   في التنافسية حيزا ومكانة ىامة الديزةتشغل كما 
مع منافسيها والعامل  بالدقارنةمتواصلة  ربحية الدؤسسة برققالذي يقدم فرصة جوىرية لكي  الحرج الاستًاتيجيالعنصر 
 أهمية الديزةحيث تكمن  بها،تعمل  تيالالصناعة  لذا فيالتنافسي  الدوقفىو  الأعمال لنجاح منظمة أهمية والمحدد الأكثر

 (80، صفحة 6002)مرسي،  كذلك في>التنافسية  
 ؛أذىانهم في الدؤسسةسمعة وصورة  وبرسنوتدعم ، ولائهموتضمن  احتياجاتهم وتلبي للعملاءخلق قيمة  -
 الدوارد فيمكانية التميز إمع ، العملاء إلى الدقدمة والخدماتالسلع  في الدنافستُعن  الاستًاتيجيالتميز  برقيق -

 ؛ظل بيئة شديدة التنافسية في تهجةنالد والاستًاتيجياتالكفاءات و 
 .سوقال في والاستمرارعالية للبقاء  ربحيةوكذا  ،حصة سوقية للمؤسسة برقيق -

 مؤشرات قياس المزايا التنافسية :ثانيا
، 6000)عدان،  تتضمن مؤشرات تنافسية الدؤسسة كل من الربحية، تكلفة الصنع، الإنتاجية، والحصة من السوق>     

 (00صفحة 
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بسثل الربحية مؤشرا كافيا على تنافسية الدؤسسة، وكذلك بسثل الحصة من السوق مؤشرا على تنافسية الدؤسسة الربحية:   .0
إذا كانت ىذه الأختَة تعظم أرباحها، أي لا تتنازل على الربح بهدف رفع حصتها من السوق، غتَ انو يدكن 

ن تنافسيتها الحالية لن تكون ضامنة لربحيتها الحالية إؤسسة أن تكون تنافسية في سوق يتجو لضو التًاجع وبذلك فللم
ن القيمة الحالية لأرباحها إوإذا كانت ربحية الدؤسسة التي ترغب في البقاء في السوق ينبغي أن بستد إلى فتًة من الزمن، ف

تتعلق بالقيمة السوقية لذا، وتسمى نسبة القيمة السوقية للدين ورؤوس الأموال الخاصة للمؤسسة على تكلفة استبدال 
 ن الدؤسسة لا تعتبر تنافسية. إصغر من الواحد فأأموالذا فإذا كانت ىذه النسبة 

تتمثل تكلفة الصنع الدتوسطة بالقياس إلى تكلفة الدنافستُ مؤشرا كافيا على التنافسية في فرع نشاط تكلفة الصنع:   .6
ن أذو إنتاج متجانس مالم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية الدستقبلية للمؤسسة، ويدكن لتكلفة وحدة العمل 

 العاملة النسبة الأكبر من التكلفة الإبصالية.بسثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع الدتوسطة عندما تشكل تكلفة اليد 
تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل الفعالية التي برول الدؤسسة فيها لرموعة عوامل الإنتاج إلى الإنتاجية الكلية للعوامل:  .0

دات نو إذا كان الإنتاج يقاس بالوحأمنتجات، إن ىذا الدفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما 
ن الإنتاجية الإبصالية للعوامل لا توضح شيئا حول إعداد من التليفزيونات فأالفيزيائية مثل الأطنان من الورق أو 

 جاذبية الدنتجات الدعروضة من جانب الدؤسسة.
 ومن الدمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموىا لعدة مؤسسات على الدستويات المحلية أو الدولية.

من الدمكن لدؤسسة ما أن تكون رابحة وتستحوذ على جزء ىام من السوق الداخلية بدون أن من السوق: الحصة  .4
تكون تنافسية على الدستوى الدولي، ويحدث ىذا عندما تكون السوق المحلية لزمية بعقبات بذاه التجارة الدولية، كما 

ة على المحافظة بالدنافسة بذاه بررير التجارة أو يدكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربحية آنية لكنها غتَ قادر 
بسبب اختفاء أو اضمحلال السوق، لذلك ينبغي مقارنة تكاليف الدؤسسة مع تكاليف منافسيها على الصعيد 

ن ضعف ربحية الدؤسسة إالدولي. وفي حالة وجود توازن بعظم الدنافع ضمن نشاط قطاع ما ذو إنتاج متجانس، لذا ف
لأسباب السابقة الذكر إضافة إلى إمكانية أن تكون الدنتجات الدقدمة أقل جاذبية من منتجات يدكن أن يفسر با

 الدنافستُ.

 ثالثا: استراتيجية التنافس
برقيق ميزة تنافسية من خلال وضع إستًاتيجية للتنافس مبنية نتائج التحليل الداخلي للبيئة  ةتستطيع الدؤسس

 (80، صفحة 6006)قوراري،  التنافس تتحدد بثلاثة مكونات رئيسية> واستًاتيجية=المحيطة بها
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وىي الإستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسة للوصول إلى ميزة تنافسية في السوق وتتحدد وفق طريقة التنافس:  .0
 إستًاتيجية السعر والدنتج والتًويج والتوزيع.

 ويقصد بها السوق الدستهدفة والدنافستُ للمؤسسة. حلبة التنافس: .6
 يشمل بصيع لشتلكات الدؤسسة ومقدرتها على برقيق ميزة تنافسية مستمرة على الددى الطويل.أساس التنافس:  .0

 والشكل الدوالي يوضح استًاتيجية التنافس للمؤسسة للحصول على ميزة تنافسية>
 

 الحصول على ميزة تنافسية متواصلةإستراتيجية  :00شكل ال
 حلبة التنافس                                                                                                           بها:  الطريقة التي تنافس 

 السوق اختيار -                                                  إستًاتيجية الدنتج                                                                -
 الدنافس اختيار -                                                  إستًاتيجية الدوقع                                                                 -
 إستًاتيجية مصادر -
 التوريد - 
 إستًاتيجية التغيتَ -
                                        إستًاتيجيات أخرى -

 أساس التنافس> الأصول والدهارات
 

 ;9، ص:;;8 ،مصر، الإسكندرية، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"نبيل مرسي خليل،  المصدر:

 مصادرها، ومعاييرهاركائز بناء المزايا التنافسية،  المبحث الثاني:
ؤسسة على لرموعة من الركائز التي تساىم في بناء ميزة تنافسية قوية داخلها، كما ترتكز الديزة التنافسية في الد 

برتكم عليها والعوامل التي تؤثر فيها سواء تعدد مصادرىا ومواردىا بتُ الداخلية والخارجية، بالإضافة إلى الدعايتَ التب 
 بالإيجاب أو بالسلب

 ركائز بناء المزايا التنافسية المطلب الأول:
 يدكن توضيح الركائز الخاصة ببناء الدزايا التنافسية وفقا لدا يلي> 

 الكفاءة المتفوقة أولا:
الدالية، حيث  الأسواقموقعا ىاما، خاصة في فتًة التحرر والعولدة في الدؤسسة يحتل موضوع رفع الكفاءة في 

والدولية على صعيد  الإقليميةوفي ظل التطورات  في سوق تتسم بالدنافسة الشديدة،تزاول نشاطاتها  الدؤسساتأصبحت 

مستدامة ميزة تنافسية  
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 نفسها في وضع يحتم عليها التًكيز على كفاءة أدائها في لستلف الدؤسسات، وجدت والأدواتالعمليات والتقنيات 
 .(027، صفحة 6002)خوالد،  سةالدستويات، كشرط لنجاحها في المحافظة على نشاطها والقدرة على الدناف

الدوارد فهي موارد مالية وطبيعية تنشأ الكفاءات الدتميزة من خلال وجود مصدرين هما الدوارد والخدمات أما و 
 كة في تنسيق مواردىا ووضعها قيدالشر  وبشرية وتقنية )مثل الدباني، التجهيزات، العلامة...(، أما القدرات فتًجع إلى مهارة

 ويتعتُ على الشركة برديد الكفاءات الدتميزة التي يدكن برصيلها للوفاء باحتياجات الجماعات الاستهلاكية، ،الاستخدام
 .(47، صفحة 6008)الوليد،  وبذلك تتًجم الكفاءات الدتميزة إلى طرق بسكن من برقيق ىذا لذدف الدزايا التنافسية

الدؤسسات الذي تلعبو الكفاءة في برقيق ميزة تنافسية أساسها التكاليف الدنخفضة التي تتحملها  الأساسييقوم الدور و    
منخفضة التكاليف أن  الدؤسساتكما تستطيع  قة القوية القائمة بتُ الحصة السوقية الدرتفعة والربحية الدرتفعة،لاالععلى 

قوة بزفيض التكاليف التي يدكن أن بزلق حواجز ضخمة أمام  خلالتبقي الدنافستُ المحتملتُ خارج دائرة الدنافسة، من 
 .الأسعارة، ومن جهة أخرى فإن لذا القدرة على برمل زيادة التي تفكر في دخول الدنافسة من جه الدؤسسات

وبرديد  استًاتيجياتهمعلى اختيار الدؤسسات كما تساعد عملية قياس الكفاءة كل من الدستَين والدسؤولتُ في 
معايتَ الكفاءة، كما تقوم بتقديم الدعلومات، حيث أن برديد معايتَ قياس الكفاءة ىي طريقة لردية  خلالأولوياتهم من 

والفروع  الدؤسساتوخاصة في  الأىداف، لشا يسمح بتقليص لساطر التعارض بتُ الاستًاتيجية الاختياراتلدعرفة 
 .الاستًاتيجية التحولاتإلى  بالإضافة ،التابعة لذا نتيجة البعد الجغرافي ونوعية وبزصص كل وكالة والوكالات

  بإعلام، وذلك الدؤسسةبتُ الدوظفتُ ومستَي  الاتصالكما أن قياس الكفاءة يدكن أن يؤدي إلى خلق نوع من 
، كما يساىم قياس الكفاءة بشكل كبتَ في برفيز وتشجيع الدستَين لتحقيق الدؤسسةكل الدستويات بالنتائج المحققة في 

 .نظام التعويضات والعقوبات خلالة، وذلك بدفعهم لخلق الكفاءة من أىدافهم الدسطر 
 الالضرافاتالكفاءة نستطيع استخراج  خلال، فمن مؤسسةفي المحصلة يدكن القول أن للكفاءة دور لزوري في أي  

لقرارات السليمة ، وبالتالي ابزاذ االالضرافاتبتُ ما ىو لزقق وبتُ ما تم تقديره، ومن التحليل نتعرف على أسباب ىذه 
 .(022، صفحة 6002)خوالد،  تنافسيا اوبسيزى لدؤسسةوالصحيحة التي تشكل منطلقا لعمل ا

 الجودة المتفوقة: ثانيا
رضاىم  نتيجة للتغتَات السريعة والتطورات الدتعاقبة، زاد اىتمام الدؤسسات بتلبيـة رغبـات الدسـتهلكتُ والحـرص على

إذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك الدستهلك، بل أصبحت الجودة ىي الاىتمام الأول لو والقيمـة التي يسعى للحصول 
عليها، ىذا ما أوجب على الدؤسسات التي ترغب في البقاء في الدنافسة أن تصنع منتجات ذات جودة عالية، فتدعيم 
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ة فرض سعر عالي، كما أن العمل على سـلامة العملية الإنتاجية وخلوىا من السمعة من خلال الجودة يدنح الدؤسسة فرص
أي عيوب يدعم ويزيد الكفاءة ومن ثم بزفيض التكاليف، ويـتم برقيـق الجـودة باستخدام التكنولوجيات الجديدة بالإضافة 

 .إلى برستُ العمليات من خلال التسيتَ الأفضل والتدريب الجيد
من أىم الدصادر الرئيسية في بناء الدزايا التنافسـية، إذ  )كأحد مرتكزات الجودة الشاملة(مرويعتبر التحستُ الدست

يدنح التحديث لدنتجات وعمليات الدؤسسة قيمة يفتقر إليها الدنافسون لشا يسمح بتخفيض التكلفة إلى مستوى أقل 
التي تسـاىم في برسـتُ الكفاءة من  طويرمنهم، ويدكن للمؤسسة برقيق التحستُ الدستمر من خلال عملية البحوث والت

خلال تسهيل تصنيع الدنتج بتقليل عدد الأجزاء الدكونـة لو، أو بتخفيض الوقـت الـلازم لتجميـع الأجزاء لشا يساعد على 
 رفع مستوى إنتاجية العامل، كما تستطيع وظيفة البحوث والتطوير الرفع كفاءة الدؤسسة بجعلها رائدة في تطوير عمليات

 .(02، صفحة 6007)يحضية،  ةالتصنيع، وىو ما يعطيها ميزة تنافسي
 (40، صفحة 6002)السنوسي،  وتساىم الجودة الدتفوقة في تعزيز الدركز التنافسي كما يلي>

 الدوارد وبرستُ كفاءة العملية الانتاجية؛يؤدي برستُ الجودة إلى برستُ كفاءة استغلال  -
 يؤدي برستُ الجودة إلى زيادة رضا الزبون وإلى زيادة الحصة السوقية الذي بدوره يؤدي إلى زيادة العائد؛ -
 يؤدي برستُ الجودة إلى زيادة العائد؛ -
 يؤدي برستُ كفاءة استخدام الدوارد والعملية الانتاجية إلى برستُ الدركز التنافسي. -
 التركيز على الإبداع :ثاثال

الإبداع ىو كل ما يسمح بخلق قيم جديدة للزبون، ويحسن كل أجزاء سلسلة القيمة، وذلك بفضل جهد متواصل 
لليقظة والخلق بهدف تعزيز الديزة التنافسية، والإبداع ىو عملية جد معقدة وصعبة وليس بدقدور الدؤسسة أن تكون 

 (06، صفحة 6008)سهيلة،  يف بتُ ثلاثة عناصر ىي>مبدعة، إلا إذا أحسنت الجمع والتول
القدرة على التفكتَ الإبداعي> والتي تعتٍ القدرة على إدارة الدشاكل الدختلفة والسعي لإيجاد الحلول الجديدة الدناسبة  -

 لذا.
 .إلى القدرة على استغلالذا والتنسيق بينهاالكفاءة> وتشمل لستلف الدعارف والدهرات الدتميزة، بالإضافة  -
الدافعية> وتتمثل في برفيز الأفراد لاستثمار قدراتهم ومواىبهم لتحقيق الأىداف الإبداعية والعمل على تثمتُ لستلف  -

 .وتوفتَ الدناخ الدناسب الذي يدفعهم للإبداعجهودىم 
 الإبداع وبناء الميزة التنافسية .0
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الدؤسسات الديزة التنافسية  وتبتٍتؤسس الديزة التنافسية على بعض مصادر للميزة التنافسية كي تكون ناجحة، 
ميزة فاصلة على منافسيها لجذب الدشتًين. وىذه الخطوات بزتلف،   اكتسابخطوات بسكنها من  وتتخذعندما تبدع 

ل للعميل ، الإنتاج بأقل التكاليف أو تركيز الدوارد على كإبداع الدنتجات الجديدة والأكثر جودة ، إبداع الخدمة الأفض
قسم معتُ أو مكانة مرموقة في الصناعة، وبصرف النظر عن الطريق الذي تتخذه الدؤسسة لبناء الديزة التنافسية يجب أن 

يتًجم إلى أداء مالي  وتوفتَ القيمة الدتفوقة للعملاء، ك التي تقدمها الدؤسسات الدنافسةيتسلم العملاء قيمة متفوقة عن تل
قيمة متفوقة في شكل سلع أو خدمة  متفوق للمؤسسة بحيث أثبتت العديد من الدراسات بأن الدؤسسات التي توفر

)الأخضر،  ة تنافسيةربحية عالية و ميز  استدامةمنخفضة التكاليف أو متميزة، منتجات عالية الجودة تكون قادرة على 

 .(074، صفحة 6000
يدثل الإبداع ميزة تنافسية في كثتَ من الحالات أكسبت الدؤسسة الدبدعة )سواء كانت مؤسسة قائمة أو داخل و 

جديد( حصة سوقية عالية نسبيا، و مع ذلك للإبداع تكاليفو العالية و التي قد تستمر الدؤسسة بتحملها لفتًة طويلة دون 
كما أن إيصال الدنتج الجديد إلى السوق، يدكن أن يجلب للمؤسسة ما  الجديد إلى السوق،أن تستطيع أن توصل منتجها 

إلا أن الدؤسسة ، )سعر السوق التنافسي( الاعتياديةتقوم الدؤسسات الدنافسة من التقليد ليعود السعر بسرعة إلى حالتو 
، وىي ميزة الاحتكارزة أخرى غتَ ميزة سعر الدبدعة، حتى بعد دخول الدنافستُ بالدنتجات الدقلدة، يدكن أن تكسب مي

الحجم بعد دخول الدنتج مرحلة النضوج، بسثل ىذه الحالات جوانب من  اقتصادياتالسعر الأقل بسبب التكلفة الأقل في 
 .(028، صفحة 6000)الأخضر،  الإبداع بالعلاقة مع تكاليفو ومبيعاتو وعوائده اقتصاديات

 مصادر وموارد الميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 
 من خلالذا تنشأ وموارد مصادر لرموعة لديها توافرت إذا إلا تنافسية، بديزة تتمتع بأن مؤسسة لأي يدكن لا     
 حسب أخرى إلى من مؤسسة بزتلف الديزة ىذه مصادر ولكن أمثل، بشكل استغلالذا الدؤسسة عرفت إذا الديزة، ىذه

 ويدكن التمييز بتُ ثلاثة مصادر للميزة التنافسية كما يلي>  الدؤسسة، ىذه فيو تنشط الذي المجال
 الاستراتيجي أولا: التفكير
 الحصول على خلال من منافسيها على أسبقية برقيق بهدف للتنافس معينة ةستًاتيجيإ إلى الدؤسسات تستند

 لزددة، لتحقيق أىداف الدؤسسة تتخذىا التي الذيكلية القرارات أنها على ةالاستًاتيجي وتعرف .تنافسية مزايا أو ميزة
 .(@=8، صفحة <908)بن عبد العزيز و مطراني،  للمؤسسة فشل أو لصاح برقيقها درجة على تتوقف والتي

  وىي> أصناف، ثلاثة إلى التنافس تستًاتيجياإ" Porter" وصنف
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 التي الدوافع بتُ ومن الدنافستُ، مع بالدقارنة أقل الإنتاج إلى ستًاتيجيةالإ ىذه تهدف> التكلفة قيادة استراتيجية .8
 وبرستُ التكلفة بزفيض على مشجعة فرص وجود الكبتَ، الحجم اقتصاديات توفر تطبيقها الدؤسسة على تشجع

 .(9:، صفحة 9089)بوازيد،  بالسعر واعتُ الكفاءة، ومشتًين
 الدؤسسات عن بدنتجاتها تتميز أن للمؤسسة يدكن > من خلال ىذه الاستًاتيجيةوالاختلاف التميز ةإستراتيجي .9

 أو ريادة متميزة، جودة أو تبديل، قطع أو بالدنتج، خاصة أو سمات للمنتج، لستلفة أشكال تقديم خلال من الدنافسة
 التي والكفاءات بالدهارات الدؤسسات بستع بزيادة الإستًاتيجية ىذه درجات لصاح وتتزايد .متعددة خدماتأو  تقنية،

 .(<8، صفحة 9080)بلوناس و بوزيدي،  لزاكاتو الدنافستُ على يصعب
 في أفضل موقع إلى والوصول تنافسية ميزة بناء إلى ةالإستًاتيجي ىذه تهدف: التخصص أو التركيز ةإستراتيجي .:

 أو لزددة، جغرافية سوق على التًكيز أو الدستهلكتُ، من معينة لمجموعة خاصة إشباع حاجات خلال من السوق،
 سوق بخدمة الدؤسسة قيام إمكانية ىو أساسي افتًاض على وتعتمد للمنتج، معينة استخدامات على التًكيز

 الدنتج بسييز إما خلال من الإستًاتيجية ىذه ظل في التنافسية الديزة برقيق ويتم وكفاءة، فعالية أكثر بشكل مستهدف
خلال  من أو للمنتج، أقل تكاليف خلال من أو الدستهدف، السوقي القطاع حاجات يشبع بحيث أفضل بشكل
 .(?0، صفحة 9080)معموري و الشيخ،  معا والتكلفة التمييز

 الوطني ثانيا: الإطار
 أن مؤسسات لصد لذلك تنافسية، مزايا عدة أو ميزة على الحصول لذا يتيح للمؤسسات الجيد الوطتٍ الإطار إن     
 الإنتاج عوامل بستلك الدولة بحيث .الأخرى الدول في الدؤسسات بعض عن نشاطها قطاع في متفوقة الدول بعض

 يلعب العوامل ىذه توفر أن كما التحتية. والبتٌ الدالية، الدعرفية، الدادية، البشرية، الدوارد في والدتمثلة للصناعة الضرورية
 .(=0، صفحة >900)زيدان و بريش،  تنافسية ميزة على الحصول في مهما دورا

