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مقدمة عامة
تمهید -1

شهد العالم تحولات كبیرة نتیجة العولمة والاتجاه المتزاید نحو تحریر الاقتصاد، والذي أدى إلى زیادة 
شدة المنافسة بین المؤسسات الاقتصادیة في الإطار الدولي والوطني، وتعتبر المؤسسات الاقتصادیة 

لواقع لتهامواكبیساهم في ضرورة مماى عما تشهده المؤسسات العالمیة الأخرى، الجزائریة لیست في منأ
لجزائریة أمام ، خاصة بعد تبني الجزائر لمبدأ اقتصاد السوق وانفتاح السوق االاقتصادي المعاصر

كل هذا یجعل المؤسسة ، ام إلى المنظمة العالمیة للتجارة، وكذلك سعي الجزائر للانضمالمنتجات الأجنبیة
.سات المحلیة والمنتجات الأجنبیةمن قبل المؤسكبیرةالاقتصادیة الجزائریة أمام تنافسیة 

المؤسسة وهي الموجه الرئیسي لها عند تحدید وفقهوتعتبر الإستراتیجیة الإطار العام الذي تسیر 
ذ بعین الاعتبار عند صیاغة المدى، كما أن مفهوم المنافسة هو عنصر هام یؤخطویلةالأهداف 

.في السوقا ههة من أجل تفادي أي طارئ قد یواجإستراتیجیة المؤسس

الإشكالیة-2

بما أن الإستراتیجیة العامة للمؤسسة هي التي توجه المؤسسة على المدى البعید، وهي التي ترسم 
الخطوط العریضة لأهداف المؤسسة، كما أن تحقیق میزة تنافسیة في السوق یعتبر هدفا أساسیا تسعى 

:هنا تبرز الإشكالیة الرئیسیةومن المؤسسة إلى تحقیقه، 

الاستراتیجیات التنافسیة في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة؟ما هو دور 

:ومن خلال هذا التساؤل تتفرع الأسئلة التالیة

؟ وفیما تتمثل أهمیتهاما هو مفهوم المیزة التنافسیة؟- 

؟تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسةما هي مصادر- 

تحقیق میزة تنافسیة لفندق الأوراسي لالتسییر الفندقيمؤسسةالتي تتبناها ت التنافسیةالإستراتیجیاماهي - 
؟الخدمات الفندقیةسوق في 



مقدمة عامة
فرضیات الدراسة-3

وللإجابة على الإشكالیة الرئیسیة والتساؤلات المطروحة حولها، یمكن أن نعطي إجابات مبدئیة لتكون 
:المحدد الرئیسي لتوجهات الدراسة

.متمیزة لمنتوج المؤسسةتجاریة المیزة التنافسیة هي خلق علامة - 

.تنافسالعامة لللاستراتیجیات تحقق المؤسسة میزة تنافسیة في السوق من خلال تبني ا- 

الخدمات الفندقیة في سوق إلى تحقیق میزة تنافسیة في لفندق الأوراسي التسییر الفندقيمؤسسةتسعى - 
.بإتباع استراتیجیات تنافسیة لتحقیق ذلكالجزائر، وذلك 

أهداف الدراسة-4

:تهدف الدراسة إلى

إلقاء الضوء على مفهوم الإستراتیجیة والاستراتیجیات التنافسیة وكذا المیزة التنافسیة، ودراسة درجة - 
؛الترابط بین هذه المفاهیم

لاستراتیجیات التنافسیة من طرف المؤسسات تهدف الدراسة كذلك إلى الاطلاع على واقع اعتماد اكما- 
خاصة وأن المؤسسة الجزائریة أمام تحدیات ، الاقتصادیة الجزائریة وأثر ذلك على تحقیق میزة تنافسیة لها

كبرى في السوق المحلیة والدولیة في ظل انفتاح السوق الجزائریة على السوق العالمیة، حیث صارت 
عالیة والسعر التنافسي تهدد بقاء المنتج الوطني، لهذا یستوجب تبني المنتجات الأجنبیة ذات الجودة ال

.مفاهیم علمیة حدیثة في تسییر المؤسسات

أسباب اختیار الموضوع-5

:هناك عدة أسباب أدت بنا اختیار هذا الموضوع، منها

خاصة وأنه یتلاءم مع ، ما هو ذاتي وذلك رغبة في الاطلاع وتنمیة الرصید العلمي حول هذا الموضوع- 
طبیعة التخصص المدروس إدارة الأعمال؛

ومنها ما هو موضوعي وذلك للإحاطة والإلمام بمختلف الجوانب النظریة والتطبیقیة فیما یتعلق - 
بالاستراتیجیات التنافسیة ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة، وكذلك الاطلاع على واقع تسییر المؤسسات 

.ذه المفاهیمالجزائریة من ه



مقدمة عامة
السابقةالدراسات-6

العدید من الدراسات السابقة تناولت موضوع تبین أن الموضوع تخللته من خلال عملیة البحث، 
المیزة التنافسیة وكذا موضوع الاستراتیجیات التنافسیة، وذلك من زوایا مختلفة، ومن مداخل وارتباطات 
مفاهیمیة متنوعة، منها ما تعلق بالموارد البشریة، ومنها ما تعلق بالیقظة التنافسیة إلى غیر ذلك من 

سات ساعدتنا كثیرا في توجیه هذه الدراسة وكذا توفیر المادة العلمیة، ویمكننا المواضیع، كما أن هذه الدرا
: سرد بعض هذه الدراسات كالتالي

، ''تنمیة كفاءات الأفراد ودورها في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسات''أبو القاسم حمدي،: لطالبدراسة ا- 
.2004جامعة الجزائر، ،مذكرة ماجستیر

الدراسة بدراسة المیزة التنافسیة من زاویة تنمیة كفاءات الأفراد أي أهمیة الموارد قام الباحث في هذه
.البشریة في دعم المیزة التنافسیة

، مذكرة ''أهمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة''نحاسیة رتیبة،: لطالبةدراسة ا- 
.2003جامعة الجزائر، ،ماجستیر

.ة فركزت على مفهوم الیقظة التنافسیة وأهمیته في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسةأما هذه الدراس

استراتیجیات الریادة ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة وتحسین ''،بلال خلف السكارنة: لطالبدراسة ا- 
.2005الأردن، -، أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال ، جامعة عمان''الأداء

.الباحث في هذه الأطروحة بدراسة المیزة التنافسیة من جانب الاستراتیجیات الریادیة ودورها في ذلكقام 

مساهمة الدراسة-7

تسعى هذه الدراسة إلى التطرق لمفهوم المیزة التنافسیة من خلال الاستراتیجیات التنافسیة ودراسة 
مدى الارتباط بین هذین المفهومین ومحاولة الوصول إلى نتائج تبرز الأهمیة البالغة في تبني 

الدراسة في توعیة الاستراتیجیات التنافسیة للوصول إلى تحقیق میزة تنافسیة في السوق، كما تساهم 
في السوق الاستمرارالمؤسسات على العمل وفق أطر علمیة والاعتماد على استراتیجیات فعالة لضمان 

.خاصة في القطاعات التي تتمیز بتعدد المنافسین



مقدمة عامة
أهمیة الدراسة-8

:تكمن أهمیة الدراسة في

؛یها في تسییر المؤسسة لبلوغ میزة تنافسیةتوضیح الأطر النظریة للاستراتیجیات التنافسیة وأهمیة تبن- 

وكذلك عكس ما هو نظري میدانیا على مؤسسة اقتصادیة وطنیة، للتعرف على مدى إمكانیة المؤسسة - 
شباع حاجات الزبون وفق معاییر ذات جودة وأكثر  ٕ الجزائریة في فرض وجودها في السوق المحلیة، وا

.سات المنافسةتنافسیة مقارنة بالمنتجات الخاصة بالمؤس

حدود الدراسة-9

تناولت الدراسة موضوع المیزة التنافسیة من زاویة الاستراتیجیات التنافسیة ودورها :الحدود الموضوعیة-
في تحقیق ذلك؛

المیدانیة بمؤسسة التسییر الفندقي لفندق الأوراسي بمدینة الجزائر تمت الدراسة:الحدود المكانیة-
العاصمة؛

فیما یخص المعلومات المتعلقة بنتائج مؤسسة التسییر الفندقي لفندق الأوراسي فتم :الزمانیةالحدود -
، كما تم التطرق لتطور القطاع 2012إلى غایة سنة 2005اعتماد نتائج الفترة الزمنیة الممتدة من سنة 

ؤسسة فكانت ، أما فیما یخص فترة إجراء التربص بالم2012- 2009السیاحي بالجزائر خلال الفترة 
.2014-2013طوال موسم 

منهج وأدوات الدراسة-10

تعتمد هذه الدراسة على المنهج الوصفي والمنهج التحلیلي للتطرق إلى كل ما یتعلق بالإستراتیجیة، 
الاستراتیجیات التنافسیة والمیزة التنافسیة، بغیة الإلمام بمختلف المفاهیم المتعلقة بالموضوع، كما تم 

.التسییر الفندقي لفندق الأوراسيمؤسسة لة لإسقاط ما هو نظري على واقع ماد على منهج دراسة حاالاعت

واستندنا في ذلك على مجموعة من المصادر والمراجع كالكتب، والمجلات العلمیة المتخصصة، 
تم فیه التطبیقي فضوع، أما الجانب والمقالات والمتلقیات العلمیة ومواقع الانترنت ذات الصلة بالمو 

.الاعتماد على وثائق المؤسسة والمقابلات الشخصیة وموقع المؤسسة على الانترنت



مقدمة عامة
ات الدراسةتقسیم-11

لإثراء الموضوع، وبغیة الإجابة على إشكالیة البحث والتساؤلات الواردة حولها وكذا اختبار مدى 
:ل بحیثفصو ثلاثةصحة الفرضیات،  تم تقسیم هذه الدراسة إلى 

، وكذلك تم التطرق یتناول الفصل الأول مفاهیم عامة حول الإستراتیجیة والتسییر الاستراتیجي للمؤسسة
؛لمفهوم البیئة التنافسیة للمؤسسة

وأهمیتها أما الفصل الثاني فیتطرق لموضوع المیزة التنافسیة والتعرف على مصادرها في المؤسسة، 
ومختلف المقاربات التي تناولت مفهوم المیزة التنافسیة، والاستراتیجیات بالنسبة للمؤسسة الاقتصادیة، 

العامة للتنافس؛

أما الفصل الثالث فهو محاولة لتطبیق مختلف المفاهیم النظریة الواردة في الفصول السابقة على دراسة 
ة فيالاستراتیجیات التنافسیمدى مساهمة ، للتعرف علىالتسییر الفندقي لفندق الأوراسيحالة لمؤسسة 

.الخدمات الفندقیة بالجزائرسوق تنافسیة لها في ةتحقیق میز 



:الفصل الأول
مدخل لمفھومـي

والبیئة ةــــــالإستراتیجی
التنافسیة



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول

تمهید
، خاصة في ظل بیئة الاقتصادیة وتتطور یوما بعد یومالمؤسساتتسییرتتعدد المفاهیم المتعلقة ب

، كل هذا یفرض على المؤسسة نافسةكما تتمیز بحدة الم، تتمیز بالتعقید في أغلب المجالاتاقتصادیة 
.الإستراتیجیةمسایرة هذا الواقع، والإلمام بمختلف الجوانب المتعلقة بالإدارة 

ویعد تطور الفكر الإستراتیجي من بین أهم المفاهیم المعاصرة في توجیه سیاسات المؤسسة
، حیث تسعى كل مؤسسة اقتصادیة  لتحقیق أهدافها وضمان الاستمراریة بالاستغلال الأمثل وأنشطتها

. للموارد المتاحة لها وفي حدود ضوابط تفرضها البیئة التنافسیة

:ة مباحث كالتاليأربع، تم تقسیم هذا الفصل إلى والإطلاع أكثرلمعالجة هذا المفهومو 

ماهیة الإستراتیجیة؛- 

؛والمنافسةةــــــماهیة التنافسی- 

؛وتصنیفاتهاةـــــة التنافسیــالبیئ- 

.  التحلیل الاستراتیجي- 



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول

الإستراتیجیةماهیة : المبحث الأول
بالرغم ،التسییر المعاصر للمؤسسات الاقتصادیةبالإستراتیجیة مرتبطا ارتباطا وثیقا مصطلحأصبح

.هذا المفهومالتي تخص ریفاذا سنعرج إلى مختلف التعه كان أصله في القطاع العسكري، لمن أن ظهور 

، الإدارة الإستراتیجیةمفهوم الإستراتیجیة:المطلب الأول

المقدمة لمفهوم الإستراتیجیة حیث تختلف في الصیاغة إلا أنها تتفق على نفس ریفالقد تعددت التع
.المعنى وقبل إعطاء جملة من هذه التعریفات نعرج إلى أصل هذه الكلمة

تعریف الإستراتیجیة: أولا

قیادة تعنيوهيStratégosستراتیجوسالیونانیةالكلمةمنStrategyإستراتیجیةكلمةاشتقت
.1وهي جزء من العلوم العسكریة تهتم بالقیادة العامة للحرب وتنظیم الدفاع عن البلد.الجیش

والسفنالعسكریةالقواتلتحركاتبالتخطیطیتعلقفیماخاصةالحرب،فن":هيالإستراتیجیة
اتعنيوهيوغیرها،الحربیة العدولمفاجأة، ذلكإلىوماوالسیاسیةالتجاریةللنشاطاتالتخطیطأیضً
."2وخداعه

الإداریةفیما یتعلق بتعریفها من الناحیةهذا فیما یتعلق بأصول مصطلح الإستراتیجیة، أما
:فقد وردت عدة تعریفات نذكر منهاواستعمالها في تسییر المؤسسات الاقتصادیة 

المؤسسة لاختیار الأنشطة التي تقوم الإستراتیجیة هي المسار الذي یقود : "Hanse"هانس"یعرفها
.3"، التي یجب أن تكون واقعیة)منتوجات/سوق(بها 

هي تلك العملیة التي تختص بالأهداف طویلة المدى، وطرق : "Ansoff"أنصوف"یعرفها كما
.4"تحقیقها التي تؤثر في النظام ككل

1 Gil Fievet, De la stratégie -l’expérience militaire au service de l’entreprise, inter éditions, France, 1993, p:
38.

نقلا عن . 17: ، ص2009، مذكرة ماجستیر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، إدارة الجودة الشاملة وإستراتیجیة المؤسسةختیم محمد العید، 2
.92: صالأردن،التوزیع،وللنشروائلدار،الإداریةالمنظومةإنجاحفيالاستراتیجيالتخطیطأھمیةالمجلاد،عامرعایدمحمد: كتاب

:الرابع حولالدولي، الملتقىدراسة العلاقة بین المؤسسة الإستراتیجیة والمحیط الذي تعمل فیھ المؤسسةلھواري سعید وآیت عكاش سمیر، 3
بالشلف بوعليحسیبة بنجامعةتنظیممن العربیةفي الدولالمحروقاتخارج قطاعللمؤسسات الصناعیةالاستراتیجیات التنافسیةالمنافسة و

:نقلا عن. 02: ، ص2010نوفمبر09و08: یوميإفریقیا،اقتصادیات شمالومخبر العولمةمعبالتعاون
- Ahmed Hamadouche, méthodes et outils d’analyse stratégique, édition chihab, 1997, pp: 19, 21.

.34: ، ص2004الأردن، ،دار وائل، عمان،الإستراتیجیةالإدارة، نزار كاظم الركابي4
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مدىطویلة التحدید للأهداف والأغراض : "ا یليفیعرفها كمChandler"ألفرید تشاندلر"أما 

.1"تلك الأهدافتحقیقوتخصیص الموارد الضروریة لواختیار الأنشطة، ؤسسةللم

نمط أو نموذج معین : "بأنهافیرون Mintzberg. & Waters"واترز"و،"منتزبرغ"في حین أن
-لنمط نتاجا لاستراتیجیات مقصودة كان هذا ایعبر عن تدفق مجموعة من القرارات أو التصرفات وسواء 

.2"أو غیر مخططة أو طارئة- أو نتاجا لاستراتیجیات غیر مقصودة - أو مخططة 

هو اختیار الأنشطة وأدائها باختلاف وتمیز عما الإستراتیجیةجوهر فیرى بأنPorter"بورتر"أما
.3یقوم به المنافسون

خطة لعب، أي تحدید : "والمباریات حیث تعرف بأنهاكما استخدمت الإستراتیجیة في نظریة الألعاب
وتخصیص للتصرفات وردود الأفعال التي تغطي كل الأحداث أو المواقف الإستراتیجیة المحتملة بین 

وبائع، زبونة مستهدفة، و مؤسسة مستعدة للاستحواذ و مؤسسة منافسة، ومنتج ومورد، مؤسسة ما و مؤسس
.4"صاحب عمل ومتقدم لوظیفة، مؤجر ومستأجر، وهكذا

الأهداف طویلة الأجل تحدید بأساسامن خلال هذه التعریفات یمكن استنتاج بأن الإستراتیجیة تتعلق
البیئة التي تتواجد بها خصوصیاتالكفیلة بتحقیقها مع مراعاةللمؤسسة واتخاذ كل التدابیر والإجراءات 

.المؤسسة

تعریف الإدارة الإستراتیجیة: ثانیا

لا یمكن التطرق للمفاهیم المتعلقة بالإستراتیجیة دون التعریج على ماهیة ومفهوم الإدارة الإستراتیجیة، 
.الهوالإطلاع على مختلف التعریفات المقدمة

عملیة تنمیة وصیانة الإدارة الإستراتیجیة بأنهاWheelen &Hunger"هانجر"و "ویلین"ف عرَّ 
أو تحدید غایات وأهداف واستراتیجیات نمو ة والبیئة التي تعمل فیها من خلال تنمیة ؤسسالعلاقة بین الم

.5ةؤسسوخطط لمحفظة الأعمال المتعلقة بكل العملیات أو الأنشطة التي تمارسها هذه الم

وتطبیق وتقویم القرارات والأعمال التي من شأنها أن تمكن صیاغةبأنهاDavid"دافید"كما یعرفها 
.1ة من وضع أهدافها موضع التنفیذؤسسالم

1 MANSOUR BENAMARA, Les strategies d'innovation, Le quatrième séminaire international de la
concurrence et les stratégies concurrentielles des entreprises industrielles hors le secteur de hydrocarbure dans
les pays arabes, organisé  a l’université de chlef, le 08 et 09 Novembre 2010, p: 02.

.51: ، ص2003، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس–الإدارة الإستراتیجیة نبیل محمد مرسي، 2
3 M.Porter, What is strategy, Harvard business review,1996, p: 64. www.hbr.org , consulté le: 28/05/2013 a : 9 :13.

. 52: مرجع سابق، ص،تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس–الإدارة الإستراتیجیة نبیل محمد مرسي،4
.23:، ص2009، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر، الأردن، وتنمیة الموارد البشریةالإدارة الإستراتیجیة محمد سمیر أحمد، 5

www.hbr.org
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تمثل نمط الإدارة فقد عرف الإدارة الإستراتیجیة على أنها إدارة للمیزات التنافسیة، "أبو قحف"أما 

دارة المیزات التنافسیة بما یحقق لها النجاح ات في البحث عن، مؤسسالمستقبلي والذي یساعد ال ٕ وانتقاء، وا
.2والتمیز في ظل بیئة تتسم بالمنافسة الشدیدة والتغیر السریع

ویمكن تعریف الإدارة الإستراتیجیة على أنها علم وفن صیاغة وتطبیق وتقییم القرارات الوظیفیة والتي 
الإدارة، التسویق، :وظائفالإستراتیجیة على تكاملتمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها، وتركز الإدارة

.   3المالیة والمحاسبة، الإنتاج والعملیات، البحث والتطویر، ونظام المعلومات لتحقیق نجاح المؤسسة

الإستراتیجیةالإدارةعملیةسیرورة :المطلب الثاني

حسب نبیل محمد مرسي - سیرورة متتالیة من المراحل، وتكون أساساعملیة الإدارة الإستراتیجیةل
:4أربعة عناصر أساسیة، وهيوفق- وأحمد عبد السلام سلیم

الاستكشاف والمسح البیئي: أولا

. ؤسسةهو عملیة الحصول على المعلومات ومتابعة وتقییم كل من البیئة الخارجیة والداخلیة للم
إلى تحدید العوامل الإستراتیجیة الخارجیة والداخلیة التي من شأنها التأثیر في ویهدف الاستكشاف البیئي

.5مؤسسةمستقبل ال

في المبحث الثالث من هذا -البیئة الخارجیة والبیئة الداخلیة–وسیتم التطرق بالتفصیل لهذا المفهوم
.الفصل

عداد الإستراتیجیة: ثانیا ٕ صیاغة وا

من خلال عملیة المسح البیئي، تأتي عملیة صیاغة الإستراتیجیة، وهذا من بعد جمع المعلومات، 
.، وتحدید أهدافهاورؤیتها الإستراتیجیةخلال تحدید رسالة المؤسسة

، الإدارة الإستراتیجیة لتحسین القدرة التنافسیة للشركات وفقا لمعاییر الأداء الإستراتیجي وإدارة الجودة الشاملةفیصل بن محمد الخنفري، 1
:تم تحمیلھا من الموقع. 09: ، ص2010الدولیة البریطانیة، المملكة المتحدة، إدارة الأعمال، الجامعة : مذكرة ماجستیر تخصص

http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf, consulté le 26/06/2013 a 09 : 52.
.22: محمد سمیر أحمد، مرجع سابق، ص2

3 Fred R. David, Strategic Management CONCEPTS AND CASES, 13e edition, Pearson Education, 2011, p: 06.
. 18: ، ص2007، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سلیم، 4
.18: نبیل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سلیم، المرجع نفسھ، ص5

http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf
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الإستراتیجیة للمؤسسة ورسالتهاصیاغة الرؤیة- 1

والقریبة في فضائها المجردة ذات المضمون الفلسفيالفكرة العامة يهللمؤسسةالإستراتیجیةرؤیةال
مستقبلي للإدارة وللعاملین ومصدر شعور بالولاء والانتماء وهي أیضا منظرمن طبیعة الحلم الإنساني،

.1المشترك حیث تتضمن عادة أكثر المعنى اتساعا في الزمن وفي الاتجاه نحو المستقبل

ات ؤسستمیزها عن غیرها من المة والتي ؤسسفهي تلك الخصائص الفریدة في المأما رسالة المؤسسة 
وتقوم . ةؤسسالأساسیة للمة، كما أنها تحدد الأهدافؤسسوتوضح الرسالة أسباب وجود الم. المماثلة لها
ات بصیاغة رسالتها في شكل مكتوب بینما تفضل أخرى الاقتصار على الفهم الضمني ؤسسبعض الم

.2للرسالة من قبل الأفراد دون الحاجة إلى تدوینها

:3یليالخصائص التي یمكن تلخیصها فیما وتتسم الرؤیة الإستراتیجیة و الرسالة الفعالة بعدد من
دقة التعبیر؛الوضوح والبساطة و - 
سیاسات؛القابلیة للتحول إلى خطط و - 
الموضوعیة؛الواقعیة و - 
التفاؤل لدى أعضاء المؤسسة؛إثارة وتعمیق الحماس و - 
حاجات العملاء؛التوجه بظروف السوق و - 
الأهداف الإستراتیجیة؛الانسجام مع الغایات و - 
التأیید من أعضاء المؤسسة؛القبول و - 
تحقیق الرؤیة المتكاملة و تعمیق النظرة طویلة الأجل في المؤسسة؛- 
ات المؤسسة وأهدافها من ناحیة وبین أهداف قدر تحقیق التناسق والترابط الموضوعي بین إمكانیات و - 

أهداف المجتمع من ناحیة أخرى؛سة و المؤس
الارتباط بقیم ومعتقدات المؤسسة؛- 
مراعاة دینامیكیة التنظیم و ممارساته المستقبلیة؛- 
الوصف العام لكیفیة تحقیق النتائج؛- 
.تحقیق القدرة على التكیف مع البیئة المحیطة- 

إدارة أعمال، جامعة : ، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر تخصصإستراتیجیة تطویر الموارد البشریة في المؤسسات الجزائریةتبرورت علال،1
: نقلا عن كتاب. 57: ، ص2006الجزائر، 

.56: ، ص1994دار النھضة العربیة، القاھرة، مصر، ،التطبیق والتقییمالإستراتیجیةإدارة خیري علي الجزیري،-
.37، 36: ، ص ص2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الإستراتیجیةأساسیات الإدارة عبد السلام أبو قحف، 2
.120: ، ص2008مكتبة دار الثقافة للنشر، الأردن، ،الإدارة الإستراتیجیة المداخل والمفاھیم والعملیاتنعمة عباس الخفاجي، 3
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تحدید الأهداف- 2

بتحدید أهدافها، فالأهداف تترجم رسالة المؤسسة إلى أهداف بعد وضع الرسالة تقوم المؤسسة 
لهدف محددة، فالفرق بین الرسالة والهدف أن الرسالة رؤیة فلسفیة غیر محددة وغیر قابلة للقیاس، أما ا

الأهداف ما هي إلاّ خطوات لتحقیق الرسالة الخاصة بالمؤسسة، ویمكن و ، فهو محدد بدقة، ویمكن قیاسه
لأهداف تحتوي على هذه الخصائص، التي لا تتوافر في الرسالة، ومن ثم تمیزها عنها القول على أن ا

وهي الحالة، أو الظروف التي ترغب المؤسسة في الوصول إلیها، والأهداف مقیاس لقیاس مدى التقدم في 
أو الظروف المرغوب فیها، والهدف محدد تحاول المؤسسة الوصول إلیه، ونطاقه زمني،لةتحقیق الحا

.1محدد

یوجد خلط كبیر بین الغایة والهدف، فبعض الكتاب والممارسین یستخدمون الغایة كبدیل أو :الغایة- 3
معنى الهدف، والبعض الأخر یستخدم الغایة بمعنى أكثر اتساعا من الهدف، وقد یحدث لتحمل نفس 
.2وبصفة عامة، الغایة هي هدف قصیر الأجل أو نتیجة قصیرة الأجل. العكس أیضا

تستمد من الإستراتیجیة وتمثل الإطار أو المرشد لعملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة، و :السیاسات- 4
بالتالي فإن السیاسات هي أداة للربط بین عملیات تكوین الإستراتیجیة و التنفیذ لها، هذه السیاسات تعد 

یهم لتنفیذ الإستراتیجیة التي بمقتضاها إطارا مرجعیا یجب الاهتداء به بواسطة الأقسام و الأفراد عند سع
یتم وضع الاستراتیجیات و السیاسات موضع التنفیذ من خلال تنمیة البرامج و الموازنات و الإجراءات، 
مما قد یحدث تغییرات في الثقافة العامة أو الهیكل أو نظام التسییر في المؤسسة و باستثناء الحالات التي 

ات جوهریة فإن تنفیذ الإستراتیجیة یتم بواسطة مدیري الإدارة الوسطى و متابعة تبرز فیها الحاجة إلى تغییر 
.3الإدارة العلیا، باتخاذ قرارات یومیة تتعلق بتخصصي الموارد وهو ما یعبر عنه بالتخطیط التشغیلي

:والشكل الموالي یوضح أهم العوامل المؤثرة في صیاغة رسالة المؤسسة وأهدافها

.06: ، ص1993، المكتب العربي الحدیث، مصر، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیةإسماعیل محمد السید، 1
.36: ، ص2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، أساسیات الإدارة الإستراتیجیةأبو قحف عبد السلام، 2
.45: ، ص2004، الطبعة الأولى، دار المسیرة، الأردن،  الإدارة الإستراتیجیةد العزیز صالح بن حبتور، عب3
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تنفیذ وتطبیق الإستراتیجیة: ثالثا

لمؤسسة، وكذا بعد عملیة صیاغة لالخارجیة والداخلیة بیئة البعد عملیة تجمیع المعلومات الخاصة ب
، ویقصد بتنفیذ الإستراتیجیة الإستراتیجیةالرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة ورسالتها وأهدافها، تأتي مرحلة تنفیذ

ك ختارة موضع التنفیذ، حیث أنها تلالمجموع الكلي للأنشطة والاختیارات اللازمة لوضع الاستراتیجیات الم
العملیة التي من خلالها تتحول الإستراتیجیات والسیاسات إلى تصرفات فعلیة من خلال تنمیة البرامج، 

.1الموازنات والإجراءات

أن البرنامجإذمعین،هدفذاتخطةلتحقیقاللازمةالخطواتأوالنشاطاتمنمجموعة:البرامج- 1
قدللإستراتیجیة، والذيالتنفیذيالتوجهأداةهووالبرنامجعملیة،صبغةذاتالاستراتیجیاتیجعل

.2محددةمهامإنجازأوأداءكیفیةحولالداخلیةالثقافةتغییرأوالتنظیمهیكلةإعادةیتضمن

عن جزء من دراء یعتقدون بأن الموازنة عبارة إلى أن الكثیر من المByars" بیار"یشیر : الموازنات- 2
الأنشطة المالیة فقط، وهذا الاعتقاد خاطئ، إذ تعد الموازنة من عملیات التنفیذ الإستراتیجي، ولكي تسهم 

:3فعال لابد من توافر الشروط التالیةالموازنة في علیات التنفیذ الإستراتیجي بشكل 

قناعة قویة لدى الإدارة العلیا بأهمیة الموازنة في التنفیذ الإستراتیجي؛ - 

.14: ، ص2003، الدار الجامعیة، مفاھیم ونماذج تطبیقیةالإستراتیجیةالإدارة ثابت عبد الرحمان ادریس وجمال الدین محمد المرسي، 1
.140: ص،2002الأردن، للنشر، عمّان،مجدلاويدار،تطبیقیةوحالاتمفاھیمالاستراتیجیةالإدارةالقطامین،أحمد2

معة محمد ، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، جادور إستراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الوطنیةكباب منال، 3
.2007بوضیاف بالمسیلة، 

متغیرات البیئة 
الداخلیة والموارد

متغیرات وقیم 
الإدارة العلیا

الخبرة السابقة 
للمؤسسة

الرسالة 
والأھداف

متغیرات البیئة 
الخارجیة

العوامل المؤثرة في رسالة المؤسسة وأهدافها):01–01( الشكل 

دار وائل، ،الطبعة الثانیة، الإدارة الإستراتیجیةفلاح حسن عداي، : المصدر
.61: ، ص، 2006، ، الأردنعمان
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وضع الموازنة في ضوء أهداف محددة؛- 
رقابة ومتابعة دوریة لعملیات تنفیذ الموازنة؛- 
.شرح الموازنة المختلفة لكل المستویات الإداریة بالمنظمة- 

وظیفةأومهمةأداءطریقةتحددمتتابعةخطواتمنیتكوننظاميھالإجراءات: الإجراءات- 3
.1معینة

تقییم ومراجعة الإستراتیجیة: رابعا

" لورانج"عند تنفیذ الإستراتیجیة لابد من عملیة المتابعة والمراقبة من خلال التقییم والمراجعة؛ فحسب 
قیامهمعلىالإداریینالذي یساعدالنظامذلكالإستراتیجیةبالرقابةیقصدفإنهLorange et Alوآخرون 

إلىتحتاجالتنفیذ التيمجالاتبعضأهدافها، وتحدیدتحقیقفيالمؤسسةتحرزهالذيالتقدمبتقییم مدى
.2أكبرواهتمامعنایة

الاستراتیجیات والخطط واتخاذ الإجراءات عملیة قیاس وتقییم نتائج : "تعرف عملیة الرقابة بأنهاكما 
.3"التصحیحیة للتأكد من أن الأهداف قد تم تحقیقها

وتحدد إجراءات الرقابة التي تستخدم لتسهیل تنفیذ الخطة، وتقدم التقاریر حول تنفیذ المهام والموازنة 
ن هذا الإجراء یتیح للإدارة العلیا تقییم نت ٕ ائج كل طور إظهار اتجاهات كل شهر أو كل أربعة أشهر، وا

الأعمال أو السلع، ومهامها الخاصة بها التي لم یتم تنفیذها، ویتعین على المدراء أن یقدموا الشرح اللازم 
. 4عن طبیعة المشاكل، والتحدث عن الأعمال التصحیحیة التي ینوون القیام بها

:الإستراتیجیةمكونات العملیة مسار و والشكل الموالي یوضح 

المملكةالعامة،الإدارةمعھد،الإستراتیجیةالإدارةالصباغ ،نعیموزھیرمرسيالحمیدعبدمحمودترجمة،ھنجرودافیدوھلینتوماس1
.332: ص،1999السعودیة،العربیة

.220: ص،2000، الأردنعمان،للنشر،وائلدار،الطبعة الأولى،الإستراتیجیةالإدارةالحسیني، حسنفلاح2
.371: ،  ص2000،  الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،  الإسكندریة، التسویقإسماعیل السید،  والصحنمحمد فرید 3
الطبعة الأولى، منشورات دار الجزء الأول،،التسویقفیلیب كوتلر، جون سوندرز، غاري أرمسترونغ، وفیرونیكا بونغ، ترجمة مازن نفاع، 4

. 226: ، ص2002علاء الدین، دمشق، سوریا، 
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مستویات الإستراتیجیة:المطلب الثالث

الإستراتیجیة على عاتق الإدارة العلیا فقط، بل یشارك في هذه العملیة العدید لا تقع مسؤولیة صنع 
لمستویات من المستویات الإداریة أو التنظیمیة، وفیما یلي مناقشة لثلاثة أنواع من الإستراتیجیات وفقا ل

ال، متعددة الأعمؤسسةالإستراتیجیة الكلیة لم: الأعمال كبیرة الحجم وهيالتنظیمیة أو الهرمیة لمؤسسة
ة مؤسسأو بمعنى آخر إستراتیجیة الات، إستراتیجیة وحدة الأعمال مؤسسالأنشطة أو متعددة الأعمال أو ال

.1، وأخیرا الإستراتیجیة الوظیفیة على مستوى الإدارات الوظیفیة)الأعمال(الواحدة وحیدة النشاط 

.33، 32: مرجع سابق، ص ص،تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس–الإدارة الإستراتیجیة نبیل محمد مرسي، 1

مكونات الإستراتیجیة):02- 01(الشكل 

الاستكشاف والمسح 
البیئي

صیاغة وإعداد 
الإستراتیجیة

التقییم والرقابة

تنفیذ وتطبیق 
الإستراتیجیة

.31: ، صمرجع سابق، الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سلیم، :المصدر

الخارجیةالبیئة -1

البیئة الداخلیة-2

الرسالة والأھداف-1

الإستراتیجیــــــات-2

السیاســــــــــــات-3

البرامـــــج-1

الموازنات-2

الإجراءات-3

الأداء-
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)العامةالإستراتیجیة(الأعمالمؤسسةلالإستراتیجیة الكلیة : أولا

الإدارة بتحدید الأهدافتقومبحیثككل،للمؤسسةالعامةالإستراتیجیةتصمیمالمستوىهذافيیتم
القراراتمنجملةاتخاذالعملیةتتضمن هذه.الأهدافهذهلتحقیقشاملةخطةوضعوالمدى،بعیدة

أوإضافتهاتتمقدالتيالنشاطاتتحدیدإلى جانبلكل نشاط،تخصیصهایتمالتيبالمواردالمتعلقة
:ما یليذلك تحدیدیشملو؛بهاتبدأالنشاطات التيكذاوحذفها،

مستقبلا؛بهاتقومقدالتيالأنشطةوحالیا،المؤسسةتمارسهاالتيالأنشطة- 
؛وتكنولوجیابشریةمواردإنتاج،طاقاتمالیة،مواردمنالمؤسسةإمكاناتتحدید- 
أو اجتماعیةكحدوث تغیراتللمؤسسة،الخارجیةالبیئةتحلیلخلالمنالبدیلةالفرصتحلیل- 

.1تنافسیةوتكنولوجیةاقتصادیة،تغیراتأومثلا،المؤسسةمنتجاتعلىالطلبتغیرقددیموغرافیة
)الأقسام(إستراتیجیة وحدة الأعمال: ثانیا

ة، فإن إستراتیجیة الأعمال تحدث عادة في مستوى الأقسام، وتركز على مؤسسخلافا لإستراتیجیة ال
ة في الصناعة التي ینتمي إلیها أو القطاع السوقي ؤسسالمتحسین الوضع التنافسي لمنتجات أو خدمات 

وقد تم تنظیم القسم باعتباره وحدة أعمال إستراتیجیة حول مجموعة . الذي یتم خدمته بواسطة ذلك القسم
وحدة الأعمال الإستراتیجیة باعتبارها وحدة مستقلة تجات المتشابهة، وعادة ما تعامل الإدارة العلیا من المن

. ةؤسستمتلك السلطة في تنمیة استراتیجیاتها الخاصة وذلك في إطار الأهداف والاستراتیجیات العامة للم
زیادة الربحیة عن طریق تحسین وفي سبیل تحقیق أهدافها الذاتیة فإن إستراتیجیة الأعمال قد تركز على 

كما أنها لتحقیق ذلك الهدف، قد تسعى إلى تدعیم التكامل . الإنتاجیة وزیادة فعالیة أنشطتها التسویقیة
قد یعبر عنه بالإستراتیجیة وتأخذ إستراتیجیة الأعمال أو ما. والتفاعل بین أنشطتها الوظیفیة المختلفة

. 2في التكلفة، التنویع، التركیزالتنافسیة عدة أشكال أبرزها القیادة 

الإستراتیجیة الوظیفیة : ثالثا

ة، وهذه الإستراتیجیة تستمد من ؤسستقدم الإستراتیجیة على المستوى الوظیفي إطارا لإدارة وظائف الم
إستراتیجیة وحدة الأعمال وتعمل وفقها، فعلى سبیل المثال إذا كانت إستراتیجیة وحدة الأعمال هي تقدیم
منتج جدید، فإن قسم التسویق سیقوم بالبحوث اللازمة لمعرفة آراء المستهلكین فیه وفحصه وتجربته 

، ویقوم قسم الإنتاج والعملیات بوضع الخطط اللازمة لتصمیم ...وتقدیمه  وتسعیره وترویجه وتوزیعه
نتاج هذا المنتج الجدید، وكذلك الأقسام الأخرى ٕ تیجیات الوظیفیة إلى إن الهدف الذي تسعى الاسترا.وا

إلى أقصى حد ممكن، كما تهدف إلى تحسین الأداء من خلال جمع الكفاءات تحقیقه هو زیادة الإنتاجیة 

، مذكرة ماجستیر تخصص تسویق، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، دور التوزیع في الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة الإنتاجیةتاھمي نادیة، 1
:نقلا عن كتاب. 60: ، ص2006

.50-48: ، ص ص2000الطبعة الأولى، دار زھران، عمان الأردن، ، مداخل التسویق المتقدم، محمود جاسم الصمیدعي-
.47: ، ص2002، الطبعة الأولى، الدار الجامعیة، مصر، الإستراتیجیةالإدارة ثابت عبد الرحمان إدریس وجمال الدین محمد مرسي، 2
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إن أهم النماذج التي تحدد الخیار الاستراتیجي المناسب على المستوى . والأنشطة في نطاق وظیفي محدد

وذج الإستراتیجیة الوظیفیة التي تناسب كل الوظیفي هو نموذج دورة حیاة المنتوج حیث یحدد هذا النم
، فیبین الاستراتیجیات التسویقیة المناسبة وكذلك )ج، تدهورتقدیم، نمو، نض(رحلة من المراحل م

.1الإنتاجالعملیات و استراتیجیات التمویل، 

.والشكل الموالي یبین مستویات الإستراتیجیة في المؤسسة

.199: ، ص2006، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، الأردن،الإستراتیجیةالإدارة فلاح حسن عداي الحسیني، 1

الإستراتیجیةمستویات ): 03- 01(الشكل

المركز الرئیسي 
للمؤسسة

وحدة أعمال 
إستراتیجیة

، مرجع سابق، الإستراتیجیةالإدارة ثابت عبد الرحمان إدریس وجمال الدین محمد مرسي، :المصدر
.49: ص
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)النشاط(

إستراتیجیة الأعمال2
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ماهیة التنافسیة:المبحث الثاني
من بین الأسباب التي أدت إلى تطور التفكیر الإستراتیجي في إدارة  المؤسسات الاقتصادیة، شدة 
المنافسة في الأسواق وتزایدها، مما أدى إلى ظهور هذه المفاهیم المتعلقة بالمنافسة والتنافسیة، والقدرة 

. التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة

، المنافسةتعریف التنافسیة:المطلب الأول

ما بین المصطلحین، إذ ایجدر بنا التفریق بین التنافسیة والمنافسة، حیث أن هناك فرقا مفاهیمیا ه
یمكن اعتبار المنافسة كمفهوم توضیحي، یسمح لنا بوصف الحالة الخاصة بالأعمال، ویتعلق الأمر هنا 

المنافسة التامة عند توفر البعد الأمامي المتمثل في تواجد عدد بهیكل السوق، وهذا الأخیر یكون في حالة 
. 1كبیر من المؤسسات

تعریف التنافسیة: أولا

إمكانیة تقدیم منتوج ذو جودة عالیة وبسعر مقبول من طرف : "یمكن تعریف التنافسیة على أنها
.2"زبونال

على إنتاج السلع والخدمات ولةقدرة الد":بأنهاالتنافسیة مجلس التنافسیة الصناعیة الأمریكيویعرف 
.3"التي تستوفي شروط الأسواق الدولیة وفي الوقت نفسه تسمح بتنمیة المداخیل الحقیقیة

تعریف المنافسة: ثانیا

ات التي تنتج منتجا واحدا أو خلیطا من المنتجات المتشابهة أو ؤسسالمنافسة تعني مجموعة من الم
تنتجه المنظمة من منتجات، بعبارة أخرى فإن المنافسة تعني وجود عدد من المنظمات التي البدیلة لما 

. 4ن من خلال ما تقدمه من منتجات أو خدماتزبائتلبي نفس حاجات ورغبات وأذواق ال

الاستراتیجیات المنافسة و: لالرابع حوالدوليالملتقى، تحلیل التنافسیة على مستوى القطاع الصناعيسحنون جمال الدین وحمدي معمر، 1
وةممخبر العولمعبالتعاونبالشلفبوعليحسیبة بنجامعةمن تنظیمالعربیةفي الدولالمحروقاتخارج قطاعللمؤسسات الصناعیةالتنافسیة

: نقلاعن. 02: ، ص2010نوفمبر 09و08: ، یوميإفریقیااقتصادیات شمال
-Alain Beinaymé, Les nouvelles Approches de la concurrence, écononica, Paris, 2002, P: 70.

:نقلا عن،02: صالمرجع نفسھ ، 2
- R.Percerou, entreprise : Gestion et compétitivité, economica, Paris, 1984, P: 53.

:الرابع حولالدوليالملتقى، أھمیة القدرة التكنولوجیة في تعزیز القدرة التنافسیة لدى المؤسسات الصناعیةعرابة رابح وعمیش عائشة، 3
بالشلفبوعليحسیبة بنجامعةمن تنظیمالعربیةفي الدولالمحروقاتخارج قطاعللمؤسسات الصناعیةالاستراتیجیات التنافسیةالمنافسة و

.04: ، ص2010نوفمبر 09و08: ، یوميإفریقیااقتصادیات شمالوةممخبر العولمعبالتعاون
.228: ، ص2011، دار المسیرة للنشر، الطبعة الأولى، الأردن، سویق الإستراتیجيالتمحمود جاسم الصمیدعي وردینة عثمان یوسف، 4
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ةینافستمستویات ال: المطلب الثاني

:كالتاليویمكن التمییز بین ثلاث مستویات

1التنافسیة على مستوى الدولة:أولا

القدرة على تحقیق معدّلات نمو مرتفعة و : "بأنّهادولةالعالمیة تنافسیة الیعرّف تقریر المنافسة
ا بنصیب الفرد من الناتج المحلي الإجمـالـي الحـقیقـي و تعرّف ". مستدیمة في دخل الفرد الحقیقي مقاسً

الدرجة : "التنافسیة على مستوى الاقتصاد الوطني على أنّهاالاقتصادیة الأوروبیةمنظمة التعاون و التنمیة 
في ظل أسواق حرّة و عادلة لإنتاج السلع و الخدمات التي تنجح في اختیار الأسواق ،دولةالستطیع تالتي 

هذا و . "لل الحقیقیة لمواطنیها في المدى الطویمداخیوفي نفس الوقت المحافظة على توسیع ال،الدولیة
على تولید نسبي لمزید من الثروة بالقیاس إلى منافسیه في دولةالقدرة ":یرى البعض أنّ التنافسیة هي

."الأسواق العالمیة
إذ ،تنطلق من اعتبار النمو لیس هو الهدف الوحیدولةیتضح من خلال هذه التعاریف أنّ تنافسیة الد

فالمؤسسات الاقتصادیة . غالبًا ما یتّم الاهتمام بالتشغیل و اعتبارات تنمویة أخرى لا تهتم بها المشروعات
الوطنیة قد تكون هذه البیئة و ،)الدولة(نشاطاتها في بیئة وطنیة محددة و إنّما تمارس،لا تعمل في فراغ

ء المؤسسات یتحدد بطبیعة البیئة الوطنیة التي من ثمّ فإنّ أداو .قة لهایمعززة لتنافسیة المؤسسات أو مع
الموقع و ،مثل وفرة أو ندرة عوامل معیّنة(تحدد بدورها بظروف بعضها طبیعي التي تو ،تعمل فیها
التشریعات الاقتصادیة اسات  و اص بنوعیة السیخاو بعضه...) و عدد سكانها،حجم الدولةو ،الجغرافي

ا قاتهالذي یحدد علاة و قتصادي الذي تمارسه الدولو بطبیعة الدور الا،الاجتماعیة التي تضعها الدولةو 
.العالميالاقتصادالوطني على الاقتصادبمدى انفتاح و ،الخدمیةبالمؤسسات الإنتاجیة و 

التنافسیة على مستوى القطاع: ثانیا

في قطاع صناعي معیّن في مؤسساتقدرة ال" :فیما یتعلّق بالتنافسیة على مستوى القطاع فهي تعني
."دون الاعتماد على الدعم و الحمایة الحكومیة،دولة ما على تحقیق نجاح مستمر في الأسواق الدولیّة

و تقاس تنافسیة صناعة معیّنة من خلال الربحیة الكلیّة ،بالتالي تمیّز تلك الدولة في هذه الصناعةو 
لة الاستثمــا،للقطاع إضافة إلى مقاییس ،الخارجل و ر الأجنبي المباشر الداخو میزانه التجاري و محصّ

كانت الإنتاجیة الكلیّة یكون القطاع تنافسیًا إذاو . الجودة للمنتجات على مستوى الصناعةو تتعلّق بالتكلفة
فیه مساویًا لها لدى المؤسسات الأجنبیّة المزاحمة أو أعلى منها أو كان مستوى تكالیف الوحدة للعوامل

ة العدید من الدراسات التي أجرت بالمتوسط یساوي تكالیف الوحدة للمزاحمین الأجانب أو یقل عنها و ثمّ

، ص 2004، أطروحة دكتوراه ، جامعة الجزائر، نحو تحسین الإنتاجیة وتدعیم القدرة التنافسیة للمنتجات الصناعیةبن عنتر عبد الرحمان، 1
.147، 146: ص
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ا و ،مقــارنات دولیة للإنتاجیة الكلیّة للعوامل و نموها حسب مختلف القطاعات الاقتصادیة أجرت تقسیمً

.1لفوارق التكلفة و أصول التفاوتات في مستویات الإنتاجیة

التنافسیة على مستوى المؤسسة:ثالثا

وتعرف على أنها القدرة المنتظمة ذات المردودیة على تسلیم السلع والخدمات التي یرغب اقتنائها 
كما أن التنافسیة بالنسبة للمؤسسة تعني نتائجها على المستوى البعید، . الزبائن أفضل من بقیة المنافسین

/ تنافسیة السعر(، أسعارها )التمیز أو التنافسیة خارج السعر(اتها أي نموها، وبالتالي فهي ترتبط بمنتوج
.  2)حصتها من السوق(، موقعها )تكلفة

في السوقالمنافسةأنواع: المطلب الثالث

تتعدد أشكال المنافسة في السوق، وذلك یرجع لمجموعة من العوامل التي یتمیز بها كل سوق، وكذا 
.أو عدد الزبائن، أو لوجود قیودطبیعة النشاط، مثل عدد المؤسسات

إن تحقق المنافسة الكاملة، كحالة نظریة من حالات یمكن لسوق السلع :)التامة(المنافسة الكاملة :أولا
:3والخدمات أن یعرفها، یشترط تحقق جملة من الشروط نوجزها فیما یلي

تعدد عارضي وطالبي السلعة الواحدة؛ - 
حریة الدخول إلى السوق والخروج من السوق؛ - 
توفر المعلومات الكافیة عن السوق؛- 
تجانس السلعة؛- 
.حریّة انتقال عوامل الإنتاج- 

هذه الحالة تظهر عندما تكون هناك مؤسسة واحدة تقدم السلعة أو الخدمة في دولة ما أو : الاحتكار:ثانیا
فالمنتج بهذا مؤسسة واحدة على السوق أمام العدید من المشترین،حیث یسیطر منتج واحد أو منطقة ما،

.4یكون دون منافس مباشر في صنعه لمدة محدودة

:نقلا عن. 148: المرجع نفسھ، ص1
 -Enright Michael .J; " the Globalization of Competition and the Localization of Competition: Policies

Toward regional clustering ", London, Macmillan, Forthcoming, 1999 , p: 05.
:الرابع حولالدوليالملتقى، وتھدیدات التدویلتنافسیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة بین فرص سدي علي وحطاب مراد، 2

بالشلفبوعليحسیبة بنجامعةمن تنظیمالعربیةفي الدولالمحروقاتخارج قطاعللمؤسسات الصناعیةالاستراتیجیات التنافسیةالمنافسة و
.04: ، ص2010نوفمبر 09و08: ، یوميإفریقیااقتصادیات شمالوةممخبر العولمعبالتعاون

: ، ص ص2004، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریةزغدار أحمد، 3
07 ،10 .

، 2006، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمةفرحات غول، 4
:، نقلا عن74:ص

- Jean Jacques Lambin, MARKETING STRATEGIQUE, 3e édition, SCIENCEINTERNATIONAL,1994, P: 286.
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: المنافسة الاحتكاریة:ثالثا

وهو النوع الأقرب من الواقع، بحیث تؤدي المنافسة بین المؤسسات إلى تحدید أسعار المنتوجات، 
هو وجود عدد كبیر من المؤسسات تنتج كل مؤسسة سلعا تختلف قلیلا وما یمیز هذا النوع من المنافسة 

عن تلك التي تنتجها المؤسسات المنافسة الأخرى، وعلیه تعرف المنافسة الاحتكاریة بأنها عبارة عن 
تداخل عنصري للمنافسة التامة والاحتكار معا، إذ أن كل منتج في قطاع معین یتمتع بدرجة طفیفة من 

. 1لتنوع المنتجین، ولكنه یتعرض لدرجة كبیرة من المنافسة نظرا لكثرة عدد المنتجینالاحتكار نتیجة

احتكار القلّة:رابعا

وذلك حین یكون عدد البائعین قلیل بحیث یستطیع أي واحد منهم أن یؤثر تأثیراً مباشراً وفعّالاً في 
تتم التصرفات بحذر شدید، لأن أي تخفیض السوق مما یؤثر تأثیراً قویاً على غیره من المنتجین، ولهذا 

منه یقابل بتخفیض من الآخرین، وقد یكون هذا الاتفاق الضمني اتفاقا صریحاً بین جمیع المنتجین على 
إتباع سیاسیة سعریة واحدة، وقد یصل الأمر إلى تقسیم السوق بینهم أو تحدید حصة كل منهم، ویبقى هذا 

. 2ه القلة لا یستطیع أن یخرج غیره من السوقالنوع من الاحتكار مادام أي من هذ

البیئة التنافسیة:المبحث الثالث
، لذا فإنها تؤثر وتتأثر في مختلف العوامل التي حولها ومن هنا جاء نظرا لأن المؤسسة نظام مفتوح

یمكن أن نغفل ، كما لاوذلك بتحلیل الأبعادالاهتمام بدراسة البیئة الخارجیة، وأخذها بعین الاعتبار
لها أثر كبیر على مستوى أدائها الاستراتیجي، الموارد التي تملكها المؤسسة والأبعاد الداخلیة لها، فبدورها 

.لذا لابد تؤخذ هي كذلك بعین الاعتبار، وذلك بتحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة

صنیفاتهاتمفهوم بیئة المؤسسة، و :المطلب الأول

علىوتؤثرالمؤسسةتواجهالتيوالظروفوالقیودوالعواملالمتغیراتكلالمؤسسةبیئةتضم
.3متغیرات خارجیةأوالداخلیةبیئتهاضمنتدخلعواملكانتسواءسلوكها الاستراتیجي،

، هذه الأخیرة بدورها نمیز فیها بیئة داخلیة وبیئة خارجیة: نوعینبیئة المؤسسة إلىومنه تصنف
.، وبیئة خارجیة خاصة)عامة(بیئة خارجیة كلیة :نوعین

: لالرابع حوالدوليالملتقى، دور الاستراتیجیات التنافسیة في إنشاء میزات تنافسیة للمؤسسات الصناعیةمخفي أمین وبن شني یوسف، 1
بالشلفبوعليحسیبة بنجامعةمن تنظیمالعربیةفي الدولالمحروقاتخارج قطاعللمؤسسات الصناعیةالتنافسیةالاستراتیجیات المنافسة و

.03: ، ص2010نوفمبر 09و08: ، یوميإفریقیااقتصادیات شمالوةممخبر العولمعبالتعاون
.230: ص، 1998، دار النشر للجامعات، مصر، فقھ اقتصاد السوقیوسف كمال محمد، 2
.-6869: صص ،، دون ذكر سنة النشربیروت،الفنیةالإشعاعومطبعةمكتبة،معاصرة،نظروجھة:التسویققحف،أبوالسلامعبد3
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البیئة الخارجیة: أولا

فیهاالتحكمالمؤسسةعلىیصعبأویمكنالتي لاوالعواملالقوىمختلف"البیئة الخارجیةتمثل
كونافتراضیةمسألةالمحیط تبقىوالمؤسسةالحدود بینتصورأنولوالمؤسسةضمنیا خارجوتقع

، وبیئة )عامة(وتنقسم إلى بیئة كلیة.1"المؤسسةفيللمحیطهي امتدادالداخلیةالعواملمنالكثیر
.)بیئة الصناعة(خاصة

)العامةالبیئة (البیئة الكلیة للمؤسسة- 1

البیئة الدیمغرافیة، : إلى ستة عناصر أساسیةللمؤسسةلبیئة الكلیةالمشكلة لقوىالیمكن تحلیل 
.2والبیئة الثقافیة والاجتماعیةالاقتصادیة، الموارد الطبیعیة، التكنولوجیة، القانونیة، 

العنصر الأول المكون للبیئة العامة للمؤسسة هو السكان، لهذا یجب الاهتمام :البیئة الدیمغرافیة/ أ
، الهیكلة العائلیة، التوزیع )التركیبة العمریة(العدد، التقسیم حسب السن : بالخصائص المختلفة للسكان

. 3المستوى التعلیمي، التركیبة العقائدیة والدینیة، )الكثافة السكانیة(الجغرافي 

یكفي لوجود الأسواق، بل یجب أن تكون لدیهم قدرة إن وجود الأشخاص فقط لا:الاقتصادیةالبیئة/ ب
وعلى بنیة شرائیة، والبیئة الاقتصادیة تتشكل من عدة عوامل مؤثرة على القدرة الشرائیة للمستهلكین 

وأسعار الفائدة إن تقلبات التغیرات الاقتصادیة الأساسیة مثل الدخل والحد الأدنى للمعیشة . الاستهلاك
وتحاول المؤسسات أن تتوقع حدوث هذه التقلبات بمساعدة أسالیب التوقع . تؤثر كثیرا على الأسواق

ینعكس بالضرورة سلبیا على عمل الشركات، الركود الاقتصادي أو النمو المؤقت المفاجئ لا. الاقتصادي
ذا تكیفت المؤسسات في الوقت المناسب مع تغیرات البیئة الاقت ٕ صادیة فإنها لن تعاني منها فقط، بل لن وا

.  4تستطیع أن تجني الفوائد من هذه التغیرات

تتألف البیئة الطبیعیة من الموارد الطبیعیة والتي یهتم خبراء :)البیئة الطبیعیة(الموارد الطبیعیة/ج
خلال العقدین . التسویق بتحلیلها، والموارد الطبیعیة بدورها معرضة للتأثیر من جانب العمل التسویقي

وفي العدید من دول العالم شمل . الماضیین أصبح الناس یفكرون ویهتمون أكثر بوضع البیئة الطبیعیة
إضافة إلى أن الرأي العام الدولي أصبح قلقا من إنهاك طبقة . والمیاه نطاقات خطیرة جداتلوث الهواء

تلوث البیئة، العجز في المواد : ویجب على الخبراء أن أربعة اتجاهات في تغیر البیئة الطبیعیة. الأزون
.5الخام، زیادة أسعار الطاقة، التنظیم الحكومي لاستخدام المصادر الطبیعیة

.90: ، ص2006، 04: ، مجلة الباحث، عددالتسییر الإستراتیجي للمؤسسات، مقاربات مفھومیة وتحدیات تنافسیةعبد الملیك مزھودة، 1
2 Philip kotler et autres , Marketing management, 13e édition, PEARSON Education,  France, 2009, p: 91.
3 Ibid., p : 91.

، الطبعة الأولى، منشورات دار علاء الدین للنشر والتوزیع والترجمة، الجزء الثاني،التسویقفیلیب كوتلر وآخرون، ترجمة مازن نفاع، 4
.39، 35: ص، ص 2002

.41، 39: المرجع نفسھ، ص ص5
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دراماتیكي على المؤسسات، القوى والاكتشافات التكنولوجیة لها تأثیرالتغیرات:التكنولوجیةلبیئةا/د

. التكنولوجیة تمثل معظم الفرص والتهدیدات التي یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند صیاغة الإستراتیجیة
التقدم التكنولوجي یمكنه التأثیر على منتوجات المؤسسات، خدماتها، أسواقها، عروضها، موزعیها، 

ساتها التسویقیة، وموضعها التنافسي، كما یمكنه إنشاء أسواق ، ممار الإنتاجیةمنافسیها، زبائنها، عملیاتها 
لأسواق لالدخولجدیدة ینتج عنها زیادة وتحسین المنتجات، كما یمكنه تخفیض أو الحد من تكلفة

، التجارة الالكترونیة، كلها أمثلة عن مدى تأثیر التطور الانترنتتكنولوجیا المعلومات، .والصناعات
.1ؤسسات وسیاساتها الإستراتیجیةالتكنولوجي على الم

والمؤسسات الحكومیة على أنها القوانین والهیئات تعرف البیئة السیاسیة:القانونیةو السیاسیةالبیئة/هـ
والتشریعات التي تنظم عمل رجال الأعمال . التي تؤثر وتقید عمل الشركات والأشخاص في مجتمع ما

الدفاع عن الشركات من بعضها البعض، لإظهار المنافسة غیر : ظهرت بقوة للعدید من الأسباب منها
المنضبط، وكذا حمایة مصالح المنضبطة وتفادي وقوعها، ولحمایة المستهلك من النشاط العملي غیر

وینبغي على الخبراء أن یأخذوا بعین الاعتبار هذا الأمر . المجتمع من العمل غیر المنظم لرجال الأعمال
عداد الخطط التسویقیة ٕ .2أثناء إنتاج السلع وا

والتكوین، التقسیم الاجتماعي یعكس طبقات المجتمع، الفرق في التعلیم :البیئة الثقافیة والاجتماعیة/ و
التوزیع حسب الجنس یهتم بالاختلافات بین الرجل والمرأة وعلى وجه الخصوص العلاقات بین المیدان 

.  3المهني والمكوث بالبیت

)البیئة الصناعیة(البیئة الخاصة للمؤسسة - 2

مباشرة  في مختلف العوامل والعناصر ضمن البیئة الخارجیة للمؤسسة والتي تكون ذات علاقة وتتمثل
السوق المشترك ، أو في إطار)، ممولونزبائن،موردون(في إطار معاملات ثنائیة بالمؤسسة، سواءاً 

،و هناك من یضیف جمعیات حمایة المستهلك واللوائح والقوانین الحكومیة )المنافسون، المنتجات البدیلة(
العوامل في مطلب خاص یتعلق وسیتم التطرق لهذه، التي تمس مباشرة القطاع الذي تنشط فیه المؤسسة

.بتحلیل قوى التنافس

1 Fred R. David , Strategic Management- CONCEPTS AND CASES, Pearson Education, 13e ed., France, 2011, pp:
69, 70.

.47، 46: فیلیب كوتلر وآخرون، مرجع سابق، ص ص2
3 Bernard Garrette et autres, STRATEGOR politique général de l’entreprise, Travail collectif du
département Stratégie et Politique d’entreprise du Groupe HEC (école des hautes étude commerciales de paris),
4e édition, DUNOD, Paris, 2004, p: 25.Téléchargé par le site : http://www.fichier-pdf.fr/2012/09/15/strategor-
politique-g-c3-a9n-c3-a9rale-de-l-27entreprise/#dl, consulté le: 28/05/2013 a 09 : 15.

http://www.fichier-pdf.fr/2012/09/15/strategor-
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البیئة الداخلیة للمؤسسة:ثانیا

والمعرفیة والتنظیمیة ذاتالمادیةوالمتغیراتوالمكوناتالعواملبمجموعةتتمثلالداخلیةالبیئة
المستوىتمثلللمؤسسةالداخلیةالبیئةأنCertoیرى سارتو المؤسسة الداخلیة، وبحدودالوثیقةالصلة
.لمؤسسة الأعمالوالتنظیمیةالإداریةبالتطبیقاتودقیقمحددبشكلالمرتبطالداخليالتنظیميالبیئي
نواحيالمؤسسات وهذهقدراتفيباختلافالأعمال یتجسدلمؤسساتالداخلیةالبیئةاختلاففإنلذلك
معأو التعاملالفرصلاستغلالأساسیامحدداتصبحأنمن الممكنوالتيضعفهاأوالجوهریةقوتها

.1للمؤسسةالبیئة الخارجةفيالتهدیدات

أن تحدد هیكلها التنظیمي وتؤسسه في إطار متكامل واضح ؤسسةیفرض على الم:الهیكل التنظیمي- 1
وعادل، في كافة وحداتها الإداریة وفي مختلف الوظائف والمهام التي تتطلبها طبیعة أعمالها بما یؤدي 

التنظیمي، تحدید الإداريإلى تكاتف الجمیع لتحقیق الأهداف المنشودة، ومراعاة التدرج الهرمي والتسلسل 
عها بشكل موضوعي، مراعاة وحدة الأمر والتوجیه والإشراف بما لا یدع مجالا للتضارب السلطات وتوزی

والازدواج في ممارسة الأنشطة والأعمال، الاهتمام بالمركزیة واللامركزیة في توزیع السلطات 
. 2والمسؤولیات، وتطبیق مبدأ الشورى قبل إصدار الأوامر واتخاذ القرارات

لثقافة التنظیمیة هي مجموعة القیم والمعتقدات وطرق التفكیر المشتركة بین أفراد ا: الثقافة التنظیمیة- 2
المنظمة والتي قد تكون غیر مكتوبة یتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها ویتم تعلیمها للأفراد 

. 3الجدد في المنظمة

من المؤسسةوكفاءاتمواردوتحلیلدراسةالاستراتیجيالتسییرمنظورمنالضروريمن: 4الموارد- 3
المؤسسةمواردتصنیفویمكن.في المؤسسةالقراراتمستویاتمعتنسجمحتىوهیكلتهاأجل تصنیفها

:التاليالنحوعلى

؛الاختراعبراءاتالمؤسسة،شهرةالمؤسسة،صورةفيوتتمثل:الملموسةغیرالموارد-/أ
: مثلنوعیةومعاییرالسن،هرمالعدد،مثلكمیةمعاییرحسبتحلیلهاویتم:البشریةالموارد-/ب

التحفیز؛التكوین،المرونة،
والطویل؛المتوسطالقصر،المدىعلىالتمویلمصادرفيوتتمثل:المالیةالموارد-/ج

بوبكر بلقاید تسییر الموارد البشریة، جامعة  أ:مذكرة ماجستیر تخصص، المؤسسةفيللتغییركعاملالإستراتیجیةالیقظة، نصیرةويعلا1
:نقلا عن كتاب.21: ، ص2011بتلمسان، 

الطبعةوالتوزیع،للنشروائلدار،متكاملمنھجيمنظور:الإستراتیجیةالإدارة،إدریسصبحيمحمدوائلوالغالبيمنصورمحسنطاھر-
.283:، ص2007الأردن،الأولى،

.47، 45: ، ص ص2004، البنك الاسلامي للتنمیة، الإدارة الإستراتیجیة في البنوك الإسلامیةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 2
. 76: ، ص2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبوبكر، 3
رأس المال:حولالخامسالدولي، الملتقىالمؤسسةإستراتیجیةفيالبشریةوالكفاءاتللمواردالاستراتیجيالبعد، الحاج مداح عرایبي4

.02: ، ص2011دیسمبر 14و13،یومي بالشلفبوعليبنحسیبةالحدیثة، جامعةالاقتصادیاتظلالعربیة فيالأعمالومنظماتالفكري
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.المعداتالمرافق،التجهیزات،فيوتتمثل:المادیةالموارد-/د

.الوظائف التي تحویها المؤسسة وتحلیلهایجب التعرف على مختلف :الوظائف- 4

الإدارةمنالجانبذلك: "بأنهاالبشریةالمواردإدارةJ.Martin" مارتین"یعرف :1الموارد البشریة/ أ
الأفرادبهایستطیعالتيالطرقالتنظیم، وكذلكداخلمجموعات، وعلاقتهمككأفراد أوبالناسیهتمالذي

العاملة، التدریبالقوىالتنظیم، تخطیطتحلیل:التالیة الوظائفتشملالتنظیم، وهيكفاءة فيالمساهمة
ثموالصحیة،الاجتماعیةالخدماتوتقدیمالعاملینوتعویضالصناعیة،مكافأةالإداریة العلاقاتوالتنمیة

".بالعاملینالخاصةالمعلومات والسجلاتأخیرا
. تهتم دائما بقیاس الوضع التنافسي للمؤسسة وجذب المستثمرینالمالیةحالةال:2المالیة والمحاسبة/ ب

سیولة المؤسسة، رأس المال العامل، أثر الرافعة، الربحیة، والتدفقات النقدیة كلها عوامل یمكنها المساعدة 
، القرارات قرارات الاستثمار: الوظیفة المالیة تشمل ثلاثة عناصر. في تحدید البدائل الإستراتیجیة الملائمة

التحلیل وفق النسب المالیة هو الطریقة الأكثر . ، القرارات المتعلقة بربحیة الأسهم)القروض(التمویلیة 
.استعمالا لتحدید نقاط القوة والضعف في الاستثمار أو القرض أو السهم

بتحویل المدخلات الإنتاج والعملیات تشمل كل تلك النشاطات المتعلقة وظیفة:3الإنتاج والعملیات/ ج
إلى سلع وخدمات والتي تختلف بدرجات متفاوتة بین ...) المواد الأولیة، عمال، رأس المال، آلات(

.الصناعات والأسواق
ورغباتالحاجاتإشباعإلىالموجهالنشاط": Kotler"  كوتلر"حسب التسویق یعتبر:4التسویق/ د

:التالیةالرئیسیةالأهدافتحقیقیجبالتسویقیةالإستراتیجیة، ولنجاح"المبادلةعملیةخلالمنالزبائن
المناسبة؛والجودةالسعرتحدیدمعالزبونیطلبهاوأفكاروخدماتسلعتقدیم-
والمرتقبین؛الحالیینالزبائنإلىللوصولالملائمةوالاتصالالإعلانوسائلتحدید-
.الزبائنمةءَ لامُ الأكثرالأماكنفيمتوفرةوالخدماتالسلعجعل-
تحویل نتائج البحث أو المعارف الأخرى إلى خطة أو تصمیم لمنتج جدید أو خدمة :5البحث والتطویر/ هـ

أكان جدیدة أو أسلوب تقني جدید، أو التحسین الجوهري لمنتج أو خدمة أو أسلوب تقني معروف، سواءاً 
.ذلك بغرض البیع أو الاستخدام

.16:ص،2002مصر،الإسكندریة،الجامعیة،الدار،البشریةالمواردإدارةفيالحدیثةالاتجاھاتالباقي،عبدمحمدالدینصلاح1
2 Fred R. David , Strategic Management- CONCEPTS AND CASES, Pearson Education, 13e ed., France, 2011, pp:
106, 107.
3 ibid., p : 113.