 الموارد ثالثا: مدخل
 لصاح الدؤسسة، كبتَ وبشكل يضمن استثمارىا وحسن الدطلوبة بالجودة والكفاءات الدوارد على الحصول إن     

 التالية> الدوارد بتُ التمييز ويدكن

 (@:، صفحة <900)بلالي،  وىي> أنواع، ثلاثة إلى الدلموسة الدوارد تصنف الملموسة: الموارد .8
 أن الدؤسسات على يجب لذلك الدنتجات، جودة على بالغ تأثتَ لذا الأولية الدواد إن الأولية: المواد -

 وجودتها. أسعارىا على والتفاوض مورديها اختيار برسن



 تنافسيةالأسس النظرية لبناء المزايا ال                                الفصل الأول    

 

18 
 

 الدواد برويل النابذة عن الدضافة القيمة برقق والتي الدؤسسة، أصول أىم من الإنتاج معدات تعتبر الإنتاج: معدات -
 بفعالية الإنتاج استمرار بهدف وصيانتها، تشغيلها سلامتها، ضمان الدؤسسة على يجب منتجات. لذلك إلى الأولية
 لشكن. وقت لأطول

 لذلك .للتوزيع جديدة قنوات وفتح السوق في وطرحها جديدة منتجات بخلق الدالية الدوارد تسمح ة:المالي الموارد -
)عباس  البعيد الددى على التنافسي وتطويره موقفها تعزيز بهدف عليو وبرافظ الدالي التوازن برقيق الدؤسسة على يجب

 (8:9، صفحة <900خلف، 
 الملموسة: غير الموارد .9

 أو الدنتج قدرة إلى تشتَ والتي الجودة، على بالاعتماد كبتَة سوقية حصص حجز إلى الدؤسسة تسعى :الجودة -
 على الحصول أجل الشاملة من الجودة برقيق إلى الدؤسسة وتهدف .عنها تزيد أو الدستهلك توقعات تلبية على الخدمة

 .(8:9، صفحة <900)حسن داسي،  العملاء ثقة وكسب الدولية السوق ودخول تنافسية مزايا
 من يستمد أهميتو بحيث التنافسية، الديزة إنشاء على القادرة الداخلية الدوارد أىم من التقتٍ العامل إن :التقنية -

 .منافسيها تتقدم على بذعلها والتي لذا الدناسبة التقنية اختيار الدؤسسة وعلى التنافسية، الديزة على تأثتَه مدى
 الدعلومات فيها تلعب والتي فيها، تعمل التي التنافسية بالبيئة دراية على تكون أن الدؤسسة على يجب :المعلومات -
 في الصائبة القرارات للمؤسسة بابزاذ يسمح لشا الأسواق، ومتغتَات وبرركاتهم الدنافستُ خطط اكتشاف في مهما دورا

 .(8;، صفحة <900)بلالي،  الدناسب الوقت
 من تستمدىا الدؤسسة، والتي بنشاط الدختصة الجديدة والدعارف والعلمية التقنية الدعلومات الدعرفة تتضمن :المعرفة -

، صفحة ;900)سملالي و بلالي،  تنافسية مزايا بخلق يسمح لشا مستمر بشكل الإبداعية القدرات مثل متعددة مصادر

0@). 
 مع مقارنة الإتقان من العالية الدرجة أي الدكتسبة، التجربة نتيجة تأتي العمل أسلوب معرفة :العمل أسلوب - 

)التميمي و الخشالي،  فريدة مزايا تنافسية أو ميزة اكتساب وبالتالي والتسويق، التنظيم، الإنتاج، لرالات في الدنافستُ

 (=?، صفحة =900
 قبل من التقليد صعبة وىي تراكمية، طبيعة ذات لأنها الدؤسسة، أصول من أصل الكفاءات تعتبر :الكفاءات -

 نوعتُ> إلى الكفاءات وتصنف الدنافستُ،
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 عليها الحصول تم التي والدهارات الفردية الخصائص بتُ وصل حلقة الفردية الكفاءات بسثل :الفردية الكفاءات  *
 التعلم، سريع بو، القيام يجب عليو بدا يقوم حيويا، الفرد يكون أن مثل لزددة، مهنية لدهام الأفضل الأداء أجل من

 معايتَ إلى بالاستناد الفردية الكفاءات الحصول على للمؤسسة ويدكن .وغتَىا المجموعة وقيادة القرار ابزاذ مهارة يدلك
 يشغلونها. سوف التي مع الدناصب يتماشى وبشكل التوظيف، عملية في ودقيقة موضوعية

 أنها الدهارات على وتعرف القدرات، أو الدتميزة بالكفاءات أيضا تدعى المحورية: أو الجماعية الكفاءات  *
 جديدة موارد الكفاءات بإنشاء ىذه تسمح حيث الدؤسسة، أنشطة من المجموعات بتُ وتداخل تظافر عن النابصة

 أو الدؤسسة بقاء عليها لأنو يتوقف بالمحورية الكفاءات بتطويرىا. وتدعى تسمح بل الدوارد لزل برل لا فهي لذا،
  (880، صفحة >900)العيهار،  التالية> الخصائص فيها تتوفر أن ويجب انسحابها، أو تطورىا
 أسواق؛ عدة إلى الوصول من بسكن -
 النهائي؛ الدنتج قيمة في مباشر بشكل تساىم -
 الدنافستُ. قبل من تقليدىا يصعب -
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 والعوامل المؤثرة عليها المطلب الثالث: معايير الميزة التنافسية
إن الديزة التنافسية باعتبارىا عاملا ومؤشرا اقتصادية ىامة للمؤسسة، لذا لرموعة من الدعايتَ التي برتكم إليها، كما 

 .أن لذا عدة عوامل تؤثر بها
 أولا: معايير الميزة التنافسية

جودة الإدارة والتحكم وفي التسيتَ،  أحد مؤشراتتتعدد معايتَ الديزة التنافسية والتي يدكن اعتبارىا من زاوية أخرى 
 (:=، صفحة 9009)العوض،  ويدكن برديد أىم ىذه الدعايتَ كما يلي>

 مدى تبتٍ مفهوم وأسلوب إدارة الجودة الشاملة؛ -
 مدى الاىتمام بالتدريب الدستمر للعاملتُ وحجم الدخصصات التي ترصد لذلك؛ -
 مدى الاىتمام ببحوث التطوير؛ -
مدى وجود توجو تسويقي أي استلهام حاجات ورغبات الزبائن كأساس لتصميم أىداف واستًاتيجيات وسياسات  -

 الأداء والخدمة والسعي الدستمر للاستجابة لحاجات ورغبات الزبائن والتكيف مع متغتَاتها؛
 ستويات البنك؛مدى زرع وتنمية روح الفريق الواحد على لستلف م -
 مدى توفر العمالة الدؤىلة؛ -
 ؛تتكنولوجياالمدى استخدام أحدث  -
 القدرة على التعامل مع الدتغتَات البيئية المحلية والعالدية. -

 ثانيا: العوامل المؤثرة على الميزة التنافسية
 القدرات الإبداعية، والإنتاجية،تتأثر الديزة التنافسية بعوامل متعددة، ومتفاوتة في الأهمية، ومن بتُ أبرزىا 

 >والتسويقية
 القدرات الإبداعية .0

ـا مضطرة إلى نهطالدا أنو ليس بإمكان الدنظمة واستطاعتها تقديم منتج يرضي بصيع الرغبات، وفي كل الأوقـات، فإ
، والحصول ا حتى تتمكن من مـسايرة تغـتَ أذواق ورغبـات الدستهلكتُتهإحداث تغتَات في خصائص ومواصفات منتجا

 (072، صفحة 6007)عباس،  >على حصة معتبرة من السوق، وىذه العملية تعتمد أساسا على ما يلي
  وأراء الزبائن )الدستهلكتُ( حـول ما تقدمو  ىدراسة السوق لدعرفة الطلب الحالي، والدتوقع، والاستماع إلى شكاو

 ة؛الدنظمة من منتج، ولا يأتي ذلك إلا بوجود نظام معلومات فعال أساسو الدعرف
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  الخبرة التكنولوجية للمنظمة، باعتبار الإبداع نقطة تقاطع بتُ ما ىو لشكن تكنولوجيا، وما ىـو مقبـول اجتماعيا
 واقتصاديا
لا يقتصر على تقديم منتجات جديدة وغتَىا، بل يتعـداىا إلى برـستُ جودة  دور الإبداع أن القول ويدكن

 .الدنتجات، وزيادة الإنتاجية، واستبدال وسائل الإنتاج بأخرى أسرع وأكثر كفاءة وسلامة، وبزفيف الدعاناة عن العمال
 القدرات الإنتاجية .6

 إن القدرة الإنتاجية تعتٍ عنصرين مهمتُ وهما الجودة، والإنتاجية 
وىي في نظر الدستهلك تتمثل في قدرة الدنتج على تلبية حاجاتو ورغباتو، حيث تعرفها الجمعيـة  الجودة: -أ 

غبات ا على الإشـباع لر تها "لرمل مظاىر وخصائص السلعة أو الخدمة التي تؤثر في قدر نهالبريطانية للجودة على أ
 ."لزدودة أو مفتًضة

ومن بتُ أىم مرتكزات  ،وبالتالي فجودة الدنتج مرتبطة بخصائصو النابذة من مكوناتو، وكذلك بالخدمات الدرافقة لو
 >إدارة الجودة في الدنظمات الدعاصرة ما يلي

 ؛بصع الدعلومات وبرليلها لدعرفة حاجات ورغبات الزبائن -
 ؛ يطلبها الزبائن فيما يتعلق بالدنتجالإبداع لتحقيق الدواصفات التي  -
 .إرضاء الزبائن عن طريق إنتاج سلعة تتوافق والدواصفات الدطلوبة وتسليمها في الوقت والدكان وبالـسعر الدناسب  -

تعتبر الإنتاجية معيارا لقياس مدى كفاءة الدنظمة في استخدام مواردىا ويعـبر عنـها بالنـسبة الرياضية  الإنتاجية: -ب 
ا نهللمخرجات على الددخلات، ومن بشة فإن رفع الإنتاجية يعتبر من بتُ أىم الأىـداف الرئيـسية للمنظمة، كما أ

 .معيارا رئيسيا لقياس كفاءة الدنظمة مقارنة بدنافسيها
 قدرات التسويقيةال  .0

ا التنافسية، بدا يلزم توفره مـن معلومـات عـن حاجات تهتشكل وظيفة التسويق في الدنظمة أحد مرتكزات قدر 
م، وكذا عن تغتَات المحيط الخارجي وتقلباتو، وذلك من خـلال بحـوث التسويق، دراسة تهورغبات الدستهلكتُ وتطلعا

 .السوق، وبرليل سلوك الدستهلك
تعتٌ بجمع وبرليل البيانات الدتعلقة بالدشاكل التسويقية للسلع أو للخدمات، ويدكـن أن تتعلق  ويق:بحوث التس -أ 

 ؛ "، السعر، التوزيع، التًويججتالدن "ىذه الدشاكل بأي عنصر من الدزيج التسويقي 
 (02، صفحة 6000)عبادة،   >تم بجمع وبرليل البيانات الخاصة بكل منت :دراسة السوق -ب 



 تنافسيةالأسس النظرية لبناء المزايا ال                                الفصل الأول    

 

22 
 

 ؛الدشتًيتُ الحاليتُ، والدتوقعتُ للسلعة أو للخدمة التي تقدمها الدنظمة 
 ؛م... الختهم، أسعارىم، وسياساتهالدنافستُ، منتجا 
   القوانتُ والتشريعات ذات الصلة بشؤون الاقتصاد، والتسويق خصوصا، وانعكاس ذلك علـى نـشاط

 ؛الدنظمة
  ؛الاقتصادية، الدخل القومي وكيفية توزيعو، التضخم، البطالة... الخالبيئة 
 الواقع الاجتماعي من عادات، وتقاليد، وديانات... الخ. 

 تحليل سلوك المستهلك -ج 
 متهوعاداوالذي يتضمن بصع وبرليل البيانات الخاصة بالدستهلكتُ لدعرفة أسباب ودوافـع الشراء لديهم 

الاستهلاكية، للعمل على توفتَ ىذه الدتطلبات وفي أحسن الأحـوال، اعتبـارا أن القدرة على إرضاء الزبائن تعد أكبر ركائز 
 .الديزة التنافسية

 القدرات على الترصد .4
من أجل  إن المحافظة على الديزة التنافسية للمنظمة يتطلب منها الدتابعة الدستمرة والدائمة لدا يجري في لزيطها، وىـذا
ديدات ته معرفة وفهم طبيعة التغتَات والتطورات الواقعة، أو التي سوف برـدث، والـتي تـشكل إمـا فرصـا لاستثمارىا، أو

لتجنبها، وذلك باعتمادىا بصيع الوسائل الدتاحة فيما يتعلق بجمع الدعلومات، ومعالجتـها وبززينها ووضعها برت تصرف 
اذ القرارات التصحيحية والإستًاتيجية، كما يجـب أن تأخذ عملية التًصد ىذه مسارا شاملا ا لاستغلالذا في ابزبه الدعنيتُ

ومنافستُ... الخ،  فيهـا من عمال، وموردين، وزبائن،يضم بصيع فعاليات الدنظمة ويحوي بصيع العناصر الداخلية والخارجية 
 .(02، صفحة 6000)عبادة،  ويجب أن يكون دائما ومستمرا
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 محددات وعوامل استدامة المزايا التنافسيةالمبحث الثالث: 
تعتبر الديزة التنافسية الدستدامة، ىبي الذدف الذي تسعى إليو الدؤسسة الاقتصادية، وذلك من خلال توفر لزددات 

 .الدزايا التنافسية وتقييمها وفق معايتَ لزددة
 محددات المزايا التنافسيةالمطلب الأول: 

 تتمثل لزددات الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصادية فيما يلي>
 التنافسية الميزة حجم  .8

 التي تواجهها، الدنافسة وجو في عليها الحفاظ على الدؤسسة قدرة على التنافسية الديزة استمرار ضمان يتوقف

 وبسلك .عليها أو القضاء اتهلزاكا في أكبر صعوبة الدنافسة الدؤسسات لاقت كلما أكبر الديزة ىذه حجم كان كلماو 
 النمو أو التقديم بدرحلة تبدأ إذ الجديدة، الدنتجات حياة لدورة بالنسبة الحال ىو كما حياة دورة تنافسية ميزة كل

 الديزة ولزاكاة بتقليد الدنافستُ قيام حالة الركود في مرحلة ثم الدنافسة، الدؤسسات قبل من التبتٍ مرحلة تليها ثم السريع،
 بزفيض خلال من الديزة ىذه تطوير إلى الحاجة أي مرحلة الضرورة، تظهر وأختَاً عليها، التفوق ولزاولة التنافسية
 برقق جديدة تنافسية ميزة تقديم أو الحالية الديزة برستُ أو بذديد إلى يدفع الدؤسسة لشا الدنتج، بسيز تدعيم أو التكلفة

 .(>908)قاسمي،  للعميل أكبر قيمة
 >وبسر الديزة التنافسية بنفس دورة حياة الدنتجات، كما ىو موضح في الشكل التالي     

 : دورة حياة الميزة التنافسية06الشكل 

 
 .8:مصر، ص  للكتاب، الإسكندرية، الإسكندرية، مركز "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"نبيل مرسي خليل،  المصدر:

 الضرورة التقليد التبني التقديم

(1)ميزة تنافسية   

(2)ميزة تنافسية   

 المراحل

حجم الميزة 
 التنافسية
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 ي>ى من الشكل السابق يدكن استنتاج أن الديزة التنافسية للمصرف بسر في دورة حياتها بأربعة مراحل أساسيةو 
 (6000)عمار، 
مرة في السوق الدصرفية، لذلك تعتبر ىذه الدرحلة من أطول  لأولوفيها يتم تقديم الديزة التنافسية  مرحلة التقديم: -

الدختلفة لتًسيخها كون أن العميل  الإمكانياتمراحل دورة حياة الديزة التنافسية، كما أنها تتطلب الكثتَ من 
 .مرة في حياتو لأولسيتعامل معها 

، فيزيد الانتشارالديزة التنافسية أقصاه وتعرف استقرار ا نسبيا من حيث  حجمفي ىذه الدرحلة يبلغ  مرحلة التبني:  -
الدنافسة قد تفطنت لذذه الديزة وبدأت تتحرك لدعرفة مصادر  ؤسساتأن الد لصدليها لكن في الدقابل  ؤسسةتركيز الد
 .لذا ؤسسةالد امتلاك

الدنافسة للميزة  ؤسسة، وىذا بسبب تقليد الدبالتًاجعالديزة التنافسية  حجمفي ىذه الدرحلة يبدأ  التقليد:مرحلة  -
 .ليهاعولزاولة التفوق  ؤسسةالتنافسية التي يحوزىا الد

الدنافسة  ؤسساتالديزة التنافسية كثتَا، وذلك كون أن الد حجم تراجعفي ىذه الدرحلة يتواصل  مرحلة الضرورة: -
برستُ ميزتو التنافسية  ؤسسةلى الدعلى نفس الديزة أو ميزة أحسن منها، وبالتالي أصبح من الضروري عحصلت 
 .ن الدزايا التي يحوزىا الدنافسونعولستلفة بساما  جديدةلى تطويرىا وبرديثها، أو إنشاء ميزة تنافسية عوالعمل 

 المستهدف السوق أو التنافس نطاق  .9

 في وفورات بتحقيق وذلك تنافسية مزايا برقيق في تساىم التي الدؤسسة وعمليات أنشطة اتساع مدى أي     
 منافذ نفس استخدام واحدة، فنية خبرة مشتًكة، إنتاج تسهيلات تقديم من كالاستفادة بالدنافستُ، مقارنة التكلفة
 كما ،اقتصاديات كبتَة الددى برقيق في يساىم لشا لستلفة، صناعات أو مناطق، أو سوقية، قطاعات لخدمة التوزيع
 أو تكلفة بأقل وخدمتو سوقي معتُ قطاع على التًكيز خلال من تنافسية ميزة برقيق الضيق للنطاق أيضًا يدكن
 .(9088)سامر،  لو لشيز منتج تقديم

  (22، صفحة 6002)مرسي،  التنافسية وىي> وىناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثتَ على الديزة
يعكس مدى تنوع لسرجات الدؤسسة وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتهم، وىناك يتم الاختيار ما  السوقي: قطانال -

 بتُ التًكيز على قطاع معتُ من السوق أو خدمة كل السوق.
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التكامل الرأسي للأمام ىو أن تتحمل الدؤسسة مسؤولية التوزيع خلال الحلقات الدختلفة أو  :الأمامية درجة التكامل -
وصولا إلى الدستهلك، ويشتَ إلى درجة أداء الدؤسسة لأنشطتها الدختلفة سواء كانت داخلية أو خارجية، فالتكامل 

 الأمامي الدرتفع مقارنة بالدنافس قد يحقق التكلفة الأقل. 
ثل عند الدناطق الجغرافية أو الدول التي تتنافس فيها الدؤسسة، ويسمح ىذا البعد من برقيق مزايا يد البعد الجغرافي: -

وتبرز أهمية ىذه الديزة  ،تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر مناطق جغرافية لستلفة
 العالم.  ألضاءبالنسبة للمؤسسات العالدية حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل 

يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها الدؤسسة، فوجود روابط بتُ الأنشطة  طاع النشاط:ن -
الدختلفة عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد يدكن استخدام نفس التسهيلات 

 .الدؤسسةة التي تنتمي إليها أو التكنولوجيات والخبرات عبر الصناعات الدختلف
خذ بعتُ الاعتبار لزدداتها من أجل المحافظة على ميزتها التنافسية وتعزيز الأعلى الدؤسسة بأن  وبذدر الإشارة

 موقفها التنافسي.