أطروحة دكتوراه ،على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةالكفاءاتوتنمیةللموارد البشریةالاستراتیجي ثر التسییرأ،سملالي یحضیة4
.23: ، ص2005جامعة الجزائر، في العلوم الاقتصادیةدولة

التنافسیةالاستراتیجیاتالمنافسة و: لالرابع حوالدوليالملتقى، والتطویر في تعزیز تنافسیة المؤسسات الصناعیةدور البحث عدمان مریزق، 5
ةممخبر العولمعبالتعاونبالشلفبوعليحسیبة بنجامعةمن تنظیمالعربیةفي الدولالمحروقاتخارج قطاعللمؤسسات الصناعیة

.03: ، ص2010نوفمبر 09و08: ، یوميإفریقیاواقتصادیات شمال
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لدعمتقدیم معلوماتإلىیهدفوالآلات،والبشريالعنصرمنمتكاملنظامهو :1نظام المعلومات/ و

والآليأجهزة وبرمجیات الحاسبذلكفيالنظامیستخدموالمؤسسة،فيالقراراتاتخاذعملیات
.البیاناتقواعدوالقراراتخاذنماذجوالیدویةالإجراءات

أساسیةبمیزةتتمیزالحدیثةالأعمالبیئةفيالكفوءةوالفاعلةالمؤسساتإن:2الإستراتیجیةالقیادة- 5
الإدارةهوبالقیادةنقصدهومافاعلة،إستراتیجیةقیادةوجودهيوالمؤسساتمنغیرهاعنفیهاتتفرد
تبنيأنالأعمالمؤسساتتحاولوكذلكفریقه،والعامالمدیروالإدارةمجلسبرئیسمتمثلةالعلیا

إن. التقنیةوالفنیةالمشاكلمعالجةفيمتخصصینالكفاءةمندرجةعلىمحللینومساندةإدارات
وغایاتهاوالمؤسسةرسالةتوضیحمهامتتحملوواسعةخیاراتتمتلكالتيالإستراتیجیةالقیادة

فيالإستراتیجیةتطبیقسلامةوالرقابةوالإشرافعملیاتجهة، وتتابعمنالأطرافكافةإلىإیصالها
.المؤسساتلنجاحملحةضروریةأصبحتأخرىجهةمنالمراحلمختلف

:الخارجیة والداخلیة للمؤسسةوالشكل التالي یبین مختلف التقسیمات للبیئة

.162: ص،1999الأردن،زھران،دار،الإداریةالمعلوماتنظمح،الصباالرحمانعبد1
.23: ، ص، مرجع سابقنصیرةعلاوي2
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البیئة الخارجیة الخاصة
الموزعون

مجموعة 
ذات 

المصالح
المنافسون

الزبائن

المؤسسات الموردون
المالیة
الدائنین

التسویقالإنتاج

الأفرادالتمویل

البیئة الداخلیة 
للمؤسسة

)الكلیة(البیئة الخارجیة العامة 
للمؤسسة

السیاسیةالبیئة

البیئة
الإجتماعیة

التكنولوجیةالبیئة

الدولیةالبیئة

الاقتصادیةالبیئة

تصنیفات بیئة المؤسسة ومكوناتها ):04- 01(الشكل 

، الطبعة الأولى، دار المسیرة، التخطیط الاستراتیجيبلال خلف السكارنة، : المصدر
)بتصرف(. 194: ص،  2010عمان، الأردن، 
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نافستتحلیل قوى ال: نيالمطلب الثا

لمؤسسة أو ما یعرف ببیئة الصناعة، في هذا المطلب سنتطرق بالتفصیل لمفهوم البیئة الخاصة ل
بقطاع بیئة التنافسیة بمجموعة من العوامل الخارجیة ذات الاتصال المباشرفي الالمؤسسةتتأثرحیث 

نشاطها الصناعي، لذا ظهر نموذج القوى الخمس لبورتر لتحلیل القوى التنافسیة ودرجة تأثیرها والعوامل 
المساعدة في ذلك، ثم جاء نموذج أوستن لیمیز البیئة التنافسیة في الدول النامیة ببعض الخصائص التي 

.   لم ترد ضمن النموذج السابق

Porterبورترلالقوى الخمسنموذج: أولا

ضمن البیئة التنافسیة لها تأثیر مباشر وقوي على نشاط ناصریعتبر بورتر أن هناك خمسة ع
قد یشكل تهدیدا لها إذا توفرت مجموعة من العوامل المساعدة و ، وعلى مردودیة وجاذبیة القطاع،المؤسسة

عناصروهذه ال. للمؤسسة الاستمراریةعلى ذلك، والعكس، حیث یمكن أن تتوفر بعض العوامل تضمن
. الزبائن،شدة المزاحمة بین المنافسین، المنتجات البدیلة، الداخلین الجدد، الموردون:1هي

:هي كالتاليالخمسالتنافسیةوهذه القوى

1 Michael Porter, l'Avantage concurrentiel, Traduit de l’américain par : Phillippe de lavergne, DUNOD, paris,
1999, p: 15.
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Source: Michael Porter, l'Avantage concurrentiel, Traduit de l’américain par :
Phillippe de Lavergne, DUNOD, paris, 1999, p: 15.
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محور ومركز القوى التي تساهم في تنافسینمبین التمثل شدة المزاحمة في الصناعة:المنافسون-01

: 1تحدید جاذبیة الصناعة، ومن بین العوامل الهیكلیة المؤثرة في تحدید درجة شدة المنافسة نجد
فإذا كان عدد المتنافسین قلیل فإن المؤسسات الرائدة بمقدورها فرض نفسها كقائد : عدد المنافسین - 

یح فیما یخص العدد الأكبر؛لعكس صحوا. للسوق وفرض السعر المرجعي للسوق
یَحول بطء نمو قطاع المنافسة إلى عملیة تقاسم السوق بالنسبة للمؤسسات :النمو البطيء للقطاع - 

المنافسة التي تنصب حول الحصص السوقیة تكون أكثر نموا من تلك التي فیها . التي هي بصدد  التوسع
نمو القطاع سریع، حیث یضمن للمؤسسات تحسین نتائجها من خلال استغلال كل الموارد المالیة و 

؛طور مع وتیرة نمو القطاعالبشریة للت
و مثال ذلك شركة الطیران عندما لا یكتمل عدد المسافرین فیضطر مدیرو : التكالیف الثابتة المرتفعة- 

الطیران إلى اتخاذ إجراءات من شأنها زیادة الطلب كتخفیضات أسعار التذاكر، أو  إتباع تحركات تنافسیة 
؛أخرى

على وجود المنافسة، باعتبار أن المنافســین یمتلكون نفس المنتج، یشجع المنتج النمطي : یزاغیاب التم- 
و عندها تصبح المنافسة سعریه وجودة الخدمة المرافقة، فالمنافسون في هذه الحالة یركزون على 

؛العنصرین و یؤدي ذلك إلى اشتداد المنافسة
لإنتاجیة و هو ما من شأنه في إن اقتصادیات السلم تؤدي إلى الرفع من القدرات ا: الطاقة الإنتاجیة- 

ذلك انخفاض في أسعار المنتجات فترة معینة إلى الاعتدال بین الطلب و العرض للقطاع، و ینتج عن
؛ومنه إلى انخفاض ربحیة القطاع

في الاستراتیجیات و الشخصیة و الأهداف مما یؤدي إلى اختلاف في قواعد : اختلاف المتنافسین- 
؛التنافسیة

التي تبقي أو تؤخر خروج الإستراتیجیةهي تلك العوامل الاقتصادیة و : المرتفعةالإستراتیجیةالرهانات - 
المؤسسة في بعض قطاعات النشاط، برغم ضعف مردودیة الاستثمار و أهم مصادر حواجز الخروج 

: یمكن إیجازها فیما یلي
ة ســوقیة ضعیفة أو و هي المرتبطة بنوع أنشطة  أو تموضع محدد ذات قیم: أصول متخصصة - 

تكالیف مرتفعة لتحویلها؛
یحدث أن یكون للمؤسسة المنسحبة استراتیجیات مع مؤسسات تنتمي إلى : الاعتبارات الإستراتیجیة- 

في قدراتـها التسویقیة و سمعتها نفس المؤسسة الأم، و هذا الانسحاب قد یؤثر على صورة هذه الأخیرة،
البقاء و تُؤخر عملیة الخروج؛لإستراتیجیةطى المؤسسة الأم الأهمیة في السوق المالیة، و هنا قد تع

، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر،بالمؤسسة الاقتصادیةالتحلیل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتیجیة التسویقیةأحمد بن مویزة، 1
:نقلاعن. 109، 108: ، ص ص2006جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، 

-M.PORTER, Le Choix  Stratégique et la Concurrence, Edition Economica, France, 1982, pp: 09, 25.
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و ذلك في  تماطل المسیرین عند اتخاذ قرارات الانسحاب لشعورهم بالمسؤولیة تجاه : الحواجز العاطفیة- 

.المستخدمین و خوفهم على مسارهم المهني

رغبة طاقات جدیدة و إن الداخلین الجدد إلى الصناعة یجلبون معهم : المحتملونن الجددالداخلو-02
جددمنافسینالیة هامة، إن جدیة تهدید دخول في امتلاك حصة في السوق، و في معظم الأحیان موارد م

نافسالحواجز الموجودة في القطاع الصناعي المراد دخوله، وعلى توقعات المبعضیعتمد بدرجة كبیرة 
فیما یخص حواجز دخول . المتواجدین سابقا في القطاعد فعل المنافسین الآخرینالجدید حول ردو 

:1ویمكن ذكر بعضها فیما یليافسین الجدد توجد عدة مصادر لها المن
وهي تلك التخفیضات في التكلفة الوحدویة للمنتج، والتي تتحقق عندما تكون الكمیة : اقتصادیات السلم- 

؛المطلقة المنتجة مرتفعة في الفترة
؛الخ...وهو ناتج عن الصورة الجیدة للمؤسسة وللزبائن الأوفیاء: تمییز المنتج- 
یدة أموالا معتبرة خاصة في مجالات  یتطلب دخول المؤسسات الجد: احتیاجات رؤوس الأموال - 

؛الخ...الإعلان البحث والتطویر ، بناء شبكة التوزیع
وهي تلك التكالیف الآنیة التي یجب أن یتحملها الزبون مقابل انتقاله من : تكالیف التبدیل أو التحویل- 

بتقدیم االجدد أن یقومو فإذا كانت هذه التكالیف مرتفعة فعلى الداخلین .منتج مورد إلى منتج مورد آخر
لي عن منتجات المؤسسات المتواجدة؛معتبر في میدان التكالیف والنتائج حتى یقبل الزبون التخ

وذلك بمجرد تفكیر الداخلین الجدد في توزیع منتجاتهم ، فهذا یشكل في حد : النفوذ إلى قنوات التوزیع - 
ة للتوزیع بتوزیع وتعریف منتجاتهم من خلال إقناع ویحتم علیها إقناع الشبكة الحالی. ذاته حاجزا للدخول

تجار الجملة أو التجزئة بإدخال منتجاتهم ضمن متاجرهم وطوابیرهم مقابل تقدیم وعود للدعایة حول 
؛متاجرهم أو طرق أخرى

.)الخ...فرض رسوم (كبر للدخول إلى قطاعات معینة وهي الحاجز الأ: السیاسات الحكومیة- 

ویمكن التعرف على المنتجات الإحلالیة أو البدیلة من خلال البحث عن : دیلةالمنتجات الب-03
و هذه المهمة تتطلب الكثیر من الحكمة و یتم . المنتجات التي بإمكانها تأدیة نفس وظیفة منتج القطاع

تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط المستهدف، و المنتجات التي یجب أن تكون محل مراقبة هي تلك التي 
مقارنة بمنتج القطاع، أو بتلك المنتجات التي تصنع من )سعر/جودة(ورها نحو تحسین العلاقة یتجه تط

.2قبل قطاعات تكون الربحیة فیها مرتفعة

.107: ، مرجع سابق، صأحمد بن مویزة1
.109: المرجع نفسھ، ص2
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یحدث أن یهدد الموردون مؤسسات القطاع المشتري، إذا كان بمقدورهم رفع أسعار :الموردون-04

كما تزداد القوة التفاوضیة للمورد إذا توفرت الشروط المنتجات أو الخدمات، أو حتى التقلیص من الجودة، 
: التالیة

إن البیع لزبائن متفرقین من شأنه رفع القوة التفاوضیة للموردین؛: درجة تركز الموردین مقارنة بالزبائن-
إن مزاحمة هذه الأخیرة تنقص من القوة التفاوضیة للموردین؛: غیاب المنتجات البدیلة- 
عندما یبیع الموردون لقطاعات مختلفة ، حیث لا تمثل أي فیها : المشتري لا یمثل زبون مهماالقطاع - 

والعكس . سوى حصة بسیطة من رقم الأعمال ، فیمیلون أكثر إلى ممارسة سلطتهم إلى أقصى حد
صحیح؛

بذلك یزید و . یحدث أن یتحول مورد عوامل الإنتاج إلى منتج لمنتجات زبائنه:تهدید التكامل الأمامي-
من قوته التفاوضیة؛

: ویمكن إجمالا القول بأن القدرة التفاوضیة للموردین ترتبط بثلاثة عناصر مهمة وهي 
ینَ ومتمركزین في السوق بشكل : طبیعة مجموعة الموردین- نظَمِ حیث تزداد قوة الموردین إذا ما كانوا مُ

جید مع إمكانیة التكامل الخلفي؛
د منتجات المورد ذات تأثیر كبیر على نشاط الزبون، إذا ما كانت تمثل المكون تع: طبیعة التورید-

الأساسي لسلسلة الإنتاج لذلك الزبون ؛
تكون المؤسسة أقل حساسیة لتقلبات أسعار الموردات حین تساهم بنسبة ضئیلة في تكالیف :التكالیف-

.الإنتاج أو تكالیف التحول من مورد لآخر

د الزبائن لتخفیض أسعار القطاع والتفاوض بشأن خدمات جیدة ومنتجات ذات جودة یجته:الزبائن-05
أفضل، وتكون هذه العملیة على حساب مردودیة القطاع، وترتبط قوة المجموعة الهامة من العملاء في 
القطاع بعدد من الخصائص المرتبطة بوضعیتهم في السوق، وبالأهمیة النسبیة لمشتریاتهم من القطاع 

: 1العناصر المؤثرة على القوة التفاوضیة للزبائن هيوأهم
ون حصة مهمة من رقم أعمال البائع؛إذا شكلت مشتریات الزب: حجم المشتریات من القطاع- 

یكون الزبون أقل حساسیة للسعر إذا كانت : منتجات القطاع تمثل حصة مهمة من تكالیف الزبون-
مشتریاته ضعیفة من ذلك القطاع؛

بامتلاك الزبون قوة دائمة في إیجاد موردون آخرون في حالة : القطاع نمطیة وغیر مختلفةمنتجات- 
المنتجات النمطیة بفرض تنازلات على الموردون؛

في حالة عامة الزبائن أقل حساسیة للسعر عندما تكون مردودیة القطاع كبیرة : ضعف ربحیة الزبائن- 
سبة كبیرة من تكالیفهم، والعكس صحیح؛مع شرط أن هذه المواد المشتراة لا تمثل ن

.110: المرجع نفسھ، ص1
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تكون تكالیف التبدیل مرتفعة إذا كان الزبون مرتبطا ببائعین :ضعف تكالیف التبدیل التي تواجه الزبائن- 

محدودین ، وعلى العكس  فالزبون  یفرض  قوة تفاوضیة  إذا كان  البائع  یواجه تكالیف تبدیل الزبون؛
فإذا كان الزبائن یشكلون خطر التكامل الخلفي، فإن بمقدورهم : امل الخلفيالزبائن یشكلون تهدیدا للتك-

اشتراط تنازلات أثناء التفاوض؛
عندما ترتبط جودة منتجات وخدمات الزبون :أثر منتج القطاع على جودة المنتجات وخدمات الزبون- 

ارتباطا وثیقا بمنتجات القطاع، یكون الزبون عموما أقل حساسیة للسعر؛ 
بامتلاك الزبون للمعلومات الكاملة حول الأسعار الحقیقیة وتكالیف : امتلاك الزبون للمعلومات الكاملة- 

.المورد فهذا یتیح له الضغط أثناء المفاوضات

إن هذا النموذج یوضح القوى التنافسیة الخمس التي من شأنها التأثیر المباشر على المؤسسة، حیث 
. تعكس هذه العوامل مدى جاذبیة القطاع الصناعي ومردودیته

لدول النامیةلتحلیل بیئة الصناعة في اAustin"أوستن"نموذج : ثانیا

في الاقتصادیةرداً على نموذج بورتر للقوى الخمس، والذي یتناسب والبیئة التنافسیة للمؤسسات
الدول المتقدمة، والتي تتمیز بالتقدم الصناعي والتكنولوجي المتسارع، وكذا طبیعة النظام الاقتصادي 

الدول النامیة بإضافة بعض لیمیز البیئة التنافسیة للمؤسسات في " أوستن"، جاء بهاوالسیاسي الخاص
.تر، والتي تمیز تلك الدولر العوامل لنموذج بو 

ولكي یمكن استخدام نموذج قوى التنافس الخمس لبورتر في تحلیل الصناعات بالدول النامیة، فهناك 
: 1على النحو التالي- حسب أوستن-حاجة إلى إجراء تعدیلین

-Megaتصرفات الحكومة باعتبارها قوة كبرى إضافة عنصر آخر وهو : التعدیل الأول- 1 force ،
ففي الدول النامیة، تؤثر الحكومة على هیكل الصناعة ودینامیكیاتها وذلك باعتبارها القوة السادسة 

فالحكومة هي الحارس الذي یحدد من لدیه الحق في الحصول على . والمطلوب إضافتها إلى نموذج بورتر
لذا یمكن لمؤسسات . العنصر الحاكم الذي یحدد العدید من الأسعار والتكالیفالموارد الرئیسیة، كما أنها 

إذن تصرفات الحكومة تؤثر في . صناعة ما تحقیق میزة تنافسیة من خلال استجابتها لتصرفات الحكومة
.     بیئة التنافس في الدول النامیة

إضافة العوامل البیئیة لما لها من تأثیر في تشكیل هیكل الصناعة ودینامیكیات : التعدیل الثاني- 2
: المنافسة، فالعوامل الاقتصادیة، السیاسیة، الثقافیة، الدیمغرافیة، تؤثر على قوى التنافس الخمس وعلاقاتها

دال أو الإحلال في شدة المزاحمة، القوة التفاوضیة للزبائن والموردین، تهدید الدخول للسوق، تهدید الاستب
. حالة المنتجات البدیلة

.78، 74: ، ص1998، مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندریة ، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، 1
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ودور الحكومة في تشكیل بیئة التنافس بالدول النامیة، وتأثیرها على قوى التنافس الخمس یتجلى من 

: 1خلال

نظرا لقیام الحكومة في الدول النامیة بدور الحارس في السیطرة للعدید من الموارد : شدة المزاحمة-أ
، الإنتاجالعملات الأجنبیة، الائتمان، تراخیص الاستیراد، وأسعار المداخلات من عوامل الهامة مثل تبادل

فتصبح إدارة . فإن المعاملات التفضیلیة من جانب الحكومة تعد من أحد أشكال المنافسة داخل الصناعة
الشركات من العلاقات بین المؤسسات والحكومة أداة تنافسیة حرجة هامة، ففي مثل تلك الحالات تتفاوت 

وفي ظل هذا المناخ، .الحكومیةوالإداراتحیث المزایا التي تحققها في ضوء قدرتها على اختراق المكاتب 
تلجأ المؤسسات في الدول النامیة إلى فتح قنوات اتصال من خلال العلاقات الشخصیة، علاقات مع 

وتؤثر الحكومة على مجال الأعمال . سیاسیین، أو علاقات مع طبقة متخذي القرار الرئیسیین في الحكومة
من خلال سیاساتها القطاعیة والتي من شأنها التأثیر بشكل جوهري على معدلات نمو صناعات معینة، 
ففي ظل السیاسات القطاعیة التوسعیة سوف تنخفض شدة المنافسة للحصول على حصص أكبر من 

.تزداد شدة المنافسةالسوق، وعلى العكس من ذلك في حالة السیاسات الانكماشیة حیث

في العدید من الحالات تعد الموافقة الرسمیة من جانب الحكومة مطلبا : حواجز الدخول إلى السوق- ب
وشرطا أساسیا للدخول إلى صناعة من الصناعات، إذن الحكومة في الدول النامیة تقید عدد ونوعیة 

الحكومة للمستثمرین المحلیین بالدخول فعلى سبیل المثال، قد تسمح. المؤسسات المنافسة في صناعة ما
في صناعة معینة وحمایة السوق المحلیة وتقیید عملیات الاستیراد، وكل هذا من شأنه التأثیر على 

.دینامیكیة المنافسة داخل الصناعة

تتزداد أهمیة المنتجات البدیلة كقوة تنافسیة مؤثرة في صناعة ما، كلما اقترب : المنتجات البدیلة-ج
رها وما تؤدیه من وظائف و وظائف المنتجات الحالیة، الموجودة في السوق، وتؤثر إستراتیجیات سع

.وسیاسات الحكومة على الأسعار النسبیة للمنتجات وبالتالي على المقدرة الإحلالیة للمنتجات

من قوة التفاوض بین الزبائن والموردین تؤثر الحكومة على: القوة التفاوضیة للزبائن والموردین- د
، ومن أكثر السیاسات الحكومیة ؤسساتخلال القیود التي تفرضها عند الحصول على الموارد اللازمة لم

مثل حصص الاستیراد أو ، وقد تكون هذه الرقابة بشكل مباشرالمؤثرة هي الرقابة  على عملیات الاستیراد
، وكلما زادت العملات الأجنبیة المخصصة لعملیات الاستیرادعلى بشكل غیر مباشر كما هو الحال 

القیود أو الرقابة على الاستیراد، كلما زادت قوة الموردین المحلیین على التفاوض حیث تصبح المصادر 
البدیلة للتورید أقل ویتم إلزام المشترین بالشراء من السوق المحلي، ومن جانب آخر، تؤدي رقابة الحكومة 

) المورد أو المشتري(في أسعار الموارد اللازمة لعملیات الانتاج إلى تزاید قوة أي من الطرفین أو تحكمها
ویمكن أن تؤثر الحكومة على قوة التفاوض أي من الطرفین من خلال . ووفقا للسعر الحكومي المعروض

.78: مرجع سابق، ص، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، 1



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول
ومنافذ جاه الأسواقاتجاه المواد الخام أو ات(تشریعاتها المقیدة لعملیات التكامل الخلفي أو الأمامي 

.)التوزیع

ومما سبق یتضح أن الحكومة تعد طرفا أساسیا في بیئة الصناعة بالدول النامیة، وتؤثر بتشریعاتها 
.على هیكل الصناعة ودینامیكیات المنافسة

:Austin" أستن"نموذجالي یبینو والشكل الم

شدة المزاحمة

نافسینتبین الم

ن الجدد والداخل
نوالمحتمل

المنتجات البدیلة

الزبائن الموردون 

التفاوضیةالقوة
للزبائن

أو تھدید المنتجات
البدیلةالخدمات 

تھدید الداخلین 
الجدد

التفاوضیةالقوة
نیلموردل

لتحلیل الصناعة بالدول النامیة"أستن"نموذج):06-01(الشكل

.75: ، صمرجع سابق، الأعمالالمیزة التنافسیة في مجال نبیل مرسي خلیل، : المصدر

الحكومة

تشریعات-السیطرة على الموارد 

قتصادیةالعوامل الا

لدیمغرافیةالعوامل ا

ةسیاسیالعوامل ال

ةثقافیالعوامل ال



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول
بیئة المؤسسةأسباب دراسة : المطلب الثالث

نظرا لتأثیرها تكتسي دراسة وتحلیل بیئة المؤسسة، سواءاً الخارجیة أو الداخلیة، أهمیة بالغة وهذا
:1المباشر على أداء المؤسسة وضمان تحقیق أهدافها واستمراریتها، وهذا یرجع لجملة من الأسباب

تفاعلوجودیفترضثمومنفیها،تعملالبیئة التيعلىمفتوحنظامبمثابةهيمؤسسةأیةإن-
النهائيالناتجأيمعینة،زمنیةنقطةعندمؤسسةلأیةالقائمالوضعویمثلبینهما،متبادلوتأثیر

المحیط؛متغیراتوخصائصالمؤسسةوخصائصإمكانیاتبینللتفاعلات
فيتؤثرالتيالتهدیداتأوالضغوطمنالعدیدوكذلكالفرصمنالعدیدتواجهمؤسسةأیةإن-

سلوكها؛
معوالتكیفالتفاعلعلىاتهقدر بمدىیتحددونموهاوبقائهانجاحهاعنفضلامؤسسةأیةوجودإن-

المحیط؛هذافيالأطرافأهدافتحقیقوعلىفیه،تعملالذيالمحیط
كذلك تتأثرالمؤسسة،داخلالأنشطةممارسةوخصائصبأسلوبتتأثرالمؤسسةأهدافكانتإذا-
إلى تغییرتضطرماعادةانهفإثمومنالمؤسسات،هذهفیهتعملالذيالمحیطبمتغیراتالأهدافهذه
منیكون فیهالمااستجابةالأهدافلهذهالنسبيوالوزنالأهمیةمنتغیرأوأهدافهاتطویرأوتعدیلأو

دیدات؛تهأوفرص
بالظروف الخارجیة،تتأثرالأهدافمثلبالمؤسسةالخاصةوالخططوالسیاساتالاستراتیجیاتإن-

المؤسسةوسیاسات وخططاستراتیجیاتأنشكفلاالمؤسسة،داخلالنشاطممارسةبأسلوبتتأثرمثلما
وتكراروتقیید الاستیراد،القلة،طابع احتكارعلیهایغلبوتسویقياقتصاديمحیطمعتعاملهاحالةفي

محیطفينفسهاوخطط المؤسسةاستراتیجیاتتختلف عنأنبدلاوالضرائب،الاستثمارقوانینتعدیل
.مختلفوتسویقياقتصادي

هذا فیما یتعلق بدراسة وتحلیل البیئة الخارجیة، أما أسباب دراسة وتحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة فیرجع 
:2إلى

التي توضعالقوةنقاطهيالمزایاوهذهبالمنافسین،بالمقارنةالمؤسسةابهتتمتعالتيالمزایااكتشاف- 
ونقصوالقصورالعیوبفيالمتمثلةالضعفنقاطاكتشافو ، منهاالاستفادةلتعظیمالاستراتیجیاتلها

نقاطوهيالمنافسینمجاراةعنالمؤسسةتعوقوالتيوالسمعة،والمعرفةوالمواردوالمهاراتالمعلومات
معالجتها؛أوعلیهاللقضاءاستراتیجیاتوضععلىالعملینبغيضعف

، 153: صص،، الدار الجامعیة، الإسكندریةمنھج تطبیقي: التفكیر الاستراتیجي والإدارة الإستراتیجیةوآخرون،المرسيالدینجمالأحمد1
154.

مذكرة ماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف ، مساھمة في تطبیق تحلیل محفظة الأعمال لمؤسسة جزائریةبراھیمي حیاة، 2
.32: ،ص2007بالمسیلة، 



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول
تنافسیةمیزةأيتوافرهایمثللاوالتيالصناعة،فيللعملالأساسیةالمتطلباتتوافرمدىاكتشاف-

ولكنللمنافسةكأساستصلحلاثمومنالصناعة،فيتعملالتيالمؤسساتكلفيلوجودهانظرا
.خطیرةضعفنقطةیمثلابهغیا

SWOT1التحلیل الثنائي لبیئة المؤسسة وفق نموذج : المطلب الرابع

، حیث أن )نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص، والتهدیدات(هي اختصار للكلمات SWOTكلمة 
عند تحلیل البیئة ف،، تحلیل البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیةهذه المصفوفة تجمع بین بعدین أساسیین

، أما البیئة الداخلیة فإنها التي تتیحها وكذا التهدیدات التي تواجههاعلى الفرصمن التعرفالخارجیة لابد 
تتمیز بمجموعة من نقاط القوة التي یجب استغلالها أحسن استغلال، كما تشوبها بعض نقاط الضعف 

:2وتعرف هذه النقاط كما یلي. التي قد تعیق هي الأخرى مسار المؤسسة

تلك الأشیاء الملموسة وغیر الملموسة التي تمتلكها المؤسسة وتكون قادرة على :نقاط القوة:أولا
.وبما یجعلها متفوقة على المنافسین في ذات الصناعةاستخدامها بشكل ایجابي لانجاز أهدافها 

هو النقص في الإمكانات التي تمكن المؤسسة من بلوغ ما تسعى إلى تحقیقه قیاسا :نقاط الضعف:ثانیا
.افسین، وما ینعكس بالتالي على مستوى الأداء المتحقق فیهابالمن

هي المجالات أو الأحداث المحتمل حصولها حالیا أو مستقبلا في السوق والتي یمكن أن :الفرص:ثالثا
تستثمرها المؤسسة لتحقیق أهدافها عبر اعتماد خطة إستراتیجیة، وغالبا ما تقاس الفرص بالعائد النقدي 

.یمة المضافة أو الحصة السوقیةالمحقق أو الق

تلك العوامل أو الأحداث التي قد تحول دون تحقیق المؤسسة لأهدافها بالشكل الذي :التهدیدات:رابعا
تسعى إلیه، ویكون لها أثر سلبي على المؤسسة، وتقاس بمقدار النقود التي خسرتها أو في انحسار 

.حصتها السوقیة

بین هذه العناصر الأربع هي علاقة تفاعلیة یؤثر بها ول بأن العلاقة في القالإشارةومن المفید 
وتبرز القوة التأثیریة لذلك العنصر على أساس ما یمتلكه من . ویتأثر أي عنصر ببقیة العناصر الأخرى

. متضمنات تأثیریة أكبر على تلك العناصر، وبنفس الوقت تكون متضمنات تلك العناصر ذات تأثیر أقل
أو . ذلك التأثیر إیجابا كما هو في زیادة عنصر القوة لتقلیل تأثیر مكامن الضعف والتهدیداتوقد یكون 

ومحدودیة الفرص المتاحة أمام بالعكس عندما یكون للتهدیدات تأثیر أكثر على زیادة نقاط الضعف
. المؤسسة في السوق، وهكذا إلى بقیة العناصر الأخرى

1 SWOT : Strengths, Weakness, Opportunities, Threats.
الاستراتیجیات المنافسة و: لالرابع حوالدوليالملتقى، لبناء استراتیجیات التسویقSWOTالمیزة التنافسیة باعتماد تحلیل ثامر البكري، 2

ةممخبر العولمعبالتعاونبالشلفبوعليحسیبة بنجامعةمن تنظیمالعربیةفي الدولالمحروقاتخارج قطاعللمؤسسات الصناعیةالتنافسیة
.12:، ص2010نوفمبر 09و08، یومي إفریقیاواقتصادیات شمال



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول
ومن خلال هذه العلاقة التفاعلیة یمكن للمؤسسة أن تنتهج وتختط الإستراتیجیة المناسبة لها في 

تمنحه البیئة الخارجیة من التفاعل مع السوق على ضوء ما تمثله البیئة الداخلیة من قوة وضعف، أو ما
:والشكل الموالي یوضح ذلك. فرص وتهدیدات

كل تولیفة، تتبع المؤسسة إستراتیجیة خاصة، فعندما تتاح للمؤسسة فرص في بیئتها نلاحظ أنه عند 
الخارجیة وتكون تملك مؤهلات أو ما یسمى بنقاط قوة فإنها تستغلها لاقتناص تلك الفرص المتاحة فتتبع 

یة فإنها عندما تواجه المؤسسة عوامل تهددها ضمن البیئة الخارجإستراتیجیة هجومیة في هذه الحالة، أما
فعند هذه الحالة تكون المؤسسة تدافع عن كل عوامل القوة التي لدیها لمجابهة تلك التهدیداتتستغل

؛ وفي ما إذا أتیحت للمؤسسة فرص وكانت الدفاعیةبالإستراتیجیةحصتها أو مكانتها في السوق فتسمى 
تاحة، أما عند التولیفة الأخیرة لها نقاط ضعف فإنها تقوم بمعالجة الضعف ومحاولة استغلال الفرصة الم

والتي عندها تكون المؤسسة تعاني ضعفا وفي نفس الوقت تواجهها تهدیدات ضمن البیئة الخارجیة، ففي 
.هذه الحالة یستحسن للمؤسسة الانسحاب من السوق

نقاط الضعف
.............
.............

إستراتیجیة 
انسحاب

إستراتیجیة
دفاعیة

إستراتیجیة
ھجومیة

إستراتیجیة
علاجیة

التھدیدات
..............
..............

نقاط القوة
............
............

الفرص
.............
.............

البیئة تحلیل 

الداخلیة

تحلیل
البیئة الخارجیة  

SWOTالتحلیل الثنائيمصفوفة):07-01(الشكل 

.13: ص، مرجع سابق،ثامر البكري، : المصدر



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول

التحلیل الاستراتیجي:المبحث الرابع
ساعدة على صیاغة الاستراتیجیات المتعلقة یحتل مفهوم التحلیل الاستراتیجي دورا هاما في الم

.بنشاطات المؤسسة، لذا لابد من التعرف على مختلف النماذج التي یعتمد علیها في ذلك

مفهوم محفظة الأنشطة وتحدید مجال النشاط الاستراتیجي: المطلب الأول

یمكن أن تعدد منتجات المؤسسة وبذلك تتعدد الأسواق التي تنشط ضمنها لذا لابد من معرفة تموضع 
، وفیما یلي تعریف محفظة الأنشطة، ومجال النشاط هذا الأخیروكذلك درجة نمو في السوقكل منتج

.الاستراتیجي

محفظة الأنشطة: أولا
لذا نجد المؤسساتالمؤسسة،منهاتتكونالتي)سوق/منتج(الأزواجمجموعةهيالأنشطةمحفظة

.ومتوازنةمتنوعةمحفظةتحقیقعنللبحثدائماتسعى

أبعادذاتاستراتیجي على شبكةنشاطمجالكلمركزتحدیدعلىالمحفظةتحلیلأسلوبویساعد
ثمالأبعاد،هذهوفقالوحداتبین هذه عملیة المقارنةإجراءاتتسهیلوبالتاليالمصفوفات،تسمىمحددة
.1المناسبةواختیار الإستراتیجیةتخصیص الموارد،بشأنالقراراتخاذ

DAS2الاستراتیجي النشاطمجال: ثانیا

لسوقوالموجهةالمتجانسة،الخدماتالمنتجات أومجموعةهوأي،)سوق/منتج(زوج كلیمثل
.إستراتیجیة معینةلهتكونأنویمكنمعینة،منافسةبهمعین

.النجاحعواملنفسلهاوالتيللمؤسسة،الكليمن النشاطجزئیةمجموعةكما یمكن تعریفه بأنه

یمكنالتحلیل الاستراتیجي، حیثعملیةفيوهامةأساسیةخطوةالاستراتیجيالتقسیمویعتبر
المناسبةالإستراتیجیةتحدیدأنشطتها، ومن ثممحفظةتحدیدوبالتاليالتحلیل،وحدةمعرفةمنالمؤسسة

.استراتیجيمجال نشاطلكلالمناسبةوتخصیص المواردككل،وللمؤسسةوحدة،لكل

.279: ص،1999الإسكندریة،الجامعیة،الدار،الإستراتیجیةالإدارةالسید،محمدإسماعیل1
2 DAS : Domaine  d'Activité Stratégique.



مدخل لمفهومي الإستراتیجیة والتنافسیة: الفصل الأول
معاییر وأبعاد تحدید مجال النشاط الاستراتیجي: ثالثا

بالثنائیة للتعریفمعاییرثلاثةإلىتستندو الإستراتیجیة،التجزئةلعملیةكأساستستخدممعاییرهناك
:یوضحها الشكل التاليماوهي،)سوق/منتج(

بعین الأخذیجبمؤسسة،الزبونكانإنالزبائن،مننوعینبینالتمییزیجبوهنا: الزبون-1
الخ،...التكنولوجیةمؤهلاتهالمالي،استقرارهطلبیاته،أهمیةحجمها،فیها،یعملالتيالاعتبار الصناعة

الاجتماعیةالطبقةالجنس،العمر،الجغرافیة،المنطقةطریقعنفیحددائي،نهالزبونإن كانأما
.الخ...

فمثلاما،معقد نوعاأسلوبوهوالحاجة،تشبع نفسللنشاطالمنتجاتكانتإنالبحثأي: الحاجة- 2
اللعب،فيیستخدمتسلیة وظیفةلهأوالتسییر،فيمتمثلدور وظیفيلهیكونأنیمكنالكمبیوترجهاز

.تسییریةعلمیةكوسیلةیكونأو

قسمینبینأن تفصلیمكنحیثالإستراتیجیة،التجزئةعملیةفيهامادوراتلعبوهي: التكنولوجیا-3
أوإلكترونیةأومیكانیكیةإما تكنولوجیاثلاث خیاراتلهایكونالساعاتصناعةفمثلااستراتیجیین،

.استراتیجينشاطمجالتمثلواحدةوكلرقمیة،

ل النشاط الاستراتیجياالمعاییر الثلاث لتحدید مج):08- 01(الشكل 

الزبون

التكنولوجیا

الحاجة

DAS

Source: Jean Pierre HELFER et autres, management stratégie et organisation, 8e édition,
vuibert, France, 2010, p: 74.
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الأنشطة محفظةتحلیلوعیوبمزایا: رابعا

:لأسلوب تحلیل محفظة الأنشطة عدة مزایا، كما تكتنفه عدة عیوب نوردها على التوالي

صیاغةمرحلةفيأساساالأنشطةمحفظةتحلیلنماذجتستخدم:الأنشطةمحفظةتحلیلمزایا-1
:1انهلأللمؤسسة، وذلكالإستراتیجیة

كبیرة؛بدرجةالمؤسسةبمحیطالخاصةالبیاناتاستخدامعلىتشجع- 
لكل منها؛المواردوتخصیصالأهدافووضعأعمالها،أواتهمنتجاتقییمعلىالمؤسسةتساعد- 
والنمو؛التوسعحالاتفيالمستخدمالمتاحالنقديالتدفققضیةتثیر- 
.والمستقبليالحاليموقفهامعرفةمنالمؤسسةتمكن- 

التيمن الصعوباتمجموعةتعتریهالمحفظةتحلیلأسلوبإن: الأنشطةمحفظةتحلیلعیوب- 2
:2التحلیل، ومنهاعملیةأثناءتطرح

أحكام شخصیة أوعلىأساساتعتمدللأوضاععالمیةمبادئفيمتمثلةأحیانا،خادعةصورةیقدم- 
ذاتیة؛

وكذلكتجعل الصناعة جذابة،أنیمكنالتيبالعواملتتعلقمقنعة،معلوماتتقدیمعلىالقدرةعدم- 
حیاته؛دورةفيالمنتجوضعأومكان

بسبب عمومیتها أوبسببإمامنهاالعدیدعلىالحصولیصعبومتنوعةكثیرةبیاناتإلىیحتاج- 
للمنافسین؛خصوصیتها

والتعقید في التطبیقبالصعوبةتتسمیجعلهاالذيالأمرخاصة،ومهاراتحسابیةعملیاتإلىیحتاج- 
.العملي

نموذجي منحنى الخبرة ودورة حیاة المنتج: المطلب الثاني

منحنى الخبرة ودورة حیاة المنتج من بین أهم النماذج التي برزت في التحلیل الاستراتیجي نموذجي
.صیاغة الإستراتیجیة الملائمة لكل حالةلما لهما من أهمیة في توضیح وضعیة المؤسسة مما یسهل 

.305: ، مرجع سابق، صالإستراتیجیةالإدارة ثابت عبد الرحمان إدریس وجمال مرسي خلیل، 1
.307: المرجع نفسھ، ص2
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مفهوم منحنى الخبرة: أولا

في منتصف الستینات أثناء قیامها بدراسات حول BCGقدمت فكرة منحنى الخبرة بواسطة مجموعة 
التكلفة والسعر هذا من خلال الفكرة التي تنادي بأنه كلما زادت الخبرة بشأن منتج بإنتاج متراكم له فإن 

.1تكالیف العمالة المباشرة الواحدة قد تنخفض

.والشكل التالي یوضح هذا المفهوم

:2وهناك أربعة أسباب تؤدي إلى خفض التكلفة حسب هذا المفهوم وهي

ویعني ذلك أن العمال یصبحون أكثر إنتاجیة كلما تعلموا مهمة معینة من ):التعلم(أثر منحنى الخبرة- 1
خلال التكرار؛

ویشیر ذلك إلى أن العمال الذین یتخصصون في مهمة واحدة بدلا من أداء كل المهام :التخصص- 2
، كلما زادت ممارستهم لها؛)النشاط(یكتسبون مهارة أعلى في هذه المهمة 

تقوم بالاستثمار لزیادة طاقتها وتخفیض التكالیف سوف تُحرك هذه فالمؤسسات التي: الاستثمار- 3
التكالیف وبشكل أسرع؛

.بمعنى انخفاض التكالیف الناتج عن حجم الإنتاج أو ما یسمى بأثر اقتصادیات السلم:الحجم- 4
كما أن المؤسسة تستفید من منحنى الخبرة في ضرورة إتباع تلك الإستراتیجیة التي تؤدي إلى 

صولها واحتفاظها بحصة كبیرة في السوق، وقد یتطلب ذلك من المؤسسة عملیة تقسیم للسوق، تستطیع و 
.1أن  تدافع عن حصتها أمام المنافسین، ومن ثم تستطیع تحقیق حصة كبیرة في السوق

.137: مرجع سابق، ص،المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،1
.138:المرجع نفسھ، ص2

الخبرةمنحنى نموذج ):09-01(الشكل رقم 

Source: Jean Pierre HELFER et autres,op.cit, p: 156.

)الخبرة(الإنتاج المتراكم

الوحدةتكلفة
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:2وتتجلى علاقة منحنى الخبرة بالإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة في المظاهر التالیة

فتدفع بالمؤسسة إلى الحصول على إنتاج ذو حجم كبیر وعلیها البحث عن أكبر :رة القویةالخب/أ
.حصص في السوق

ویكمن في تعدیل تكالیف المؤسسة وفق تكالیف المنافسین الأكثر :الصراع على الحصص السوقیة/ب
.قوة

لزمون بأمرین :هماإن المتنافسین في میدان النشاط بعد إدراكهم لأهمیة الخبرة مُ
ضمان زیادة حجم تراكمي؛- 
.التقلیل من تكالیف الإنتاج- 

فنجد المؤسسات التي تمتلك إنتاجا تراكمیا قلیلا هي ذات تكالیف وحدویة : المنافسة في مجال الإنتاج/ ج
جد مرتفعة، وتكون أكبر من سعر السوق مما یعرضها إلى الإقصاء من السوق، ولهذا فإن أثر منحنى 

.هو حاجز للمؤسسات المنافسة الأخرى الداخلة للسوق- یسمى بعائق التكلفةأوما- الخبرة 

إن أهم الإستراتیجیات التي یمكن أن تتبناها المؤسسة انطلاقا من مفهوم منحنى الخبرة هي خمسة 
عركة في مجالأنواع من الإستراتیجیات التسعیریة والتي ترتبط بالوضعیة التنافسیة للمؤسسة وكثافة الم

.النشاط الإستراتیجي

لوضع منتج جدید في السوق ذي نمو متسارع، فإن المؤسسة علیها تقبل :إستراتیجیة الإغراق- 1
خسائر أولیة لمنتج حالي وبعد تحقیق أثر الخبرة وما ینتج عنه من تكلفة منخفضة فإن المؤسسة تطرح 

.المنتج الجدید وبأسعار جد تنافسیة
ض السعر بالتوازي مع انخفاض التكلفة وتعتمد المؤسسة في تحدید وهذا بخف:إستراتیجیة السیطرة- 2

قصاء المنافسین الضعاف ٕ .أسعار سوق قیادیة، ویكون من الصعب دخول منافسین جدد إلى المجال وا
عوضا من إبقاء السعر موازیا للتكلفة، المؤسسة تحافظ على مستوى أولي :إستراتیجیة التضلیل- 3

لربحیة لزیادة استثماراتها بسرعة، ولكن لا تستطیع أن تستمر في ذلك في للأسعار للرفع من هوامشها ا
.حالة حرب الأسعار، فبدخول منافسین جدد تقوم المؤسسة بخفض أسعارها حتى تصبح موازیة للتكلفة

تقضي هذه الإستراتیجیة بأن تضحي المؤسسة بهوامش في البدایة تبیع :إستراتیجیة الاستدراك- 4
بأسعار منخفضة عن أسعار المنافسین وأقل من التكلفة بغیة اللحاق بالرائد في السوق، وبعد ضمان 

.حصة سوق معتبرة تستدرك ما فاتها، وذلك بتثبیت السعر بالتوازي مع التكلفة

.260: ، ص1993الإسكندریة،الجامعیة،الدار،الإستراتیجیةالإدارةإسماعیل،السیدمحمد1
جامعة ، مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الاتجاه الحدیث للمنافسة وفقا لأسلوب تخفیض التكلفةدادن عبد الغني، 2

.114.ص.2001الجزائر،
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تتبعها المؤسسة التي تحصل على وضعیة تنافسیة مقبولة فتقرر الانسحاب :إستراتیجیة التخلي- 5

.تدریجیا من السوق وتعظیم مردودیة استثمارها

ستراتجیاتهمفهوم نموذج دورة: ثانیا ٕ حیاة المنتوج وا

ویعبر عن مجموعة المراحل التي یمر بها المنتج منذ تقدیمه للسوق إلى حین إنهاء دورة حیاته 
الإطار الزمني الذي یّبین فیه اتجاه الطلب على : "ئه عن السوق، وتُعرف دورة حیاة المنتج على أنهاواختفا

.1"المنتج منذ تقدیمه إلى حین لحظة استبعاده

وهذه الدورة في الحالة العامة تمر بأربعة مراحل أساسیة، وبمعرفة هذه المراحل من طرف المؤسسة 
:2السلیمة التي تتناسب مع كل منها، وهذه المراحل هيتستطیع تشكیل الإستراتیجیة 

وهي المرحلة الضعیفة للنمو، والتي یتم فیها تقدیم المنتج للسوق وتمثل نهایة تطویر : مرحلة التقدیم- 1
المنتج أو ابتكاره، تمتاز هذه المرحلة بارتفاع تكالیف إنتاج المنتج مع مبیعات منخفضة مما ینعكس على 

.الأرباح
تمتاز باختراق سریع للمنتجات في السوق نتیجة للجهود التسویقیة التي بذلت في : النمومرحلة - 2

.المرحلة السابقة، و ما یمیز المرحلة ازدیاد الإنتاج وازدیاد المبیعات نسبیا ومنه ازدیاد الأرباح
وضرورة تراجع نمو المبیعات ووصوله إلى المستوى الأعظم مع أرباح مرتفعة نسبیا : مرحلة النضج- 3

.وجود نفقات للتسویق موجهة لدعم المنتجات في وجه المنافسة
تمیل المبیعات إلى الانخفاض نتیجة تقلص حجم الإنتاج، ومیل الأسعار نحو :مرحلة الانحدار- 4

.الانخفاض وهذا ما ینعكس على أرباح المؤسسة بالانخفاض

.180: محمود جاسم الصمیدي ، مرجع سابق، ص1
2 Philip Kotler, B.Dubois. Op.Cit, .p.329
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:المنتجوالشكل الموالي یوضح نموذج دورة حیاة 

المراحل التي یمر بها المنتج نسبة من المبیعات، فإذا كانت نسبة تزاید المبیعات أكثر من وتتحدد 
. فتدل على مرحلة النضج%10-%0فهي تدل على مرحلة النمو، أما إذا تراوحت ما بین 10%

وبعض الخبراء یعطون مجموعة مؤشرات أخرى كعدد المنافسین أو معدل التغیر التكنولوجي وتكرار 
.1الخ...لات المنتجتعدی

: 2إن تعبیر دورة حیاة المنتج یتضمن التأكید على ما یلي

للمنتج دورة حیاة محددة؛-
مبیعات هذا المنتج تمر من خلال مراحل متمیزة تحمل كل واحدة منها تحدیات للسوق؛-
أرباح المبیعات تتراوح كذلك من الانخفاض إلى الارتفاع في كل مرحلة؛-
.ة إستراتیجیات تسیریه معینة لكل مرحلةتحمل كل مرحل-

حیث أن مجمل الإستراتیجیات ترتكز على تعدیل وتقویة أحد عناصر المزیج التسویقي، وتتوقف على 
معرفة المنتج من طرف المشترین، وعلى وجود المنافسة من جهة، وتوافر الموارد المالیة لإعداد هذه 

.ة أخرىالإستراتیجیات الخاصة بكل دورة من جه

1Ahmed Hamadouche, Op.Cit, p .71.
2 P.Kotler, B.Dubois, Op.Cit, p.329.

الزمن

المبیعات

الأرباح التقدیم
النمـو النضج

الانحدار

مراحل دورة حیاة المنتج):10-01(الشكل رقم

.328: ، ص1995، دار الفكر العربي، مصر، التسویق الفعال، الطبعة الأولىالأزھري محي الدین، :المصدر
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التحلیل الاستراتیجي وفق المصفوفات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

:ویتم التحلیل الاستراتیجي وفق عدة نماذج من المصفوفات، نذكر أهمها

BCG1نموذج مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشاریة : أولا

من أكثر النماذج شهرة واستخداما، أعدت من قبل مجموعة بوسطن : BCGتعریف مصفوفة الـ - 1
التحلیل  ، و هي مؤسسة للاستشارات الإداریة، كما یعتبر النموذج الأقدم و الأسهل فيBCGالاستشاریة 

:2الإستراتیجي، و یرتكز على المبادئ التالیة

جي للمؤسسة وهو  ممثل في المحور والذي یقیس جاذبیة كل مجال نشاط استراتی: معدل النمو السوقي-
العمودي؛

مقارنة DASتقیس الوضعیة التنافسیة للمؤسسة لكل مجال نشاط استراتیجي : حصة السوق النسبیة-
.مع المنافسین وهي ممثلة في المحور الأفقي

دلقد أصبح كسب الحصة السوقیة هدفا استراتیجیا تسعى المؤسسات إلى تحقیقه، حیث تعتبر أح
المؤشرات الهامة التي تعزز المركز التنافسي للمؤسسة، فالمؤسسة التي تمتلك الحصة الأعلى تكون ذات 

.المركز التنافسي الأقوى

BCG: والشكل الموالي یبین مصفوفة الـ

1 BCG: Boston Consulting Group.
:نقلا عن. 85: ، صمرجع سابق، أحمد بن مـویزة2

- Tugrul  Atmmer ,  Roland Calori, Diagnostic et décisions stratégique, Dunod, Paris,1998, p: 183.
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یمكن تطبیقها في المؤسسات ذات المنتجات المتعددة من أجل اتخاذ القرارات BCGإن مصفوفة الـ 
الخاصة بالتوسع و الاستقرار أو الانكماش،  فالهدف الأساسي من تحلیل مصفوفة الحصة هو العمل 
على إیجاد محفظة أنشطة متوازنة، و التي یتم تحقیقها من خلال تبني الإستراتیجیة التي تتلاءم و المرحلة 

:1لتي یمر بها المنتج، ووفق هذه المصفوفة یتم توزیع مجالات النشاط الرئیسیة إلى أربعة مجامیع و هيا
.

تمتاز بحصة سوق نسبیة منخفضة ومعدل نمو سوقي عالي، تحتاج إلى مصادر : أنشطة الاستفهام/أ
إن علامات السؤال مالیة كافیة لدعم هذه الحصة وتطویرها من أجل إیصالها إلى مرحلة النجوم، حیث

تمثل تقدیم المنتجات الجدیدة إلى الأسواق ذات معدلات النمو المرتفعة، وتعد هذه المرحلة من المراحل 
الحرجة والهامة التي تتطلب من المسؤولین دراسة وتحلیل مستمر من أجل إیصالها إلى مركز النجومیة، 

ن، و لا زبائالتستطع تلبیة حاجات و رغبات و حذف المنتجات التي لا تستطیع الصمود في السوق و لم 
وتتمیز هذه المرحلة بعدم معرفة المستهلك للمنتج مما یتطلب . تتمكن من الوصول إلى مرحلة النجومیة

.187، 186: ، ص ص2000عمان، الأردن ، ، دار زھران،الاتجاھات الكمیة و الحدیثة في التسویقردینھ عثمان حسن، 1

ت   
احتیــــــــــاجـــــــا

 +

+المـــــــــــــــــــــــــوارد             

BCGمصفوفة الـ ): 11- 01(الشكل

أنشطة النجم

الأنشطة المیتة

)أنشطة في طریق الزوال(

أنشطة الاستفھام

أنشطة البقرة الحلوب

Source : Jean Pierre HELFER et autres, op.cit, p : 135.

معدل 
نمو 
السوق

+حصة السوق النسبیة

+

-
-
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خباریة مكثفة لكي یتعرف المستهلك على المنتج، وأن إنتاج كمیات كبیرة وضخها  ٕ جهود إعلانیة تعریفیة وا

سبة للمؤسسات لذلك یكون  الإنتاج محدود ویتم تقدیم كمیات محدودة وفي إلى الأسواق تعتبر مجازفة بالن
.نقاط مختارة للتمكن من متابعة سیر المنتج في السوق

وهي ذات حصة سوقیة مرتفعة نسبیا و معدل نمو سوقي مرتفع لأن ما تحصل علیه : أنشطة النجم/ب
ة یمكنها من مواجهة المنافس لذلك فإنها المؤسسة من تدفقات نقدیة لا تكفي لتحقیق معدلات نمو عالی

تحتاج إلى استثمار أموال كثیرة من أجل المحافظة على مركزها التنافسي والوصول إلى مركز أنشطة 
البقرة الحلوب ووفقا لمركز النجوم فإن المؤسسة تركز على زیادة استثمار الأموال و الأرباح و عدد الزبائن 

.و ارتفاع كمیات المبیعات

تكون الحصة السوقیة مرتفعة والتدفقات النقدیة تزید عن احتیاجاتها و أن: نشطة البقرة الحلوبأ/ج
یكون الأرباح إضافیة والفائض من النقد یستخدم لتدعیم المركز التنافسي، حیث تمتاز بمعدل نمو سوقي 

فعلى الإدارة أن النضجمنخفضا، الأرباح تكون كبیرة والمنافسة كذلك شدیدة وتكون دورة حیاة المنتج في 
هذه المرحلة سوف تبدأ تكون واعیة لخطورة هذه المرحلة حیث أن المنتجات التي لا تُدعم بشكل جید في

بالتراجع إذ یجب معالجة ذلك من خلال الأنشطة التسویقیة اللازمة، لأنه في حالة عدم تدعیم هذه 
".منتجات الضعیفةالمنتجات فإنها سوف تنتقل إلى مرحلة خطرة وهي مرحلة ال

حیث إن الحصة السوقیة تكون منخفضة ومعدل نمو ): أنشطة في طریق الزوال(الأنشطة المیتة /د
سوقي منخفض قد تحتاج إلى كمیة من الاستثمارات النقدیة للمحافظة على هذه الحصة وعلى معدل النمو 

و هذا –ر حسب دورة حیاة المنتج تقابلها مرحلة التراجع والتدهو –الزبائن عن شراء المنتج حیث یعزف
منتجات منافسة أو خلل في السیاسة السعریة أو لعدم مواكبة المنتج للتغیرات الحاصلة في حاجات لوجود

.ورغبات المستهلكین و تطور أذواقهم

استبعاد الأنشطة مع إن المجامیع التي تعرضنا لها تؤدي بنا إلى قرارات هامة خاصة بإبقاء أو
.تیجیات الحصة السوقیة  وكل ذلك یتوقف على حالة التدفق النقدياسترا

إن أحد جوانب القوة الموجودة بها هي قدرة المؤسسة على تمثیل كل :  BCG1تقییم مصفوفة الـ -2
أنشطتها على مصفوفة واحدة ومساهمة كل نشاط للمؤسسة ككل، وهذا ما یمكن  المؤسسة من أن تختار

ئمة لكل قطاع والذي یمكنها من أن تعظم من مقدار مساهمته في تحقیق إستراتیجیات الإستراتیجیة الملا
.المؤسسة في الآجال الطویلة

.268، 266: ، ص ص1993، المكتب العربي الحدیث للنشر، الإسكندریة، الإستراتیجیةالإدارة إسماعیل السید، 1
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وهي تبحث عن وجود علاقات أو ارتباط بین حصة السوق في كل نشاط من الأنشطة و معدل 

:مردودیة الاستثمار و هي موضحة كالآتي

حجم المیزة التنافسیة ضعیف بالإضافة إلى إمكانیات تمییز  تنافسي ضعیف :أنشطة المأزق1-
والمؤسسة لا تضع حواجز الدخول، التكنولوجیا متاحة لجمیع المؤسسات والمردودیة ضعیفة بالنسبة 
للمنافسین والربح لا یتوقف على حجم المؤسسة بل على عمر الاستثمار والتكنولوجیا المستعملة، فآخر من 

. بالاستثمارات هو الذي یستفید من انخفاض التكالیف ولا أحد من المنافسین یسیطر على السوقیقوم 

فحجم المیزة التنافسیة قویة لكن أمام المؤسسة مصادر قلیلة للتمییز : أنشطة صناعة الحجم- 2
التنافسي، فیمكن استغلال أثر الخبرة، و تقدم المؤسسة هنا میزة التكلفة الأقل والعلاقة بین  حصة  
السوق، ومردودیة الاستثمار وثیقة جدا، و المؤسسة التي تحصل على هذه المیزة یمكنها مهاجمة 

لضعفاء في الصناعة، و هذا لأن لها القدرة على تخفیض الأسعار و بالتالي الحصول  على  المنافسین ا
. موارد و أرباح مالیة إضافیة

فحجم المیزة التنافسیة ضعیف أمام تعدد مصادر واحتمالات التمیز : أنشطة الصناعة المشتتة-3
تبط كثیرا بحصة السوق حیث یمكن أن التنافسي، فهناك فرصة للمنافس بالتمییز، و المردودیة هنا لا تر 

یشكل حجم المؤسسة عائقا، فعنصر النجاح والوصول إلى میزة تنافسیة دائمة  مرتبط  بمرونتها و تكیفها 
.مع تقلبات السوق

تمیز كبیر للمنتجات و مرتبط بتوقعات المستهلكین أي أن كل : أنشطة الصناعة المتخصصة-4
دین وفي هذه الصناعات كثیرا ما یكون إنتاج هذه المؤسسات مؤسسة تتخصص في خدمة عملاء محد

بالطلبیات، ولا یوجد في هذه الحالة ارتباط بین حجم المیزة والربح وحتى تنجح المؤسسة یجب علیها 
.استغلال الأجزاء السوقیة إلى أقصى حد وبتمییز كبیر عن المنافسین

ADL1نموذج مصفوفة : ثانیا

عتبر الأداة الثانیة من أدوات التحلیل الإستراتیجي المعروفة و التي ظهرت ت: ADLتعریف مصفوفة- 1
التي تعتبر كمیة، تتكون المصفوفة BCGفي سنوات السبعینات، وهي أداة كیفیة على عكس مصفوفة 

:2من بعدین أساسیین

: هيوهو یشبه مفهوم دورة حیاة المنتج، فیمر نضج الصناعة بأربعة مراحل و:نضج الصناعة/أ
).الانطلاق، النمو، النضج، الانحدار(

1 ADL: Arthur D' Little
2 J.p.Helfer  et autres, Op.Cit, p. 137.
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و تتشكل من خلال عدة عوامل نجاح رئیسیة لكل مجال نشاط استراتیجي : الوضعیة التنافسیة/ب

DAS . مسیطرة، قویة، مقبولة، ضعیفة، (تصنف الوضعیات التنافسیة إلى خمس وضعیات تنافسیة
).حدیة

مع توجیهاتها، بوجه عام ADLیمكن تمثیل المصفوفة : أهم التوجیهات الممكن الحصول علیها- 2
:یمكن تقسیم المصفوفة إلى أربعة مجالات

حیث تتمتع المؤسسة بأحسن القدرات التنافسیة و یرشدنا النموذج :خانة النمو الطبیعي: المجال الأول/أ
.هاهنا إلى النمو المكثف في جمیع الأسواق، و بعض الأسواق التي هي في بدایة حیات

تنافسیة المؤسسة هي الأفضل و تطور السوق ممكن التنبؤ :خانة النمو الاختیاري: المجال الثاني/ب
.وهنا ضرورة التركیز على النشاطات المفضلة و المربحة،جد متدنیةالمؤسسةالتي تواجهر طاخ، والمبه

تتمتع المؤسسة هنا بتنافسیة ضعیفة أو غیر مقبولة :خانة إعادة التقویم و التوجیه: المجال الثالث/ج
لكن من المهم زیادة الحصص السوقیة و خاصة ذات النمو الضعیف و التي هي أقل من المنافسین 

.المتواجدین في میدان التنافس، و ضرورة التركیز على الكفاءات لزیادة النمو

افسیة و القطاع لیس جذابا مع امتلاك المؤسسة فالمؤسسة لا تتمتع بتن: خانة التخلي: المجال الرابع/د
لحصص سوقیة ذات خطر تكلفة أكثر من العوائد المتوقعة، و هنا ضرورة التخلي و الانسحاب من هذه 

.الحصص

ADLوالشكل الموالي یوضح نموذج مصفوفة 
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McKinseyمصفوفة ماكینزي: ثالثا

طورت هذه المصفوفة في سنوات السبعینات من طرف مجموعة ماكینزي للاستشارات الأمریكیة مع 
.General Electricشركة جنرال إلكتریك 

التي تعتبر BCGهي طریقة كیفیة على عكس مصفوفة  : مصفوفة ماكینزي وطریقة بنائهاتعریف - 1
كمیة، فهي تدمج متغیرات تقییم نوعیة للمؤسسة، و التي تسمح لنا بتكوین نظرة حقیقیة للأنشطة، تركز 

:هذه المصفوفة في تقییمها على بعدین و یعتبرا محوري المصفوفة

لا توجد قائمة نمطیة لمتغیرات قیاس جاذبیة النشاط أو ):النشاط(ناعة جاذبیة الص: المحور الأفقي/ أ
الأهداف المتوخاه من طرف المسیرین هي التي تؤثر على خیارات  ، و DASمجال النشاط الإستراتیجي 

ADLمصفوفة ):12-01(الشكل 

جیدةمردودیة-
معدومصافينقديتدفق-
متوسطالخطر-
للتمویلاحتیاج كبیر -

مردودیة ضعیفة-
سالبنقدي صافيتدفق-
قويخطر-
للتمویلكبیراحتیاج-

ضعیفةمردودیة-
موجبنقدي صافيتدفق-
متوسطخطر-
للتمویلضعیفاحتیاج-

جیدةمردودیة-
موجبنقدي صافيتدفق-
ضعیفخطر-

للتمویلضعیفاحتیاج-

البدایة النضج النموالتدھور

تطورات النشاط

مسیطر

ضعیف

قوي

ملائم

ھامشي

الاحتیاجات التمویلیة

مخاطر القطاع الصناعي

مخاطـر المنافسـة

المــردودیــــــة

Source : Bernard Garrette et autres, op.cit, p : 279.