 الميزة التنافسية تقييمالمطلب الثاني: 
استًاتيجية الدؤسسة، وسيتم دراسة أىم  يعد أمر تقييم الديزة التنافسية جد صعب نظرا لارتباطها بعدة عناصر في    

 (=900)فرحات،  النماذج الثلاثة التي تعتمد على ثلاثة ظروف>
 مرتفعة أو منخفضة تنافسية مزايا .8

 من نسبيا التقليد سهلة وىي الخام، والدواد العمل لقوة الأقل التكلفة على تعتمدة التي نخفضالد تنافسيةال زاياالد
 التجارية، العلامة أو الطيبة والسمعة الخدمة، أو الدنتج بسيز إلى تستندفرتفعة ة الدتنافسيال زايا؛ بينما الدالدنافستُ قبل

 العاملتُ. تدريب مثل الدستوى عالية وقدرات مهارات توفر الدزايا ىذه وتتطلب، العملاء مع والعلاقات الوطيدة
 المؤسسة تمتلكها التي الميزة مصادر عدد .9

لذلك  الدنافستُ، قبل من تقليدىا سهولة خطر إلى يعرضها واحدة تنافسية ميزة على الدؤسسة اعتماد إن
 لزاكاتو. الدنافستُ على يصعب لكي لديها التنافسية الديزة مصادر تعدد يستحسن

 الميزة في المستمر والتجدد والتطور التحسين درجة .:
أو  بتقليد الدنافسة الدؤسسات قيام لتفادي الدنافستُ من أسرع وبشكل جديدة مزايا بخلق الدؤسسات تقوم

 تقوم بتقييم أن الدؤسسة على يجب كما مبتكرة، تنافسية مزايا لخلق تتجو لذلك الحالية، التنافسية ميزتها لزاكاة
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 القرار ابزاذ لصاحها، وبالتالي مدى ومعرفة القطاع، السائدة في الدعايتَ إلى بالاستناد التنافسية ميزتها لأداء مستمر
 الاقتصادية. الوفورات وبرقيق الدنافستُ على التفوق عدم حال في عنها التخلي أو بها بالاحتفاظ
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 خلاصة
تعريفها من خلال ما تم التطرق إليو حول الأسس النظرية لبناء الدزايا التنافسية، يتضح أن الباحثتُ قد اختلفوا في  

كل حسب نظرتو، كما أنها تنقسم إلى أشكال عدة، وبستلك لرموعة من المحددات من أجل بنائها على الشكل اللازم، 
ومن ثم المحافظ عليها عبر عوامل وشروط معينة تؤدي إلى برقيق ما يعرف بالديزة التنافسية الدستدامة التي تعتبر النموذج 

كنها من الاستمرارية لأطول مدة لشكنة، وتساعد على برقيق التفوق على الدنافستُ الدتطور للميزة التنافسية، والتي بس
 وكسب مكانة مهمة في السوق، وذلك وفق متطلبات ومصادر معينة، تساىم في ترسيخ الديزة التنافسية واستدامتها.

 



 

 الفصل الثاني:

أهمية التحليل الاستراتيجي في 
 بناء الميزة التنافسية
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 تمهيد
يعتبر التحليل الاستًاتيجي عملية أساسية في إدارة الأعمال تهدف إلى فهم البيئة التي تتنافس فيها الدنظمة وبرديد 

جزءاً حيوياً من عملية التخطيط  لؽثل، حيث الابذاىات والخطط التي تساعدىا على برقيق أىدافها بكفاءة وفعالية
 .يساعد على برديد العوامل الرئيسية التي تؤثر على النجاح والتنافسية للمنظمةو الاستًاتيجي، 

ومن ثم، يتم برليل  ،تتضمن عملية التحليل الاستًاتيجي تقييم العوامل الداخلية والخارجية التي قد تؤثر على أداء الدنظمة
ىذه العملية تساىم في برديد الفرص التنموية  ،ثتَىا وتطوير استًاتيجيات مناسبة للتعامل معهاىذه العوامل لفهم تأ

 .والتهديدات المحتملة، بالإضافة إلى برديد نقاط القوة والضعف الداخلية للمنظمة
وذلك  التنافسيةألعية التحليل الاستًاتيجي في بناء الدزايا  وىذا ما سيتم التطرق إليو من خلال ىذا الفصل بدراسة

 :من خلال الدباحث الرئيسية الثلاثة التالية
o  6مدخل للتعريف بالتحليل الاستراتيجيالمبحث الأول 
o  6التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخليةالمبحث الثاني 
o  6التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية وتحديد الموقف التنافسيالمبحث الثالث 
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 للتعريف بالتحليل الاستراتيجيمدخل المبحث الأول6 
 .يتناول ىذا الدبحث الإطار التعريفي للتحليل الاستًاتيجي عبر التطرق إلى مفهومو، ألعيتو، ودوافعو    

 مفهوم التحليل الاستراتيجيالمطلب الأول6 
 تناول العديد من العلماء تعريف التحليل الاستًاتيجي، ومن أبرز ما جاءوا بو ما يلي:

o  عملية دمج لدختلف خصائص الدنشأة ولزيطها، مع الأخذ بعتُ الاعتبار ما يسمى بساحة "التحليل الاستًاتيجي ىو
الدعركة، والتي تفرز في النهاية لرموعة من الاستًاتيجيات الدرغوب فبها من جهة، والاستًاتيجيات الدمكنة من جهة 

 .(25، صفحة 3102)صقر،  "أخرى، ثم الاستًاتيجية التي سوف تطبقها
o   يعرفPhilip Kotler  البيئة الكلية، (التحليل الاستًاتيجي بأنو: "يلخص البيانات الأساسية الدتعلقة بالبيئة الخارجية

التي يتم مبيعات، سوق الأسهم، التكاليف الربحية والإجراءات (والداخلية  )السوق، الدنافسة، التوزيع، المحللون
، صفحة 3104)بطاهر،  ، أي أنو يشكل برليل الفرص والتهديدات الخارجية ونقاط القوة والضعف للشركة")تنفيذىا

10). 
o  :لرموعة الوسائل التي تستخدمها الإدارة في برديد مدى التغتَ في البيئة "كما يعرف التحليل الاستًاتيجي بأنو

الخارجية وبرديد الديزة التنافسية والكفاءة الدميزة للمؤسسة في السيطرة على بيئتها الداخلية، بحيث يساىم ذلك في 
 .(22، صفحة 3100)خلفي،  "زيادة قدرة الإدارة العليا على برديد أىدافها ومركزىا الاستًاتيجي

o  الدؤسسة ومدى تأثتَىا في لستلف البيئة المحيطة ب الدتغتَات أيضا بأنو: "استكشافويشار للتحليل الاستًاتيجي
أىدافو وأنشطتها، فضلا عن برديد نقاط ومصادر قوة وضعف الدؤسسة في نطاق ىذه الدتغتَات، واحداث توازن 

 .(13، صفحة 3103، )بن قسمية "نسبي مع البيئة باستغلال فرصها وبذنب تهديداتو
o  والتي تهدف إلى دراسة وبرليل العوامل والتغتَات  والدتلاحقةلرموعة من الدراحل الدتسلسلة  الاستًاتيجيلؽثل التحليل

الدؤثرة في ابذاىات ومستقبل الدنشأة وبرديد تأثتَات تلك التغتَات ضمن إطار البيئة الداخلية والبيئة الخارجية ودراسة 
 .(23، صفحة 3105ين، )دينا زين العابد طبيعة العالقات الداخلية والتفاعلية بتُ ىذه التغتَات

مجموعة من العوامل والأدوات التي يتم  :السابقة، يتضح أن التحليل الاستًاتيجي ىو التعاريفمن خلال 
استخدامها من أجل الوصول إلى تحليل ما يتعلق بالمؤسسة من بيئة داخلية وخارجية، وذلك لمعرفة قوتها 

استراتيجياتها التي تخولها الوصول إلى الأهداف التي تطمح إليها وضعفها بغية مساعدة المؤسسة في تحديد 
 وتعزيز قدرتها التنافسية، ومواجهة المخاطر التي تعترضها.

  



 أهمية التحليل الاستراتيجي في بناء المزايا التنافسية                                 الثانيالفصل    

 

31 
 

  أهمية التحليل الاستراتيجي في المؤسسةالمطلب الثاني6  
 (14، صفحة 3103)بن قسمية،  لال:خ نم الاستًاتيجييل لية التحألعتبرز 

 ؛برديد العوامل البيئية وتشخيصها لوضع صورة تفصيلية عن خصائص ىاتو العوامل وابذاىاتها -
 ؛برديد وتقدير ما لؽكن أن تقدمو البيئة الخارجية من فرص وتهديدات وما برويو البيئة الداخلية من نقاط قوة -
 الاستًاتيجي في برديد التوجهات الإستًاتيجية الرئيسة للمؤسسةالانتفاع من نتائج التحليل  -
التحليل والتشخيص الجيد لغعل الدؤسسة في حالة دائمة من الانسجام مع تركيبة الأطراف البيئية الدختلفة التي تتعامل  -

 معها أو تعمل من خلالذا
 .يل الاستًاتيجي للجوانب البيئية الدرتبطة بالدؤسسةتتوقف فرص بقاء الدؤسسة ولظوىا بدرجة كبتَة على دقة نتائج التحل -
 :عند قيام الإدارة بعملية التحليل الاستًاتيجي لابد من الاىتمام بدا يليو 
o ؛ألعيتها وسبب برديد الدتغتَات الأكثر ألعية 
o ؛بالتغتَات التي سوف تطرأ عليها ؤالتنب 
o ؛توحيد التنبؤات 
o  وضعف الدنافستُ وكذلك الحال بالنسبة للمؤسسة.الصدق والواقعية في التقييم نقاط القوة 

 كما تعتبر عملية التحليل الاستًاتيجي عملية ىامة جدا نظرا لدا تقدمو من فواد للمنظمة والتي لؽكن إجمالذا بدا يلي:

 .(302، صفحة 3103)العطاس، 
o  رسالة الدنظمة وأىدافها؛تساعد عملية التحليل الاستًاتيجي في برديد 
o  التحليل الاستًاتيجي الدستمر للبيئة الداخلية للمنظمة لغعل الاستًاتيجيتُ على معرفة دائمة بكل ما بها من نقاط قوة

 لؽكن توظيفها وأوجو ضعف لغب معالجتها؛
o  ،التحليل الاستًاتيجي الدستمر للبيئة الخارجية للمنظمة لغعل الاستًاتيجيتُ على وعي دائم بالفرص الدتاحة أمامها

 التي لغب التعامل معها ومواجهتها بفعالية.والتي لؽكن استثمارىا، وكذلك بالتهديدات 
o .يساعد على بزصيص الدوارد الدتاحة وبرديد طرق استخدامها 
o  بالقدرة الدميزة للمؤسسة والتي تعرف على أنها القدرات والدوارد والتي بستلكها الدؤسسة والعمليات برديد ما يسمى

 التنفيذية الدستخدمة في توظيف تلك القدرات والامكانيات لإلصاز الأىداف.
o من  برديد الفرص الدتاحة التي لا تستطيع الدؤسسة اغتنامها في الوقت الراىن بسبب عدم توفر الحد الدطلوب

 الإمكانيات والدوارد والخبرات وبالتالي استبعادىا.
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 دوافع ومجالات التحليل الاستراتيجيالمطلب الثالث6 
للمؤسسة حيث يكون  الاستًاتيجيلسببتُ وذلك حسب التوجو  الاستًاتيجيتقوم الدؤسسة غالبا بعملية التحليل 

 Strategicع متغتَات المحيط، أو بسط الإستًاتيجية )وتعتٍ التأقلم م (Strategic Fit)إما بدوائمة الإستًاتيجية 

Stretch 3130)محمد،  لعا: لسببتُ مهمتُ الاستًاتيجيعملية التحليل  فعبهذا تكون دوا( وتعتٍ التأثتَ في المحيط و ،
 (03صفحة 

التي تكون نتيجة و  يالخارجفي لزيطها الداخلي و  اضطرابات تعاي  فيها الدؤسسة من مشاكل و يتمثل في الحالة التي .0
 ،التشخيص الدبكر لتهديدات التي تعاي  منها الدنظمة لسوء التسيتَ أو سوء استخدام الدوارد الدتاحة أو عدم القيام بعملية

 .الفرص الدناسبة لذا اكتشافأو عدم 
مكن من رفع مستوى نشاطها حتى تتبتحستُ أدائها و  راغبة في القياميتمثل في الحالة التي تكون فيها الدؤسسة   .3

 .ية وبرستُ نوعية منتجاتهاالحصول على الدكانة الدناسبة من خلال زيادة حصتها السوقبرستُ قدرتها التنافسية و 
 (04، صفحة 3130)محمد،  كما أن ىناك دوافع أخرى للتحليل الاستًاتيجي تتمثل في:

o  تهدف دراسة البيئة إلى برقيق التوافق والتناغم مع التحديات والتغتَات الشديدة التعقيد التي بسيز البيئة الخارجية، والتي
 قد تشكل تهديدًا لاستمرارية الدؤسسة.

o  ،والتي قد تهدف دراسة البيئة إلى برقيق التوافق والتناغم مع التحديات والتغتَات الدعقدة التي بسيز البيئة الخارجية
 تشكل مصدر تهديد لاستمرارية الدؤسسة.

o فهي تشكل المحيط الذي تعمل فيو  ،بسثل البيئة الخارجية للمؤسسة لرالًا حيوياً يؤثر بشكل كبتَ على أدائها ولصاحها
ص التي إذا بسكنت الدؤسسة من فهم ىذه البيئة والاستفادة من الفر ، فالدؤسسة، وتتأثر بتغتَاتها وتطوراتها بشكل مباشر

 .تقدمها، فإنها قادرة على برقيق النمو والتطور بشكل أفضل
o  دراسة وبرليل البيئة تساعد الدنظمة في توفتَ الدعلومات الضرورية التي تعتمد عليها، لشا لؽكّنها من التكيف مع حالة

 الغموض وعدم اليقتُ وإقامة علاقات فعّالة مع عناصر البيئة الخارجية.
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 التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخليةالمبحث الثاني6 
إن التحليل الاستًاتيجي بالدؤسسة يتطلب جوانب عدة، وتبدأ أولا عن طريق برليل البيئة الداخلية لذا، وسيتم في ىذا 

 الدبحث التطرق إلى مفهوم التحليل الاستًاتيجي الداخلي وأبعاده، برليل موارد وقدرات الدؤسسة، وبرليل سلسلة القيمة. 
 مفهوم التحليل الاستراتيجي الداخلي وأبعاده لمطلب الأول6ا

 سيتم تناول مفهوم التحليل الاستًاتيجي من وجهة نظر الدؤسسة من خلال عدة أبعاد كما يلي:
 هوم التحليل الاستراتيجي الداخليأولا6 مف

 استًاتيجيتهالصياغة  برتاجووفق ما  وتغيتَىا ،عليها ثتَالتحكم فيها والتأ الدؤسسةتستطيع  تيي الىالبيئة الداخلية 
للمؤسسة صياغة  لؽكن لاو ، وأدق برمؤسستها بفعالية اك يتَمن تس الاستًاتيجية الإدارةتتمكن  خلالذامن  تيوال

أو  اومدى قوته وقدراتهاآخر معرفة نفسها وبدعتٌ ، وإمكانياتهاالداخلية  كاف وجيد لبيئتهابرليل  بدون  استًاتيجية
وظائف  فيأغراضها، وتتمثل عوامل البيئة الداخلية  فيبيئتها الداخلية وتطويعها  تَلتسخ في لزاولةضعفها، وذلك 

مصادر القوة  في برديدالعوامل  برليل ألعية، وتكمن لأنشطتها الأساسية الأعمدة لأنهاالرئيسية  الدؤسسةونشاطات 
، الإنتاج ،الأفراد: التسويق، ىيالعوامل  وأىم ىذهوتدعيمها وتعميمها، ومصادر الضعف لتقوميها وتصحيحها، 

 .(003، صفحة 3103)كربالي و نهار،  والمحاسبة الإدارية ،التمويل
o  :ؤسسة، وذلك لتحديد جوانب ف على الدكونات الداخلية للمالتعر  "ويعرف التحليل الاستًاتيجي الداخلي بأنو

تركز البيئة الداخلية على العوامل التي لؽكن و  ،سةالعناصر التي بسثل البيئة الداخلية للمؤسالدكونات و الضعف في القوة و 
 يقوم ىذا التحليل على بيانات واقعية تكون موجودةوالسيطرة عليها من جانب الدؤسسة و  ،بها إلى حد كبتَالتحكم 

 .(02، صفحة 3130)محمد،  الاستًاتيجيأمام لجنة التخطيط 
 ثانيا6 أبعاد التحليل الاستراتيجي

الدؤسسة ولزيطها، وىذا من خلال  يعتبر التحليل الاستًاتيجي أداة وأسلوب للحصول على رؤية شاملة حول
لإلصاز الذدف مدى تكيف وسائل الدؤسسة "دراسة حالية ومستقبلية لكل منها، ويهدف التحليل الاستًاتيجي لاكتشاف 

، كما يعتبر خبراء الاستًاتيجية أن التحليل الاستًاتيجي يكون بدلالة الأىداف وشروط "الدرغوب فيو ولدقتضيات المحيط
، صفحة 3103)مداح،  المحيط، ويهدف التحليل الاستًاتيجي بالأساس للإجابة على بعض الأسئلة نذكر منها ما يلي:

310) 
o ما ىي الحرف والنشاطات الحقيقية التي بسيز ىذه الأختَة؟ 
o ما ىي الفرص والتهديدات التي يفرضها عليها المحيط؟ 
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o ما ىو ىيكل وديناميكية القوى الدتنافسة؟ 
o كيفية بسيز كفاءات وموارد الدؤسسة الحالات التقنية والدالية والتجارية والبشرية؟ 
o سبة؟ىل الذياكل وأنظمة التسيتَ متنا 
o ىل الثقافات وسلوك أفراد الدؤسسة موافقة مع أىدافها، نشاطاتها، ولزيطها؟ 

إن التحليل الاستًاتيجي لػتاج إلى رؤية شاملة حول الدؤسسة ولزيطها من حيث حرف الدؤسسة، الوضعية الدالية، توسيع 
 القوى التنافسية وتقييم الأبعاد التكنولوجية.

 تحليل موارد وقدرات المؤسسة المطلب الثاني6
والتي ىي لرمل ما ، تتطلب عملية بناء الإستًاتيجية وتطبيقها مطابقة الدؤسسة متطلبات أسواقها ومواردىا الدتاحة

بستلكو الدؤسسة من الأصول وإمكانيات ومهارات مادية وطبيعية وبشرية ومعرفية تعطي الدؤسسة القدرة على تفعيل خيارتها 
 (00، صفحة 3103)بن قسمية،  :يعتمد ىذا الدفهوم على افتًاضتُ أساستُ، مة الإدارية الدختلفةمن خلال الأنظ

o  والدصدر الأساسي  لاستًاتيجيتهاإن الدؤسسة ىي لرموعة من القدرات والدوارد الفريدة التي تشكل الدعامة الأساسية
 .لعوائدىا ولديزتها التنافسية وان ىذه الدوارد موزعة بشكل غتَ متجانس بتُ الدؤسسات

o وبذلك فان الفروقات في الدوارد بتُ الدؤسسات تعد  ،إن ىذه الدوارد لا لؽكن انتقالذا بشكل لزكم وتام بتُ الدؤسسات
 الأساس لديزتها التنافسية.

 أولا6 تحليل الموارد
 ،ومهارات العاملتُ الاختًاع،دخلات الدستخدمة في عمليات الإنتاج وتتكون من الدعدات وبراءات الدىي 

إن خصائص الدوارد بسكن الدؤسسة من تنفيذ الاستًاتيجيات التي برسن فاعليتها وكفاءتها التي  ،والددراء اللامعتُ ،الأموالو 
 .التالي استمرارية المحافظة عليهانادرة كلما كانت الديزة التنافسية وبوكلما كانت الدوارد  ،تقود إلى ميزة تنافسية مستدلؽة

 :بعض وجهات النظر لتصنيف للمواردوالجدول الدوالي لؽثل 
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 6 وجهات نظر حول تصنيف موارد المؤسسة10الجدول

 التصنيف السنة الباحث الرقم

1 
 &Porter 

Mintzberg 
1991 

موجودات القنوات،  موجودات الددخلات، موجودات العمليات،
الدوجودات و ، موجودات الدستهلكتُ، موجودات الدعرفة بالسوق

 الاستًاتيجية

2 Teece, et Al 1997 

، الدوجودات الدالية، الدوجودات التكنولوجية، الدوجودات الدتممة
الدوجودات غتَ الدلموسة، الدوجودات الدؤسسية، موجودات البنية 

 الذيكلية، الحدود التنظيمية.الذيكلية للسوق، الدوجودات 
 الدوارد الدالية الدتفردة القيمة، الدوارد الدعنوية، الدوارد التكنولوجية. 1998 هل وجونز 3

4 
Macmilan 

Tampoe 
2000 

الدوارد الدادية، الدوارد البشرية، الدوارد الدالية، الدوارد التكنولوجية، 
 السمعة التجارية، العلاقات.

5 Ngowi, et Al 2001 .الدوارد الخاصة بالدؤسسة، الدوارد الخاصة بالاستخدام، الدوارد الدرنة 

6 Sago 2003 
الدوارد الدالية، البشرية، الدوارد الدصنعة، موارد الدوقع، الدوارد 

 التجاريةـ، موارد الامتياز، الدوارد السرية، موارد العلامة التجارية.
بن قسمية لزمد الأمتُ، برديد الاستًاتيجية التسويقية للمؤسسة الاقتصادية في ظل بيئة تنافسية دراية الواقع الجزائري، أطروحة  المصدر6

 .00، ص 7102، 3دكتوراه، بزصص التسويق، جامعة الجزائر 

أن تقدمو ىذه الدوارد وبناءً على ما سبق يفتًض بالدؤسسة الاىتمام بتحليل مواردىا لتحديد مدى الدعم الذي لؽكن 
سيها بشرط لعملية صياغة الإستًاتيجية بوصفها نقاط قوة داخلية والتي تتًجم بصيغة تفوق تنافسي لؽيز الدؤسسة عن مناف

 (00، صفحة 3103)بن قسمية،  :بستعها بخصائص التالية
o بتقليد الدوارد إذا كان الدورد والذي يشتَ إلى صعوبة نقل الدوارد إلى الدنافستُ إذ بردد صعوبة القيام :عدم قابلية التقليد 

وناتج عن استثمار ، فريد مادياً وناتج عن أنشطة متطورة تتبع مساراً مستقلًا وغامضاً ويصعب على الدنافستُ تقليده
 .اقتصادية وناتج عن معوقات ،موارد ذات كلفة عالية في سوق لزددة

o )وتشتَ إلى كيفية الطفاض قيمة الدورد بسرعة: قابلية الدلؽومة )الاستمرارية. 
o العاملتُ(، الدوردين، الدوزعتُ، الزبائن ة،ملائمة الدورد لدن يستحوذ على قيمتو )الدؤسس. 
o والتي تشتَ إلى بسكن الدورد الوحيد ينتج عنو مورد لستلف ،قابلية الاستبدال. 
o  والذي يشتَ إلى البحث عن مدى يتعلق الدورد بصورة أفضل بالدنافستُ :التفوق التنافسي. 
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 المقدرات الجوهريةثانيا6 
طرق تنظيمية وقاعدة من  ،الأصول الدتكاملة، تعرف على أنها " لرموعة من الدهارات التكنولوجية الدتميزة

 .عمل معتُ"القابليات الدتوافرة التي توافر قدرة تنافسية في لرال 
 ،وتوصف بأنها "ىي مهارات قوية معينة موجهة لضو برقيق أعلى مستوى من إرضاء الزبائن بالدقارنة مع الدنافستُ

وإلظا توجد بعض الدوارد التي ، وتستخدم كمصدر للميزة التنافسية ةإستًاتيجيإلا انو لا لؽكن اعتبار كل الدوارد تعد موارد 
)بن قسمية،  والدقدرات الجوىرية: العلاقة بتُ الدوارد الدواليبسثل لرالات تنافسية ضعيفة مقارنة بالدنافستُ ويوضح الشكل 

 (03، صفحة 3103
 6 العلاقة بين الموارد والمقدرات الجوهرية12الشكل 

 

 
 

 

 

 

 

 
للمؤسسة الاقتصادية في ظل بيئة تنافسية دراية الواقع الجزائري، أطروحة بن قسمية لزمد الأمتُ، برديد الاستًاتيجية التسويقية المصدر6 

 .07، ص 7102، 3دكتوراه، بزصص التسويق، جامعة الجزائر 

 
 
 
 

التنافسيةمصدر لتحقيق الدزايا   

ىل الدقدرات 
 برقق معايتَ؟

الددخلات في الموارد6 
 العمليات الانتاجية

الجوىرية القدرات  

تكامل وتوحيد : القدرات
 لرموعة الدوارد

موارد غتَ استًاتيجية: القدرات  
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 تحليل سلسلة القيمة 6المطلب الثالث
 الأستاذ وىو تاجر أمريكي، وقد عمل Lourence milles ظهر مفهوم سلسلة القيمة في الخمسينيات على يد

M.Porter وأصولذا على  على تطويره من خلال كتاباتو، حيث يعمل ىذا النموذج على البحث عن منابع الديزة التنافسية
"الطريقة النظامية  أنها:مستوى كل أنشطة الدؤسسة، والحكم على مواردىا ومهاراتها، ولؽكن تعريف سلسلة القيمة على 

الدؤسسة، بحيث لؽكن للمؤسسة من خلالذا فهم الدصادر الحالية،  للنظر، والحكم على سلسلة الأنشطة التي تؤديها
 "والمحتملة للميزة تم برقيقها عن منافسيها

 بنية نموذج سلسلة القيمة 6أولا
والتعرف على سة ة، بغرض فهم وبرليل وتركيب الدؤسيقوم النموذج بتجزئة الدؤسسة إلى لرموعات من الأنشط

لتحقيق ميزة تنافسية بسنحها طريقة بزلق بها القيمة للمستهلك بشكل أفضل من منافسيها، مصادرىا الحالية والمحتملة 
 (000، صفحة 3115)مالكية،  ويتم تقسيم أنشطة الدؤسسة كما يلي:

خمسة أنشطة تتمثل فيما  وىي الأنشطة التي تساىم بصفة مباشرة في عملية الإنتاج والبيع، وىيالأنشطة الرئيسية6  .1
 يلي:

o  6ىو لرموعة الأنشطة الدرتبطة بضمان وبززين وتوصيل الددخلات اللازمة للعملية الإنتاجية. الإمداد الداخلي 
o لرموعة الأنشطة الدرتبطة بالعملية الإنتاجية وبرويل الددخلات إلى منتجات في شكلها النهائي. 6الإنتاج 
o لرموعة الأنشطة الدرتبطة لغمع وبززين والتوزيع الدادي من الدنتج إلى الدستهلك. الإمداد الخارجي : 
o 6لدستهلك على شراءلرموعة الأنشطة الدرتبطة بالتزويد بالوسائل التي لؽكن من خلالذا برفيز ا التسويق والتوزيع 

 منتجات الدؤسسة.
o 6وخدماتافظة على قيمة الدنتجات والدتمثلة أساساً لرموعة الأنشطة الدرتبطة بتقديم خدمات لتدعيم والمح الخدمات 

 ما بعد البيع.
 وىي الأنشطة التي تساعد الأنشطة الرئيسية وتسمح لذا بأداء أدوارىا، وتتمثل (6الأنشطة المساعدة )الداعمة .2

 فيما يلي:
o والتنظيمية...إلخ. وتشمل أنشطة مثل الإدارة العامة، التخطيط، المحاسبة والدالية، الجوانب القانونية نية المؤسسة6ب 
o 6أنشطة ضرورية لضمان الاختيار، التدريب وتنمية الأفراد، أي كل الأنشطة الدتعلقة بالدوارد  تسيير الموارد البشرية

 البشرية، وىناك بعض القطاعات تكون فيها أصل الديزة التنافسية كالصناعات التقليدية.
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o 6في حلقة سلسلة  الأنشطة الدختلفةأنشطة متعلقة بتصميم الدنتج وبرستُ طريقة أداء  التنمية والتطوير التكنولوجي
 القيمة وتشمل الدعرفة الفنية، الإجراءات والددخلات، التكنولوجيا الدطلوبة لكل نشاط داخل حلقة القيمة

o 6الأنشطة الدتعلقة بالحصول على الددخلات الدطلوب شراؤىا سواء كانت مواد أولية أو خدمات أو آلات. التموين 
 :والشكل الدوالي يوضح بنية لظوذج سلسلة القيمة

 6 بنية نموذج سلسلة القيمة10الشكل 

 البنية التحتية للمنظمة
 تسيير الموارد البشرية
 التطوير التكنولوجي

 المشتريات
الامدادات 

 الداخلية
العمليات 

 )الانتاج(
الامداد 
 الخارجي

التسويق 
 ومبيعات

الخدمات ما 
 بعد البيع

التنافسية من خلال برقيق رضا العميل دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للصناعات الالكتًونية،  كشيدة حبيبة، آليات تدعيم الديزةالمصدر6 
 .01، ص 7102أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية، جامعة الجزائر، 

 ثانيا6 هدف سلسة القيمة
از الدنتج أو الخدمة يتمثل الذدف من سلسلة القيمة بالنسبة الدؤسسة ىو التحكم في التكاليف الكلية لكل مراحل إلص

 .(23، صفحة 3130)محمد،  ى:تساعد عل والتيالدتاحة  والتنظيميةكافة الحلول التقنية   باستعمال وىذاما، 
o  التحكم في بنية التكاليف 
o  تصور جديد لسلسلة القيمة 
o  لستلفة وحداتالعالقات بتُ  وتنسيقتفعيل. 

 نموذج سلسلة القيمةثالثا6 أهمية 
وىاتان الطريقتان بسثلان  ،التميز في الدنتج الدقدم سواء على مستوى الجودة، الإبداع التكنولوجي أو خدمات ما بعد البيع

 :ـب اقتًنتأساسيتان لدواجهة الدنافسة وتسمحان بالحصول على ميزة تنافسية مستمرة ودائمة خاصة إذا  استًاتيجيتان
o  أمام الدنافستُ مثل التحكم في قنوات التوزيع... إلخ.خلق حواجز للدخول 
o  الدختلفة لذذه البيئة التنافسية البيئة التنافسية، لتحديد الدوقع الدناسب لذا من خلال معرفة الأبعاد وامتدادبرليل طبيعة. 

 القيمة
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في سلسلة القيمة، ولؽكن أن تؤدي  الابتكاراتأن العديد من الذجمات الناجحة تتطلب العديد من  M.Porter لويقو 
التغتَات الذيكلية للقطاع إلى خلق فرصا لإعادة تشكيل سلسلة القيمة" ، وبخصوص إعادة تشكيل سلسلة القيمة ىناك 

 يلي: عدة تكتيكات وىي كما
o .التغتَات في الدنتج: يتم بتغيتَات أو تعديل مواصفات وخصائص الدنتج 
o لعملاء، ومنو تقديم منتجات مشبعة لحاجاتهم، ورغباتهم.نتائج وخصائص أفضل يفهم خصائص ا 
o التغتَات في الدعم الخارجي أو الخدمات بتعديل أنشطتها كدىم الدنتجات أو معالجة الطبيات، وبرستُ مستوى 

 خدمات ما بعد البيع.
 كاليف نظام الدعم.نظام إمداد فعال: وىذا بالتحستُ القوى لوضعيتها النسبية لأنشطتها للمنشأة للقيمة بتخفيض ت -
 برستُ الدستوى التسويقي: بزيادة نفقاتو، وإلغاد ألظاط جديدة. -
 تغيتَات في الإنتاج بدا من شأنو بزفيض التكاليف وتقوية التميز. -
 إعادة التشكيل إلى الأمام: وىذا بتقديم قنوات توزيع جديدة، الوصول الدبكر للقنوات الجديدة، البيع الدباشر لتقليل -

 التوزيع.قنوات 
 ورغم الألعية التي تكتسبها سلسلة القيمة، إلا أنها:

 أداة موجهة أساساً لضو الأنشطة الداخلية للمؤسسة لشا قد يدعو إلى عدم الاىتمام بتأثتَات المحيط الخارجي -
 رتركيز على مبدأ بزفيض التكاليف في كافة الدستويات لشا قد يعيق عملية الإبداع في الدؤسسة خاصة في تطوي -

 .(001، صفحة 3115)مالكية،  الدنتجات
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 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية وتحديد الموقف التنافسي المبحث الثالث6 
ألعية كبتَة،  يتعتبر البيئة الخارجية بدورىا متغتَا ذو مكانة خاصة في الدؤسسة، حيث يولي لذا التحليل الاستًاتيج

وىذا ما سيتم تناولو من خلال ىذا الدبحث عبر مفهوم البيئة الخارجية وبرليل البيئة العامة، ثم برليل بيئة النشاط، وبرليل 
 الدوقف التنافسي.

 مفهوم البيئة الخارجيةالمطلب الأول6 
 أو الدواقف أو الظروف التي ىي بدنأى عن رقابة الدؤسسة، وبالتالي "لرموعة الدتغتَات أو القيود بأنها: البيئة تُـعّرف

 .(010، صفحة 3111)حنفي و قريقاص،  "البيئة والدؤسسة معا لإدارةأن توجو جهودىا  الإدارةلغب على 
والتي تؤدي إلى تغيتَ حتمي في مسارىا، ، خارج الدؤسسةأما البيئة الخارجية فتعرف بأنها: "تلك التغتَات التي تنشأ وتتغتَ 

  "افيه تستطيع أن تؤثر لاولكن الدؤسسة 
كذلك بأنها: "لرمل العناصر والدكونات التي تقع خارج حدود الدؤسسة ولذا تأثتَ شمولي أو جزئي   وتعرف البيئة الخارجية

، 3101)خلفلاوي،  "القصتَ الأمدفي  الإدارةسيطرة  إطار على الدؤسسة، وعادة ما تقع ىذه الدكونات والعناصر خارج

 .(00صفحة 
البيئة الخارجة هي مجموعة من المتغيرات والعناصر المحيطة من خلال ما سبق من تعريفات، لؽكن القول أن 

 بالمؤسسة، وتؤثر فيها وعلى استراتيجياتها.
 العامة تحليل البيئةالمطلب الثاني6 

الدوارد الدتميزة التي لدوارد من النظريات الدفسرة لنجاح الدؤسسات الدرتكز على الأصول و بعد أن كانت مقاربة ا
بستلكها، فإن ظهور النظرية الدؤسسية غتَ الدوازين، وفسر أن لصاح الدؤسسات لا يرتكز على الدوارد الداخلية فقط، وإلظا 

وفيما يلي  والثقافية،ر الدور الحكومي، العوامل السياسية، القانونية، الاجتماعية على غرا خارجيةبعوامل يرتبط كذلك 
 .عرض لنموذج برليل العوامل الخارجية

 أولا6 مضمون ومكونات النموذج
" ىي أداة برليل تستخدم لتحديد القوى الخارجية الكلية )العامة( التي تؤثر على الدؤسسة،  PESTELبرليل "
التي قد تتغتَ في الدستقبل، من أجل استغلال ىذه التغيتَات كفرص، أو إلغاد حلول للتهديدات المحتملة  والعوامل الخارجية

 بشكل أفضل من الدنافستُ.
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اختصارا للأحرف الأولى للعوامل الأساسية الدؤثرة على الاقتصاد الكلي للدول، وىي: السياسية  PESTELوتأتي كلمة 
(Politics) الاقتصادية (Economics،)  الاجتماعية(Social) التكنولوجية ،(Technology)ة الطبيعية، البيئ 
(Environment ُوالقوانت ،)(Law ):(21-32، الصفحات 3130)خديجة،  ، وفيما يلي شرح لذذه العوامل 

سياسية ذات قوى لستلفة، وبسثل الدتغتَات لشا لاشك فيو أن كل الدؤسسات تعمل في ظل بيئة العوامل السياسية6  .0
السياسية طبيعة العلاقة بتُ الدؤسسة وبتُ الدولة أو الحكومة، أو مع الأفراد الآخرين الذين لؽتلكون قوة سياسية، ومن 
الدتغتَات السياسية طبيعة النظام السياسي درجة الاستقرار السياسي، ابذاىات الحكومة لضو النشاط الاقتصادي درجة 
التدخل الحكومي في الحياة الاقتصادية، فالنظام السياسي السائد وما يعكسو من إيديولوجيات لستلفة يؤثر على درجة 
الحرية في الاقتصاد وفي اختيار طبيعة النظام الاقتصادي )رأسماليا أو اشتًاكيا ، لستلطا( و برديد ظروف الدنافسة 

 .السائدة
خصائص وتوجهات النظام الاقتصادي المحلي والعالدي الذي تعمل فيو الدؤسسة : وتشتَ إلى العوامل الاقتصادية .3

ولؽكن أن يؤثر عليها. وتشمل الدتغتَات الاقتصادية وضع ميزان الددفوعات للدولة، وتأثتَ الدورات الاقتصادية، وطريقة 
اف إلى ىذا ما يرتبط . يضلطاقةتوزيع الدخل على السكان، نظم الاستثمار، أسعار الدواد الأولية، مصادر ا

بالسياسات النقدية والدالية )من أسعار الفائدة وضرائب( التي تتخذىا الحكومة لعلاج حالات التضخم والسياسة 
 .الاقتصادية العامة، وسياسة الإقراض والادخار وإدارة النقد الأجنبي"

عيشة للأفراد ومستوى ىذه الدعيشة والقيم : وتتكون من التقاليد ولظط الدالعوامل الاجتماعية والديمغرافية والثقافية .2
والأطر الأخلاقية للأفراد في لرتمع الدؤسسة"، وتؤثر ىذه العوامل بدرجة ملموسة في جانب الطلب على منتجات 

 الدؤسسة، وكذلك على القيم والقواعد ولشارسات العاملتُ داخل الدؤسسات، ولؽكن تفصيلها فيما يلي:
 ؛التغتَات السكانية -
 ؛رأة في امجتتمعدور الد -
 مستوى التعليم؛ -
 قيم وقواعد السلوك الاجتماعي؛ -
 الدين؛ -
 الدسؤولية الاجتماعية والأخلاق. -

وتشتَ التكنولوجيا إلى الأساليب والوسائل التي يتم اختيارىا واستخدامها 6 العوامل التكنولوجية وثورة المعلومات .0
لقد أحدث التطور السريع في الدتغتَات التكنولوجية والثورة و لأعمال سواء كانت مادية ملموسة أو غتَ مادية،  لإلصاز
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الدعلوماتية تغتَات ىائلة في جميع جوانب الحياة اجتماعيا واقتصاديا، وغتَىا، لشا نتج عنو تأثتَات سلبية وإلغابية على 
 : أداء الدؤسسات الاقتصادية ولؽكن أن لضدد أبعاد ىذه التأثتَات ونتائجها من خلال

 على الطلبتغتَ التكنولوجي التأثتَ  -
 تأثتَ التغتَات التكنولوجية على العمليات الانتاجية -
 تأثتَ التغتَات التكنولوجية على الصناعة -
 تأثتَ التغتَات التكنولوجية على أنشطة التوزيع والتسويق -
 تأثتَ التكنولوجيا على الذيكل التنظيمي والإدارة. -

بسثل لرموعة القوانتُ الدؤثرة على عمل نشاط الدؤسسة، وبصفة عامة فإن ىناك لرموعة  6 العوامل القانونية والتشريعية .1
كبتَة من القوانتُ والتي تؤثر تأثتَا مباشرا على عمل نشاط الدؤسسات، حيث نادرا ما تقدم الدؤسسة على أداء عمل 

 :القوانتُ إلى ولؽكن تقسيم ىذه مراعاتها،معتُ دون أن تواجهها جملة من القوانتُ التي ينبغي 
القوانتُ الدرتبطة بالبيئة: وىي تلك القوانتُ التي توجد بغرض منع تلوث البيئة كالذواء والداء وغتَىا والحفاظ على  -

 ة؛نع التلوث، قوانتُ السلامة العامنظافتها مثل: قوانتُ حماية البيئة وم
الخاصة بتنظيم العلاقة بتُ أصحاب الدؤسسة القوانتُ الخاصة بالعلاقات مع العاملتُ: وتشمل تلك القوانتُ   -

 ، حماية الدؤسسات من بعضها البعض ومنع الدنافسة غتَ الشريفة.(أرباب العمل والعمال(بها  والعاملتُ
لقوانتُ الخاصة بالدفاع عن حقوق الدستهلكتُ: وىي تشمل تلك القوانتُ التي برمي الدستهلك من الدمارسات ا -

تمع مثل: قوانتُ حماية الدستهلك، قوانتُ الرقابة على الدنتجات، والتي بسنع تقديم مجتالخاطئة للمؤسسات في ا
 منتجات غتَ صحية، الخداع أو الغش التجاري... إلخ.

القوانتُ الخاصة بالنظام الاقتصادي: وىي تلك القوانتُ الدتعلقة بإنشاء الدؤسسات، أو الدنظمة للعمليات  -
 نع أي فساد في الأداء الإداري للمؤسسات وبالإفلاس أو الإعسار ...الخ.التجارية بالدولة، وتلك الخاصة بد

وىي لرموعة الظروف الجيولوجية والدناخية التي تعمل في ظلها الدؤسسة، ولذذه  لعوامل الطبيعية )الايكولوجية(6ا .2
ل، السهول، الدوارد الظروف تأثتَ على الستَ الحسن للمؤسسة، وتضم عدة عناصر منها: الدناخ التضاريس مثل: الجبا

الطبيعية مثل: الداء، الثروات الباطنية والسطحية، ومدى استغلالذا مصادر الطاقة الدساحة والدوقع الجغرافي للبلد، وغتَ 
ذلك. ويعد قرب الدؤسسة من الدناجم ومواقع الدوارد الطبيعية عاملا إلغابيا يقلل من تكلفة نقلها ويسهل استلامها في 

على ستَ نشاط الدؤسسة سلبا  (ذلك تؤثر الظروف الدناخية والعوامل الجوية )الحرارة، البرودة الأمطارالوقت الدناسب ك
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أو إلغابا، كما قد تؤدي إلى تغتَ خصائص الدواد الأولية وسلامة بعض الدنتجات التي تتطلب درجات حرارة ورطوبة 
 معينة.

لقد ازداد الاىتمام بالعوامل الطبيعية في الآونة الأختَة خاصة مع بروز ظواىر ومفاىيم جديدة كالتلوث البيئي،  
الاحتباس الحراري والطاقات الدتجددة، الدنتجات الصديقة للبيئة التسويق الأخضر، وما صاحب ذلك من ىيئات 

وضمن مسؤوليتها الاجتماعية مصدرا  استًاتيجيتهايئي في وجمعيات حماية البيئة بحيث أصبح إدراج الدؤسسة للبعد الب
 لتميزىا واستدامتها.