ضعیة
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التنافسیة

+

+

+
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-

-

-
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المردودیة في الآجال القصیرة أو الطویلة، النمو، البحث عن قیمة : المتغیرات و من أهم الأهداف نجد

.الخ...التدویل، تقلیل المخاطر والارتیاب، تقویة صورة المؤسسةاجتماعیة،

إن تحلیل القوة التنافسیة یكون مصدر هام لمتغیرات كل مجال نشاط استراتیجي ، و خاصة الكثافة 
:التنافسیة كمتغیر هام في التحالیل التنافسیة ، و من بین أهم متغیرات جاذبیة الصناعة ما یلي

؛)الخ...جمه، معدل النمو، احتمال النمو، هیاكل السوق، موسمیة الطلبح: (عوامل السوق- 

اقتصادیات السلم، قوى الصناعة، و منها الكثافة التنافسیة خاصة؛: العوامل الصناعیة- 

توحید المقاییس الجبائیة ، التشجیعات المختلفة؛: العوامل التنظیمیة - 

الخ؛...ات، تثمین المهارات التقنیة و التجاریةاشتراك التكالیف بین الوحد: عوامل التعاضد- 

مكانیة تطبیقها: العوامل التكنولوجیة-  ٕ الخ؛...مستوى الابتكار و التجدید، نفوذ التكنولوجیات الجدیدة وا

، التضخم، )الید العاملة والمادة الأولیة(ضغوطات التكلفة والإنتاج: العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة- 
.الخ...والخطر البیئي، ضغوطات جماعة حمایة البیئة و المستهلكالخطر النقدي، 

و تقاس بدرجة تحكم المؤسسة في عوامل النجاح الرئیسیة :  الوضعیة التنافسیة: المحور العمودي/ ب
أفضل من المنافسین المهمین في نفس الصناعة، و الذي یؤشر بمدى قوة المؤسسة بالنسبة   لوحدة 

موضع  التحلیل و التي تتكون من العوامل الرئیسیة للنجاح المالي والتنافسي DASالنشاط  أو المجال 
).الخ...عوامل خاصة بالتكنولوجیا، التصنیع، التوزیع، التسویق(

كما تختلف هذه العوامل من صناعة لأخرى ، و تتغیر عبر الزمن داخل الصناعة الواحدة و تمثل 
ئیسیة التي یجب أن تركز علیها المؤسسات في الصناعة حتى یمكنها عوامل النجاح الرئیسیة العناصر الر 

أداء عملها جیدا ، و تمثل أنواعا معینة من المهارات وجوانب  التمیز و الكفاءة  المطلوبة  للتنافس   
).الخ...الخبرة الفنیة، الكفاءة ، التصنیع، المهارة، ابتكار المنتج،(بنجاح و بعض الجوانب الوظیفیة مثل 

.والشكل الموالي یوضح شكل مصفوفة ماكینزي
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كل و McKinseyمصفوفة ثلاث مناطقیمكن تمییز:  وتوجیهاتهاMcKinseyتحلیل مصفوفة - 2
:1منها یحمل توجیهات معینة حسب المصفوفة المبینة

نجد تموضع الأنشطة الجذابة ذات المعدل المرتفع أو المتوسط في جاذبیة الصناعة : المنطقة الأولى/ أ
أو الوضعیة التنافسیة، فتنصح المؤسسة بأن تزید من  حجم الإنفاق  و الاستثمار في هذه الأنشطة و تعد 

الأنشطة الاستراتیجیات التي تناسب مع هذا القطاع هي تلك الاستراتیجیات المناسبة لقطاع الوحدات أو
.السابقة ومنها استراتیجیات النمو والتوسع المختلفةBCGالساطعة في مصفوفة 

تضم الأنشطة والوحدات التي ینبغي أن تأخذ المؤسسة اتجاهها موقف الحذر، فإذا :  المنطقة الثانیة/ ب
نشطة توافرت بعض الموارد للمؤسسة فیمكن لها  أن تنفقها على  قیمة و تنمیة و تطویر بعض الأ

والوحدات الواقعة بها، والواقع أن هذه الأنشطة هي  التي توجد في مربع علامة الاستفهام في 
، و إذا لم ترغب المؤسسة  في إنفاق الموارد  على  هذه  الوحدات أو  الأنشطة فإن  BCGمصفوفة

جموعة وحدات المؤسسة  تأخذ  بعض الاستراتیجیات الانكماشیة اتجاهها، والذي یؤدي بتحولها إلى م
أو الأنشطة التي تقع في المنطقة الثانیة ، و قد تكون هذه الاستراتیجیات إما إستراتیجیة التخلص أو 

.إستراتیجیة التصفیة

.284-282: إسماعیل السید، مرجع سابق ، ص ص1

المنطقــة الثالثـــة

المنطقة الثانیة

المنطقـــة الأولـــى

ضعیفة جاذبیة الصناعة قویة

الوضعیة 
التنافسیة

Source : Bernard Garrette et autres, op.cit, p : 279.

مصفوفة ماكینزي):13- 01(الشكل

قویة

ضعیفة
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نجدها تضم الأنشطة ذات الدرجة الضعیفة في واحد من الأبعاد و درجة متوسطة في : المنطقة الثالثة/ ج

الإنفاق علیها و مثل هذه الأنشطة والوحدات تمثل نفس الأنشطة البعد الثاني فلا ینصح للمؤسسة بزیادة 
التي تقع في مربع الوحدات المتغیرة للمنتجات الضعیفة أو التي توجد في مرحلة متأخرة من مربع 

ة للنقدیات في مصفوفة  ولدَ وعادة ما یتم إدارة هذه الأنشطة أو الوحدات بإتباع . BCGالوحدات المُ
تؤدي إلى زیادة العائد منها مع درجة محدودة جدا من الإنفاق، و من بین هذه الاستراتیجیات التي 

الاستراتیجیات استراتیجیه إبقاء الوضع على ما هو علیه ثم التحول إلى إستراتیجیة التخلص من النشاط 
.أو الوحدة، أو إستراتیجیة التصفیة عند ما تزداد درجة ضعف أداة النشاط أو الوحدة 
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الفصلخلاصة
، حیث تم التطرق لتطور الفكر الاستراتیجي في إدارة المؤسسات الاقتصادیةكبیرةتتجلى الأهمیة ال

إن الإدارة الإستراتیجیة هي سیرورة متواصلة ومستمرة .لمفاهیم متعددة متعلقة بالإدارة الإستراتیجیة
على المسار الصحیح وفق مجموعة من ها لمؤسسة ووضعرؤیة ا، لتحدید لمجموعة من العملیات
.الاستراتیجیات والأهداف

كما تلعب العوامل المشكلة لبیئة المؤسسة دورا هاما في توجیه سیاسات واستراتیجیات المؤسسة 
، ومن جهة تكون دعما لها، حیث تعتبر سلاحا ذو حدین، فمن جهة قد توفر فرصا ونقاط قوةهاوأهداف

.د تشكل لها عائقا لتحقیق أهدافهاالمؤسسة بتهدیدات ونقاط ضعف قأخرى قد تقابل 

التي یجب أن تؤخذ من بین أهم العناصر تعد المنافسة التي تواجهها المؤسسة في بیئتها الصناعیة و 
حیث یتمیز كل قطاع صناعي بممیزات قد تزید أو تضعف من جاذبیته بالنسبة بعین الاعتبار،

المؤسسات التي تود الدخول ضمنه، وهذا نظرا لوجود أو عدم وجود حواجز الدخول للمؤسسات الناشطة و 
.في حد ذاتهاالتي تزاولها المؤسسةإلى طبیعة الأنشطةوالخروج ، كما یرجع 



:الفصل الثاني
الاستراتیجیات العامة للتنافس 

ومقاربات المیزة التنافسیة



الإستراتیجیات العامة للتنافس ومقاربات المیزة التنافسیة: الفصل الثاني

تمهید
تسعى كل مؤسسة اقتصادیة، تنشط ضمن محیط تنافسي، إلى تحقیق میزة تنافسیة تضمن لها البقاء 
والاستمراریة، لذا وجب التعرف على مختلف أنواع المزایا التنافسیة وكذا المصادر المتاحة لتحقیقها 

.واستغلالها على الوجه الأمثل

لمیزة التنافسیة، حیث یرى بورتر أنه بإمكان المؤسسة من لقد تعددت المقاربات التي تناولت موضوع ا
اكتساب التمیز من خلال تبني إحدى الاستراتیجیات العامة للتنافس، وتتمثل هذه الاستراتیجیات في 
ستراتیجیة التركیز، فیما جاءت مقاربة الموارد والكفاءات  ٕ إستراتیجیة تدنیة التكالیف، إستراتیجیة التمایز وا

.ل التسعینات لتبرز الدور الكبیر لموارد المؤسسة وكفاءاتها في خلق التمیزفیما بعد خلا

:كالتاليتم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحثو 

ماهیة المیزة التنافسیة؛- 
الاستراتیجیات العامة للتنافس؛- 
.مقاربات ومصادر المیزة التنافسیة- 
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التنافسیةماهیة المیزة : المبحث الأول
للمؤسسات الاقتصادیة،الإدارة الإستراتیجیةمجالفيهامةومكانةحیزاالتنافسیةالمیزةمفهومیحتل

في الانتشارالمیزة التنافسیةفكرةبدأتحیثالقرن العشرینثمانیناتإلىالمفهومهذابدایاتوتعود
والمیزةالتنافسبخصوص استراتیجیاتM.Porterبورتر ظهور كتابات مایكلبعدخاصةوالتوسع

.التنافسیة، وكذا التطورات الحاصلة ضمن بیئة المؤسسات الاقتصادیة

مفهوم المیزة التنافسیة:المطلب الأول

لم تتفق التعاریف المقدمة لمفهوم المیزة التنافسیة على صیغة لفظیة موحدة إلا أنها تتفق على نفس 
تحقیقها، حیث أنه تطور حسب تطور الفكر الاستراتیجي ووجهة النظر إلى المعنى أو الجدوى من 

ات عبر الزمن، لذا سیتم التطرق إلى مؤسسة في حد ذاتها وكذا دینامیكیة البیئة الاقتصادیة للؤسسالم
.بعض التعاریف الأساسیة المقدمة

ثم Chamberlin,1939التنافسیة یرجع إلى للمیزةالأساسيالمفهومأنویظهر
شاندلرحین وصفالمفهومهذاتطور فيحصلثمبالقدرة،المیزةربطالذيSelznick,1959إلى  

منافسیهامقابلالمؤسسةالفرید الذي تطورهالوضعنهاالتنافسیة بأالمیزةSchendel& Hoferوهوفر  
.1المواردتخصیصخلالمن

ة إلى اكتشاف طرق ؤسستنشأ المیزة التنافسیة بمجرد توصل الم":فیعرفهاM. Porterأما بورتر 
جدیدة أكثر فعالیة من تلك المستعملة من قبل المنافسین، حیث یكون بمقدورها تجسید هذا الاكتشاف 

.2"میدانیاً، وبمعنى آخر بمجرد إحداث عملیة إبداع بمفهومه الواسع

القدرة على الإنتاج بطریقة : "المیزة التنافسیة هيفیرون أنMescon, et alأما میسكون وزملاؤه 
.3"أو أكثر لا یستطیع المنافسون الوصول إلیها

المهارة أو التقنیة أو المورد المتمیز الذي یتیح "تعریف علي السلمي للمیزة التنافسیة بأنها وجاء 
ویؤكد تمیزها واختلافها عن هؤلاء ة إنتاج قیم ومنافع للزبائن تزید عما یقدمه لهم المنافسون، ؤسسللم

یز، حیث یحقق لهم المزید من المنافع االمنافسین من وجهة نظر الزبائن الذین یتقبلون هذا الاختلاف والتم
.4"والقیم التي تتفوق على ما یقدمه لهم المنافسون الآخرون

.07: ، صمرجع سابقسملالي یحضیة، 1
2 M. Porter, Avantage concurrentiel des Nations, Inter Edition, France, 1993, p: 48.

، مذكرة ماجستیر تأثیر بعض المتغیرات التسویقیة والبیئیة على القدرة التنافسیة للصناعات الغذائیة اللبنانیةرنا أحمد دیب عیتاني، 3
: تم تحمیلھا عبر الموقع.22: ، ص2003أعمال، جامعة بیروت العربیة، لبنان، إدارة: تخصص

Dspace.juedu.jo/xmlui/bitstream/handle/123456789/34981/ujabstracts_1286.pdf?sequence=1, consulté le: 25/09/2013 a12:30
.104، ص2001للنشر والطباعة، القاھرة، ، دار غریب رة الموارد البشریة الإستراتیجیةإداعلي السلمي، 4
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ة یتم تحقیقه ؤسسفوق للمفي حین یرى نبیل مرسي خلیل المیزة التنافسیة على أنها میزة أو عنصر ت
.1"في حالة إتباعها لإستراتیجیة معینة للتنافس

ة إنتاج سلع أو تقدیم خدماتها بطریقة ؤسسمن خلال التعاریف السابقة یمكن القول أنه على الم
مختلفة ومتمیزة عن باقي المنافسین، حیث یكون هذا الاختلاف ایجابي من وجهة نظر الزبائن، حیث 

الاختلاف ولاء هذا الأخیر مما یسمح للمنظمة بالاستمرار والبقاء في ظل معطیات البیئة سیضمن هذا
.  التنافسیة وشدة المزاحمة بین مختلف المتنافسین

المیزة التنافسیةمحدداتو أنواع : المطلب الثاني

. بعد سرد أهم التعاریف المقدمة لمفهوم المیزة التنافسیة، لابد من التعرف على أنواعها ومحدداتها

أنواع المیزة التنافسیة: أولا

منوذلكمنافسیهاعلىللمنظمةمتفوقةتنافسیةوضعیةخلقفيیساهمتنافسیةمیزةوجودإن
نفرقأنیمكنسبقماخلالومن.منافسیهاعنتها تمیز منتجاخلالأو منالمنخفضة،خلال تكالیفها

:2التنافسیةالمزایامنرئیسییننوعینبین

: الأقلالتكلفةمیزة- 1

ؤسسةالممعبالمقارنةتكلفةأقلمنتجوتسویقوتصنیع،تصمیم،علىتعملؤسسةالمأنمعناها"
أحدمنالتكالیفخفضوتعتبر عملیة،3"أكبرعوائدتحقیقإلىالنهایةفيیؤديومماالمنافسة

التكالیفتخفیضأنحیثالقدرة،هذهتزایدللمنتج واستمرارالتنافسیةالقدرةلزیادةالمقومات الأساسیة
.4"المنافسینقدرةیتعدىالمدى الذيإلىالأسعارخفضینجم عنه

.37: ، مرجع سابق، صالمیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، 1
.27، 26: ، ص ص2009، مذكرة ماجستیر، جامعة المسیلة، الأسس العامة لبناء المزایا التنافسیة ودورھا في خلق القیمةھلالي الولید، 2
.84: سابق، صنبیل مرسي خلیل ، مرجع 3
.541: ، مركز واید سرفیس، القاھرة، دون ذكر سنة النشر، صالإدارة وتحدیات التغییرسعید یاسین عامر، 4
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:الأقلالتكلفةمیزةتحقیق/أ
المنافسین، یجبتكالیفما دونإلىالتكالیفخفضخلالمنالتمیزتحقیقالمنظمةتستطیعلكي

العوامل هذهفيالجیدالتحكمأنحیثمراقبتها،ثمومنالتكالیفالمؤثرة علىالعواملمعرفةعلیها
:1التاليالنحوالمراقبة علىوتكونالأقل،التكلفةمیزةالمنظمةیكسب

أو التوسعتشكیلة المنتجاتفيالتوسعخلالمنتكالیفهامنتخفضأنللمنظمةیمكن:الحجممراقبة- 
التكالیففيالذي یتحكمالحجمجدیدة، لكنإنتاجوسائلحیازةحتىأوالتسویقيالنشاطأوالأسواقفي

المنظمةعلىأنه یتعینإلىالإشارةتجدروهنا،أخرىإلىمنطقةومنآخر،إلىنشاطمنیختلف
فيتدهوریحدثلایجب أنحیثالحجماقتصادیاتعنعملیة البحثفيالتوازنشرطعلىالمحافظة
.الأخرىالأنشطة

والمسیرین المستخدمینطرفمنوالمتواصلةالمبذولةالجهودمحصلةهوالتعلمإن: التعلممراقبة- 
.سواءحدعلى

من جهةللقیمةالمنتجةالأنشطةبینالموجودةالروابطإدراكمنالمنظمةتمكنإن: الروابطمراقبة-
.التنافسیةتهاقدر ویعززالتكالیفالتحكم في خفضموقعها فيمنیحسنأخرى،جهةمنواستغلالها

استغلال للقیمة، بهدفالمهمة والمنتجةالأنشطةبعضتجمیعإمابذلكویقصد: الإلحاقمراقبة-
إستراتیجیة تمارسوحداتإلىللقیمةمنتجنشاطتسییرفيالمكتسبةالخبرةنقلأوالمشتركة،الإمكانات

.مماثلةأنشطة
یعود ذلكوقدمرتجلة،بصفةبعض الإجراءاتتطبیقإلىالمنظمةتلجأماغالبا: الإجراءاتمراقبة-

بعضإلغاء أو تغییرضرورةعنالتكالیفتحلیلما یكشفالإجراءات، وسرعانهذهفهمسوءإلى
منأكثرفهي تكلفذلكعلىوزیادةالأقل،میزة التكلفةتحقیقفيإیجاباتساهملاالتيالإجراءات

.التكالیفوخفضفهمهاعلىتساهمالإجراءاتمراقبةاللازم، وبالتالي فإن
الزبائنیخصأوبینها،فیمایخص الأنشطةالتموضعهذاكانسواء: الأنشطةتموضعمراقبة- 

وسهولة الوصولالإمداد،وفعالیةالأجور،مستوى: بینهامنعناصرعدةعلىتأثیرا لهفإنوالموردین،
.الموردینإلى

الأقل بشكلالتكلفةمیزةتستفید منالقطاعاتبعضإلىالسباقةالمنظماتإن: الرزنامةمراقبة-
معتعاملهاإلىوالإطارات بالإضافةالعماللأفضلكتوظیفهاالأولىبالدرجةلموقعهاذلكویرجعمستمر،
فإنالمستعملةالتكنولوجیافيتتمیز بسرعة التغیرالتيالأخرىالقطاعاتأماإداریة،خبرةذويموردین
.القطاعفيالسائدةالمنافسةعنوشاملةصورة واضحةوذلك لتكوینالأفضلیكون هووالترقبالتریث

1 Michael PORTER. l’Avantage concurrentiel: Comment devancer ses concurrents et maintenir son
avance, Op.Cit, P P : 129-136.
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:تفادیهایجبالتيالأخطاء/ ب

منالمنظمةحتى تتمكنوتفادیهالهاالانتباهیجبالتكالیفبخفضتتعلقالأخطاءمنالعدیدهناك
1:هيالأخطاءهذهوأهمالأقل،التكلفةتحقیق

في نظرهمالإنتاجلأنالصنعتكالیفعلىیركزونالمسیرینأغلب: الإنتاجتكالیفعلىالتركیز- 
الأساسیةالتكنولوجي والبنیةالتطوركالبیع، الخدمات،أنشطةهناكأنحینفيالكثیرة،المواردیستهلك

.الكلیةالتكلفةمنهامةنسبیةتكالیفتمثلوالتي
على الأنشطةالتكالیفلتخفیفالمخصصةالبرامجتركز: المباشرةغیرأوالصغیرةالأنشطةإهمال- 

فهيالمشتراة،وسائل الإنتاجبتكالیفاهتماماتبديولاالعاملةالیدتكلفةمثلمعتبرةتكالیفهاتكونالتي
تطبیقاتفيبسیطةإحداث تغیراتیسمحفقدذلكمنالعكسوعلىثانویانشاطاالتموینلاعتبارتمیل

.معتبرةوفراتمنالاستفادةالشراء
تجتهدمتناقصة فهيبطرقالتكالیفتخفیضأحیاناالمنظمةتحاولقد:للتكالیفمتناقصةتخفیضات- 

علىمواردهادرتهنفس الوقت وفيالحجم،اقتصادیاتمزایامنللاستفادةالسوق،حصصتوسیعفي
الوقتفيولكنمصاریف النقل،فيمن وفراتتستفیدحتىالسوقمنبمقربةوتقیمالنماذج،مضاعفة

.المنتجات الجدیدةتطوردورةتقلیصتحاولنفسه
إلى إجراءالتكالیفلتخفیضالمتعددةالعملیاتدفتهماغالبا: الهامشیةالإجراءاتفيالتفكیر- 

على مجال تكالیفبالحصولتسمحجدیدةوسائلعنالبحثعوضوهامشیة،متواضعةتحسینات
.جدید

لعوامل تطورمضللبتشخیصؤسساتالمتقومأنیمكن: التكالیفتطورلعواملالخاطئالفهم- 
منافسیها، هیكل تكلفة أقل منوتملكالوطنیةالسوقفيمعتبرةحصةؤسسةالمتمتلكقدفمثلاالتكالیف،

إلىكبیرةذلك بدرجةیرجعقدالتكالیف، غیر أنهتحكمالتيهيالوطنیةالسوقیةالحصةأنلهافیتبین
.على التكالیفعلى السیطرةالمعتمدةالمیزةمصدرفهمفينقصبسببالجهویة، وهذاالحصة السوقیة

فيالحصة الأكبرعلىوالاستحواذالمنافسینعلىللسیطرةالتكالیفعلىالاعتمادإن: یزاالتمدیدته- 
نظرفریدة فيؤسسةالممنتجعلالتيالمصادرإلغاءتمإذاوذلكیز،االتمدیدتهإلىیؤديقدالسوق
.الزبون

:یزاالتممیزة-2

، مثلا 2"الزبوننظروجهةمنمرتفعةقیمةولهوفریدمتمیزمنتجتقدیمعلىةؤسسالمقدرة"وهي
.البیعما بعدخدماتبالمنتجخاصةوخصائصأعلىجودة

1 Ibid, pp. 147-150
.85، 84: مرجع سابق، ص ص،المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،2
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:یزاالتممیزةتحقیق/ أ
والخاصةالمنفردةالمواردإلىالاستنادعلیهایجبیز،االتممیزةحیازةمنةؤسسالمتتمكنحتى

:1ابه

ة قدؤسسالمقبلمنالمعتمدةتنسیقهاوطرقللأنشطةالتقدیریةالإجراءاتإن: التقدیریةالإجراءات- 
المقدمة،المعروضة، والخدماتالمنتجاتوكفاءةخصائصفيوتتمثلیزها،اتمعلىمهماعاملاتمثل

وخبرةكفاءةالإنتاج المستعملة،وسائلجودةالنشاط،محتوىالاستثمار،مستوى(النشاطوكثافة
؛)النشاطمراقبةفيالمستخدمةوالمعلوماتالنشاط،فيالمستخدمین

التوزیع وقنواتالموردینمعالروابطأوالأنشطةبینالموجودةالروابطتمثلأنیمكن: الروابط- 
تنسیقا بینالزبائنلحاجاتالجیدةالاستجابةفيیشترطحیثیز،اللتممصدراةؤسسالمقبلمنالمستغلة
إلىجدید، بالإضافةمنتجتطویرمدةتقلیصالموردین،معالتنسیقبینها،فیماالمرتبطةالأنشطة
؛التوزیعقنواتمعالتنسیق

ة ؤسسالمفمثلایز،االتمةیبخاصمعینانشاطاةؤسسالمفیهبدأتالذيالتاریخیرتبطقد:الرزنامة- 
بعض فهناكذلكمنالعكسوعلىیز،االتمتحققأنیمكنهالمنتجمعینةصورةاستعمالفيالسباقة

؛أكثر حداثةتكنولوجیاباستعمالةؤسسللمیسمحلأنهجدوىذاالمتأخرالدخولفیهایكونالقطاعات
؛یزاالتمعواملحیازةعلىیساعدللأنشطةالملائمالموضعاختیارإن:الموضع- 
عدة بینمشتركاالنشاطهذاكانإذاللقیمة،منتجلنشاطیزاالتمخاصةتنجمأنیمكن:الإلحاق- 

.ةؤسسالملنفستابعةوحدات
في العملیةفالجودةمعین،لنشاطیزاالتمعواملمنعاملالجیدالتعلمعملیةتفرزقد:وآثارهالتعلم- 

.مستمریزاإلى تمیؤديبأنكفیلشاملبشكلالمكتسبالتعلمفإنثمةومنتعلمها،یمكنالإنتاجیة
المولدة للقیمةالأنشطةدمجخلالمنذلكیتمحیثالتكامل،بدرجةمایزالتةیخاصترتبطقد:التكامل- 

قدالأنشطة التينتائجلمراقبةالفرصةیئتهبذلكفهيالتوزیع،قنواتأوالموردینقبلمنتمارسكأن
.یزاالتممصدراتمثل

عند ةمؤسسالمرونةیضعفكأنیز،االتمعلىسلبیاالتأثیرإلىالكبیرالحجمیؤديقد: الحجم- 
.المتنوعةالزبائنلحاجاتالاستجابةإلىالحاجة

:یزاالتمتكلفة/ ب

أنشطتها المولدةممارسةمنتتمكنحتىیز،االتملتحقیقاللازمالتمویلة مطالبة برصدؤسسالمإن
ذلك إلىویرجعات،ؤسسالملدىیزاالتمتكلفةفيتباینوهناكبمنافسیها،مقارنةأفضلبشكلللقیمة

1 M.PORTER., Op.Cit, PP: 152-162
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الرفع منالضروريمنأصبحثمةومنالتكالیف،تطورعواملإلىاتؤسسالمهذهنظروجهةاختلاف
.1الأنشطةبینأحسنتنسیقخلالمنیزاالتمدرجة

:یزاالتمأثناءتفادیهایجبالتيالأخطاء/ ج
:أهمهاالأخطاءالعدید منتفاديعلىوالعملیتعین الحذرالتمیزلتحقیق

أو للزبونالمستحدثةالقیمةبهاتؤثرالتيالآلیاتتستوعبلاأنةؤسسللمیمكن: المفرطالتمیز- 
أو الخدمةالمنتججودةكانتإذاالمثالسبیلیز، فعلىاالتمإفراطإلىیؤديقدماوهذاقبله،منالمدركة
مناسبةمنتوج بجودةیملكونالذین للمنافسینسهلاهدفاتصبحةؤسسالزبائن فالماحتیاجاتتتعدى
.منخفضوسعر

للزبون وباستمراریة الممنوحةبالقیمةیزاللتمالمصاحبالإضافيالسعریرتبط:السعررفعفيالمبالغة- 
ة ؤسسفالمثمةة، ومنؤسسالممنتجاتعنالتخليإلىبالزبونیدفعفیهالمبالغذاته، فالسعریزاالتم

.لهاالمرافقالإضافيوالسعرالمنتجقیمةبینالتوازنبإحداثمطالبة
منالمدركةتكون القیمةأنیجبأكبر،نتائجتحقیقإلىیزاالتمیؤديحتى:یزاالتمتكلفةمعرفةعدم- 

عنالمسؤولةالأنشطةتكلفةتحدیداتؤسسالمتتجاهلماالمنتج، وغالباتكلفةمنأكبرالزبونقبل
.أرباحمنستحققهممامالیة أكبرمواردتسخیرإلىفتعمدیز،االتم

مل تهو المنتج،جانبمنیزاالتمإلىتنظراتؤسسالممعظمإن: المنتجعلىالشدیدالتركیز- 
جدیدة ومستمرة فرصاالأخیرةهذهتقدمأنیمكنحیثأنشطتها،مختلففيالموجودةالإمكانات

2.یزاللتم

دون یحولاتجاهفيالجهودبتركیزةؤسسللمیزاوالتمالأقلالتكلفةلمیزتيالجیدالتحدیدویسمح
أنالمفیدیكون منقدالنوعینهذینعلىالمؤثرةالعواملفيالتحكمفإنوبالتاليومواردها،اتهقدراهدر
ویتمالأخرى،الواحدة معتتعارضلاأنبشرط، واحدآنفيیزاالتمومیزةالأقلالتكلفةمیزةتحقیقیتم

:3الآتیةالعواملإلىالآخردونالمیزةنوعاختیارفيالاعتماد
؛القطاعوربحیةالنشاطجاذبیة-
وطبیعتها؛المنافسةحدة-
فیها؛التغیرودرجةالمستعملةالتكنولوجیا-
؛تنوعهاومدىالزمنخلالالزبائناحتیاجاتتطور-
.الممكنةالمستقبلیةالفرص-

1 Ibid. p. 162.
2 Ibid. pp. 199-200.

.31: ھلالي الولید، مرجع سابق، ص3
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محددات المیزة التنافسیة: ثانیا

.التنافسونطاقالتنافسیةالمیزةحجم:1هماهامینببعدینالتنافسیةالمیزةتتحدد

:التنافسیةالمیزةحجم- 1

تمییزأوالأقلالتكلفةمیزةعلىالمحافظةللمنظمةأمكنإذاالاستمراریةسمةالتنافسیةللمیزةیكون
المنافسینعلىصعبكلماأكبرالمیزةكانتكلماوعموماالمنافسة،المنظماتمواجهةفيالمنتج

حیاةدورةالتنافسیةللمیزةفإنحیاةدورةتملكالتيالجدیدةللمنتجاتبالنسبةالحالهووكمامجاراتها،
قبلمنالتبنيمرحلةتلیهاثمالسریع،النموأوالتقدیمبمرحلةالدورةهذهتبدأحیثتمیزهاأیضا

ومحاولةالتنافسیةالمیزةتقلیدعلىالمنافسةالمنظماتتعملحیثالركودمرحلةثمالمنافسة،المنظمات
التكلفة أولتخفیضجدیدةتكنولوجیاتقدیمإلىالمنظمةتحتاجأینبمرحلة الضرورةوتنتهيعلیهاالتفوق
تقدیم میزةأوالحالیةالمیزةوتحسینتطویرأوتجدیدفيالمنظمةتبدأهناومنالمنتج،میزة تمییزتدعیم

.التنافسیةالمیزةحیاةدورةمراحلیبینالمواليللمستهلك، والشكلأكبرقیمةتحققجدیدةتنافسیة
دورة حیاة المیزة التنافسیة):01-02(الشكل رقم

.86: ، مرجع سابق، صمجال الأعمالالمیزة التنافسیة فينبیل مرسي خلیل، : المصدر

:2وهيالمیزة التنافسیة،بهاتمرالتيالمراحلمختلفالمنحنىهذاخلالمنیتضح
تعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للمیزة التنافسیة؛ لكونها تحتاج الكثیر من : التقدیممرحلة-أ

و تعرف المیزة التنافسیة مع مرور الزّمن انتشارًا أكثر فأكثر، . والماليالتفكیر والاستعداد البشري، المادي 
.حیث یعزى ذلك إلى القبول الذي تحض به من قِبل عدد متزاید من الزبائن

.85:نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص1
، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر بجامعة الجزائر، مصادرھا، تنمیتھا وتطویرھا: المؤسسة الاقتصادیةالمیزة التنافسیة في عمار بوشناف، 2

.27، 26: ، ص ص2002
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بدأواالمنافسینأنباعتبارحیث الانتشار،مننسبیااستقراراهناالمیزةتعرف: التبنيمرحلة-ب
.یمكنماأقصىهناالوفراتوتكونعلیها،یركزون

بتقلیدقامواالمنافسینلكونالركود،إلىفشیئاشیئاوتتجهالمیزةحجمیتراجع:التقلیدمرحلة-ج
.الوفراتفيانخفاضثمةومنعلیهم،أسبقیتهاتراجعبالتاليوالمؤسسة،میزةومحاكاة

جدیدةمیزةإنشاءأوسریع،بشكلوتطویرهاالحالیةالمیزةتحسینضرورةهناتأتي: الضرورةمرحلة-د 
ذاالحالیة،أسس المیزةعنتماماتختلفأسسعلى ٕ علىالحصولأوالتحسینمنالمؤسسةتتمكنلموا
.جدیدمنإلى التنافسالعودةالصعوبةمنیكونوعندهاتماماأسبقیتهاتفقدفإنهاجدیدة،میزة

المیزة،حیاةدورةبتتبعمطالبةفهيوبالتاليالأبد،إلىتنافسیةمیزةعلىالمؤسسةتحوزأنیمكنلا
طبیعة التنافسیةفللمیزة،جدیدةمیزةإنشاءأووالتطویرالتحسینلإجراءالمناسبالوقتعلىوالتعرف