تلعب التغتَات في البيئة الدولية والعالدية دورا بارزا ومؤثرا في الدؤسسات بسبب قدرتها على العوامل الدولية والعالمية6  .3
الإستًاتيجية بتُ الدؤسسات،  إتاحة الفرص وخلق التهديدات معا وتنطوي برت العوامل الدولية: الائتلافات

التكتلات الاقتصادية الدولية، التحالفات السياسية الدولية، الحروب والدنازعات الدولية، الأزمات الاقتصادية 
 والسياسية العلاقات الدولية والاختلافات الثقافية بتُ الدول.

يئة الدولية، جعلت الكثتَ من الدؤسسات وقد شهدت السنوات الأختَة من القرن الداضي تطورات عديدة في عوامل الب
تستنفر جهودىا ومواردىا، ومراجعة أىدافها، لوضع استًاتيجيات لاستثمار الفرص ومواجهة التهديدات الناجمة عن تلك 

 ىم الأبعاد والتطورات الدولية الدؤثرة في الفرص والتهديدات:أالعوامل. وفيما يلي شرح 
 السياسيةالتكتلات الاقتصادية والتحالفات  -
 العلاقات على مستوى الدول -
 الاختلافات الثقافية. -

 ثانيا6 خطوات التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية
 (22، صفحة 3130)خديجة،  وفق ىذا الددخل لؽكن اعتماد الخطوات التالية:

الدصادر الرسمية )النشرات التقارير الدواقع الالكتًونية( وغتَ الرسمية جمع الدعلومات عن البيئة الخارجية من جميع الدصادر:  .0
 )الدوردين الدوزعتُ الزبائن(؛

اكتشاف الفرص والتهديدات: تنطوي ىذه الخطوة على برليل وتفستَ الدعلومات والبيانات عن البيئة الخارجية التي تم  .7
 لال:جمعها سابقا، ثم تصنيفها إلى فرص أو تهديدات، وذلك من خ

 مناقشتها مع الدديرين؛ -
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التنبؤ بسلوك ىذه البيانات مستقبلا من خلال الداضي والحاضر باستعمال عدة طرق كمية ووصفية )السلاسل الزمنية،  -
 .(العصف الذىتٍ، النماذج ،برليل الالضدار، تقديرات رجال البيع

نا في الخطوة السابقة إلى برديد الفرص أو إعداد مصفوفة الأولويات: توصلو ترتيب برليل الفرص والتهديدات  .3
التهديدات يتبقى الآن التحليل للوصول إلى درجة الألعية الإستًاتيجية لذذه الفرص أو التهديدات التي تواجو ىذه 

 :الخطوات التالية للمؤسسة، ولؽكن إتباع
 وضع الفرص أو التهديدات في شكل قائمة؛  -
 تصنيف كل فرصة وبرديد على أساس احتمال برققها احتمال عال، متوسط أو منخفض(؛  -
 .وبرديد على أساس التأثتَ المحتملتصنيف كل فرصة  -

 والشكل الدوالي لؽثل ذلك: 
 6 مصفوفة الأولويات أمام المؤسسة في ضوء احتمالية الأحداث وتأثيرها على المؤسسة11الشكل 

 
 
 

  مرتفعة متوسطة منخفضة
 مرتفعة أولوية عالية جدا أولوية عالية أولوية متوسطة
 متوسطة أولوية عالية أولوية متوسطة أولوية منخفضة
 منخفضة أولوية متوسطة أولوية منخفضة أولوية منخفضة جدا

خدلغة، دور أدوات التحليل الاستًاتيجي للبيئة في تعزيز الديزة التنافسية، دراسة ميدانية لعينة من الدؤسسات الصغتَة  ةبرقيقالمصدر6 
والدتوسطة الصناعية بالجنوب الشرق للجزائر، أطروحة دكتوراه، بزصص الإدارة الاستًاتيجية للمؤسسات، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

 .33، ص 7170الجزائر، 

 
 
 
 
 

 على المؤسسةاحتمالية التأثير 

وث
حد

ة ال
ولوي

 أ
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 )الصناعة(تحليل بيئة النشاط 6 الثالثب المطل
يتمثل الذدف الأساسي من برليل بيئة الصناعة في برديد درجة جاذبيتو للمنتجتُ الحاليتُ والدتوقعتُ، ويقصد 
بجاذبية الصناعة، إمكانية برقيق ربح في الصناعة مقاساً بالعائد طويل الأجل على الاستثمار الذي لؽكن برقيقو بواسطة 

 .في أسواق الدنتجالأساسية لقرار الاستثمار  الدشاركتُ فيها، ولؽثل ىذا الدفهوم أحد الددخلات
للقوى الخمس، وىو يلخص البيئة الخاصة للمؤسسة وىي لرموعة  Porterيعتبر ىذا النموذج امتداد لنموذج و 

ابة عليها العوامل التي تقع في حدود تعاملات الدؤسسة، ولؼتلف تأثتَىا من مؤسسة إلى أخرى، ولؽكن للمؤسسة الرق
تم إضافة تأثتَ السلطات العامة )النفوذ السياسي(  ،حددىا بورتر فبالإضافة للخمس القوى التي، تَ فيهانسبياً، والتأث

ولكن لو مكانتو في القوى  ،والذي لم يدرجو بورتر في لظوذجو )لأسباب إيديولوجية مرتبطة برؤيتو الليبرالية للاقتصاد(
 .(301، صفحة 3103)العطاس،  التنافسية لأي اقتصاد
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 لب الرابع6 تحديد الموقف التنافسي للمؤسسةالمط
ثل ىذا الددخل أحد الأدوات الشائعة التي تستخدم في لرال التحليل البيئي والذي لؽهد لدرحلة الاختيار لؽ

للتوصل لنظرة عامة سريعة ىو أحد الأدوات البسيطة التي لؽكن للموردين استخدامها (swot) الاستًاتيجي وبرليل 
ويستند ىذا الدفهوم إلى افتًاض أساسي وىو أن الاستًاتيجية الفعالة ىي تلك للمؤسسة،  التنافسي للموقف الاستًاتيجي

بيئتها التي تنتج في إحداث مطابقة بتُ القدرات الداخلية للمؤسسة التي تتمثل في نقاط القوة والضعف وبتُ الدوقف في 
الغرض من ذلك ىو برديد لظوذج واحد من عدة لظاذج للمطابقة بتُ الدواقف الداخلية و  ت، والتهديداالخارجية الفرص 

، 3130)مطرف و قواسمية،  :(swot)  مصفوفةفي الدوضحة يابعة خلار أبوالخارجية للمؤسسة التي لؽكن التعبتَ عنها 
 .(02صفحة 

 SWOT 6 مصفوفة11الشكل

 

 

 

 

 

 

ألؽن مطرف، عبد العزيز قواسمية، التحليل البيئي ودوره في برقيق الديزة التنافسية الدستدامة دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، المصدر6 
 .03، ص 7170ماستً في علوم التسيتَ، بزصص إدارة أعمال، جامعة العربي التبسي، تبسة، مذكرة 

سمة خاصة إلغابية تعطي الدؤسسة قدرة على الاستمرار، لكونها مصدر تنظيمي مهم يعزز  (Strenghs6نقاط القوة )  .0
 من الوضع التنافسي للمؤسسة.

حالو أو خاصية تضع الدؤسسة في مواجهة أضرار كبتَة، وبذعل الدؤسسة عرضة  (Weaknesses6نقاط الضعف )  .3
 الدنافستُ. لذجوم

 مساعدة تحديات

W 

 نقاط الضعف

S 

 نقاط القوة

T 

 التهديدات

O 

 الفرص

بيئة
 ال

بيئة
ال

 
جية

لخار
ا
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 اض مفيدة، وتأتي الفرص من البيئةتعتبر الفرص ظرف سائح لؽكن استخدامو لأغر  (Opportunities6الفرص ) .2
الفرص نتيجة لتغتَات مفيدة في الخارجية للمؤسسة، لذا تقرر إدارة الدؤسسة كيفية الاستفادة منها، وقد بردث ىذه 

أحد العوامل التي تكون البيئة الخارجية للمؤسسة، وقد يتم خلق ىذه الفرص عن طريق مبادرة الإدارة في تكييف البيئة 
 لدصلحتها.

خاصية في البيئة الخارجية تكون غتَ مرلػة للمؤسسة، لذا ينبغي على الإدارة توقع مثل ىذه  (Threats6التهديدات ) .0
 ديدات المحتملة، وإعداد الاستًاتيجيات لتحييدىا والحد منها.الته
  SWOTاستراتيجيات تحليل  -

أو  باختبارء نتائج التفاعلات لتحليل تلك العناصر تظهر استًاتيجيات متعددة لشا يتوجب على الإدارة القيام في ضو 
يأتي من تتطابق وموقف الدؤسسة إزاء أىدافها وإزاء الدنافستُ في الصناعة وىذه النتائج تتلخص بدا  بناء استًاتيجية
 استًاتيجيات: 

 SWOT  6 استراتيجيات تحليل12الشكل 

 نقاط البيئة الداخلية               
 نقاط البيئة الخارجية 

 نقاط الضعف نقاط القوة

 7استًاتيجية علاجية  0استًاتيجية ىجومية  الفرص
 2استًاتيجية انكماشية  3استًاتيجية دفاعية  التهديدات

 من إعداد الطلبةالمصدر6 

( إلى أن الدؤسسة تتوافر أمامها فرص متاحة فضلا عن امتلاكها نقاط قوة كبتَة، 0يشتَ الدربع ) استراتيجية هجومية6 -
 الداخلية، قوىتا وتعظيم الدتاحة الفرص ىذه استغلال يادةلشا يدفعها لاختيار استًاتيجية ىجومية الغرض منها ز 

 ة.اعل الفرص ونقاط القوة في الدؤسس( ىو نتيجة تف0للمؤسسة علما أن الدربع ) القوي الدوقف على اعتمادا
( أن الدؤسسة تتوافر أمامها فرص مناسبة لكنها تعاي  نقاط ضعف قد بسنعها 7يوضح الدربع ) استراتيجية علاجية6 -

استًاتيجية لدعالجة  بابزاذاستغلال تلك الفرص الدتاحة، وعليو ينبغي على الإدارة الاستًاتيجية في الدؤسسة القيام من 
وتصحيح ما تعانيو الدؤسسة من نقاط ضعف داخلية، سواء أكانت في الأنشطة الإدارية أم الأنشطة )الانتاجية 

 .فرص الدتاحة أمامهاوالتسويقية والأفراد والدالية( بسكنها من استثمار ال
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عل نقاط القوة ( والذي يعبر عن تفا3لو حدث أن تواجدت الدؤسسة في الدربع رقم ) استراتيجية دفاعية6 -
التهديدات، فإن الدؤسسة تستطيع أن تعزز وتستثمر نقاط القوة التي بستلكها وفي الوقت نفسو، تتوجو للدفاع ضد و 

جيم القوة التهديدات يار استًاتيجيات تسهم في تعظيم نقاط قوة وبرأخطار التهديدات المحيطة ىبا، من خلال اخت
 ا.التي تواجهه

خارجية  تهديداتتتجو الدؤسسة إلى اتباع استًاتيجيات انكماشية بسبب ما تعانيو من  استراتيجية انكماشية6  -
فيو تتضمن التقليل من التهديدات الخارجية  سدةامجت(، فالاستًاتيجيات 2ونقاط ضعف داخلية كما في الدربع )

ومعالجة نقاط الضعف الداخلية على سبيل الدثال حذف خط إنتاجي متدن أو الخروج من الأسواق، أو الاندماج مع 
 .(05، صفحة 3130)مطرف و قواسمية،  شركات أخرى
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 خلاصة
التحليل الاستًاتيجي ىو عملية تقييم شاملة ومنهجية للعوامل الداخلية والخارجية التي من خلال ما سبق، يتضح أن 

إلى فهم البيئة التنافسية التي تعمل فيها الدنظمة، وبرديد الفرص  وذلك بهدف ،تؤثر على أداء منظمة أو مؤسسة
 .والتهديدات الرئيسية، بالإضافة إلى تقييم نقاط القوة والضعف الداخلية

برديد الفرص ، وكذلك البيئة التنافسية ، وفهمابزاذ القرارات الاستًاتيجيةساىم التحليل الاستًاتيجي في حيث ي
أداة حيوية لإدارة الدنظمات وابزاذ القرارات الاستًاتيجية، حيث يساعد في برديد الابذاىات ، كما يعتبر والتهديدات

 .الددى الطويل والتحديات وبرستُ الأداء التنظيمي لتحقيق النجاح على
 



 

:ثالثالفصل ال  

بمؤسسة دراسة ميدانية   

 فيروفيال عنابة
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  تمهيد
 وكذا والتحليل الاستًاتيجي الديزة التنافسية من بكل الدتعلقة الدفاىيم على فيو التًكيز تم الذي النظري للجانب التطرق بعد

لصناعة معدات السكك الحديدية مؤسسة فتَوفيال  على الضوء تسليط الفصل ىذا في يتم سوف ،بينهما العلاقة
 .الدراسة لزل الدؤسسة على  النظري الجانب في جاء ما بإسقاط وذلك ،بعنابة وبذهيزاتها
التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة، ثم  عرض ثم الدؤسسة حول عام بتقديم الفصل ىذا ينطلق حيث     

 .لخارجية لذا بتحليل النماذج وبرديد الدوقف التنافسي لذاالتحليل الاستًاتيجي للبيئة ا
 : التالية الدباحث خلال من الفصل ىذا معالجة سيتم سبق لدا وتأسيسا
 -عنابة  -تقديم عام لمؤسسة فيروفيال  : الأول المبحث
 للمؤسسةالخارجية التحليل الاستراتيجي للبيئة  :الثاني المبحث
 للمؤسسة لداخليةا الاستراتيجي للبيئةالتحليل  :الثالث المبحث
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 -عنابة  -لمؤسسة فيروفيال   عام تقديم :الأول المبحث
 لذلك ،فتَوفيال بعنابة ؤسسةم وىي بالدراسة الدعنية الدؤسسة عن وقفة من بد لا كان دراستنا غمار في الخوض قبل     
 .وحداتها ومنتجاتها وأبرز التنظيمي يكلهاىو  للمؤسسة عام تقديم على الدبحث ىذا خلال التًكيز سيتم

  بمؤسسة فيروفيال التعريف :الأول المطلب
 نشأة المؤسسة .1

الوحيدة على مستوى إفريقيا  تعتبر، مؤسسة فتَوفيال ىي الدؤسسة الوطنية لصناعة معدات السكك الحديدية وبذهيزاتها
في جويلية  SNMETAL، وأخذت اسم الشركة الوطنية للبناءات الدعدنية 1964حيث تم تأميمها في شهر جويلية 

برت اسم الدؤسسة الوطنية  1983يناير في عام  1الدؤرخ في  50-83وأختَا أصبحت بدوجب الدرسوم رقم ، 1968
 بعد إعادة ىيكلة الشركة الأمبدوجب  "Ferrovial"والتجهيزات فتَوفياللصناعة معدات السكة الحديدية 

"SN.METAL" 
، لشلوكة بالكامل دينار جزائري2.452.000برأسمال قدره  1989في عام  "S.P.A"شركة ذات أسهم  تم برويلها إلذ

واستتَاد وتصدير مواد ومعدات وتشمل أغراضها العامة إجراء الدراسات والبحث والتطوير والإنتاج والتسويق ، للدولة
السكك الحديدية. وتتلقى كتخصيص السلع والدوارد الدخصصة لنشاط السكك الحديدية للشركة الوطنية للإنشاءات 

 /(https://www.ferrovial.dz) .الدعدنية
 .البطاقة الفنية للشركة  2

 فيروفيال: البطاقة الفنية لشركة 22جدول رقم 
 أهمية الشركة مهام الشركة عدد العمال

عاملا  571برتوي الدؤسسة على 
 :موزعتُ كالآتي

  :إطارات 07الإطارات الدستَة 
  :إطارا 101الإطارات سامية 
  :عامل 121عمال التحكم 
 عامل. 342أعوان التنفيذ:  -
 

  الاتصال مع الذياكل والدنظمات
 التابعة للوزارات الدعنية بالدراسات

  البحث والإنتاج والتسويق
والاستتَاد والتصدير للمعدات 
والتجهيزات العائدة للسكة 

 .الحديدية ومكوناتها
 

  الأولذ على مستوى افريقيا في
 صناعة معدات السكك الحديدية

  تصدير مواد ومعدات السكة
 الحديدية

 ٍتنمية الاقتصاد الوطت 

 /https://www.ferrovial.dzموقع المصدر: 
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 دول السابق والخاص بالبطاقة الفنية للمؤسسة يتض  ما يلي:الج من خلال
  إطارات لتستَ  7، من بينهم 571تضم مؤسسة فتَوفيال يد عاملة كبتَة، حيث تضم طاقة تشغيلية بشرية تقدر ب

 الدؤسسة.
 إليها بالإلصاز. تعمل الدؤسسة على الاتصال مع الذياكل والدنظمات من أجل دراسة الدشاريع، وابسام الدهام الدوكلة 
  البحث عن تسويق منتجاتها وتصديرىا خارجياإنتاج معدات وبذهيزات السكك الحديدية، و. 
  تعتبر مؤسسة فتَوفيال رائدة في ىذا الجال داخليا واقليميا، وىي الأولذ على مستوى افريقيا في انتاج مستلزمات

 السكك الحديدية.
 : الهيكل التنظيمي للمؤسسةالثاني لمطلبا

 يدثل الشكل الدوالر الذيكل التنظيمي لدؤسسة فتَوفيال:
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 الإدارة العامة 
العامة مانةالأ  مراقبة التسيتَ 

 خلية الدعلوماتية الوقاية والأمن

مصلحة الدوارد 
 البشرية والوسائل

مديرية 
 التموين

مديرية المحاسبة 
 والدالية

 الدصلحة
التجارية   

 مقر  الانتاج مديرية البحث والتطوير

مصلحة 
 الدشتًيات

 مصلحة
 المحاسب

مصلحة 
 الدراسات

 

 إدارة الدراقبة
 

مصلحة 
 الدعايتَ

 

الدائرة 
 التقنية

 
 دائرة الصيانة

 
دائرة 

 الدستخدمتُ
 

مصلحة 
 الأجور

 

دائرة الوسائل 
 العامة

 

 الدائرة التجارية
 

التسويق دائرة 
 والاتصال

 وحدة الحدادة 
 

 وحدة العربات
 

 ورضة طلاء
 

دائرة تركيب 
 العجلات

 

ورشات 
 الناقلات
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 :من تتكون فإنها للمؤسسة التنظيمي الذيكل شكل حسب
 للمؤسسةبسثل الإدارة العليا بالدؤسسة، يتولذ مهامها الددير العام الإدارة العامة:  .1
حيث تعتبر مصلحة الإنتاج القلب النابض لدؤسسة فتَوفيال كونها مؤسسة إنتاجية، وىي تلك مصلحة الإنتاج:  .2

 العملية التي يتم من خلالذا حشد الجهود لضو تصنيع معدات السكة الحديدية مثل العربات بكل أنواعها.
ددة حيث تقوم بتحويل الدواد الأولية وىي ضمن مواصفات لزددة وجودة مناسبة وسعر منافس في فتًة زمنية لز

 الددخلات إلذ لسرجات عبر عدة عمليات تشغيلية.
 ذو جودة عالية. رئة مصلحة الإنتاج والقاعدة الأساسية لذندسة وتصميم منتجبسثل : المصلحة التقنية .3
حيث أنو يوجد كل الدسؤولة عن تصلي  الداكينات الدتواجدة في الدؤسسة  ىي ىذه الدصلحة: مصلحة الصيانة  .4

وكل آخر شهر رئيس مصلحة الصيانة يحرر تقرير يتضمن جميع التعطلات والآلات التي  ،حدى اختصاص على
 تعطلت آخر الشهر.

ىذه الدصلحة مسؤولة عن الاحتفاظ بالدخزونات بكميات مناسبة وتلبي احتياجات الإنتاج من  مصلحة التخزين: .5
ن أسلوب بززين مناسب، في شركة فتَوفيال أسلوب التخزين ىو ترتيب غيار، حيث يتوفر في الدخاز  مصنع وقطع

ىذا البرنامج تكون  Ferstockرف يوجد فيو عائلة ورقم بسييز، وتستخدم برنامج حبدعتٌ أن كل  العائلات حسب
 رف الدوجودة فيو.فيو جميع الدواد الدخزنة وكل مادة تسجل برقم الح

الدسؤولة الأولذ على الجودة، تستهدف بتوفتَ جميع الدواد سواء كانت ىذه ىذه الدصلحة ىي  مصلحة المشتريات: .6
 الدواد أولية أو مصنعة أو تصف مصنعة أو آلات ومعدات ومكنات وغتَهما من الدصادر ذو جودة عالية.