.المؤسسةلنشاطالمستمرعن التحسینالبحثضمنیدخلعادیاشیئامراجعتهاأمریجعلدینامیكیة،

المستهدفالسوقأوالتنافسنطاق- 2
النشاطفنطاقتنافسیةمزایاتحقیقبغرضالمنظمةعملیاتوأنشطةاتساعمدىبالنطاقیقصد

منالاستفادةذلكأمثلةالمنافسة، ومنالمنظماتعنالتكلفةفيوفوراتیحققأنیمكنواسعمدىعلى
سوقیةقطاعاتلخدمةالتوزیعمنافذنفساستخدامواحدة،فنیةخبرةمشتركة،إنتاجتسهیلاتتقدیم

علىالتأثیرشأنهامنالتنافسلنطاقأبعادأربعةوهناك.مترابطةصناعاتأومختلفةمناطقأومختلفة
:1وهيالتنافسیةالمیزة

یتموهناخدمتهم،یتمالذینوالعملاءالمنظمةمخرجاتتنوعمدىیعكس:السوقيالقطاعنطاق/ أ
.السوقكلخدمةأوالسوقمنمعینعلى قطاعالتركیزما بینالاختیار

علىبالاعتمادخارجیاأو) التصنیعقرار(داخلیا لأنشطتهاالمنظمةأداءعنیعبر: الرأسيالنطاق/ ب
مزایایحققالمنافسین قدمعبالمقارنةالمرتفعالرأسي، فالتكامل)الشراءقرار(المختلفة التوریدمصادر
مصادرتغییرفيللمنظمةالمرونةمنأقلدرجةیتیح التكاملآخرجانبومنالتمییز،أوالأقلالتكلفة
.التورید

هذاویسمحالمنظمةفیهاالتي تنافسالدولأوالجغرافیةالمناطقعددیعكس: الجغرافيالنطاق/ ج
و الوظائفالأنشطةمنواحدةنوعیةتقدیمفيالمشاركةخلالمنمزایا تنافسیةبتحقیقللمنظمةالنطاق

).المواردمشاركةأثر(مختلفة جغرافیةمناطقعدةعبر
بینروابطفوجودالمنظمةظلهاتعمل فيالتيالصناعاتبینالترابطمدىعنیعبر: الصناعةنطاق/ د

فقد یمكنعدیدة،تنافسیةمزایالتحقیقفرصخلقشأنهمنعدة صناعات،عبرالمختلفةالأنشطة

.88، 87: نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص ص1
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إلیهاتنتميالتيالمختلفةالصناعاتعبرأو الخبراتالأفرادأوالتكنولوجیاأوالتسهیلاتنفساستخدام
.المنظمة

أسباب تنمیة المیزة التنافسیة، وخصائصها: المطلب الثالث

یصعبحقیقیةتنافسیةمزایاامتلاكعلىمتوقفالسوقفيوالاستمراروالنموالبقاءضمانإن
وهذا، التنافسیةهامزایاوتطویرتنمیةإلىدوماؤسسةالمتسعىلذا، المنافسینقبلمناتهمحاكاو تقلیدها

المستمرةالتحسیناتفيیتمثلالذيالابتكارعلىبالاعتمادللمنافسةجدیدةآلیاتاكتشافخلالمن
وتطویرتنمیةضرورةإلىتؤديالتيالأسبابأهممن، و للعملیاتأفضلأداءتقدیموالتكنولوجیاعلى
:1یليماالتنافسیةالمیزة

طرقالمنتج،تصمیمعلىمباشرتأثیرلهسیكونجدیدةتكنولوجیاابتكارإن:جدیدةتكنولوجیاظهور-
الخ......للزبائنالمقدمةالبیعبعدماخدماتإلىبالإضافةوالتوزیع، الإنتاج، التسویق

نتیجةوهذاباستمرارمتجددةزبائنالورغباتحاجاتتعد:تغیرهاأوزبائنللجدیدةحاجاتظهور-
التنافسیةالمیزةفيتجدیدیحدثوعلیه،الخ...المعیشيالمستوىارتفاعوالاستهلاكي،الوعيلانتشار
.جدیدةتنافسیةمیزةتنمیةأوالحالیة

تجمیعلإعادةجدیدةطرقأوجدیدصناعيقطاعظهورإن:الصناعةفيجدیدقطاعظهور-
.جدیدةمیزةخلقعنهینتجالسوقفيالحالیةالقطاعات

المطلقةالتكالیففيجوهريبتغیرتتغیرالتنافسیةالمیزةإن:توافرهادرجةأوالمدخلاتتكالیفتغییر-
.الإنتاجوسائلالطاقة،الأولیة،المادةالعمالة،:مثلللمدخلاتةیالنسبأو
القیودمثلالتنافسیةالمیزةعلىمباشرتأثیرالحكومیةللقیودإن:الحكومیةالقیودفيتغییراتحدوث-

منالخروجوالدخولقیودالتلوث،منالبیئةحمایةحملاتالمنتج،مواصفاتیخصفیماالحكومیة
.السوق
امتلاكبغرضهذاوالمستمرالتطویروالتجدیدوالتحسینعلىللعملبحاجةمؤسسةفالعلیهو 

.المحاكاةوللتقلیدقابلةغیرحقیقیةتنافسیةمزایا

:2ومن أهم خصائص التي یجب أن تتوفر في المزایا التنافسیة للمؤسسة ما یلي
المدىعلىولیسالطویلالمدىعلىالسبقالمؤسسةتُحققأنبمعنىومستدامة،مستمرةتكونأن-

فقط؛القصیر

المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ، الملتقى الدولي الثاني حولدور المیزة التنافسیة في بیئة الأعمال ومصادرھاقویدر لویزة وكشیدة حبیبة، 1
.11، 10: ، ص ص2007نوفمبر 28و27: یوميومساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، جامعة الشلف،

، ، دار وائل للنشر، عمان، الأردنالإدارة الإستراتیجیة منظور منھجي متكاملإدریس،صبحيمحمدوائلالغالبي،منصورمحسنطاھر2
.310: ص،2007
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تبُعدالصفةوهذهمختلفة،زمنیةفتراتفيمقارنتهاأوبالمنافسینمقارنةبالنسبیةتتسمالمیزاتإن-
التحقیق؛صعبمطلقإطارفيالمیزاتفهمعنالمؤسسة

جهةمنالداخلیةالمؤسسةومواردوقدراتجهة،منالخارجیةالبیئةمعطیاتوفقمتجددةتكونأن-
أخرى؛

التغیراتاعتباراتوفقویسربسهولةبأخرىتنافسیةمیزاتإحلالیمكنبمعنىمرنةتكونأن-
أخرى؛جهةمنالمؤسسةوكفاءاتقدراتتطورأوالخارجیةالبیئةفيالحاصلة

فيتحقیقهاالمؤسسةترغبالتيوالنتائجالأهدافمعالتنافسیةالمیزاتهذهاستخدامیتناسبأن-
.والطویلالقصیرالمدیین

مؤشرات قیاس التنافسیة: رابعالمطلب ال

:وتتمثل مؤشرات قیاس التنافسیة بالنسبة للمؤسسة فیما یلي

الربحیة: أولا

یعتبر مؤشر الربحیة كافیا للدلالة على تنافسیة المؤسسة، كما أن الحصة من السوق هي الأخرى 
تعمل على تعظیم أرباحها أي أنها لا تتنازل عن الربح لمجرد تشكل مؤشرا للتنافسیة، إذا كانت المؤسسة

تحقیق غرض رفع حصتها من السوق، ویمكن للمؤسسة أن تكون تنافسیة في سوق تنافسیة تتجه هي 
. ذاتها نحو التراجع، وفي هذه الحالة فإن التنافسیة الحالیة للمؤسسة لن تكون ضامنة لربحیتها المستقبلیة

ذا كانت ربحیة ا ٕ لمؤسسة التي ترید البقاء في السوق ینبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القیمة وا
الحالیة لأرباح المؤسسة تكون مرتبطة بالقیمة السوقیة لها، وحتى یكون بإمكاننا القول بأن مؤسسة ما 

ى تكلفة تعتبر تنافسیة، یجب أن تكون نسبة القیمة السوقیة للدین ورؤوس الأموال الخاصة بالمؤسسة عل
وتعتمد المنافع المستقبلیة للمؤسسة على إنتاجیتها النسبیة وتكلفة عوامل . استبدال أصولها أكبر من الواحد

إنتاجها، وكذلك على الجاذبیة النسبیة لمنتجاتها على امتداد فترة طویلة، وعلى إنفاقها الحالي في البحث 
إلى العدید من العناصر الأخرى، وتعتبر النوعیة والتطویر أو براءات الاختراع التي تحصل علیها، إضافة

.1عنصرا هاما لاكتساب الجاذبیة، ومن ثم النفاذ إلى الأسواق والمحافظة علیها

تكلفة الصنع: ثانیا

یمكن اعتبار تكلفة الصنع المتوسطة بالقیاس إلى تكلفة المنافسین كمؤشر كافي عن التنافسیة في 
ویمكن . س، ما لم یكن ضعف التكلفة على حساب الربحیة المستقبلیة للمؤسسةفرع النشاط ذو إنتاج متجان

.03: سحنون جمال الدین وحمدي معمر، مرجع سابق، ص1
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لتكلفة وحدة العمل أن تكون بدیلا جیدا عن تكلفة الصنع المتوسطة، وهذا عندما تشكل تكلفة الید العاملة 
.1النسبة الأكبر من التكلفة الإجمالیة، لكن هذه الوضعیة یتناقص وجودها

للعواملالإنتاجیة الكلیة: ثالثا

إن الإنتاجیة الكلیة للعوامل تقیس الفعالیة التي تحول فیها المؤسسة مجموعة من عوامل الإنتاج إلى 
منتجات، ولكن هذا المفهوم لا یوضح مزایا وعیوب تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنه إذا كان الإنتاج یقاس 

الإجمالیة للعوامل لا توضح شیئا حول جاذبیة بالوحدات الفیزیائیة مثل الأطنان من الورق فإن الإنتاجیة
ویكون من الممكن أن نقارن الإنتاجیة الكلیة للعوامل أو نموها . المنتجات المعروضة من جانب المؤسسة

بعدد من المؤسسات على المستویات المحلیة والدولیة، كما یمكن إرجاع نموها سواءا إلى التغیرات التقنیة 
الأسفل أو إلى تحقیق وفورات الحجم، كما یتأثر دلیل نمو الإنتاجیة الكلیة وتحرك دالة التكلفة نحو

للعوامل بالفروقات عن الأسعار المسندة إلى التكلفة الحدیة، ویمكن تفسیر الإنتاجیة الضعیفة بإدارة أقل 
.فعالیة، أو بدرجة من الاستثمار غیر فاعلة أو بكلیهما معا

الحصة من السوق: رابعا

لممكن لمؤسسة ما أن تحقق أرباحا وتستحوذ على جزء هام من السوق الداخلیة بدون أن تكون من ا
تنافسیة على المستوى الدولي، ویحدث هذا عندما تكون السوق المحلیة محمیة بعقبات اتجاه التجارة 

فاظ الدولیة، كما یمكن للمؤسسات الوطنیة أن تكون ذات ربحیة آنیة ولكنها غیر قادرة على الاحت
بالمنافسة اتجاه تحریر التجارة أو بسبب أفول السوق، لذلك یجب مقارنة تكالیف المؤسسة مع تكالیف 
منافسیها الدولیین، وعندما تتحقق حالة توازن تعظیم المنافع ضمن قطاع نشاط معین، ذو إنتاج متجانس، 

حدیة لمنافسیها، كلما كانت فإنه كلما كانت التكلفة الحدیة للمؤسسة ضعیفة بالقیاس إلى التكالیف ال
حصتها من السوق أكبر، وكانت المؤسسة أكثر ربحیة مع افتراض تساوي الأمور الأخرى، فالحصة من 

. 2السوق تترجم إذن المزایا في الإنتاجیة أو في تكلفة عوامل الإنتاج

.03: المرجع نفسھ، ص1
.04: المرجع نفسھ، ص2
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الاستراتیجیات العامة للتنافس:المبحث الثاني
مة للتنافس التي جاء بها بورتر من بین أهم الاستراتیجیات المتبعة من تعتبر الاستراتیجیات العا

.طرف المؤسسات لكسب میزة تنافسیة في السوق

بالتكلفةالقیادةإستراتیجیة: المطلب الأول
بغض النظر عن البعد المحاسبي للتكلفة، فإنها تأخذ بعدا استراتیجیا یساهم في قیادة المؤسسة 

.للتكلفة على مستوى القطاع الصناعي الذي تنشط به مقارنة بالمؤسسات المنافسة
بالتكلفةالقیادةمفهوم إستراتیجیة: أولا

منتتمكنحتىالتكلفةأوجهمنتخفضأنتاستطاعإذاتنافسیةمیزةتكسبأنالمؤسسةتستطیع
.الجودةوبنفسوالخدماتالسلعنفسیقدمونالذینالمنافسینسعرمنأقلبسعرتهامنتجابیع
1:خلالمنإلابالتكالیفالسیطرةإستراتیجیةتتبنىأنللمؤسسةیمكنولا

ارتفعالحجم فكلمااقتصادیاتمن الاستفادةعلىالمؤسسةتعملحیث: الخبرةأثرمنالاستفادة- 1
لأثر أنكماسوقیة،حصةأكبرعلىوبالتالي الحصولالوحدویةالثابتةالتكلفةانخفضتالإنتاجحجم
مقارنةالمؤسسةإنتاجیةمنالرفعوبالتاليالعملتكالیفتخفیضفيدورأیضاالأفرادلدىالخبرة

.بمنافسیها
تحدیدفيكبیرادوراتلعبالأولیةالمادةتكالیفلأننظراوذلك: التموینمصادرأحسنعنالبحث- 2

تعملأنالمؤسسةالتنافسیة وعلىللأفضلیةمصدرایمثلبذلكفهوالصناعیة،النشاطاتفيسعر المنتج
.التكالیفتخفیضأجلاستغلاله منعلى

الوسطاء عددتقلیصخلالمنوذلك:المنخفضةالتكلفةذاتالتوزیعقنواتعلىالاعتماد- 3
.للمؤسسةالتابعةالتوزیععلى قنواتوالاعتماد

التحكم فیهمنالمؤسسةتمكنتكلمابسیطالإنتاجأسلوبكانفكلما:الإنتاجأسلوبتبسیط- 4
تؤديإضافیة كمالیةنفقاتأیةعنبعیدةأساسیةمنتجاتإنتاجومحاولةالتكالیف،فيوبالتالي التحكم

.إنتاجهالتكلفة فيزیادةإلى
خراج: المستهلكإلىأقربتكونبحیثالمؤسسةموقعتعدیل- 5 ٕ ذاتنحو الأماكنالأنشطةبعضوا

هوالأولینلدى المعالجینالأجزاءبعضإنتاجتكالیفأنالمؤسسةتجدفعندماالأجور المنخفضة،
المؤسسةأناعتبارعلىالتكالیففيللأفضلیةالمصدرهذااستغلالمنالمؤسسة فلابدمنأفضل
.في المحیطالموجودةالمهاراتمنتستفید

. 21: ، ص2009، مذكرة ماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة باتنة، التسویقيالمزیجتحدیدفيالمؤسسةإستراتیجیةدوربزعي، فطیمة1
:نقلا عن

- G. Johson , H.Scoles et d’autres, Stratégique , Publi Union, Paris,2000, pp: 304-305.
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بالتكلفةالقیادةإستراتیجیةواستمراریةتطورعوامل:ثانیا
إذاإلاناجعة وفعالةتنافسیةمیزةاكتسابإلىالوصولالتكالیفلإستراتیجیةالمتبنیةللمؤسسةیمكنلا

تمكنتإذاتستمرأنالتنافسیة المكتسبةللمیزةویمكن، استمراریتهاعلىوالمحافظةمن تطویرهاتمكنت
إذن.المؤسسةتقلید منتوجإمكانیةومنالمحتملینالمنافسینأمامالدخولحواجزإقامةمنالمؤسسة

:1یليماأهمهاولعلمن تطویر إستراتیجیتها،المؤسسةتمكنعدیدةعواملهناك
ذاالصناعةإلىمنافسیندخولأمامحاجزالسلماقتصادیاتتشكل: السلماقتصادیات- 1 ٕ تمكنوا

بشراءالقیامآخر غیرطریقهناكیوجدلاحیثعالیة،تكونسوفتكلفتهفانتقلیدهاالمنافسون من
؛السهلبالأمرلیسوهذافي السوقحصتهم

إذا تمكنت الحالةهذهوفي،تهاووحداالمؤسسةبینالموجودةالوصلعلاقاتبذلكویقصد:الوصل- 2
بشكلالتنافسیةاتهمیز استمراریةعلىالمحافظةمنتتمكنانهفإالدخولعراقیلإقامةمنالعلاقةهذه
؛قوي
الأخیرةفهذهوالعلاقات،الروابطإیجادفيصعوباتمنعادةالمؤسساتتعاني:إنشاء العلاقات- 3

.المستقلةالتوزیعودوائرالموردینمعالمؤسسةبنیةاتجاهتنسیقا كبیراتتطلب
؛أمرا صعباابهالالتحاقمهمةیجعلابهخاصةلمهارةامتلاك المؤسسة: المهارةالامتلاك- 4
علىالتجدیدعملیاتلأنالمنتج،علىملكیةحقوقخلقإلىدفتهوالتي: التقدیریةالمقاییس- 5

.المنتجمستوىعلىفقطینحصرالتجدیدكونمنللحیاةقابلیةأكثریعتبرالمناهجأومستوى أسالیب
المؤسسةقدرةبمدىیرتبطالتكالیفتخفیضاستمراریةعواملتوفیرفيالمؤسسةنجاحفإنوبذلك

منلابدبلالصدفةمن بابلیسالتكالیفتخفیضعملیةلأنالواقع،فيالإستراتیجیةإرساء معالمعلى
.جادةمجهودات

القیمةسلسلةبواسطةللمؤسسةالتنافسیةالمیزةخلق:ثالثا
المؤسسةفإنلها،تنافسیةمیزةبناءإلىالتكالیفلإستراتیجیةتبنیهاخلالمنتسعىالمؤسسةأنبما

التكالیفمزایافرص بناءمنالعدیدأمامهایوجدلأنشطتها، حیثالقیمةسلسلةعلىفي ذلكتعتمد
.للقیمةالمضیفوالمدعمةالرئیسیةأنشطتها بینالمنخفضة

وتخفیض لتحسینمهمامصدراالمؤسسةاكتشافخلالمنبالتكالیفالانخفاضمیزةخلقعملیةوتبدأ
إلىاتهنشاطاتكالیفطریقة لتخفیضعنأیضاالبحثمنلابدبلهنایتوقفلاالأمرالتكالیف، ولكن

التكالیفمیزةمصادرودیمومةثباتإلى عدمالرئیسيالسببویرجع. 2الوقتمرورأبعد معهوما
الطرقبعضإلىالتطرقویمكن.متواصلةببحوثوالقیامالمستمرالتحسینإلىتحتاجوهيالمخفضة

:لأنشطتهاقیمةخلقإلىتؤديالتي

1 M. Porter , L’Avantage Concurrentiel, op.cit, p : 143-147.
304 .: ص،2008القاھرة ،،الفجردار،التنافسیةالمیزةبناء:الإستراتیجیةالإدارة،يل.دیفیدوبتس.أ.روبرت2
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الإمدادفيكبیرةأهمیةالخبرةوأثرالحجملاقتصادیات: الخبرةوأثرالحجماقتصادیاتعلىالاعتماد-1
سلسلةفيالتكنولوجیاتطویرأنشطةوالخارج الشراءإلىوالتموینالإمدادالتشغیل،عملیاتالداخل،إلى

بذلكویرتفعالوقتبمرورأداء مهامهمفيكفاءةأكثریصبحوالكيالفرصلدیهمالعاملینالقیمة، لأن
.الألفةزیادةمعالمخرجاتعائد

التوریداتالمدخلات،كلعلىالسیطرةعلىالمؤسساتالرأسيالتكاملیساعد: الرأسيالتكامل-2
المیزةتحقیقمنتتمكنأنللمؤسسةیمكنكماائیة،نهمنتجات إلىالخامالموادلتحویلوالمعدات اللازمة

وتتفادىالداخلیةالأنشطةاختیارإلىالمؤسسةلجوءجدا بغیةالقلیلالرأسيالتكاملمن خلالالتنافسیة
الصناعاتذلكویناسب. المرتفعالرأسيالتكاملتصاحبالتيالثابتةوالتكالیفتكالیف التشغیل،بذلك

إنتاجیةمرافقفيالاستثمارفيكبیرةمخاطریحملالقطاعاتهذهمثلفيالتطور، لأن العملسریعة
.الأنشطةهذهفياستثمارهاالمؤسساتتستردأنقبلمتقادمة سریعاتصبحقدإنتاجطرقوفي
تكلفة تحدید میزةفيكبیرادورایلعبأنللقیمةالمضیفالنشاطأداءفیهیتمالذيللموقعیمكنكما

.للمؤسسة

بالتكلفةالقیادةإستراتیجیةتطبیقشروط: رابعا

الوحدویة التكلفةمنأقلالوحدةتحقیق تكلفةإلىدائمادفتهالقیادة بالتكلفةإستراتیجیةأنبما
علىتوفر المؤسسةیتطلبهذاالسوق، كلفيالمطلوبةالجودةجانبإهمالعدممعللمنافسین؛

.التنافسیةالإستراتیجیةمنالنوعلهذاالفعالاللازمة للتطبیقالشروط
:وتتمثل فیما یلي:والمواردالإمكانیاتحیثمن- 1
منلابدإذالتكالیف،لتخفیضالحجماقتصادیاتسیاسةتطبیقتتطلبهماوهو: كبیرةاستثمارات-أ

الطاقة؛لاستغلالمرتفعةتوفرها بنسب
التكالیف؛تدنیةأجلمنالكبیرالحجموسیاسةتتلاءموالتي:ملائمةتوزیعأنظمة-ب
عنها؛غنىفيهيإضافیةتكالیفالمؤسسةتتحملأنیجبلا: الإنتاجأسلوبتبسیط- ج
المشتراة؛للموادأقلمواصفاتاستخدامخلالمن: تقنیةوفعالیةهندسة-د
.الخبرةأثرمنالاستفادةمنلابدإذ: العاملةللیدكبیرةكفاءة- ه
خلال منوذلكصارمة،تنظیمیةسیاسةبالتكلفةالقیادةإستراتیجیةتتطلب: التنظیمطرقحیثمن-2

والمصاریف، بالإضافةللأعباءالمؤسسةاختیاراتبینوالمقارنةالتحققأجلمنالتسییرمراقبةتطبیق
.والمفصلةالمراجعة المتكررةإلى
بالتكالیفالسیطرةإستراتیجیةعلىالمبنیةالتنافسیةالمیزةلأنذلك: المنافسةمتابعةفيالاستمرار- 3

.المنافسینطرفمنللتقلیدأن تتعرضیمكن
.المؤسسةفيالمتعاملینبینالتكالیفثقافة خفضنشر-4
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.الزبائنلاحتیاجاتالمنتجممیزاتتطابق- 5
المیزة خلقفيیساهمأنیمكنالمؤسسةأنشطةمننشاطفكل: التنافسیةالمیزةبناءمصادرتعدد- 6

.الخ.....التوزیع،قنواتعلىالسیطرةالإمداد،التموین،التركیب،الإنتاج،طریقةتشملوالتيالتنافسیة،
.صحیحوالعكسالطویلالمدىعلىالمكتسبةالمیزةكانتالمصادرفكلما تعددت

بالتكالیفالسیطرةإستراتیجیةومخاطرمزایا: خامسا
:عدیدة منهامزایابالتكالیفالسیطرةإستراتیجیةتحمل: بالتكالیفالسیطرةإستراتیجیةمزایا-1
وبالتاليالمنافسینمنأقلبأسعاراتهمنتجابیععلىیساعدهاالتكالیفتخفیضعلىالمؤسسةاعتماد/أ

السوق؛إلىمنافسةمؤسساتإقامة حواجز دخول
نفسعلىالمحافظةوبالتاليللمبیعاتالكبیرالحجمخلالمنللمؤسسةكبیرةسوقیةحصةضمان/ب

أخرىاستثماراتفيالخوضالمؤسسةتستطیعوكنتیجةالأرباح،مستویاتارتفاعربماأومستوى الأرباح
.1نفسهاأجل تطویرمن
المسیطرةالمؤسسةبمنتجاتألفةعلىهمالذینالمشترینتحولاحتماللأنوذلك:ولاء الزبائن/ج

ممیزا كماشیئاتقدمالعلامةتلككونحالةفيإلاالمنتج،نفسمنمنافسةتجاریةعلامةإلىبالتكالیف
باستمرار المنتجاتشعورلدیهمیتكونكبیرةسوقیةحصةعلىالمسیطرةللمؤسساتالتابعینالزبائنأن

.2لهاشرائهمبعدطویلةزمنیةلفترة
داخلالأسعارحرببدایةبعدممنافسیهاإقناععلىالمؤسسةیساعدالسوقفيالقويالوجود/د

.الربحیةمنمستوىتحقیقالمؤسساتلكلتضمنزمنیةلفترةالأسعاراستقرارإلىیؤديالصناعة، وهذا
:التالیةالمخاطركما تشتمل إستراتیجیة القیادة بالتكلفة على: بالتكالیفالسیطرةإستراتیجیةمخاطر- 2
فهناكالنشاط،مجالاتجمیعفيیتحققلاتنافسیةلأفضلیةكمصدرالتجربةأثرعلىالاعتماد/أ

.جدیدةتكنولوجیةإلىبحاجةهيمابقدرالتجربةأثرإلىلا تحتاجمنهاالبعض
إلىواحدةبكلیؤديذلكفانالإستراتیجیةنفسیتبنونمنافسینفبظهور:الأسعارحربظهور/ب

انخفاضیعنيمماالأسعاربأدنىالبیعوبالتاليالمنافسین،سعرمنفأكثرأكثرتخفیض السعر
منالخروجوبالتاليالسوقفيوالاستمرارالبقاءعلىالقدرةعدمإلىبدورهیؤدي أنیمكنوهذاالمردودیة
.الإفلاسأوالصناعة

فيلیسوهذاطویلة،لمدةالمنتجنفسإنتاجالمؤسسةعلىیفرضبالتكالیفالسیطرةإستراتیجیةتبني/ج
معالتكیفعلىالمؤسسةقدرةفإنحتمیةوكنتیجةالمحیطیعرفهاالتيالتقلباتظلفيصالحها وخاصة

.ضعیفةالمحیط تصبحتطورات

1 Bernard Garrette et autres, op. cit, pp: 74,76.
.: صسابق،مرجع، لى.دیفیدوبتس .أ.برترو.د2 315
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جدیدةمنتجاتتظهرالانحطاطمرحلةإلىالتجربةأثرذاتالمنتجاتفبوصولبدیلة،منتجاتظهور/د
للمنتجاتالتجربةأثرأن تلغيتستطیعانهفإوعالیةجدیدةتكنولوجیةذاتالمنتجاتتلككانتبدیلة فإذا

.الإلكترونیةالساعاتمثالالموجودة، وأحسن
أفضلیةتملكالتيفالمؤسسةالتكلفة،أوالسعرعلىالمنافسةفیهاتتركزلاالنشاطاتبعضهناك/ ه

.الأسعارأدنىتعرضالتيولیسالتكنولوجیاتأحدثتملكهي التيتنافسیة

یزاالتمإستراتیجیة: المطلب الثاني

تسعى المؤسسة إلى إنشاء بعض الخصائص لمنتجاتها تمیزها عن باقي منتجات المنافسین، حیث 
.یمكن للزبون إدراك ذلك التمایز، خاصة ما تعلق بجودة المنتج، حیث تساهم إستراتیجیة التمایز في ذلك

یز االتممفهوم إستراتیجیة: أولا

منتجاتعنیزامتممنتوجتقدیمعلىالمؤسسةجهودتكثیفعلىالإستراتیجیةهذهوتنطوي
والافتراض...التوزیع،منافذالتجاریة،العلامةالتصمیم،طریقعنیزاالتمویتحقق هذاالمنافسین،
أسعار أكثریدفعوالأنتاماستعدادعلىزبائنالیكونأنهویزاالتمإستراتیجیةعلیهتقومالذيالأساسي

وأقلولاءأكثرزبائنالتجعلتنافسیةمیزةبناءمنالمؤسسةتتمكنیزاالتمخلالومنالممیز،للمنتج
عندمابدیلةأخرىمنتجاتعنالزبائنبحثعدماحتمالذلكإلىویضافالأسعار،حساسیة اتجاه

.1متهحاجایشبعون
:خلالمنیزاالتمإستراتیجیةوتتجسد

للمؤسسةقیمةلخلقوسیلةبمثابةعالیةبجودةوخدماتمنتجاتعرضعملیةتعتبر: العالیةالجودة-1
؛الصناعیةالسلعمجالفيالزبون، خاصةعند
السریعةالاستجابةمنالمؤسسةیمكنالإستراتیجیةهذهفإتباع: والتجدیدالسریعةالاستجابة-2

تلبیةخلالمنالمنافسینقبلجدیدةأسواقإلىالدخولالمؤسسةتستطیعقدالزبائن كمالمتطلبات
الموزعین، نفسأحسنعلىوالحصولاتهلمنتجازبونالووفاءثقةوتعزز بذلكللزبائنالجدیدةالطلبیات

وبالتالي ترتفعسوفالتكالیفأنمنالرغمعلىوذلكالتجدید،علىالمؤسسةلقدرةبالنسبةیقالالشيء
؛عالیةجودةذومنتوجعلىالحصولأجلمنأكبرمبالغدفعالزبون یقبلفإنالأسعارارتفاع

التوزیعیةالقنواتاختیارأوالوحیدالتوزیعطریقعنیزاالتمإستراتیجیةتبنيأیضاویمكن: التوزیع-3
؛المنافسینمن طرفإهمالهاتمالتي

الآخرین،عنتمیزهاتنافسیةأفضلیةالمؤسسةتكسبالتجاریةالعلامةفقوة:التجاریةالعلامة-4
.المنتوجقیمةمنجزءااتهذاحدفيالتجاریة تشكلفالعلامة

.323:صالسابق،المرجع،لى.دیفیدوبتس .أ.برترو1



الإستراتیجیات العامة للتنافس ومقاربات المیزة التنافسیة: الفصل الثاني

یزاالتمإستراتیجیةتبنيمنالمكتسبةالمیزةاستمراریةعوامل:ثانیا
فيغیرهاعنتمیزهامنتمكنهایزاالتمإستراتیجیةطریقعنللمؤسسةالتنافسیةالمیزةاكتسابإن
اكتسابعلىالمؤسسةقدرةفيیكمنلاالتمییزلإستراتیجیةالفعالوالتطبیقا،نهلزبائالتي تقدمهاالقیمة
تساعدالتيالعواملأهمومن.1زمنیةمدةلأطولواستمرارهاعلى تطورهاالمحافظةإنماوالمیزة

:2یليماالاستمراریةعلالمؤسسة
لتطبیقوالتكنولوجیاالتطویربحوثعلىالمؤسسةتعتمدحیث:للأنشطةالتقدیریةالمقاییس- 1

أفضل؛أداءخصائصوذاتفریدةاتهمنتجاجعلمنالمؤسسةخاصة تمكنمقاییس
للقیمة؛الخالقةالمؤسسةداخلالأنشطةمختلفبینوصلعلاقاتإیجادخلالمن:الوصل- 2
التنسیقوتحقیقالأنشطةنتائجمراقبةفيللقیمةالخالقةالجدیدةالأنشطةاندماجیساعد:الاندماج- 3

للقیمة؛الخالقةالأنشطةزیادةعلىالاندماجیساعدكمافیما بینها،
عملیةفيالمؤسسةمباشرةتاریخمنانطلاقایكونمعینمنتجإنتاجفيالمؤسسةفتمیز:الرزنامة- 4

الإنتاج؛
خلالمنوالموردینالزبائنمعوالعلاقاتالمؤسسةأنشطةبینالعلاقاتوتشمل:خلق العلاقات- 5

.التوزیعقنوات

یزاالتممجالات:ثالثا
المنتج،شكلللمنتج،مختلفةتشكیلاتبینهاومنالتمییزلتحققالمؤسسةأماممجالاتعدةهناك

العادیة،الجودة غیرالتقني،التفوقللمستهلك،أكبرمساعدةخدماتتقدیمخاصة بالمنتج،سمات
عالیةبكفاءةیزاالتممن تحقیقالمؤسسةتتمكنالتكنولوجیة، وحتىالریادةخام جیدة،موادعلىالاعتماد

المیزةاكتسابفيالاستمرارمنولكي تتمكنبسهولة،تقلیدهاللمنافسینلا یمكنبكفاءاتتتمتعكانتإذا
:3التالیةالاتلمجافيیزاالمؤسسة التمتحققأنالأفضلمنیكون