إليها  الدصلحة الأولذ التي يتجو وىي مهام ىذه الدصلحة بيع الدنتوجات والسعي لجلب الزبائن: جاريةتمصلحة الال .7
 .الزبون حيث تتعامل مباشرة مع الزبون

بزتص ىذه الدصلحة يجذب الدوظفتُ أي تقوم بعملية الاستقطاب والاختيار، التدريب،  :مصلحة الموارد البشرية .8
التكوين، التقييم ومكافئة للموظفتُ، وأيضا التأكد من الامتثال بقوانتُ العمل في حالات يكون للموظفتُ راغبتُ 

 فاوضات جماعية، وتقوم بدتابعة غياب وتغيب للموظفتُ.في إجراء م
وىي التي بردد ري  أو  ،ىذه الدصلحة تقوم بتسجيل وتبويب للميزانيات العمومية مصلحة المحاسبة والمالية: .9

خسارة الدؤسسة، حيث تستخدم برنامج من أجل إعداد الديزانيات، وتقوم أيضا بإعداد جميع الديزانيات التقديرية وكل 
 ر سنة تقوم بالجرد.آخ
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وظيفة الأمن والوقاية من أىم الوظائف التي بذعل ستَورة الإنتاج جيدة، الذدف منها  مصلحة الأمن والوقاية:  .12
كل ورشة يوجد فيها عامل الأمن والوقاية مهمتو الحرص على التزام العمال، حيث   نقص حوادث العمل وحماية

 لعمل وما يتطلبو من وسائل أهمها:وذلك حسب طبيعة ا، ىا الدؤسسةالعمال بكل وسائل الوقاية التي منحتهم إيا
 .بذلة العمل خوذات الرأس، حذاء الأمان، القفازات نظارات الوقاية وحماية الوجو، السدادات البلاستيكية

 :تتفرع ىذه الدصلحة إلذ مديرية البحث والتطوير: .11
   الجودة: مهام ىذه الدصلحة ىي مراقبة الدنتج من بداية تصنيعو إلذ وصولو إلذ يد الزبون، حيث  ةبالدراقمصلحة /

 تسعى لتحديق منتج تعالر على أكمل وجو من أجل برقيق ىدفها وىو رضا الزبون.
 ؤسسة.بالد مصلحة الدراسات: الذدف من ىذه الدصلحة ىي برضتَ الوثائق والدلفات التقنية لصناعة الدنتج الخاص 
 ورشاتال  .12
 ائية،  افية لصنع منتجات نهورشة الحدادة: تساىم ىذه الورشة بصنع قطع الحدادة الخام، وتستخدم الطاقات الإض

 طن سنة. 3000تستخدم في الزراعة والأشغال العامة والطاقات الفعلية الحالية لذذا القطاع تبلغ 
 تكون والبداية : ورشة صناعة العربات تتفرع إلذ عدة ورشاتB3/B ، تركيب عجلات طلاء العربات في ورشة

(BB/B11.) 
 من طرفهاالمنتجات المصنعة وحدات المؤسسة و  المطلب الثالث:

 يدثل الشكل الدوالر وحدات مؤسسة فتَوفيال
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 : وحدات المؤسسة29شكل رقم 

 
 من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

 فتَوفيال تتمثل في ما يلي:من خلال الشكل السابق يتض  أن وحدات مؤسسة 
 :وبزتص بالأنشطة التالية :حدة هياكل السيارات ومنتجات الأشغال العامةو  .1
 صناعة الدنتجات الدخصصة للبناء والأشغال العامة 
 تصنيع منتجات ىياكل السيارات 
 تصنيع معدات مناولة الدوانئ وغتَىا. 
 ومن أىم الدنتجات الدصنعة بها: 
   لتً 750كهربائية خلاطات خرسانة ديزل أو 
 خلاطات خرسانة أوتوماتيكية 
  3م80إلذ  3م12مصانع الخرسانة من 

سة
ؤس

 الم
ات

حد
 و

 وحدة هياكل السيارات ومنتجات الأشغال العامة

 وحدة الحاويات البحرية والمتحولة

 وحدة الحدادة والصلب

 وحدة معدات السكك الحديدية

وحدة المقاولات من الباطن والخدمات الخارجية   

 وحدة الخزانات والصهاريج وصناديق التخزين
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 صناديق التعبئة القابلة للقطر 
 النفايات تتخطى الانزلاق 
 طواجن الأسمنت 
 آلة جمع الحجر 
 منصات الدقطورة 
  دلوالرافعات 
 حاملة دبابات 
 وادر السفنك. 
 وحدة الحاويات البحرية والمتحولة .2

قدمًا،  40قدمًا و 20ذات حصلت بالفعل على موافقة الحاويات FERROVIAL مؤسسة أولًا إلذ أنيجب أن نشتَ 
أيضًا في لرال إعادة  FEROVIAL تتدخل شركة، كما العملية جارية بالفعل لشا سيسم  لذا بأن تكون موردًا لزتملاً و 

  :وبزتص بالأنشطة التالية، تأىيل الحاويات الدتضررة
 .بوصة 40و  20تخزين و الحاويات البحرية مقاس تصنيع حاويات ال-
 تصميم وتصنيع الحاويات المجهزة-
 بذديد وإعادة تأىيل الحاويات-
 تصنيع أنواع أخرى من الحاويات-

 :في الدنتجات الدصنعةوتتمثل 
 .بوصة 40و  20حاويات بززين جافة مقاس  -
 بوصة 40و  20حاويات شحن مقاس  -
 ))الدكاتب، الدراحيض، الدهاجع، ورش العمل، الخالحاويات المحولة  -
 )معلومات مقدمة من طرف المؤسسة( .حاوية البيتومتُ -
 بلوحدة الحدادة والص  .3

، بذعل من الدمكن تقديم لرموعة متنوعة من القطاعات الزراعية والأشغال العامة FERROVIAL إن قدرات مصنع
 :وبزتص بالأنشطة التالية، الدقاولات من الباطن ومنتجات الأجهزة الدطروقةومنتجات 
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 تصنيع الأجزاء الدزورة  
 تصنيع الأجزاء الدقولبة ومنتجات الدسبك 

 :الدنتجات الدصنعةومن أىم 
 جميع أنواع الدطارق 
 الدعاول 
 الدشابك 
 الفؤوس 
 الأزاميل 
 عربات اليد 
  ،الأعمدةروابط السلسلة، المحاور، المحامل 
 منتجات الدقاولات الديكانيكية والدعدنية 
 تصنيع وبذديد جميع أنواع العربات 
 تصنيع وبذديد القاطرات الناقلة 
 تصنيع القاطرات الصغتَة 
 صناعة العربات صناعة القاطرات الصغتَة 
 )تصنيع مكونات معدات السكك الحديدية )العربات، الأجزاء الدقولبة، أنظمة الكب ، إلخ. 
 :متخصصة في الأنشطة التالية: عدات السكك الحديديةوحدة م .4
 تصنيع وبذديد جميع أنواع العربات 
 تصنيع وبذديد القاطرات الناقلة 
 تصنيع القاطرات الصغتَة 
 صناعة العربات صناعة القاطرات الصغتَة 
 تصنيع مكونات معدات السكك الحديدية )العربات، الأجزاء الدقولبة، أنظمة الكب ، إلخ(... 

 في: الدصنعة انتجاتهوتتمثل م
 قاطرات نقل الديزل الذيدروليكية BB 600H 088وH 
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 قاطرات صغتَة 
 عربة ، سيارة قادوس، عربة خام، عربة دبابة، عربة مسطحة، عربة الصابورة، عربة الفوسفات :جميع أنواع العربات

ىيكل ، بوجي للعربة، عربة صغتَة، عربة نقل لفائف، عربة ذات لزمل منخفض، عربة نقل الفحم الجميلة، الحبوب
 .للعربات والعربات

 :وبزتص بالأنشطة التالية: وحدة المقاولات من الباطن والخدمات الخارجية .5
 صناعة السيارات أو قطع الغيار الصناعية لصالح المجمعات الصناعية 
 التدخل في مواقع العملاء أو وحدات FERROVIAL كجزء من الصيانة والخدمات الصناعية 
 تنفيذ الخبرة الفنية كجزء من الخدمات 
 وحدة الخزانات والصهاريج وصناديق التخزين  .6

بخبرة طويلة ولشتازة في تصنيع الخزانات والسلال ولزطات الوقود الدتنقلة الأوتوماتيكية  FERRROVIAL تتمتع شركة
 :وبزتص بالأنشطة التالية .بسعات وقدرات واستخدامات لستلفة

  الدياه أو الوقود أو الدنتجات الخطرة الدثبتة أو الدسحوبة على إطارات أو سككصناعة خزانات 
 تصنيع خزانات الوقود الثابتة أو الدتنقلة أو صهاريج القياس 
 تصنيع لزطات توزيع الوقود الدتنقلة وغاز البتًول الدسال 
 صناعة لزطات معالجة أو برلية الدياه 

 على: الدصنعة امنتجاتهوبرتوي 
 اه الشربخزان مي 
 خزان مياه غتَ صالحة للشرب 
 (خزان الوقود )زيت الغاز 
 خزان قابل للقطر 
 خزان مياه الشرب 
 لزطة وقود متنقلة 
 ُناقلة للبيتومت 
 ناقلة تنقل منتجات خطرة 
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 خزان نقل حمض الذيدروكلوريك 
  خزان نقل الدل 
 ناقلة تنقل منتجات خطرة. 

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة المبحث الثاني:
ليل البيئة يتم بر ولصاحها الدؤسسة، أداءفهم القدرات والإمكانات الدتاحة وبرديد نقاط القوة والضعف التي تؤثر على بغية 

الأىداف تقييم الدوارد والقدرات التي بسلكها الدؤسسة وكيفية استخدامها لتحقيق وذلك عبر لمؤسسة لالداخلية 
 .الاستًاتيجية

 المطلب الأول: تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة
لأن  الأهميةبالغ  الأمرونقاط ضعفها، وىذا  تهانقاط قو  برديدىو  لمؤسسةل البيئة الداخلية برليلمن  الذدفإن 

ىا على تطور تَ ثمن تأل التقليل جمعرفة نقاط ضعفها من أ ةا، ومع ضرور تهعلى أساس نقاط قو بردد  الدؤسسة إستًاتيجية
 وبرستُ أدائها. الدؤسسة

 تحليل وظيفة الإدارة .1
كل الوظائف التي تتعلق بإنشاء الدؤسسة، من حيث بسويلها ووضع سياستها   مؤسسة فروفيالتشمل وظيفة الإدارة في 

اختيار الرؤساء  رسم الشكل العام للتنظيم الذي يستعمل فيو الدؤسسة، ،الرئيسية، توفتَ الدعدات اللازمة والضرورية
على جميع الدستويات من أجل برقيق الأىداف العامة وتوفتَ ، ةؤسسالدالرئيسيتُ، وتسم  ىذه الوظيفة بتعبئة كل قدرات 

 .للمؤسسة فرص النجاح
تهتم ىذه الوظيفة بالقيام بالتخطيط الاستًاتيجي والدتمثل في الإجراءات التي تسم  للمؤسسة بإعداد رباط متتُ مع 

الدؤسسة  مواردىا وأىدافها من جهة، والإمكانيات الدتاحة من جهة أخرى، وبرديد وتسيتَ الأنشطة التي اختارتها
 .للاستثمار

وكذلك تقوم ىذه الوظيفة بتحليل البيئة الداخلية اعتمادا على برليل الدوارد والإمكانيات التي بسلكها والوظائف التي تقوم 
ذلك على الخبرة الإدارية الدتاحة لدستَي الدؤسسة اعتمادا على أساليبها وأدواتها الخاصة،  بها بشتى أنواعها، اعتمادا في

 .وذلك لتقييم نقاط القوة والضعف بشكل دوري نظرا لاىتمام الدؤسسة بتشخيص حالتها والحفاظ على توازنها
عدى ذلك إلذ برليل البيئة الخارجية والتي ؤسسة على برليل بيئتها الداخلية فقط، وإماا يتالدولا تتوقف وظيفة الإدارة في 

تتضمن العديد من العناصر التي يدكن أن تؤثر على نشاطها كالدنافستُ، الأزمات الاقتصادية، تقلبات أسعار الصرف 
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... إلخ، حيث لا تكتفي الدؤسسة بالاعتماد على الكفاءات الداخلية فقط وإماا تستعتُ أيضا ،ارتفاع أسعار الدادة الأولية
باستشارة خبراء خارجيتُ، ونظرا للجهود الدبذولة من طرف مدراء ىذه الوظيفة والدستَين وتوخي الحذر الشديد، كل ىذا 

ىذا أيضا إلذ بقاء الدستَين على  ساعد الدؤسسة في عدم الوقوع في الضرافات قد تؤدي إلذ التأثتَ على أعمالذا، ويعود
وذلك عن طريق التكوينات والدنتديات ، التي بردث في ميدان نشاط الدؤسسة ةصلة دائمة بأىم التطورات العلمية والعملي

 غتَىا لشا تقدمو الدؤسسة لذؤلاء.و 
 الهيكل التنظيمي .2

من خلال ، وذلك وفيال عاملًا حاسماً في برقيق الكفاءة والفعالية في العمليات اليوميةتَ يعد الذيكل التنظيمي لدؤسسة ف
 التدريب والتطوير برستُ قنوات الاتصال، وتعزيز

 ن من مستويات متعددة من الإدارة، في قمتو لرلس الإدارة والددير العام.و وتتبع الدؤسسة الذيكل الذرمي، حيث يتك
 المستويات الإدارية -

 تتمثل مستويات مؤسسة فتَوفيال في ما يلي:ؤسسة، حيث الدطبقات الدختلفة من الإدارة في الدستويات الإدارية ىي ال
  التنفيذيالمستوى 

 .وأعضاء لرلس الإدارة الذين يحددون الرؤية والاستًاتيجية العامة للمؤسسة  يشمل الددير العام
 لمستوى الإداري العلويا: 

يتضمن نواب الددير العام والدديرين التنفيذيتُ الذين يشرفون على الأقسام الرئيسية مثل الإنتاج، التسويق، الدوارد البشرية، 
 .والتطويرالدالية، والبحث 

 المستوى الإداري الوسطي: 
يضم مديري الأقسام والوحدات الدختلفة الذين يديرون العمليات اليومية ويتواصلون مباشرة مع الدوظفتُ ويضمنون تنفيذ 

 .السياسات والخطط
 :المستوى التشغيلي -

 .والجودةيشمل الدشرفتُ والعمال الذين ينفذون الأنشطة اليومية الدتعلقة بالإنتاج والصيانة 
 والشكل الدوالر يدثل الدستويات السابقة:
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 : المستويات الإدارية لمؤسسة فيروفيال12شكل رقم 

 
 من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

 لمؤسسة فروفيال  تأثير الهيكل التنظيمي على البيئة الداخلية.3.2
والدسؤولية، لشا يسهل ابزاذ القرارات السريعة الذيكل التنظيمي يساعد في وضوح السلطة  :الكفاءة في اتخاذ القرار -

 .ومع ذلك، قد يؤدي أيضًا إلذ بعض التأختَ في بسرير الدعلومات عبر الدستويات الدختلفة، والفعالة
توزيع الدهام على أقسام متخصصة مثل الإنتاج، التسويق، والدالية يساعد في برقيق   :التخصص والتقسيم الوظيفي -

 .ة في العمل. كل قسم يركز على وظيفتو الأساسية، لشا يؤدي إلذ أداء أفضل وجودة أعلىكفاءة أكبر وبزصصي
الذيكل الذرمي يتطلب وجود قنوات اتصال واضحة بتُ الدستويات الدختلفة لضمان تنسيق الجهود  :التنسيق والتواصل -

 .أعلى إلذ أسفل والعكس وبرقيق الأىداف الدشتًكة. يجب أن تكون ىناك آليات فعالة لنقل الدعلومات من

في بعض الأحيان، يدكن أن يكون الذيكل التنظيمي الذرمي جامدًا، لشا يجعل التكيف مع : المرونة والاستجابة للتغيير -
لذلك، يدكن أن تتبتٌ الدؤسسة ىيكلًا مرناً أو ىجينًا يجمع بتُ الدركزية  .التغتَات السريعة في السوق أكثر بردياً

 .ةالاستجابتُ واللامركزية لتحس

 وفيال فيما يلي: تَ تتمثل نقاط قوة مؤسسة ف :نقاط القوة.3
 :التكنولوجيا والبنية التحتية المتقدمة -

 المستوى التنفيذي
 وأعضاء مجلس الإدارة  المدير العام•

المستوى الإداري 
 العلوي

 

 نواب المدير العام والمديرين التنفيذيين•

المستوى 
يالتشغيل  

 مديري الأقسام والوحدات المختلفة •
المستوى الإداري 

 الوسطي

 يشمل المشرفين والعمال•
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، كما وفيال بستلك تكنولوجيا متقدمة ومرافق تصنيع حديثة بسكنها من إنتاج منتجات عالية الجودة وتلبية الدعايتَ الدوليةتَ ف
 .الدعدات والتقنيات يساعد في الحفاظ على مكانتها في السوقالاستثمار الدستمر في برديث أن 
 لدؤسسة خبرة طويلة في لرال إنتاج منتجات السكك الحديدية، لشا يساىم في تعزيز سمعتها بستلك ا :الخبرة والكفاءة

قيق الإنتاجية فريق العمل الدؤىل وذو الخبرة العالية يسهم في بر، بالإضافة إلذ أن وقدرتها على تقديم منتجات موثوقة
 .والجودة

 الابتكار والبحث والتطوير 
 العلاقات والشراكات 
 على الرغم من تعدد نقاط قوتها، إلا أن مؤسسة فروفيال بستلك نقاط ضعف تتمثل في: :نقاط الضعف. 4
والدتمثلة خاصة في تكلفة الدواد الأولية والدواد الخام، والتي تكون مستوردة في أغلبها، بالإضافة إلذ  :التكاليف العالية -

 النفقات الدرتبطة بالصيانة وبرديث التكنولوجيا والبنية التحتية.
يعرض الدؤسسة لدخاطر  لشاعلى الدوردين الخارجيتُ تعتمد الدؤسسة اعتمادا كبتَا  :الاعتماد على الموردين الخارجيين -

  .لتحديات اللوجستية والتعريفات الجمركيةبسبب ا تكاليف الدواد الدستوردة، ويزيد من تتعلق بالتوريد وسلاسل الإمداد
 عقدةمبتَوقراطية  إجراءاتكغتَىا من الدؤسسات الجزائرية تواجو مؤسسة فروفيال   :البيروقراطية والتحديات الإدارية -

 .القرارات وتنفيذ العملياتتعيق سرعة ابزاذ 
 .الدنافسة على الكوادر الدؤىلة قد بذعل من الصعب جذب والحفاظ على الدوظفتُ الدوىوبتُ -
 .نقص برامج التدريب والتطوير الدهتٍ يدكن أن يؤدي إلذ تراجع في كفاءة الأداء -
 روفياليتحديات البيئة الداخلية لمؤسسة ف .5
  لتحستُ مهارات الدوظفتُ وزيادة كفاءتهمضرورة وجود برامج تدريبية شاملة. 
 تطوير مسارات مهنية واضحة وفرص للنمو الدهتٍ داخل الدؤسسة. 
 ُتطبيق نظام إدارة أداء فعال يدكن أن يساعد في تعزيز الإنتاجية وبرفيز الدوظفت. 
 استخدام معايتَ واضحة لتقييم الأداء وربطها بالدكافآت والحوافز. 
  تشجع على التعاون والابتكار يدكن أن يزيد من رضا الدوظفتُ وإنتاجيتهمخلق بيئة عمل إيجابية. 
 تعزيز روح الفريق والعمل الجماعي داخل الدؤسسة. 
 استخدام نظم معلومات متكاملة لدعم العمليات الإنتاجية والإدارية. 
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 برستُ إدارة البيانات وتدفق الدعلومات يساعد في ابزاذ قرارات مستنتَة وسريعة. 
 ُالبيانات الحساسة وحماية الأنظمة من الذجمات السيبرانية تعد من الأولويات لضمان استمرارية العملتأمت . 