التقني؛التفوقأساسعلىیزاالتم-1
الجودة؛أساسعلىیزاالتم-2
؛زبونللالمؤسسةتقدمهاالتيالإضافیةالخدمةخلالمنیزاالتم-3
.فیهالمدفوعالمبلغنظیرأكبرقیمةالمنتجتقدیمنتیجةیزاالتم-4

القیمةوسلسلةیزاالتمإستراتیجیة: رابعا
وتشكل معظمیز،االتمإستراتیجیةلممارسةفرصةزبونللقیمةلإضافةمحتملمصدرأيیمثل
هذهمتمیزة وترتبطخصائصلخلقالأساسيالمصدرللقیمةالخالقةالرئیسیة والداعمةالأنشطة

1 Philip kotler et autre, Op.cit, P: 434.
2 M.porter, op.cit , pp : 159, 161.

. 112:صسابق،مرجع،الإستراتیجیة تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافسالإدارة ، مرسينبیل محمد3
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ممیز، وخلقمنتجتركیبإلىتؤديالنهایةفيحیثبالتطور التكنولوجيالأولىبالدرجةالخصائص
فيیزاتمخلقفيالداعمةالأنشطةتساهمأنإنما لابدوالرئیسیةالأنشطةعلىفقطیعتمدلاالقیمة

الأنشطةبینالارتباطمدىعلىبالدرجة الأولىیزاالتمعلىللمحافظةالمؤسسةقدرةترتبطحیثالمنتج،
یزاالتمتحلیلفإنثمومنللتكالیف،الاستراتیجيالتحلیلهدفهاالقیمةسلسلةإنوالداعمة، الرئیسیة

القیامالمؤسسةصالحمنویكونللقیمة،الخالقةالأنشطةبعضتقسیمكیفیةفيوالتفكیریستلزم التدقیق
.یزاالتمخلقفيكثیراتساهمالتي لاالأنشطةبتجمیع
یزاللتمالإستراتیجيالتحلیل:خامسا

ببعضینفردالسوقفيمنتوجتوفیرإلىتسعىالمؤسسةأنبما:للزبونالممیزةالقیمةتحدید- 1
،1الجیدةالنوعیةذاتالأولیةالموادعلىالاعتمادعلیهایستوجبفإنهالمنافسینعن منتجاتالممیزات
فيالأعلىیعتبروالذيالبیعسعرفيالارتفاعخلالهامنتبرروالتيقیمة للزبونتخلقبذلكفالمؤسسة

.الزبونأداء خدمةللزبون؛ وتحسینالتكالیفبتدنیةا ملزمة نهفإذلكمنالمؤسسةتتمكنوحتىالسوق،
منالمؤسسةتتمكنللطاقة،أقلوقتاتتطلبالتيالمنتجاتتصمیمخلالفمن:للزبونالتكالیفتدنیة/أ

تصمیمتعیدأنیمكنهاالتيللمؤسساتبالنسبةذلكیز، ویتحققالتحقیق التمزبونالتكلفةتحقیق تدنیة
محاولةفيتساهمالتيالمؤسسةأنبمعنى،2یتضمنها الاستخدامالتيالخطواتعددلتبسیطاتهمنتجا

توضیحطریقعنالزبونهذاعلى تكالیفالتأثیرتستطیعلزبائنهااتهمنتجااستعمالكیفیةإیصال
تكلفةدفعیلزمهمالتغییر منتجالزبونمنمحاولةا، فأیةتهمنتجاإنتاجفيتساهمالتيالنشاطاتمختلف
:3خلالمنالتكالیفتدنیةللمؤسسةویمكنالتغییر،

التمویل؛التجهیزات،،البضائعتسلیمتكالیفمنالتخفیض-
الصیانة؛العاملة،الیدتكالیفمثلالمنتج،استعمالفيالأنشطةمساهمةنسبةمنالتخفیض-
للمنتج؛الخارجيالمظهرعلىالتأثیربدونالقیمةالخالقةالنشاطاتفيالزبونتكالیفتدنیة-
.المنتجاتلاستعمالالمباشرةغیرتكالیفمنالتخفیض-
تتمكنفلكي،4بالمنتجزبونالرضازیادةالزبونأداءبتحسینویقصد:الزبونأداء خدمةتحسین/ب

أداء تحسینفيالمؤسسةقدرةوتتوقفالزبون،یریدهمامن فهملابدالزبونأداءتحسینمنالمؤسسة
خلالمنذلكویتحققزبائنها،ا معتهعلاقافيتخلقهاسوفالتيیزاالتمعواملعلىالزبونخدمة

.الشهرةوالصورةالمرتبةمثلالاقتصادیةغیرأهدافهمتحقیقفيمتهمساعد
لكنهاالمنتج،قیمةبزیادةیزاللتمفرصةعلىالمؤسسةتتحصلقد:الزبونطرفمنالمدركةالقیمة- 2

وعلىالزبونعلىالمنتجتأثیرفهمالقیمة، ویحتاجلهذهالزبونإدراككیفیةفيإشكالیةیمكن أن تواجه

1 M. Porter, op ,cit , p : 156.
.:صسابق،مرجعلى،.دیفید.بتس.أ.برترو2 324

3 M. Porter, op.cit, pp:170
.: صسابق،مرجعلى،.دیفید,بتس.أ.برترو4 325
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للاختلافاتسعریةقیمةبإعطاءالزبونقیامضرورةإلىالنهایةفيویرجع الأمرطویلة،فترةأداءه
مطالبزبون اللأنالسعر،فيالزیادةتبرروالتيفي السوق،الموجودةالعروضمختلفبینالموجودة

منالتيالزبائنلدىالمعلوماتاكتمالأو عدمبنقصغالباالمدركةالقیمةوترتبطیز،االتمتكلفةبدفع
الزبونالقیمةبإشاراتاسماه بورترماتساعدوقدالمنتج،قیمةعلىالحكمإعطاءللزبونیمكنخلالها

أوالشهرة،التغلیف،الإشهار،: فيتتمثلالإشاراتهذهفإنلبورتروبالنسبةالمنتج،قیمةإدراكعلى
منالقیمةإدراكفيالمؤسسةنجاحإدراكها، ویرتبطلزبونیمكنالتيالخصائصمجموعأخرىبعبارة
قیمةتحققالتيمن المؤسساتفهناكللمنتج،الحقیقیةالقیمةتبینأناستطاعتإذاالزبونطرف

منلم تتمكنلكنجیدةقیمةحققالآخرالبعضوهناكبشكل جید،تبینهاأناستطاعتلكنهامتوسطة
المرتفعالسعرعلىالاستحواذفيكبیرةالحظوظتكونالحالةهذهففيللزبون،بشكل جیدتبیینها

.الثانیةالمؤسسةمنالأولى أكثرللمؤسسة
یزاالتمإستراتیجیةتطبیقشروط:سادسا
:1الإستراتیجیة، أهمهالهذهالمطبقةالمؤسسةنجاحأساسهاعلىیتوقفالشروطمنمجموعةهناك

زبائنها؛نوعیةبتحدیدتقومأنالمؤسسةعلىیجب-1
المنشود؛ للهدفالمؤسسةتحدیدضرورة-2
السوق علىالتعرفوبالتالي)متهإمكانیاوخصائصهم(منافسیهاعلىالمؤسسةتعرفجداالمهممن-3

العولمة؛نحوفشیئاشیئاالأسواقتوجهظلفيوخاصةالمستهدف
اتهإمكانیاأساسعلىالمؤسسةیزاتملأنالذاتیة،اتهومهارااتهإمكانیاعلىالمؤسسةاعتمادضرورة-4

تقلیدها؛منعلى المنافسینتصعب
تواجههاقدالتيالصعوباتإلىذلكویرجعا،بهتتمیزالتيالخصوصیاتمنالتأكدضرورة-5

الزبون؛لضبط خصوصیاتالمؤسسة
یكونحتىالمنتوج،فيالإضافیةیزاالتموقیمةالسعرفيالإضافیةالقیمةبینالتوفیقمنلابد-6

السعر؛فيالزیادةهذهلدفعالزبون مستعدا
والدینامیكیة؛بالإبداع تتصفقواعدأساسعلىیزاالتمإقامةعلى المؤسسةیجب-7
یكونأنیجبلاالعالیةالجودةوذاتالمتمیزةاتهلمنتجاالعاليالسعرأنالمؤسسةتتأكدأنیجب-8

لاالمنافسة،بالمنتجاتبكثیر بالمقارنةأعلى ٕ لامتمیزةخدمةأوأعلىلجودةقبولهمأنزبائنالیدركوا
في السعر؛الارتفاعیبررها

كجذب تنظیمیةمهاراتتتطلبكماالوسطاءمعقويوتعاونفعالةتوزیعقنواتالسیاسةهذهتتطلب-9
.والباحثینالعلماءإلىإضافةمبدعة،وعالیةمهاراتذاتعمالة

.31، 30: بزعي فطیمة، مرجع سابق، ص1
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یزاالتمإستراتیجیةومخاطرمزایا:سابعا
:وتتمثل مزایا  ومخاطر إستراتیجیة التمایز فیما یلي

عرضفيالتمایزطریقعنتنافسیةمیزةاكتسابوراءالمؤسسةسعيإن: التمییزإستراتیجیةمزایا- 1
:منالمؤسسةیمكنالمنافسینمنتجاتعنمنتجات تختلف

قوةمنیمكنهاالإستراتیجیةهذهلمثلالمؤسسةفتبني:زبائنوالالموردینمعمختلفةعلاقاتإقامة/ أ
؛للسعرحساسیةأقلانهأذلك،زبائنوالالموردینمعتفاوضیة كبیرة

عالیةلمنتجاتفبتقدیمهاالصناعة،فيالسعریةمنافسةالمنجزئیانفسهابعزلللمؤسسةالسماح/ ب
منافسیها؛معالأسعارحروبفيالانخراطعنیبعدهاالزبائنطرفمنبشدةیز ومطلوبةاالتم
التيالمعتبرةالاستثماراتخلالمنوذلكالصناعة،فيجددمنافسیندخولأمامكبیرعائقتشكیل/ج

؛محددةتوزیعشبكاتتتطلبالإستراتیجیةهذهأنا وخاصةبهتقوم
ممازبون اللدىالسوقفيلمنتجهاممیزةقیمةإیجادعلىالمؤسسةتركیزنتیجةكبیرةمردودیةتحقیق/ د

أكبر؛ربحهامشعلىالمؤسسةحصولوبالتاليمرتفعةأسعاردفعإلىالأخیریدفع هذا
نماالاستثماراتعلىفقطتتركزلاالإستراتیجیةهذهأنإلىبالإضافة/ه ٕ العلامة قوةمدىعلىأیضاوا

.الزبائنولاءكسباستطاعتقدتكونالمؤسسةلأنالمنافسیندخولتأخیرفيسیساهموهذاالتجاریة

تبنیهاخلالمنالمؤسسةتكتسبهاأنیمكنالتيالمزایامنالرغمعلى:یزاالتمإستراتیجیةمخاطر-2
كبیرةمخاطروتكلفتها یشكلالإستراتیجیةهذهلعواملالخاطئالفهمأنإلالإستراتیجیة التمییز،

:1للمؤسسة
لمدةالاستمرارتستطیعلاانهأفيیزاالتمإستراتیجیةتتبنىالتيللمؤسساتالرئیسيالمشكلیتمثل/ أ

فقط؛زبونالنظرفيإلاالمنافسینباقيمنتجاتعنمتمیزةخدماتأومنتجاتفي عرضطویلة
أشكالعلىأوالخدمةأوللمنتجالفیزیائیةالخصائصعلىتمییزهافيالمؤسسةاعتمادحالةفي/ب

لإمكانیاتالمؤسسةإهمالإلىذلكسهلة، ویرجعتصبحالمنافسینطرفمنالتقلیدفإن عملیةالتوزیع
القیمة؛سلسلةخلال منیزاالتم
الأهمیةالمؤسسةإعطاءعدمإلىویعود،ىأخر منتجاتلشراءیدفعهممماالمستهلكینأذواقتغیر/ج

لوجودالمؤسسةإدراكأنحیثآخر،إلىقطاعمنتختلفالزبائنفحاجاتقطاعات،إلىلتقسیم السوق
اعتمادایزاتمإستراتیجیةبناءمنلابدولكنالتركیز،إستراتیجیةتبنيبالضرورةیعنيلاقطاعات سوقیة

الزبائن؛منالعدیدعلىمعاییر مجزأةعلى
أحسننوعیةذاتمنتجاتطرفمنالمنافسةإلىیعرضهاالمؤسسةطرفمنیزاالتمفيالمبالغة/د

وسعر أقل؛

1 M. Porter, op.cit , pp: 198-200.
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مألوفاأصبحالمنتجلأنالمؤسسةعلىخطراتشكلالمرتفعالسعرإشكالیةتصبحالوقتمرورمع/ه
علىهموماالأصلیةالقیمةوحجمنوعوحولیریدونهماحولذكاءأكثرالزبائنیصبحفي السوق، وهنا

.لدفعهاستعداد

التركیزإستراتیجیة: المطلب الثالث

یؤثر حجم السوق وكذلك حجم المؤسسة على طبیعة إستراتیجیاتها وأهدافها، حیث یمكن للمؤسسة 
.السابقتیننمن إتباع إحدى الإستراتیجتی

التركیزإستراتیجیةمفهوم: أولا
مجموعة،زبائنالمنمجموعة(السوق منمعیناجزءاالمؤسسةتستهدفالإستراتیجیةهذهوفق
الإستراتیجیةهذهوتناسب،1یزاالتممنماودرجةبالتكالیفالسیطرةالوقتنفسفيلتحقق) منتجات

بذلكفتقومالأسواق،كلفيالعملاقةالمؤسساتمنافسةتستطیعلاالتيالصغیرة والمتوسطةالمؤسسات
النمو، منبدلاللربحدفتهانهوأخاصةتتجاهله،أوهذه المؤسساتتخدمهلامعینقطاعباختیار

من متزایدعددجذبتستطیعالمؤسسةأنهوالتركیزإستراتیجیةعلیهتقومالذيالأساسيوالافتراض
مالمؤسسةتوسعویساعدالزبائن الجدد، ٕ .اتهمنتجالتقدیمأوسعرقعةمنحهاعلىجددزبائنإلىدادهاتوا

:التركیزإستراتیجیةأشكال: ثانیا
قطاعفيمیزة تنافسیةمنالاستفادةتسعى إلىالتركیزإستراتیجیةتتبنىالتيالمؤسسةأنبما
خفض علىالتركیز(أسعار المنافسینمنأقلأسعارذاتمنتجاتتقدیمخلالمنالمستهدفالسوق

أنیعني، هذا)التمایزعلىالتركیز(حیث الجودة منمتمیزةمنتجاتتقدیمخلالمنأو،)التكالیف
:2أحد الشكلینتأخذیمكن أنالمؤسسة

التركیزخلالمنالتكالیفخفضعلىتعتمدتنافسیةإستراتیجیةوهي:بالتكالیفالتركیزإستراتیجیة- 1
السوقولیسصغیركقطاعخدمتهمیتموالذین،زبائنالمنمجموعةأوالسوقمنمعینعلى قطاع
:یليالإستراتیجیة ماهذهتبنيعلىتساعدالتيالعواملبینككل، ومن

الزبائن رغباتفيوالتحولاتالتكنولوجیاالتطوراتظلفيخاصةالسوقتجزئةإعادةإمكانیةمراقبة/أ
المستهدفین؛

والصغیرة؛المشبعةغیرالرغباتعلىالاستثمارتركیز/ب
.التكالیفتركیزأجلمنوالرغباتالحاجاتالواضحةالفئاتیشملالذيالسوقيالقطاعاختیار/ج
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إنتاج(یز االتمإستراتیجیةخطواتنفستتبعأنیجبالمؤسسةالحالةهذهوفي: بالتمایزالتركیز- 2
منمجموعةأوالسوقمنمعینقطاععلىفقطاقتصارهامع،)المنافسینمنتجاتیز عناتمممنتج

:1یليماالإستراتیجیةهذهنجاحأهم عوامل، ومنزبائنال
الزبائن؛ولاءعلىالحفاظتستطیعلكيیزاالتممنيالكافبالقدرالمؤسسةتتمتعأنلابد/أ

فتتقلصال،لمجافيإمكانیةالأكثرالمنافسینتجلبلالكيمحدودالمستهدفالسوقیكونأنلابد/ب
المنافسین؛وجهفيالصمودفيالمؤسسةبذلك حظوظ

قنوات،كتسبةمتكنولوجیاخاصة؛جدالمستهدفةالفئةاحتیاجاتلتلبیةالموظفةالأصولتكونأن/ج
المنافسین؛أمامحاجزتشكیلأجلمنوذلكمحتكرة،توزیع

السعر؛تبررالتيالقیمةذوالعرضعلىالاعتماد/د
.الاتصالوسائلطریقعنالمنتج،قیمةإدراكمنالزبونتمكنالتيالخصائصإبراز/ه

مدىتحدیدعلىالأولىبالدرجةیتوقفالإستراتیجیتینأياختیارفيالمؤسسةنجاحفإنوعموما
للقطاعالنسبیةالأهمیةالسوق،فيالتنافسقوىشدةمدىالقطاع،ربحیةمعرفةعلىبناءجاذبیة القطاع

.السوقيالقطاعوحاجاتالمؤسسةإمكانیاتبینالتوافقمدىودراسةللمنافسین الرئیسینبالنسبة
التركیزلإستراتیجیةالإستراتیجيالتحلیل:ثالثا
مواردهاأوحجمهالیرجعوالذيالمنافسةمواجهةعلىالقادرةغیرالمؤسساتعلىیفرضالتركیزإن

یسعلاالحالةهذهوفي، الحرجالحجمتتجاوزمنخوفابسرعةللنموتسعىلا، أو أنها كافیةغیر
مكانیایتوافقمحدودةمنطقةإلىجهودهاتوجهأنإلاالمؤسسة ٕ مبدأعلىفالتركیز مبنيا ومواردها،تهوا

هامتینخطوتینأفضل، وهناكومردودیةفعالیةومحدد لتحققمعینمجالفياهنشاطتوجهالمؤسسةأن
:التركیزإستراتیجیةتبنيكیفیةلتحدید

سوقوتحلیلدراسةفيالرغبةعندالمؤسسةابهتقومالتيالأولىالخطوةإن: السوقيالقطاعتحدید- 1
السیاساتوتصمیمالتسویقیةالجهودوتركیزالحسنأجل التوجیهمنوذلكبتجزئتهالقیامهومعین

خصائصهياتهمراعاالمؤسسةعلىالتي یجبالأموربینقطاع، ومنوكلتتلاءمالتيوالبرامج
تقسیمأنوهينتیجةإلىیمكن التوصلفیه، وبالتاليالمنافسةودرجةقطاعلكلالنسبیةوالأهمیةزبائنال

هذهوتضمبعدم التجانس،یتسمالسوقلأنجزئیة،مجموعاتإلىتجزئتهعملیةعنعبارةالسوق
تفسیر اختلافاتعلىوقادرینمشتركةخصائصتجمعهمالذیننزبائالمجموعالجزئیةموعاتلمجا
ثابتةلیستقطاعاتإلىالسوقتقسیمعملیةأنإلىالإشارةوتجدر.2المتجانسةالجزئیةموعاتلمجا

السوقتقسیمفيتغیراتعنهایترتبوالتيالأسواقفيالتي تحدثالتغیراتبسببوهذادائمة،بصفة
.قطاعإلى

.275: صسابق،مرجعمصطفى،بكرأبومحمود1
2 Philip Kotler, Op.cit, P : 279.
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تبنیهاخلالمنالتنافسیةالمیزةتحقیقالمؤسسةتستطیعلكي:للتركیزالسوققطاعدراسة- 2
علیها، فإذاالتركیزیتمسوفالتيالسوقیةبتحدید القطاعاتالقیامأولایستوجبالتركیزلإستراتیجیة

جاذبیةتحدیدمنتمكنتقدبذلكستستهدفه تكونالذيالسوقيالقطاعتحدیدمنالمؤسسةتمكنت
الأهمیةالقطاع،فيالتنافس الخمسقوىشدةمدى،تهربحیو القطاعحجممن انطلاقاالقطاع

وحاجات القطاع السوقي، المؤسسةإمكاناتبینالتوافقومدىللمنافسینبالنسبةللقطاعالإستراتیجیة
تركزسوفا منطقیانهفإبالمحدودیة،مواردهاتتمیزالتركیزإستراتیجیةتتبنىالتيالمؤسسةأنوبما

وخاصةالمنافسینطرفمنالإشباعتحقیق دونخدمتهاأوخدمتهایتملمالتيعلى القطاعاتجهودها
سبقتوكماالمنافسین،منأفضلتنافسیةمیزةمن اكتسابتتمكنأنأجلوهذا منالكبیرة،المؤسسات

تستطیعلاوالتيوالمتوسطةالصغیرةالمؤسساتكبیربشكلالتركیز تناسبإستراتیجیةفإنالإشارة
طرفمنالخدمةصعبةتكونماقطاعاختیاربذلكفتعمدتلك الأسواق،فيالكبرىالمؤسساتمنافسة

التنافسیةالمیزةكسبمنالمؤسسةتتمكن، وحتى1حجمهنتیجة صغرتجاهلتهربماأوالكبرىالمؤسسات
.2المستهدفةالقطاعاتأوالقطاعفيیزاالتم، أو التكلفةقیادةتحقیقفيالنجاحمنلابدعلیها،والحفاظ

منتجتقدیمخلالمنالأدنىالحدإلىالتكلفةتخفیضتحقیقتستطیعفالمؤسسةالأولالبعدیخصففیما
المؤسسةتركیزفيیتمثلالثانيالنوعیة، والبعدجانبإهمالدونوذلكالمنافسینمعمنخفض بالمقارنة

لقاءمرتفعةأسعارلدفعمستعدونوهمالآخرین،عنمختلفةاحتیاجاتلهامن الزبائنمعینةفئةعلى
.السلعةعلىالحصول

التركیزإستراتیجیةاستمراریةعوامل: رابعا
علىالمؤسسةبقدرةترتبطبقدر ماالتنافسیةالمیزةبكسبالتركیزإستراتیجیةتطبیقفعالیةترتبطلا

:3یليماذلك،المؤسسة علىتساعدالتيالعواملأهمومنعلیها،المیزة والإبقاءعلىالحفاظ
تشكیل یحاولونالذینالمنافسینأمامبالصمودملزمةالمؤسسة: المقلدینوجهفيالصمودقابلیة-1

في تتمثلوالتيالتقلیدابهتواجهحواجزعلىتتوفرأنلابدلذاالتقلیدإلىاللجوءخلالعلیها منخطر
. 4المعنيالقطاعبنیةوكذلكالتوزیع،دوائرولاءالسلم،اقتصادیات

القطاعفيسابقاكانواالذینالمنافسینهؤلاءویشمل: الواسعةالأسواقفيالمنافسینأمامالصمود-2
.متهقاعدتوسیعفيالرغبةلدیهممحتملینومنافسین

لخطرمعرضةالتركیزلإستراتیجیةالمتبنیةالمؤسسةإن: آخرقطاعمنبدیلأمامالصمودقابلیة-3
المنافسینسلوكأوالمستخدمةالتكنولوجیافيتغیراتحدوثأوالمستهدف،السوقيأذواق القطاعتغیر
.أمامهاالصمودعلىقادرةتكونمن أنلابدعلیهاتحافظا التنافسیة، ولكيتهمیز یفقدهاقدوهذا

.177، 176: صصسابق،مرجععوض،أحمدمحمد1
.185، 184:صصسابق،مرجعالحسیني،عدايحسینفلاح2

3 M. Porter, op.cit , pp : 320, 324.
.185، 184: صصسابق،مرجعالحسیني،عدايحسنفلاح4
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:وتتمثل مزایا ومخاطر إستراتیجیة التركیز فیما یلي:التركیزإستراتیجیةومخاطرمزایا:خامسا
عدة كسبمنیمكنهاالتركیزلإستراتیجیةتبنیهاوراءالمؤسسةسعيإن: التركیزإستراتیجیةمزایا- 1

:1یليمامنهانذكرمزایا،
تكسبأنبذلك تستطیعانهفإن،زبائالمنمعینةمجموعةمتطلباتتلبیةعلىتعملالمؤسسةأنبما/أ

؛بدیلةبمنتجاتالمنافسیندخولأمامحاجزابذلكتصنعوبالتاليالزبائنولاء
مكانیة،زبائناللمتطلباتأحسنالاستجابةعلىالقدرةللمؤسسةالإستراتیجیةهذهتمنح/ب ٕ تحقیقوا

؛السوقإلىتتجهالتيالمؤسساتمنأسرعبشكلالتجدید والابتكار
باكتشافهاوذلكالسوقمتطلباتجیداتعرفالمؤسسةأنوخاصةالمستقبلفيالتوسعإمكانیة/ ج

؛أخرىقطاعات سوقیة
فيالمساهمةأجلمنللقیمةالمضیفةللأنشطةأخرىمصادرتحسینمنالتركیزإستراتیجیةتمكن/د

.یزاالتمأووضع التكالیفتحسین

:ما یليتبني إستراتیجیة التركیز فتتمثل فیمخاطرأما : التركیزإستراتیجیةمخاطر- 2
یتمالذيالصغیرللحجمنظراالموردین،اتجاهالملائمةغیرالمؤسساتمنالنوعهذاوضعیةتعتبر/ أ

؛معهمالتفاوضقدرةیضعفماوهذاالمؤسسات،تلكمن طرفشرائه
فإذا ،)یزابالتمأوبالتكلفةالتركیز(المیزتینمنواحداختیارمشكلةالمؤسساتمنالنوعهذایواجه/ ب

نظرا بالتكالیفالسیطرةلإستراتیجیةالمتبنیةالمؤسساتخطرتواجهالمؤسسةفإنالأولىالمیزةاختارت
ذابإنتاجه،تقومالذيالصغیرللحجم ٕ خاصةالتكالیفارتفاعمشكلةتواجهانهفإالثانیةالمیزةاختارتوا

مكانیامواردهاحجممعیتناسبمالاوهذاكبیرةاستثماراتیتطلبیزاالتموأن ٕ ؛اتهوا
أوالمتطورةالتكنولوجیالمواكبةاتهقدر عدمبسببإماالسوقیة،لحصتهاالمفاجئالاختفاءاحتمال/ج

أخرى أجزاءإلىالتحولالتركیزإستراتیجیةتتبعالتيالمؤسسةعلىفیصعبن،لزبائاأذواقبسبب تغیر
مكانیامواردهالخصوصیة ٕ ؛اتهوكفاءاتهوا

هذه الحجم، فتصبحاقتصادیاتمنالاستفادةمنالمؤسسةیمكنلاضیقالمستهدفالقطاعكون/ د
؛جدامكلفةالإستراتیجیة

.عدیدةسوقیةقطاعاتعلىالقطاعاحتواءحالةفيتنافسیةمیزةمنالاستفادةعدم/ه
:والشكل الموالي یوضح هذه الاستراتیجیات

.345: صسابق،مرجعلى،.دیفیدوبتس.أ.برترو1
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الاستراتیجیات العامة للتنافس): 02- 02(الشكل 

Source: Michael Porter, Competitive advantage, The free press, New York, USA, 1998, p:
12.

المیزة التنافسیةمقاربات ومصادر : لثالمبحث الثا
تعددت المقاربات التي أشارت إلى المصادر التي یمكن للمؤسسة أن تحقق من خلالها المزایا 
التنافسیة، وذلك حسب تطور الفكر الاستراتیجي وتغیرات المعطیات للبیئة الاقتصادیة، حیث تعتبر الموارد 

ز وخلق القیمة، كما یعتبر الداخلیة والكفاءات المحوریة التي تتوفر علیها المؤسسة مصدرا لتحقیق التمی
.الإطار الوطني هو الآخر منشئا للمزایا التنافسیة

التفكیر الاستراتیجي : المطلب الأول

ساهم تطور التفكیر خلال القرن العشرین في ظل توسع ونمو المؤسسات الاقتصادیة، خاصة مع 
ث ركز على مفهوم المیزة التنافسیة ظهور أبحاث وكتابات مایكل بورتر خلال الثمانینات والتسعینیات حی

.   والاستراتیجیات العامة للتنافس، وكذلك مفهوم نموذج سلسلة القیمة

الاستراتیجیات العامة للتنافس وتحقیق المیزة التنافسیة: أولا

كما أسلف ذكره في المبحث السابق، تساهم الاستراتیجیات العامة للتنافس في تحقیق میزة تنافسیة 
للمؤسسة، حیث أن تبني إستراتیجیة تدنیة التكالیف أو إستراتیجیة التركیز التي تستند على التكلفة تساهم 

تراتیجیة التركیز المعتمدة على تمایز في خلق میزة القیادة بالتكالیف، أما تبني إستراتیجیة التمایز أو إس
كما یرجع ذلك إلى العدید من المعطیات والظروف التي . المنتج تساهم في خلق میزة التمایز للمؤسسة

تؤدي بالمؤسسة إلى الاختیار بین هذه الإستراتیجیات، كأهداف المؤسسة، إمكانیاتها، طبیعة السوق 
.إلخ...المستهدف

التمایز التكلفةبالقیادة

على التركیز
التمایز

على التركیز
التكلفة

المیزة التنافسیة
التمایز تدنیة التكلفة

الهدف الاستراتیجي
الصناعة ككل

قطاع سوقي معین
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مة والمیزة التنافسیةنموذج سلسلة القی: ثانیا

ویمكن"التنافسیةالمیزة"كتابه فيالقیمةسلسلةمصطلحإلىتطرقمنأولبوتریعتبر مایكل
ا طریقة نظامیة للنظر إلى سلسلة الأنشطة التي تؤدیها المؤسسة ویمكن من خلالها فهمنهعلى أتعریفها

1.منافسیهاعلىالمؤسسةتحققهاالتيالتنافسیةللمیزةوالمحتملةالحالیةالمصادر

:2كونهافيالقیمةسلسلةدوریكمنو 
وخدماتها؛لمنتجاتهاقیمةتضیفالتيالمؤسسةفيالرئیسیةالأنشطةمنمجموعة-
التنافسیة؛المیزةمصادرمعرفةوبالتاليالمؤسسة،فيوالضعفالقوةنقاطبمعرفةتسمح-
الأنشطة؛بینالداخليوالتعاملالتكاملدرجةتحدید-
آخر؛نشاطتكلفةعلىالأنشطةأحدأداءأسلوبتأثیرتوضحالتيالروابطعلىالتعرف-
الأنشطةبینوالأنماطالعلاقاتتغییرخلالمنوالتناسقالأوضاعوتطویرتحسینإلىالتوصل-

.ةؤسسالمداخلالمؤدى
:3وتتكون سلسلة القیمة مما یلي

:وتتمثل هذه الأنشطة فیما یلي: رئیسیةالالأنشطة1-
مناولةوتشملللمنتج،اللازمةالمدخلاتوتوصیلتخزین،باستلام،مرتبطةأنشطةوهي: تالإمدادا/ أ

الموردین؛إلىالمرجعاتالمخزون،علىالرقابةالمخازن،المواد،
علىالتشغیلوتشملنهائي،شكلفيمنتجاتإلىالمدخلاتبتحویلمرتبطةأنشطة: الإنتاج/ ب

التسهیلات؛الاختیار،الآلات،صیانةالتعبئة،التجمیع،الآلات،
وتشمل،زبائنالإلىللمنتجماديوتوزیعتخزین،بجمع،مرتبطةأنشطةوهي: الخارجیةالإمدادات/ج

الطلبات؛وجدولةتنفیذبالتسلیم،الخاصةالعملیاتالمواد،مناولةالتامة،المنتجاتتخزین
یشتريأنلزبونلخلالهامنیمكنالتيالوسائلبتزویدمرتبطةأنشطةهي: والمبیعاتالتسویق/د

البیع،منافذاختیارالحصص،البیع،رجالالترویج،الإعلان،وتشملالشراء،علىوتحفیزهالمنتج،
والتسعیر؛البیعمنافذمعالعلاقات

خدماتوتشملالمنتج،قیمةعلىالمحافظةأولتدعیمالخدمةبتقدیممرتبطةأنشطة: الخدمة/ه
.المنتجتعدیلوالأجزاء،الغیارقطعالتدریب،الإصلاح،التركیب،

:وتتمثل هذه الأنشطة فیما یلي: اعمةالدالأنشطة2-
التمویل،القانونیة،الجوانبالمحاسبة،العامة،الإدارةأنشطةتشمل: للمنظمةالأساسیةالبنیة/أ

ككل؛القیمةةسلسللتشغیلوالأساسیةالمساعدةالأنشطةوكلالاستراتیجي،التخطیط

.88: نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص1
.112: ، ص2005، الطبعة الثالثة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الاسكندریة، مصر، الإدارة الإستراتیجیةنادیة العارف، 2
. 90: نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص3
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نشاطكلوتشملالأفراد،وتنمیةالتدریب،الاختیار،لضمانضروریةأنشطة:البشریةالمواردإدارة/ب
البشریة؛المواردإدارةأنشطةمجالباتساعیسمحوالذيالبشریةبالمواردیتعلق

فيالمختلفةالأنشطةأداءطریقةتحسینوكذلكالمنتجبتصمیمتتعلقأنشطة: التكنولوجیاتنمیة/ج
ةسلسلداخلنشاط،لكلالمطلوبةالتكنولوجیةوالمدخلاتوالإجراءاتالفنیة،المعرفةوتشملالقیمة،حلقة
؛القیمة

أوأولیةموادكانتسواءشراؤها،المطلوبالمدخلاتعلىبالحصولتتعلقأنشطةهي: الشراء/د
.آلاتأوخدمات

:والشكل الموالي یوضح شكل نموذج سلسلة القیمة

نموذج سلسلة القیمة):03-02(الشكل 

Source : Michael Porter, Competitive advantage, The free press, New York, 1998, p: 37.