 المطلب الثاني: تحليل موارد وقدرات المؤسسة
النظر في جميع العناصر الدادية والدعنوية التي بسلكها الدؤسسة والتي  موفيال يتتَ برليل موارد وقدرات مؤسسة فمن خلال 

 :تصنيف ىذه الدوارد والقدرات كالتالرويدكن  ،بسكنها من تنفيذ عملياتها بنجاح
 :الموارد.1

 تتمثل موارد مؤسسة فتَوفيال فيما يلي:
 :الموارد البشرية -
 يدتلكون الدهارات القيادية والإدارية الضرورية لتوجيو الدؤسسة  وىم الأفراد الذين يختصون بالإدارة، :الإطارات المسيرة

 .واستًاتيجياتها
 يدثلون لرموعة من الدهارات الفنية والإدارية الدتقدمة التي تساعد في عمليات إطارا  101تتمثل في  :الإطارات السامية

 .التخطيط والتنفيذ
 يتمتعون بالدهارات الفنية والتقنية التي تضمن تشغيل  عاملًا  121وفيال من تَ تتكون مؤسسة ف: عمال التحكم

 .الدعدات والأنظمة بكفاءة
 .عاملًا يشكلون القوة العاملة الأساسية اللازمة لتنفيذ العمليات اليومية للمؤسسة 342يبلغ عددىم  :أعوان التنفيذ -
 الموارد المادية -
  توفر بنية برتية قوية للتخزين، لشا يعزز القدرة على التعامل مع كميات كبتَة من الدنتجات  الكبيرة:المخازن المينائية

 .والدعدات
 توفر القدرة الإنتاجية اللازمة لتلبية الطلبات المحلية والدوليةالمعدات والتجهيزات للسكة الحديدية ومكوناتها :. 
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 الموارد المالية -
مع البنوك الوطنية والدولية الوصول إلذ التمويل الضروري لتنفيذ الدشاريع التوسعية  التي بسلكها الدؤسسة الثقةتتي  

 .والاستثمار في التكنولوجيا الجديدة
 الموارد المعنوية -

الأسواق خبرة واسعة في ، بالإضافة إلذ أن لذا وتوفتَ الدعم الحكومي في الأزمات ىااستقرار للمؤسسة  تدعم ملكية الدولة 
ستًاتيجية مع مؤسسات عالدية ناىيك عن علاقاتها وشراكاتها الا .الدولية بفضل تاريخ الدؤسسة كجزء من شركة فرنسية

 .تعزز القدرة التنافسية للمؤسسة
 القدرات. 2

 تضم مؤسسة فتَوفيال القدرات التالية:
 القدرات التشغيلية -
 :بفضل الدخازن الدينائية الكبتَة، بستلك الدؤسسة قدرة عالية على إدارة سلسلة التوريد بكفاءة،  إدارة سلسلة التوريد

 .لشا يسهم في برقيق ميزة تنافسية في السوق
 :قدرة على الإنتاج والتسويق بفعالية في الأسواق المحلية والدولية، مستفيدة من الدعرفة الجيدة  الإنتاج والتسويق

 .بالأسواق الأجنبية
 القدرات الإدارية -
 :توجيو  ات قيادية وإدارية قوية تساعد فيبفضل الإطارات الدستَة والسامية، تتمتع الدؤسسة بقدر  القيادة والإدارة

 .الدؤسسة لضو برقيق أىدافها الاستًاتيجية
  :عملياتها القدرة على التخطيط طويل الأجل واختيار مواقع الاستثمار الدناسبة لتوسيعالتخطيط الاستراتيجي. 
 القدرات التكنولوجية -
  :رغم الإشارة إلذ نقص في التكنولوجيا، فإن الشراكات مع الدؤسسات العالدية قد تساعد في التكنولوجيا في الإنتاج

 ..تعويض ىذا النقص وبرديث القدرات التكنولوجية
، من برقيق النجاح والاستمرار في السوقاستنادًا إلذ ىذه الدوارد والقدرات، تتمتع مؤسسة فروفيال بأساس قوي يدكنها 

، ومع ذلك، ىناك حاجة إلذ برستُ بعض المجالات مثل التكنولوجيا وتوسيع النشاطات لتقليل الاعتماد على قطاع معتُ
 سيساعد الدؤسسة في مواجهة التهديدات من الدنافستُ الدوليتُ والمحليتُ وتعزيز مركزىا التنافسي في السوق. لشا 
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 ثالث: تحليل سلسلة القيمةالمطلب ال
 :الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة كما يلي فيسلسلة القيمة يتمثل برليل 

 الأنشطة الأساسية.1
من إدارة الدخزون ، و استتَاد وبززين الدعدات والتجهيزات العائدة للسكة الحديديةوتتمثل في : اللوجستيات الداخلية -

 .خلال الدخازن الدينائية الكبتَة
التأكد من أن الدنتجات تفي ، و إنتاج وبذميع الدعدات والتجهيزات الخاصة بالسكة الحديديةعن طريق : العمليات -

 .بالدعايتَ والدواصفات الدطلوبة
تنظيم عمليات ، وكذلك توزيع الدنتجات الجاىزة إلذ العملاء المحليتُ والدوليتُمن خلال : اللوجستيات الخارجية -

 .بكفاءة لضمان التسليم في الوقت المحددالشحن والنقل 
بناء علاقات جيدة مع العملاء ، ولزاولة البحث عن فرص جديدة في الأسواق المحلية والدوليةب: التسويق والمبيعات -

 يها.والحفاظ عل والشركاء
 .للمعدات الدباعةخدمات الصيانة والإصلاح وكذلك توفتَ  خدمة العملاء والدعم الفتٍوتتمثل في : الخدمات -

 :الأنشطة الداعمة. 2
إدارة الشؤون  ، بالإضافة إلذالإدارة العليا وإدارة الأقسام التي تدير وتوجو الدؤسسة متمثلة في: البنية التحتية للمؤسسة -

 .القانونية والدالية التي تدعم العمليات اليومية
 ، وتطويرىا.الدوظفتُ لضمان توافر الدهارات اللازمة تعيتُ وتدريبوالتي توفر : إدارة الموارد البشرية -

البحث والتطوير لتحستُ الدنتجات الحالية وتطوير منتجات توفر التكنولوجيا  :التكنولوجيا وتطوير المنتجات -
 .جديدة

إدارة العلاقات  الدوردينإدارة و ، لتفاوض وشراء الدواد والدعدات اللازمة للإنتاجاوذلك بشراء الدواد الأولر، و : المشتريات -
 .مع الدوردين لضمان جودة الدواد واستمرارية التوريد
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  مثل: من خلال برديد المجالات التي تساىم في برقيق القيمة الدضافة وبرسينها: تحليل القيمة المضافة -
 .التكاليفبرستُ عمليات الإنتاج والتوزيع لزيادة الكفاءة وتقليل  :برستُ الكفاءة التشغيلية -
التًكيز على الابتكار وبرستُ الدنتجات لضمان التميز التكنولوجي ومواكبة التطورات في  :تعزيز البحث والتطوير -

 .السوق
 .الاستثمار في تدريب وتطوير الدوظفتُ لضمان توافر الدهارات اللازمة ودعم النمو الدستقبلي :تطوير الدوارد البشرية -
برستُ العلاقات مع العملاء والدوردين لضمان جودة الخدمة وزيادة رضا  :لعملاء والدوردينبناء علاقات قوية مع ا -

 .العملاء
 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسة المبحث الثالث: 

إلذ فهم وتقييم العوامل الخارجية التي يدكن أن تؤثر على الدؤسسة، سواء   يهدف التحليل الاستًاتيجي للبيئة الخارجية
كانت فرصًا أو تهديدات. يشمل ىذا التحليل دراسة عدة جوانب خارجية مثل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 

 .والتكنولوجية والقانونية والبيئية
 )العامة وبيئة النشاطالبيئة (المطلب الاول: تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة 

عملية برليل البيئة الخارجية للمؤسسة من أىم العوامل التي تساعد على اكتشاف الفرص الدتاحة أمام الدؤسسة وكذا تعتبر 
بذزئتها إلذ بيئة خارجية عامة وبيئة  عن طريق ويتم برليل البيئة الخارجية للمؤسسةالتنبؤ بالتهديدات والأخطار المحتملة، 

 .خارجية خاصة
 تحليل البيئة العامة لمؤسسة فيروفيال .1

ا تتميز بهلكل الظروف العامة التي تشهدىا و نشاطاتها في الجزائر، وبالتالر فهي بزضع مهامها و  فتَوفيالبسارس مؤسسة 
 .التكنولوجية و غتَىاو تصادية و الثقافية و الاجتماعية لاقالجزائر كالأوضاع السياسية و 

 .على البيئة الاقتصادية لشا يؤدي إلذ عدم التأثتَفالبيئة السياسية التي تنشط فيها الدؤسسة الددروسة تتميز بالاستقرار 
أما البيئة القانونية للمؤسسة فتتمثل في القوانتُ و التشريعات التي تسنها الدولة إما لغرض تنظيم السوق وضمان الدنافسة 

 لستلف المجالات، وخاصة الصناعية منها. ة أو لدمارسة الرقابة على الدؤسسات الناشطة فيالنزيه
و فيما يخص البيئة الاقتصادية فإن أىم العوامل الدؤثرة على نشاط الدؤسسة ىي النظام الجبائي، السياسات الاقتصادية 

الأسواق وبررير التجارة بالإضافة إلذ على  فتحةدائما من على العموم فإن الجزائرلية و نوعية التوجو الاقتصادي، و الك
كذلك لزاولة الانضمام إلذ منظمة البريكس، لشا يعتٍ احتمالية زيادة رارىا على الانضمام إلذ الدنظمة العالدية للتجارة و صإ
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باعتبارىا الرائدة والوحيدة في الدنافسة بالنسبة لدؤسسة فتَوفيال، لكن في الوقت الحالر، فإنها بسارس الاحتكارية في التصنيع 
 المجال في الجزائر.

مؤسسة فالثقافية فالمجتمع الجزائري يتميز بدجموعة من العادات والتقاليد والقيم الدينية، أما عن البيئة الاجتماعية و 
الرغم من تعدد وب ىذا ما يعتٍ تفهم الدؤسسة لذذه البيئة،مؤسسة وطنية وبرتوي على كفاءات وإطارات جزائرية و  فتَوفيال

زبائن الدؤسسة من خارج الوطن وتعدد الشراكات الخارجية، إلا أنها بقيت لزافظة على الارتباط بالبيئة الاجتماعية 
 الجزائرية.

بسكنت الدؤسسة ؤسسات نظرا للتطور السريع الذي تعرفو ىذه البيئة، الدو تعتبر البيئة التكنولوجية الأكثر تأثتَا على نشاط 
صناعة  تطوير تكنولوجيات التصنيع لديها، لشا أدى بها إلذ نتاج عتاد وبذهيزات السكة الحديدية  فتَوفيال منالوطنية لإ

كما تقوم مؤسسة بصناعة حاويات شاحنات جمع ،  مرامد )لزرقات( للنفايات تعمل بتقنيات صديقة للبيئة وبجودة عالية
 .الاستتَادما سيقلص من فاتورة  التي بزدم البيئةو  النفايات الدنزلية

تعتبر ذات تغتَات بطيئة نسبيا ما عدا البيئة التكنولوجية  فتَوفيالوعلى العموم فإن البيئة الخارجية العامة المحيطة بدؤسسة 
 .سةالتي تنغتَ يوما بعد يوم، أما البيئة التي يكون تأثتَىا مباشرا على نشاط الدؤس

 بيئة النشاطتحليل  .2
التي تندرج ضمن البيئة الخارجية الخاصة ىي الدنافسون والزبائن، و  مؤسسة فتَوفيال،إن أىم العوامل الدؤثرة في نشاط 

أن الدؤسسة بسارس الاحتكار بالنسبة إلذ السوق، حيث تعتبر الدؤسسة الوحيدة والرائدة في الجزائر فبالنسبة للمنافستُ لصد 
 .دية وبذهيزاتهاصناعة معدات السكك الحديو في انتاج 

عدم وجود خيارات أخرى بالنسبة لداخل الوطن، بدا أن الدؤسسة وطنية، حيث أما عن تأثتَ الزبائن فيكمن أساسا في 
أغلب تعاملاتها مع الدولة عن طريق تسويق منتجات السكك الحديدية، بالإضافة إلذ لستلف الشركات الصناعية بإنتاج 

، بالإضافة إلذ لزطات توزيع الوقود ومعالجة الدياه، ولستلف أدوات أو صهاريج القياسخزانات الدياه أو الوقود وتسويق 
 كل السيارات، ومن بتُ زبائن الدؤسسة نذكر:الحدادة والصناعة والحاويات البحرية وىيا 

 الدؤسسة الوطنية للدىن؛ 
 الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية؛ 
  التحويلية والعقارات؛لرموعة كوسيدار للبناء والصناعات 
 الشركة الوطنية للسيارات الصناعية؛ 
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 لرموعة التًويج للصناعة الديكانيكية؛ 
 .سوناطراك، سيدار، مطاحن كاوكي، التًكيب وىو فرع من سونلغاز 

ية سابقا، تشتَ إلذ أن العراق والغابون وألدانيا الشرقفالحصيلة الإجمالية لتجربة التصدير لدى مؤسسة فتَوفيال  أما بالنسبة
والابراد السوفياتي سابقا أيضا، كانوا من بتُ أبرز الزبائن للمؤسسة الوطنية في توريد القاطرات والخلاط لذذه الدول، كما 

بذربة  أنو وفي نفس السياق شاركت "فتَوفيال" في مناقصات دولية من سوريا وتونس ومالر والدغرب وموريتاني، لكن
ظروف  رية منذ حوالر عشر سنوات، على الرغم من أنها كانت تشتغل في ىذا السياق فيالتصدير لد يكتب لذا الاستمرا

 أكثر صعوبة.
حيث يعتبر عدد الزبائن مؤشرا للدلالة على درجة قبول الزبائن لخدمات الدؤسسة، وبالتالر فبما أنها برتل الدرتبة الأولذ في 

 ىذا الانتاج والوحيدة فإنها تتمتع بالقبول العام.

 للمؤسسة SWOTلب الثاني: تحليل نموذج المط
 SWOTتعريف نموذج  .1

 أو مــا يطلــق عليــو التحليــل الربــاعي ىــو أســلوب برليلــي لدعرفــة نقــاط القــوة والضــعف والفــرص SWOT ماــوذج
النظـر إلـى مصـادر والتهديدات لدى الدؤسسة ووضعها موضع الدراسة والتحليل، حيث يعتمد على فكرة بديهية وىي 

، صفحة 2218)بن علي، مقدم، و شناق،  :و يضم اربعة عناصر اساسية ىي ،والفرص الدتاحة لدى الدؤسسة القـوة
274) 

Strengths = S  ُوىى تلك العناصر والعوامل التي بسثل نقاط قوة وميزة عن الدنافست. 
 Weaknesses = W  نقاط الضعف التي قد بزفض الديزات مقابل الدنافستُ في نفس القطاعوىى. 
Opportunities = O  وبسثل تلك الفرص الدوجودة في البيئة التي تنشط بها الدؤسسة والتي يدكن استغلالذا. 

Threats = T  ىداف الدؤسسةأبسثل التهديدات التي تقف حائلا لتحقيق. 
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 والشكل الدوالر يوض  النموذج:
 SWOT: تحليل 11شكل 

 
 
 
 
 
 
 

دراسة على –كأداة لتحديد البدائل الاستراتيجية   SWOTاستخدام نموذج بعيطيش شعبان، بوساق منرة،  المصدر:
، لرلة آفاق علوم الإدارة والاقتصاد، المجلد الخامس، العدد الثاني، -عينة من إطارات جامعة محمد بوضياف بالمسيلة

 .441ص، 2021
 لمؤسسة فروفيال SWOTتحليل نموذج  .2

لرموعة من نقاط القوة والضعف والتي مكنتو من  لدؤسسة فروفيال الإدارة الاستًاتيجيةنتج عن عملية برليل مكونات 
 الاستًاتيجياتاختيار تلك 

 :فيمؤسسة فروفيال تتمثل أىم نقاط القوة لدى نقاط القوة: .1.2
 .الطبيعة العمومية للمؤسسة، حيث أن ملكيتها تعود للدولة، لشا يجعلها متحكمة فيها وفي لرلس إدارتها 
  الدولية؛ الأسواقىذا ما مكن من الدنافسة في  كبتَة   لسازن مينائية 
  مع البنوك الوطنية والدولية؛ لدؤسسة تمتع بها اتالثقة التي 
  ؛1964بالأسواق الأجنبية، حيث أنها في الأصل شركة فرنسية وتم تأميمها سنة معرفة جيدة 
 الشراكة مع لستلف الدؤسسات العالدية؛ 
  شبكة التوزيع؛  خلالمن  الأسواقوتغطية  الاستثماراختيار مواقع 
   الدختلفة؛  الأيزوعلى شهادات  اولذوحص الإنتاجبالدعايتَ الدولية في  الدؤسسةالتزام 
  على اقتصاديات الحجم؛ والاعتمادوتكامل بعض الفروع  (الأنشطةتنويع )  الأعمالالتنوع في 

 

SWOT 

 الضعف
W 

 القوة
S 

 التهديدات
T 

 الفرص
O 
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  ات شخصية خارجية؛ لاقمع وجود ع الأسواقمتابعة وبرليل 
 إمكانيات مالية ومادية وبشرية ىائلة مع دورات تكوينية متواصلة. 

 نقاط الضعف:  .2.2
 ؤسسة فروفيال في:نقاط الضعف لدتتمثل أىم 

  الدؤسسة عمومية؛مركزية القرارات باعتبار أن 
 مشكلة العقار الصناعي و نقص التكنولوجيا؛ 
 عدم التوسع في لرالات أخرى 
 طاقة تصديرية غتَ مستغلة. 

 الفرص: .3.2
 السيطرة على السوق المحلي نظرا لعدم وجود منافسة؛ 
 برستُ صورة الدؤسسة؛ 
  الزبائن؛اكتساب ثقة وولاء 
 التحستُ الدستمر للمنتجات والخدمات والتكنولوجيا الدستعملة 

 . التهديدات4.2
 دخول مؤسسات أخرى للسوق المحلي؛ -
 ؛الدوليتُ التفوق التكنولوجي للمنافستُ -
 تدني مستوى الربحية؛ -
 نقص الدعم الدادي. -

 تحديد الموقف التنافسي للمؤسسة  المطلب الثالث:
 الدوقف التنافسي للمؤسسة من خلال:تقييم يتم 

 الحصة من السوق .1
تعتبر الحصة السوقية لدؤسسة فروفيال في زيادة مستمرة، نظرا لكونها الدؤسسة الوحيدة في الديدان، حيث أن جميع الدتعاملتُ 

على لرال سواء أفراد أو مؤسسات أو الدولة، تتعامل مع مؤسسات فروفيال في ىذا المجال، وبالتالر فإنها تسيطر 
 صناعات السكك الحديدية.
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 أما بالنسبة للسوق الدولية، فإنها شهدت تراجعا في الفتًة الأختَة بسبب فض بعض الشراكات مع الدول.
 الربحية .2

تشهد ربحية مؤسسة فروفيال زيادة مستمرة، نظرا لتطور إنتاجها وزيادتو، فبعد أن سجلت بعض التًاجع خلال سنتي 
 950عيات جائحة كورونا على الأسواق العالدية، حيث سجلت رقم أعمال يقدر ب بسبب تدا 2021، و2020

 مليار دج.1.6 يقدر بـ  2023، ورقم أعمال متوقع لسنة 2021عن سنة  %3، بزيادة 2022مليون دج خلال سنة 
 الابتكار .3

عديد من الدعدات دخلت ال 2023تسعى الدؤسسة دوما إلذ التجديد في الدنتجات والابتكار فيها، حيث في سنة 
السكك بفي إطار البرامج الاستثمارية للمؤسسة، وذلك في قطاعات النقل  لوالتجهيزات الجديدة حيز الاستغلا

والنقل البحري لا سيما بالحاويات، والدناولة الصناعية من خلال انتاج الدعدات وقطع الغيار الدوجهة لقطاع  الحديدية،
 المحروقات في الدنبع والدصب، لينتقل إلذ صناعة معدات بزص البيئة وبجودة عالية.

يق إعادة تدوير النفايات كذلك فإن الدؤسسة ابتكرت منتجات جديدة من خلالذا تسعى إلذ الحفاظ على البيئة عن طر 
 (sahm-media.dz)  وإنتاج معدات جديدة صديقة للبيئة وقليلة التلويث.

كما تعمل الدؤسسة على التطوير من انتاجاتها وتوسيعها لتشمل تصنيع مااذج عربات السكة الحديدية الدوجهة لنقل 
-https://aliqtisadia) 2026إلذ  2024من سنة  الفوسفات وفق رزنامة انتاج وتسليم بستد

news.dz)/. 
 رضا العملاء .4

بستاز مؤسسة فروفيال بتحقيقها لرضا عملائها، وحسن الدعاملة معهم، وىذا ما تم ملاحظتو من خلال الدقابلة مع بعض 
من طرف إطارات الدؤسسة، والسماع إلذ انشغالاتهم، ، حيث يتم استقبال العملاء زبائن الدؤسسة خلال فتًة التًبص
 إلذ اطلاعهم على لستلف طلبياتهم قبل استلامها من أجل فحصها. وكذلك لستلف أراءىم، بالإضافة
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 خلاصة
جاء ىا الفصل في قالب برليلي ميداني بغية التأكد من الدور الذي يلعبو التحليل الاستًاتيجي في برقيق الديزة التنافسية 

 لدؤسسة فتَوفيال
 القوة نقاط برديد خلال من. ةللمؤسس التنافسية الديزة تعزيز في حاسمة أداة الاستًاتيجي التحليل حيث اتض  أن

 .ومستدامة مبتكرة استًاتيجيات صياغة من الدؤسسة يدكن لشا والتهديدات، الفرص، والضعف،
. السوقية الحصة وزيادة الأداء برستُ إلذ أدت مدروسة قرارات ابزاذ في لزورياً  الاستًاتيجي التحليل على الاعتماد كانف

 برديد على ساعدىا لشا والداخلية، الخارجية البيئة وبرليل SWOT برليل مثل متنوعة برليلية أدوات الشركة استخدمت
 .التنافسي موقعها لتعزيز منها الاستفادة يدكن التي وتلك تطوير إلذ برتاج التي المجالات
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فهم بيئتها الداخلية  ؤسساا  ننيعُد التحليل الاستراتيجي أداة أساسية في إدارة الأعهال الحديثة، حيث يُُكن الد
 القوى الخهس لبورتر،، تحليل SWOTنن خلال تطبيق ننهجيا  التحليل الاستراتيجي نثل ، والخارجية بشكل دقيق

تحديد نقاط قوتها وضعفها، بالإضافة إلى الفرص والتهديدا  نن خلالو تاتطيع الدؤسساا  ، حيث PESTELتحليل 

 .ىذا الفهم العهيق يتيح للهؤسساا  صياغة استراتيجيا  فعالة تُحان نن نيزتها التنافاية، التي تواجهها في الاوق
فقط على نعرفة الدنافاين، بل يتضهن أيضًا التعرف على العهلاء، الاتجاىا  الاوقية، تحقيق الديزة التنافاية لا يقتصر ف

التغيرا  التكنولوجية، والقوى الاقتصادية والاياسية والاجتهاعية الدؤسثرة. نن خلال استغلال الفرص الدتاحة والتكيف نع 

 .كفاءتها التشغيلية، وتقديم قيهة فريدة للعهلاء  التحديا  الدتغيرة، تاتطيع الدؤسساا  تحاين ننتجاتها وخدناتها، تعزيز
الإضافة إلى ذلك، يجب على الدؤسساا  نراقبة وتقييم استراتيجياتها بانتظام لضهان تداشيها نع التطورا  الداتهرة في ب

عهل الاوق. ىذا التكيف الداتهر يُكن الدؤسساا  نن المحافظة على نيزتها التنافاية وتحقيق نمو ناتدام في بيئة 
 دينانيكية.
يُكن القول إن التحليل الاستراتيجي ليس لررد خطوة، بل ىو عهلية ناتهرة تعُزز نن قدرة الدؤسساة على التنافس لذلك 

 بنجاح وتحقيق أىدافها الطويلة الأند.
ثيره على الديزة وتا، واقع التحليل الاستراتيجي لدؤسساة فيروفيال بعنابةنن خلال ىذه الدراسة الديدانية، تم الوقوف على و 

 وتم التوصل إلى النتائج التالية:التنافاية، 

 نتائج الدراسة:  .1
 فيها يلي: تدثلتنن خلال الدراسة النظرية والديدانية تم التوصل إلى لرهوعة نن النتائج 

 النتائج النظرية: -
 ، تم التوصل إلى نا يلي:نظريا أثر اللى نوضوع بعد التطرق إ

 تحديد الفرص والتهديدا ، وكذلك البيئة التنافاية ، وفهماتخاذ القرارا  الاستراتيجيةيااىم التحليل الاستراتيجي في  -
 التي قد تتعرض لذا الدؤسساة؛

بقدرة أفضل على فهم البيئة التنافاية وتحقيق نيزة تنافاية الدؤسساا  التي تعتهد التحليل الاستراتيجي تتهتع  -
 .ناتدانة

تطبيق التحليل الاستراتيجي يااعد الشركا  في اتخاذ قرارا  ندروسة تدكنها نن تحاين جودة ننتجاتها وخدناتها،  -
 .الاوقيةوبالتالي تعزيز رضا العهلاء وزيادة الحصة 
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 .تطبيق تحليل سلالة القيهة يُكن الشركا  نن تحديد الأنشطة التي تضيف قيهة حقيقية للعهلاء -
لشركا  على تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية واستغلال الفرص الخارجية وتجنب يااعد ا SWOT تحليل -

 .التنافايةالتهديدا ، لشا يعزز نن قدرتها 
 النتائج الميدانية:

 ، تم التوصل إلى النتائج التالية:فيروفيال بولاية عنابةبمؤسساة الدراسة التي اجريت على الداتوى الديداني و 
 ؛بتحقيقها لرضا عهلائها، وحان الدعانلة نعهمتدتاز نؤسساة فروفيال  -
 ؛زيادة ناتهرة، نظرا لكونها الدؤسساة الوحيدة في الديدانبالالحصة الاوقية لدؤسساة فروفيال  تتهيز -
 ؛تشهد ربحية نؤسساة فروفيال زيادة ناتهرة، نظرا لتطور إنتاجها وزيادتو -
 والدخول إلى لستلف المجالا ؛تاعى الدؤسساة دونا إلى التجديد في الدنتجا  والابتكار فيها،  -
في تعزيز الديزة التنافاية لدؤسساة فيروفيال عن طريقو تحليلو لنقاط القوة والضعف والفرص  SWOTيااىم تحليل  -

 .والتهديدا 
 اختبار فرضيات الدراسة .2

: تم إثبا  صحة ىذه الفرضية الأولى: تتمثل ركائز الميزة التنافسية في الكفاءة والجودة والإبداع ةالفرضية الفرعي
 نن خلال نا تم التطرق إليو في الفصل الأول

الفرضية الفرعية الثانية: تساهم نتائج التحليل الاستراتيجي في صياغة استراتيجيات فعالة لتحسين الميزة التنافسية 
ما يمكنه تحسين الميزة عن طريق تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة مما يمكنها من دراسة كل 

 هي لزققةتم إثبا  ىذه الفرضية نن خلال الفصل الثاني، فالتنافسية، 
الفرضية الفرعية الثالثة: يلعب التحليل الاستراتيجي دورا رئيسيا في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة فيروفيال 
بعنابة عن طريق التحليل الاستراتيجي لبيئتها الداخلية والخارجية مما يحدد نقاط ضعفها وقوتها، ومواردها 

   صحة ىذه الفرضية.نن خلال الدراسة الديدانية، تم إثبا ،وقدراتها

 توصيات الدراسة: .3
 في ضوء النتائج الاابقة تم التوصل إلى التوصيا  التالية:

 ؛على الدؤسساا  اعتهاد التحليل الاستراتيجي كجزء نن العهليا  الدورية لإدارة الأعهال -
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، تحليل القوى الخهس لبورتر، SWOT ،PESTELاستخدام لرهوعة نتنوعة نن أدوا  التحليل الاستراتيجي نثل -
 ، نظرا لاختلاف ىذه الأدوا  فيها تقدنو؛سلالة القيهةوتحليل 

 ؛يتوفير التدريب الداتهر للهوظفين والدديرين على أدوا  ونناىج التحليل الاستراتيج -
 ؛وضع آليا  لدراقبة وتقييم الأداء بشكل دوري لضهان تحقيق الأىداف الاستراتيجية -
 ؛لفعال بين جميع ناتويا  الإدارة لضهان تنفيذ الاستراتيجيا  بشكل نتكانل ونناقتعزيز التواصل ا -
والذكاء الاصطناعي لدعم عهليا  التحليل  (Big Data) استغلال التكنولوجيا الحديثة نثل التحليلا  الكبيرة -

 .الاستراتيجي
 آفاق الدراسة: .4

الدواضيع ذا  الصلة بمتغيرا  الدراسة والتي نرى أنها فرص لبحوث فإننا نقترح بعض نن أجل التوسع أكثر في الدوضوع، 
 ناتقبلية يُكن إجراؤىا نن طرف الدفكرين والباحثين في ىذا المجال:

 للهؤسساة؛ تحليل الاستراتيجيا  الرقهية على الديزة التنافايةأثر  -
 ؛الابتكار وريادة الأعهال في تعزيزالتحليل الاستراتيجي  دور -
 .الاستراتيجي على الاستدانة الدؤسسايةالتحليل  أثر -
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 بن الحميد عبد جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية مستغانم،

 .باديس
 في التسويقية الدعرفة إدارة مساهمة(. 2006, 04 30. )بعيليش فايزة و رضية، برامقي 

 صفحة ،(01)01 الاقتصادية، التحولات مجلة. للمؤسسات الدستدامة التنافسية الديزة تحسين
30. 
 التنافسية الديزة تعزيز في للبيئة الاستراتيجي التحليل أدوات دور(. 2021. )خديجة برقيقة 

. للجزائر الشرقي بالجنوب الصناعية والدتوسطة الصغيرة الدؤسسات من لعينة ميدانية دراسة
 العلوم كلية ورقلة،. 33-26 للمؤسسات، الاستراتيجية الإدارة تخصص دكتوراه أطروحة

 .مرباح قاصدي جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية
 نجاح في الاستراتيجي الدوقفي التحليل دورا(. 2017. )نهار الوليد بن خالد و كربالي، بغداد 

 .(01)01 الأعمال، وإدارة التسويقية الدراسات مجلة. التسويقية الاستراتيجية
 العلوم كلية الجزائر،. 17. الاقتصادية الدؤسسة في التنافسية الديزة(. 2003. )عمار بوشناق 

 .الجزائر جامعة: الجزائر الاقتصادية،
 دراسة الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الديزة تنمية في اليقظة دور(. 2009. )سهيلة بومعزة 

 الاقتصادية العلوم كلية قسنطينة،. 32(. ماجستير مذكرة) الجزائر اتصالات مؤسسة حالة
 .منتوري جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية
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 لعينة تطبيقية دراسة التنافسية الديزة وتحقيق الاستراتيجي التسويق(. 2014. )خلفي خالد 
 كلية الجزائر،. 63 التجارية، العلوم في دكتوراه أطروحة. الجزائرية الاقتصادية الدؤسسات من

 .3 الجزائر جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم
 حالة دراسة تنافسية ميزة الدؤسسة اكتساب في الإبداع دور(. 2011. )الأخضر خراز 

 تلمسان،. 154(. ماجستير مذكرة) نموذحا سعيدة ربي حمام مركب EGTT مؤسسة
 .بلقايد بكر أبي جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية

 مجلة. التنافسية الديزة على البنكية الاستراتيجية أثر(. 2017. )ىواري مغنية و ملال، ربيعة 
 ..(07)والتنمية الاقتصاد

 في للتكلفة الاستراتيجي التحليل أدوات دور(. 2019. )العابدين زين دينا فارس سعيد 
 .(02)المحاسبية البحوث مجلة. الصناعية للمنشآت الدالي الأداء تحسين

 الديزة لتحقيق مدخل الشاملة الجودة(. 2017. )مطراني عمر و العزيز، عبد بن سفيان 
 .(09)والدصرفية الدالية للعلوم إيكونوميكات مجلة. للبنوك التنافسية

 الديزة تحسين في ودوره الدصرفي النظام في والابتكار الابداع(. 2013. )نقماري سفيان 
 سعد جامعة: الجزائر البليدة،(. 30 صفحة) والإبداع الدعرفة اقتصاديات. للبنوك التنافسية
 .دحلب

 على الكفاءات وتنمية البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير أثر(. 2005. )يحضية سملالي 
 الاقتصادية العلوم كلية الجزائر،. 08(. دكتوراه أطروحة) الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الديزة

 .الجزائر جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم
 التنافسية الديزة على وأثره الابداعي السلوك(. 2006. )الخشالي إياد و التميمي، شاكر :

 .(02)08 البصائر، مجلة. الأردنية الغذائية الصناعية الشركات في ميدانية دراسة
 الديزة تحقيق في التنافسية اليقظة دور(. 2022. )بلحسن حنان و الزىرة، فاطمة شايب 

 .(01)11 الأعمال، وإدارة البنكية الدالية الاقتصاديات مجلة. التنافسية
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 التنافسية الديزة تحقيق في ودوره البشري الدورد تدريب أهمية(. 2011. )عائشة شتاتحة (
 جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجرية الاقتصادية العلوم كلية. 76(. دكتوراه أطروحة
 .3 الجزائر

 دراسة: التنافسية الديزة إستدامة لتحقيق كآلية التكاليف يضتخف(. 2021. )مبروك صليحة 
 .(02)03 والدراسات، للبحوث نبي بن مالك مجلة. -بسكرة- فروي بسكو مؤسسة حالة

 التجارية الدصارف تنافسية نحليل(. 2012. )زريقات محمد زياد و محمد، سامي الصمادي 
 .(01)09 الأعمال، إدارة في الأردنية المجلة. 2009 -2000 للفترة الأردنية

 في التنافسية الديزة نجاح وعوامل محددات(. 2010. )الشيخ ىجيرة و معموري، صورية 
 التنافسية والاستراتيجيات الدنافسة حول الرابع الدولي الدلتقى. الاقتصادية الدؤسسات

 .الشلف جامعة: الشلف ، العربية الدول في المحروقات قطاع خارج الصناعية للمؤسسات
 الاقتصادية الدؤسسة تحسين في الداخلي الاستراتيجي التحليل(. 2021. )محمد عامر  .

 جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية سعيدة،. 17 ماستر، مذكرة
 .الطاىر مولاي الدكتور

 مصر. الأعمال وبيئة الإدارة أساسيات(. 2000. )قريقاص رسمية و حنفي، الغفار عبد :
 .للنشر الجامعة شباب مؤسسة

 القيمة مدخل: التنافسية الدزايا بناء طرق(. 2010. )بوزيدي لمجد و بلوناس، الله عبد .
 خارج الصناعية للمؤسسات التنافسية والاستراتيجية الدنافسة حول الرابع الدولي الدلتقى

 .الشلف جامعة: الشلف العربية الدول في المحروقات
 الدادي غير الرأسمال تقييم في الاستراتيجي التحليل أهمية(. 2017. )مداح الحاج عرايبي 

 .(05)افريقيا شمال اقتصاديات مجلة. الاقتصادية للمؤسسات
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 الاقتصادية العولدة ظل في الاقتصادية الدؤسسات تنافسية مؤشرات(. 2006. )فرحات غول .
: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الجزائر،. 78 دكتوراه، أطروحة
 .الجزائر جامعة

 110 ماجستير، مذكرة. التنافسية الديزة تحقيق في الجودة دور(. 2005. )العيهار فلة .
 .الجزائر جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية الجزائر،

 الصغيرة بالدؤسسات التنافسية الديزة تحقيق في ودوره التسويق(. 2010. )قميحة فيصل 
 ماجستير، مذكرة. بالدسيلة ومشتقاتو الحليب لانتاج الحضنة مؤسسة حالة دراسة: والدتويطة

 .جيجل جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والاقتصادية التجارية العلوم كلية جيجل،. 99
 القطاع في تنافسية ميزة خلق في التسويقية الاستراتيجيات درور(. 2011. )سامر قاسم 

 جامعة مجلة. اللاذقية بدحافظة السوري التجارس الدصرف فروع على ميدانية دراسة: الدصرفي
 .(06)33 العلمية، والدراسات للبحوث تشؤين

 في الاقتصادية للمؤسسة التسويقية الاستراتيجية تحديد(. 2017. )قسمية بن الأمين محمد 
 العلوم كلية الجزائر،. 08 دكتوراه، أطروحة. الجزائري الواقع دراسة تنافسية بيئة ظل

 .3 الجزائر جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية
 لشركة الداخلي الاكساء أنواع لدوقف الاستراتيجي التحليل(. 2013. )صقر الفقيو محمد 

 تحليلية دراسة) النمو/ الحصة مصفوفة باستخدام التنافسية الديزة لتحقيق الدنورة الددينة في الددى
 الادارة كلية الدنورة، الددينة. 39 الأعمال، إدارة في ماجستير مذكرة(. ميدانية وصفية كمية

 .الدفتوحة العربية الجامعة: السعوية والاقتصاد،
 حول الأول الدلتقى. التنافسية السوق أستراتيجيات(. 2002. )العوض الالو عبد بن محمد 

 .الشارقة  العربي، الوطن في التسويق
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 لتحقيق كمدخل الفكري الدال رأس في الاستثمار(. 2011. )جدي شوقي و ، زبير محمد 
 الحديثة الاقتصاديات ظل في العربية الأعمال منظمات في الفكري الدال رأس. تنافسية ميزة

 .بوعلي بن حسيبة جامعة: الشلف(. 04 صفحة)
 الدؤتدر. التنافسية تدعيم في الحكومات دور(. 2005. )بريش القادر عبد و زيدان، محمد 

 جامعة: ورقلة(. 06 صفحة) والحكومات للمنظمات الدتميز الأداء حول الدولي العلمي
 .مرباح قاصدي

 التنافسية الديزة تحقيق أدوات من أداة التجارية العلامة صورة تطوير(. 2013. )عبادة محمد 
 التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ورقلة،. 08. التلفاز منتجات صنف دراسة
 .مرباح قاصدي جامعة: الجزائر

 كمدخل الدعرفة إدارة(. 2019. )حدو أخلام سميرة و ظفرة، بن فايزة فلاق، محمد 
. الجزائر في العاملة موبيليس لشركة ميدانية دراسة الأعمال لدنظمات التنافسية الديزة لاستدامة

 .367 ،(01)10 اقتصادية، دفاتر مجلة
 الدؤسسات حالة: الاقتصادية الدؤسسة في التنافسية الديزة دراسة(. 2013. )معاريف محمد 

 العلوم كلية تلمسان،. 97(. دكتوراه أطروحة) سعيدة التأمين قطاع حالة دراسة الجزائرية
 .بلقايد بكر أبي جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية

 التنافسية الديزة لتحقيق الدنظمات في الجودة مبادئ تطبيق(. 2007. )خلف عباس مديحة .
 الاقتصادية. للعلوم بغداد كلية مجلة
 الديزة تحقيق في الالكتروني التسويق أثر(. 2023. )مختاري الجبار عبد و حدة، بن مريم 

 الاقتصادية، والدراسات الأعمال إدارة مجلة. الجلفة موبيليس مؤسسة حالة دراسة التنافسية
 .172 صفحة ،(01)09
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 حالة دراسة للمؤسسات التنافسية الديزة على وتأثيرىا الإبداع إدارة(. 2012. )قوراري مريم 
 العلوم كلية تلمسان،. 90 ماجستير، مذكرة. بتلمسان الدغربية للأفرشة الوطنية الدؤسسة

 .بلقايد بكر أبو جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية
 (.تاريخ بلا. )الدؤسسة طرف من مقدمة معلومات 
 الدكتب: مصر الاسكندرية،. العليا الإدارة استراتيجيات(. 2006. )مرسي محمد نبيل 

 .الحديث الجامعي
 مذكرة) للمؤسسة التنافسية الديزة تعزيز في الدعرفة إدارة دور(. 2008. ) بوسهوة نذير 

 يحيى الجامعي الدركز: الددية التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم معهد. 78(. ماجستير
 .فارس

 الدؤتدر. متميز منظمي أداء نحو مدخل الشاملة الجودة إدارة(. 2005. )عباس صلاح ىادي 
 قاصدي جامعة: ورقلة(. 158 صفحة) والحكومات للمنظمات الدتميز الأداء حول الدولي
 .مرباح

 دراسة: القيمة خلق في ودورىا التنافسية الدزايا لبناء العامة الأسس(. 2009. )الوليد ىلالي 
 العلوم كلية الدسيلة،. 18(. ماجستير مذكرة) موبيليس النقال للهاتف الجزائرية الشركة حالة

 .بوضياف محمد جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية
 التنافسية الديزة تحقيق في ودوره التنظيمي التميز(. 2020. )التويجري محمد منديل ىيلة 

 ،(02)47 التربوية، العلوم دراسات. السعودية العربية الدملكة رؤية ضوؤ في القصيم لجامعة
 .517 صفحة

 للتخطيط العربي الدعهد: الكويت. وقياسها التنافسية القدرة(. 2003. )عدان محمد وديع. 
 الدؤسسة في التنافسية للميزة كمدخل الداخلية الدوارد مقاربة(. 2012. )بوازيد وسيلة 

 مذكرة. سطيف بولاية الاقتصادية الدؤسسات بعض على تطبيقية دراسة الجزائرية الاقتصادية
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 جامعة: الجزائر التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية سطيف،. 32 ماجستير،
 .1 سطيف

 الصغيرة الدشاريع في الاستراتيجي التحليل(. 2017, ديسمبر. )العطاس صالح أحمد وليد 
 جامعة: بسكرة. 213 ،(22) وإدارية اقتصادية أبحاث مجلة. اليمنية الجمهوية في والدتوسطة

 .خيضر محمد
 تطبيقية دراسة: التنافسية الديزة تحقيق في ودورىا الدعرفة إدارة(. 2007. )داسي حسن وىيبة 

: سوريا الاقتصاد، كلية دمشق،. 132 ماجستير، مذكرة. السورية الحكومية الدصارف في
 .دمشق جامعة

 للموارد الاستراتيجية الأهمية(. 2004, مارس 10و 09. )بلالي أحمد و سملالي، يحضية 
 وفرص البشرية التنمية حول الدولي الدلتقى. التنافسية الديزة تحقيق في ودورىا والكفاءات

 .ورقلة جامعة: الجزائر الاقتصادية، والعلوم الحقوق كلية ورقلة،. 09 ، الاندماج

 مواقع الكترونية:

 (تاريخ بلا .)من الاسترداد تم https://www.ferrovial.dz/ 
  (تاريخ بلا .)من الاسترداد تم sahm-media.dz. 
 (تاريخ بلا .)من الاسترداد تم https://aliqtisadia-news.dz./ 

 

 

 