الیقظة الإستراتیجیة والمیزة التنافسیة: ثالثا

المحللة، مستهدف للمعلوماتبنشریتبعوالذيللبیئةالیقظة الاستراتیجیة بأنها رصد"Jakobiakیعرف
مكرر الأحیانغالبدائم، كما تعتبر نشاط"قرارات إستراتیجیةاتخاذلغرضوهذاوالمعالجةالمنتقاة
.1التطوراتاستباقبغرضالخ،...التجاریةالتكنولوجیة،التنافسیة،للبیئةلرقابة فعالةیهدف

المعلوماتملكیةعلىتعتمدمعركةالیومالتسویقإن: المؤسسةفيالإستراتیجیةالیقظةمساهمة- 1
متهومنتجاالبعضبعضهممعداتتقلیدللمنافسینیمكنحیثالأخرى،المواردملكیةعلىتعتمدمماأكثر

جراءا ٕ یمثلأنیمكنحیثالفكري،ورأسمالهاالمؤسسةمعلوماتاستنساخیستطعونلاولكنهمم،تهوا

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتیجیات الیقظة الإستراتیجیة قناة اتصال المؤسسة ببیئتھاریق عاشور، بن نافلة قدور ومز1
. 08: ، ص2010نوفمبر 09و08التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، جامعة الشلف، یومي 

الهامش

بنیة هیكلة المؤسسة
إدارة الموارد البشریة

التموین
التطویر التكنولوجي

التموین 
الداخلي

التسویق الخدمات
والمبیعات

الإمداد 
الخارجي

عملیات 
الإنتاج

الأنشطة 
الداعمة

الأنشطة 
الرئیسیة
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المؤسساتبیئةتشهدهاالتيوالاضطراباتفالتحولات، التنافسیةاتهمیز المؤسسةمعلوماتمحتوى
اتخاذعلىیساعدهااستراتیجيكموردالمعلومةعلىالحصولعلیهافرضتالمعاصرةالاقتصادیة

إلىحتماستؤديوالملائمةالدقیقةفالمعلومةالتكالیف،وبأقلالمطلوبةوالسرعةبالدقةالقراراتمختلف
وتتجلى أهمیة الیقظة . التمیزتحقیقإلىومنهوالنموللبقاء إلىبالمؤسسةیؤديالذيالقرارترشید

:1الإستراتیجیة فیما یلي
فلكيالحالي،العصرفيللمؤسساتجوهریامورداالمعلوماتأصبحتلقد:اللازمةالمعلومةتوفیر/أ

والمعلومات،البیاناتمنهائلاكماوتستخدموتخزنتنقيوتجمعأنیلزمبقائها،علىالمؤسساتتحافظ
وبالتاليمنافسوها،بهیقوممماأفضلمستوىعلىالوظائفهذهتؤديأنفیلزمهاالازدهارأرادتإذاأما

اأساساالمعلوماتأصبحت للتخطیط،یمكنفلا، المؤسساتبینفیهوالتفوقالمنافسةأسلوبلخلقجدیدً
وفيینبغيكمافیهاموثوقمعلوماتامتلاكبدونالتنافسیةللتهدیداتالسریعةالاستجابةالأسواق،تفهم

؛المناسبالوقت
صنعفياتهإدار وفعالیةكفاءةمدىعلىیتوقفالمؤسسةنجاحإن:القراراتخاذعلىالمساعدة/ ب

الإداریةالمستویاتمختلففيالقراراتهذهعلیهترتكزالذيالأساسحجرالمعلوماتوتعدالقرارات،
تلكتتعززالمعلوماتهذهتوفیرفيالتوقیتوحسنوالشمولالدقةوبقدرالأعمالمجالاتجمیعوفي

والاستجابة الردعلىالمؤسسةقدرةعالیةدرجةإلىیحددالمعلوماتتوفرأنالحقیقةو.والفعالیةالكفاءة
استمرارها؛وهاءبقابالتاليومعها،تكیفهاوأحداثمنالسوقفيیجريلما
والضغطالمعلوماتعصرفيللأحداثالسریعالواقعإن: التنافسیةالمیزةلتنمیةكأداةالیقظة/ ج

المسبوقةغیرالكبیرةوالتطوراتوالمستهلكینللأسواقالدائمةوالحركةوالمنافسة،السوقلقوىالهائل
حیثالمتغیرات،كثیرعالمفينعیشجعلناالمعلومات،تكنولوجیالاسیماالاتلمجاجمیعفيللتكنولوجیا
فيالتنافسیةالمیزاتاستقرارأنكما، إلیهاالوصولسهولةمعبسرعةوتنتقلوكبیرةكثیرةالمعلومات

.یومعنیومایقلأصبحالأسواق
توفیرفيفعالدورذاتضرورةمنهاالتنافسیةالخصوصوعلىالیقظةأصبحتسبقماولكل
متهاستراتیجیا، متهمنتجا: ةعدیدجوانبفيوالمحتملینالحالیینالمنافسینمختلفعناللازمةالمعلومات
منتعدالتنافسیةفالیقظة.التنافسعلىیؤثرماوكلالخ،...أسعارهم، المستعملةالتكنولوجیاالتسویقیة،

مراقبةعلىالمؤسسةتساعدمعلوماتمنتقدمهبماالتنافسیةالمیزةعلىوالمحافظةتدعیمعوامل
.للمؤسسةالتنافسیةالمیزةتقلیدفيتقدمهممدىعنوالإطلاعالمنافسین

.14، 12: المرجع نفسھ، ص1
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والكفاءاتالمواردقاربةم: الثانيالمطلب

فيالتشكیكإلىبتنافسیتهاتعلقماخاصةالمؤسسةبیئةفيالحاصلةالتغییراتجملةأفضتلقد
جدوىالأكثرالصناعاتبأنترىوالتي،الإستراتیجیةفيالهیكلیةالمقاربةعلىالمستندةالنظریاتصدق

فيواتساعالطلبفيبالنمویتسمملائمیكلبهتتمیزالتيالصناعاتتلكهيغیرهامنوفاعلیة
منالكثیرأنإذالأمر،ذلكخلافالمیدانیةالوقائعأثبتتالإطارهذاضمنة، الأساسیالنجاعةمقومات

.تنافسیةالقطاعاتأشدضمنكبیرانجاحاتحققأناستطاعتالمؤسسات

جذور مقاربة الموارد والكفاءات: أولا

:1بارزتینفكریتینمدرستینتبلورإلىالتسعیناتفيأفضتحیث
حیث تتناول الإستراتیجیة من زاویة مسار القرار داخل H.Mintzbergیمثلها : المقاربة الأولى-1

.المؤسسة
وهي مقاربة المعالجة المبنیة على الموارد المطورة من قبل مجموعة من الكتاب أمثال : المقاربة الثانیة-2

B.Wernerfelt وJ.Barney وHamel وPrahaladالتيالداخلیةالمواردحولتتمركزبحیث
عنهاالبحثیجبالتنافسیةالمیزةجذورفإنالمنظورهذاضمنالتنافسیة،بالمیزةبالتفردللمؤسسةتسمح
آلیةضمنالمؤسسةیدخلأنالاستراتیجيالتسییرنظامعلىیفترضوبالتاليالمؤسسة،داخلواقعیا
أنیرىومواردهاالمؤسسةعلىالمركزالتفكیرإن.والكفاءاتالمواردمناتهثرو علىبالحفاظلهاتسمح
المؤسسةمواردوتفعیلبتجنیدیتعلقالأمرإنبلالصناعة،هیكلفيیتمثللاللربحیةالأقوىالمحدد
تفسیرعلىالقدرةلهاولیستتقلیدیةالهیكلیةالنظرةأصبحتالأساسهذاوعلىالمحوریة،اتهوكفاءا
عرفتشمولیة،أكثرجدیدةنظریةلمقاربةفشیئاشیئاانهمكاتتركجعلهامماالمؤسسات،تنافسیة

:منأصولهاتستمدالمواردعلىالمرتكزةالمقاربةهذهإن.المواردعلىالمرتكزةبالمقاربة
الطلبخلقإلىمنطقیایؤديالإنتاجبأنیرىالذيSay 1803" ساي:"المشهور لـ: قانون المنافذ/أ

.أخرىمنتجاتعلىمنفذااللحظةنفسفيتفتحالمنتجتشكیلعملیةلأنالمنتجات،على
نادرةمواردعدةأوموردامتلاكأنتفترضالتيDavid Ricardoلدافید ریكاردو : نظریة الریع/ب

.مفیدةریعیةبفوائدمالكهعلىیعودأنیمكن
والإجراءاتوالطاقات،والقدرات،الأصولمجموععلىالمواردتشتملBernay 1991حسب 

، علیهاوتسیطرالمؤسسةفیهاتتحكمالتيوالمهاراتوالمعارف،والخصائص والمعلومات،التنظیمیة،
2.ونجاعتهافعالیتهامنتزیدأنانهشأمنتنافسیةاستراتیجیاتوتنفیذإعدادمنتمكنهاوالتي

.44، 43: سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص ص1
.46: المرجع نفسھ، ص2
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فيوالضعفالقوةنقاطفيیسهمأنیمكنماكلانهأعلىالموارد B.Wernerfeltویعرف 
غیرأوالملموسةالأصولمجموعةمنتتكونالمؤسسةمواردفإنالباحثلهذاوبالنسبةالمؤسسة،
الفنیةالخبرةإلىبالإضافةالأصولتلكتتضمنبحیثبأنشطتها،دائمةبصفةترتبطالتيالملموسة

1.التجاریةوالعلامةوالتكنولوجیاوالمنتجاتالمالرأسمنكلالفعالةالتنظیمیةوالإجراءاتللأفراد

أهم المقاربات المشكلة لنظریة الموارد الداخلیة والكفاءات: ثانیا

لقد جاءت هذه المقاربات نتیجة تطور مستمر للعدید من البحوث التي تتعلق بمدى أهمیة الموارد 
.الداخلیة للمؤسسة، خاصة في ظل الانتقادات التي وجهت للتحلیل الهیكلي للصناعة

المواردعلىالمرتكزالمنظور- 1

القرنمنالثمانیناتایةفمع نهWernerfelt, Barney, Rumeltإلىصیاغتهفيالفضلویرجع
التحلیلعلىالتركیزمنالتحلیلاتجهبحیث، الإستراتیجيالتحلیلنماذجفيهامتغییرحدثالماضي

فيالتوجههذاشكلفلقدهكذاوالداخلي،التحلیلعلىالتركیزإلىللأسواقوالصناعيالاقتصادي
فإنالمدخللهذاوفقاد، الموار علىالمؤسسالمرتكزذلكالأساسيعاملهكانمهمنظريتحولالتحلیل
استعمالبدلللمواردجیدباستعمالالثروةخلقعنالبحثعملیةفيأكثریتجسدالإستراتیجیةجوهر
2.الجددالداخلینضدالسوقنفوذ

حاولتالتيوالاتجاهاتالنظریاتمنالعدیدهناككانتالمواردعلىةالمؤسسقاربةالمضمن
التنافسیة،المیزةتحقیقفيالإستراتیجيودورهاةادیالمغیرالمواردوبالأخصالمواردأهمیةعلىالتأكید

المادیةفالمواردالتنافسیة،المیزةتحقیقفيدورلهیكونأنیمكنموردكلفإنالمنظورلهذاوفقاأنهإلا
للمیزةنموعاملتكونأنیمكنأنها لایعني لاهذالكن،جانبهامنتنافسیةمیزةتحققمانادرامثلا

.3ءوالأداالتنافسیة
المحوریةالكفاءاتنظریة-2

المرتكزالمنظورضمنالمحوریةالكفاءاتنظریةوتندرجHamel et Prahaladالباحثینوضعمن
الكفاءاتمصطلحشاعوقدتها، بذاقائمةنظریةیعتبرهاالباحثینبعضهناكأنعلما، المواردعلى

مرةلأولفیهاستعملاوالذيالباحثین المذكورین سابقا نشرهالذيالمقالبعدالأساسیةالمحوریة أو
كقاعدةالمعنویةالأصولأهمیةعلىللتأكیدالمقالهذاجاءلقد،core competenciesمصطلح

.46: المرجع نفسھ، ص1
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات الحصول على شھادة الماجستیر في مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات لمدخل للمیزة التنافسیةبوازید وسیلة، 2

.61: ، ص2012علوم التسییر، جامعة سطیف، 
.49: ، ص2008القاھرة،الثقافیة،للاستثماراتالفاروقدار،الأداءلمستویاتالإستراتیجیةالإدارةالعامري ،خالد:ترجمةمار،رنارب3
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مختلفأهمیةعلىالمتعلقة بمقاربة المواردأغلب كتاباتفیهركزتالذيالوقتفيالتنافسیة،للمیزة
.الإستراتیجیةوتطبیقباختیاریتعلقفیماالمواردأنواع

یتناولالذية،ؤسسللمالجماعيالتعلمبأنها Hamel et Prahaladالأساسیةالكفاءاتعرفوی
دماجالمختلفةالإنتاجمهاراتتنسیقكیفیةخصوصا ٕ .1التكنولوجیاتمنمتعددةأنواعوا

المعرفةعلىالمرتكزالمنظور- 3
جوهربأنبدورهاالمعرفةنظریةترى، Grant, Spander, Kogutمنكلها صیاغتفيساهم

نفوذممارسةبدلللمواردجیدّ باستخدامتسمحالتيالقیمةخلقعنالبحثفيأساسایتمثلالإستراتیجیة
تباینفيمقاربة الموارد الداخلیةمعتتفقانبحیثسابقتهاإطارنفسفيتندرجالنظریةهذهإن، السوق
یسعىالمعرفةعلىالمرتكزالمنظورفإنذلكومعالتنافسیة،المیزةمصادرعنوالبحثالمؤسسةموارد
.2خاصةمعارفمنتمتلكهماعلىاعتماداتنافسیةلمیزةالمؤسساتتحقیقإمكانیةمدىتفسیرإلى
المحورلثتمفهيوعلیهللمؤسسة،بالنسبةأهمیةالأكثرالمواردتعتبرالمعارففإنالنظریةهذهوفق
المزایابناءأنتبینأنبعدأهمیتهاتعاظمتقدووالكفاءات،الداخلیةالمواردمقاربةعلیهترتكزالذي

دامتهاالتنافسیة ٕ اشتدادفمع، المعرفیةالأصولعلىوتحدیداالفكریةالموجوداتعلىبالأساستعتمدوا
علىیؤكدونالباحثونبدأوتوظیفها،المعارفتكوینوتیرةوزیادةالتكنولوجیةالتطوراتوزیادةالمنافسة

حددحیثالصناعي،الاقتصادمحلالمعرفيالاقتصادلیحلالأنشطة الذهنیةنحومعاتوجه المجتت
P.Drucker, 1970 المعرفةعمالمصطلحاستعملعندماالرئیسیةالتوجهاتKnowledge

workers 3تهم المادیةمهارامنللمؤسسةأهمیة بالنسبةأكثربهم وتجار الأفرادعقولاعتبرأین.
طریقعنوذلكوالمنظمة،الأفرادلدىمعرفيتراكمعنعبارةنها أعلىالمعرفة تعریفیمكنو 
وتكونمسبقا،تمتلكهاالتيالثقافیةوالخلفیةالمسبقالفكرالخبرات،إلىمعلوماتمنتكتسبهماإضافة
.4للآخریننقلهاویصعببسهولةعنهاالتعبیریصعبوضمنیةعنهاالتعبیریسهلظاهرةنوعینعلى

الموارد الملـمـوسة كمصدر للمیزة التنافسیة : الثثا
5.الإنتاج، الموارد المالیةالمواد الأولیة، معدات : تشمل الموارد الملموسة كل من

ومن ثمة، . تعد المواد الأولیة مهمة، لكونها تؤثر بشكل معتبر على جودة المنتجات: المواد الأولیة- 1
فإن اختیار موردیها والتفاوض معهم بشان جودتها وأسعارها ومواعید تسلمها، یصبح أمرا ضروریا، 

1 Urban ljungquist; How do Core Competencies dixriminate? Identification of influencing similarities and
differences; knowledge and process management, 2007. www.intersciencewlley.com, P:238
2 Rolland Nicolas, L’apprentissage organisationnel de compétences managériales dans les alliances stratégiques:
une approche par le management de la connaissance, http://web.hec.ca/airepme/ images/ File/2000/14.pdf, P:5
3 Corol Gorelick, Performance through learning: knowledge management in practice, Elsevier bulter word
heinemann, USA, 2004, P:7

.25: ، ص2008الثانیة، عمان، الأردن،  الطبعة والتوزیع،للنشرالوراق،والعملیاتوالإستراتیجیاتالمفاھیم: المعرفةإدارةعبود،نجم4
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ة على المواد الأولیة، ابتداءا من تحدید دقیق فالمؤسسة مطالبة بتوفیر الشروط الموضوعیة للحیاز 
لإجراءات الشراء مرورا بالمراقبة وانتهاءا بالتخزین، حیث یجب توفیر قواعد الحفظ والسلامة من الحوادث 

همة الإشراف على المواد الأولیة إلى أفراد ذوي الخبرة . والأخطار وحتى یكون تسییرها محكما، یتمّ إسناد مَ
تحدید نقطة : نهم مقتنعین بأهمیتها، و یكون بمقدورهم استخدام التقنیات التي تسمح بـوالكفاءة، حیث أ

الطلب لإعادة التموین؛ حتى یتم تفادي الانقطاعات في المخزون، تصنیف المواد وفقا لسرعة دورانها، 
ین نظام قصد التقلیص من زمن الوصول إلیها، تنظیم المخازن بشكل یسمح بالحركة داخلها بسهولة، وتأم

أكثر معلومات فعال یتیح تسجیل وفحص المعلومات المتعلقة بالكمیات المتبقیة، وتكالیف المــــواد، و أیتها 
یة، وكذا القیام بعملیة الجرد  دورانا، والتي تمثل الجزء الأكبر من التكالیف؛ حتى یتم الحفاظ علیها بجدّ

وفي الحال المعاكسة یجب . وفقا للقواعد الموضوعةالمحاسبي والفیزیائي للتأكد من أنه تم تصریف المواد
.البحث عن الفروقات ومعرفة مصادرها؛ حتى یتم تفادي التبذیر والضیاعات

تعتمد المؤسسة في حصولها على القیمة المضافة من خلال تحویل المواد الأولیة : معدات الإنتاج- 2
إلى معدات الإنتاج التي تعدّ أصلا هاما من ضمن عملیة الإنتاج إلى منتجات، حیث تستند هذه العملیة 

ومن ثمة، فإن الحیازة علیها وتشغیلها بشكل سلیم، وبرمجة عملیات الصیانة؛ یضمن . أصول المؤسسة
أما من الناحیة المحاسبیة، فإنه یجب اختیار نمط الاهتلاك . ذلك كله فعالیتها إلى أطول فترة ممكنة

أما من ناحیة تسییرها، فیجب تخصیص . ر التكنولوجي لهذه المعداتالمناسب الذي یتوافق مع معدل التغی
الرمز، التسمیة، سنة الحیازة، تكلفتها، موردها، نمط : بطاقات تدون فیها كل المعلومات التي تشمل

حیث تسمح هذه المعلومات بالمتابعة الجیدة للمعدات واتخاذ القرارات بشأن استبدالها أو الإبقاء . الاهتلاك
، فإذا كانت عملیة تسییرها بهذه الطریقة، یتیح ذلك للمؤسسة الالتزام بتعاقداتها إزاء المتعاملین معها.علیها

.1ومن ثمة تتفادى تشویه سمعتها وتقوي ثقة المتعاملین بها، مما یجعلها متمیزة عن غیرها من المؤسسات
همة جدا بالنسبة للمؤسسات، حیث تمكنها من تعمیق أنشطتها : الموارد المالیة- 3 تعتبر الموارد المالیة مُ

، ویتم ذلك كله بوساطة استثمارات فعالة التي بمقدورها تحقیق الأهداف المالیة أو توسیعها في نطاق أكبر
ؤشرات كمیة وحتى تتمكن المؤسسة من تقویم صحتها المالیة، فهي مطالبة بالاستناد إلى م. والتنافسیة

. للنتائج المالیة المحصل علیها- غیر مضلل–وأخرى نوعیة؛ حتى یمكن تقدیم تفسیر واضح وموضوعي 
؛ حیث تتولد الرغبة لدیهم في إقامة )بنوك، موردین، زبائن(وتثیر الصحة المالیة الجیدة اهتمام المتعاملین 

مكانیة التطور في علاقات شراكة مثمرة مع المؤسسة، فتتمكّن هذه الأخیرة من تعز  ٕ یز موقعها التنافسي، وا
وتعد الموارد المالیة محفزا للمساهمین، حیث یبحثون عن رفع قیمة أسمهم، ورفع مخزون . المدى البعید

المؤسسة من الموارد المالیة، ولكن قد یسبب ذلك مشكلة للمسیرین جرّاء الضغط الذي قد یتلقوه من قِبل 
یدیر المؤسسة والمساهمون یملكونها، ومن ثمة یحدث الصراع بینهما مما المساهمین، باعتبار أن المسیر 
ومع ذلك یحدث أن یتفاهم الجانبان على صیغة تضمن للمساهم القیمة . یؤثر على الأداء العام للمؤسسة
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وتؤمن للمسیر إمكانیات العمل المستدیم؛ حتى یركز جهوده في التفكیر وكیفیة مواجهة تغیرات البیئة 
.یةالتنافس

تظهر أهمیة الموارد الملموسة في الكیفیة التي یتم الحیازة علیها، وكذا الطریقة التي یتم استغلالها 
بها، والتولیف بینها بشكل یتیح الأداء الجید للأنشطة، باعتبار هذه الموارد تستغل من قِبل معظم 

.الأنشطة
الكفاءات البشریة كمورد لتحقیق المیزة التنافسیة: ارابع

تعتبر الكفاءات البشریة ركیزة أساسیة لأي مؤسسة تسعى لتحقیق التمیز، لذا وجب تثمین هذه 
. الكفاءات، تنمیتها وتطویرها

مفهوم الكفاءة- 1

فيوالملاحظةللقیاسقابلةوهيمحددة،مهامتنفیذعلىالقدرةهيالكفاءةبأن " ربایو لوك"یرى 
إلاتظهرلاوالكفاءةالعمل،فيالمواردووضعتجمیعولتجنیداستعدادهيالكفاءةأوسعوبشكلالنشاط

حسیةنفسیةمهاراتوكذاوجدانیة،اجتماعیةسلوكیاتمجموعةهيالكفاءة" دینوالویس"، أما العملأثناء
.1فعالبشكلنشاطأووظیفةأومادوربممارسةتسمححركیة

بعضإلىالإشارةعلینایتعینوضوحاأكثربشكلالكفاءةمفهومتحدیدمننتمكنحتى
:2یليمانذكرالمفاهیمهذهومنمعهتتداخلالتيوالمفاهیمالمصطلحات

محصورة ضمن كفاءات معینة، تنتج عموما عن حالات تعلم، وهي عادة ما تهیأ من خلال :المهارة/ أ
المنظمةالحركاتمستوىعلىتظهروالإتقان،خصوصاتعنيالحركیةالكفاءاتو وراثیة،استعدادات

فيالإتقانمعالمفهومهذایرتبطماعادةو.نیةالبدالریاضةمجالفيالشأنهوكمامعقد،بشكل
المعرفیةالكفاءاتمعوأیضاالمدرسیة،كتسباتموالالفنیةالإنجازاتومعالتقنیة،والتقلیدیةالصناعة

.تجریداالأكثر
بعضفيتتمثلقانیيحسبالقدرةونظري،أوعمليمجالضمنوكفاءةالنجاح،إمكانیة: القدرة/ ب

سلوكیاتبإنجازیقومأنللمتعلمیمكنفمثلامعینة،خاصیةفيبعضهامعترتبطوالتيالإنجازات
المختلفةالإنجازاتهذهكلتاریخیة؛لأحداثوحفظهشعریةلقطعةكحفظهمختلفة،مجالاتفيمتعددة

.التذكرعلىالقدرةهيواحدةقدرةضمنتدخلعلیه،انصبتالذيالموضوعحیثمنومظهریا،
بعد،فیماإنجازهمنالفردسیتمكنمتوقعأداءأوبالقوة،وجودأيممكنة،قدرةالاستعداد: الاستعداد/ ج

، الضروریةالشروطلذلكتتوفرعندماأوالتعلم،عاملأوالنضجوالنموعاملبذلكیسمحعندما

، الملتقى الدولي السابع حول الصناعة التأمینیة، الواقع تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة للمنتج التأمینيأحمد مصنوعة، 1
. 06: ، ص2012دیسمبر 04و03العملي وآفاق التطویر، جامعة الشلف، 
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نشاط،كلنجاحهوالاستعدادو.المستقبلفيبالقدرةالتنبؤأساسهعلىیمكنكامنكأداءوالاستعداد
الفردمنیتطلبفانهما،مهنةعلىتمرنأوتعلمأومعقدسلوكأومعزولةبمهمةذلكتعلقسواء

.الملائمةالتحفیزاتوالقدراتفيالتحكم
بمفهوميیتمكن الفرد من تحقیقه آنیا في سلوك محدد، وهو بهذا المعنى یقترن نوعا ما: الإنجاز/ د

ذا، السابقمفهومیهمافيوالقدرةالاستعداد ٕ أنالخارجيالملاحظیستطیعماعلىتدلالقدرةكانتوا
.الوضوح والدقة، فإنها بذلك تشیر إلى إمكانیات الفرد المتعددة في الإنجازمندرجةبأعلىیسجله

بیئتهمعتفاعلهفيالحيالكائنحتىوالإنسان،نشاطیشملهووالتصرف،أوالسلوك: السلوك/ ه
.معهاالتكیفمنقدراكبرتحقیقاجلمن

الكفاءاتأنواع- 2
وفقاالتصنیففيیتمثلأبرزهاأنإلاللكفاءة،التصنیفاتمنالعدیدوضعفيالباحثونیختلف

الكفاءاتیوافقوالجماعيالمستوىوالفردیةالكفاءاتیوافقوالفرديالمستوىوهيمستویاتلثلاثة
الإستراتیجیةبالكفاءاتالبعضیسمیهماأوالتنظیمیةالكفاءاتیوافقوالتنظیميالمستوىوالجماعیة،

:1، وهي كالتاليالمواردنظریةوفقالتنافسیةالمیزةتمثلوالتي

المهارات،الفردیة،المعرفةن تتضمحیثالملاحظة،الأداءأبعادمجموعةهي: الفردیةالكفاءات/ أ
المؤسسةتزویدوعاليأداءعلىالحصولأجلمنببعضهاالمرتبطةالتنظیمیةوالقدراتالسلوكیات،

إضفاءویتمالمقبولة،العملیةالمهاراتعلىوتدلالمهنیةبالكفاءةأیضاتسمىفهيمدعمة،تنافسیةبمیزة
الكفاءةأنالقولیمكن. المهنیةكالتجاربوتقنیةفنیةأسالیبعدةخلالمنالمهنيالوسطفيالقبول
والمعارفالقدراتفيتتمثلوالفردیمتلكهاالتيوالظاهرةالباطنةالمواردمنتولیفةتمثلالفردیة

استخدامعلىالقدرةعنتعبرفهيالعمل،أثناءتظهرأنیمكنالتيالاجتماعیةالقیمووالسلوكیات
.المنتظرةالنتائجوتحقیقمعینةمهنیةوضعیاتفيالتحكمأجلمنمعاالمكتسبةالعملیةالمعارف

بینالموجودةالتجمیعوأفضلیةالتعاونمنانطلاقانشأتةمحصلأونتیجةهي: الجماعیةالكفاءة/ ب
معرفةمشترك،تقدیموعرضتحضیرمعرفةمنهاوالمعارفمنجملةوتتضمنالفردیة،الكفاءات
فيضعفهاأوالمؤسسةقوةتحددالتيفهيجماعیا،الخبرةتعلمأوأخذمعرفةالتعاون،معرفة،الاتصال

:بیننمیزمستواهاعلىوحكمهوتقییمهامصدرو،المؤسساتتنافسیةمجال
وهيمحدد،وجدانيأومهاريأومعرفيبمجالمرتبطةكفاءةوهي: النوعیةأوالخاصةالكفاءة. 1/ب

كلاختصاصأنحیثالمؤسسة،داخلالأقسامإطارفيتندرجالتيالمهاممنمحددبنوعترتبطخاصة
.إلیهمالموكلالعملبنوعمرتبطةخاصةبكفاءاتالتحليالموظفینعلىیفرضمعینمجالفيقسم
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إذجدیدة،سیاقاتداخلوتوظیفهاتطبیقهامجالیمتدالتيوهي: المستعرضةأوالممتدةالكفاءة. 2/ب
أیضاتمثلالمستعرضةأوالممتدةوالكفاءاتكبیرة،الكفاءةهذهامتداددرجةكانتكلماكانتكلما

تحصیلهایستهدفالتيوالمعلوماتیة،المواردمختلفبینمشتركةإجرائیةمنهجیةوعقلیةخطوات
.المأمولةالمهاراتوالمعرفةإنشاءعملیةخلالوتوظیفها

تفسیریةبطریقةتساهمالتيوالتكنولوجیاتالمهاراتمنتولیفةهي): ةالإستراتیجی(التنظیمیةالكفاءة/ ج
التسلسليالمستوىحسبكفاءاتعدةالإستراتیجیةالكفاءاتتشمل. النهائيللمنتجالمضافةالقیمةفي
یمكن القول أنها حیثة، الرقابة و الإدار التنفیذ،كالتخطیط،ا فیهالوظائفتعددحسبوالمؤسسة،في

تتمثل في الكفاءة التقنیة، كفاءة العلاقات الإنسانیة، والكفاءة الفنیة الإداریة من جهة، ومن جهة أخرى 
نرى أنها تتمثل في كفاءة التخطیط والإدارة، كفاءة التنفیذ، كفاءة الرقابة أو التقییم، إذن یتلخص مفهوم 

. فهمها للعلاقات القائمة بینها وبین البیئة المحیطة بهاكفاءة التنظیم حسب المؤسسة ونوع عملها ومدى 

الجودة كمورد لتحقیق المیزة التنافسیة: اخامس

منتجعلأنانهبإمكاأنالمنظماتأدركتالزبائن،متطّلباتمستوىارتفاعومعالمنافسة،تزایدمع
.اتؤسسالمجمیعلهدفهوالجودةتحقیقأنشكفلا، التنافسیةاتهلقدر مصدرًاالجودة

مفهوم الجودة- 1

أداءأفضلتقدیمعلىالقدرةأيللاستخدام،المنتجملائمةمدىبأنهاالجودةJuranجورانعرف
الخدمةأوللسلعةالكليالناتجبأنهاالجودةFeigebaumفیجینباومعرف، في حین "صفاتصدقأو 

حاجاتتلبیةمنتمكنوالتيوالصیانةوالتصنیعوالهندسةالتسویقنشاطاتخصائصدمججراء
منتنشأبأنهاوأكدالمتطلبات،معالمطابقةهي الجودةفیرى بأن Crosbyكروسبي، أماالزبونورغبات
.1المطابقةعدمتكالیفخلالمنالجودةتحقیقمدىقیاسیمكنوبأنهالتصحیحمنولیسالوقایة
: 2مفهوم الجودة إلى خمسة اتجاهات هيKwan" كوان"صنف و 

الأخرى؛المؤسساتعنممیزةاستثنائیةخدمةوتقدیمإنتاجعلىالمؤسسةقدرةمدىهيالجودة- 
الكمال؛منتقتربخدمةوتقدیمإنتاجعلىالمؤسسةقدرةمدىهيالجودة- 
المنشودة؛الأهدافمعیتناسببماالزبوناحتیاجاتتلبیةعلىالمؤسسةقدرةمدىهيالجودة- 
حالةمعیتناسببماوسلعها،أوخدماتهافيالتغییرإجراءعلىالمؤسسةقدرةمدىهيالجودة- 

السوق؛فيوالطلبالعرض
.أكثرمالیةأرباحتحقیقعلىالمؤسسةقدرةمدىهيالجودة- 

. 153: ص، 2006، دار الیازوري، عمان، الأردن، منھج كمي تحلیلي: الإنتاج وإدارة العملیاتمحمد العزاوي، 1
.24: ، ص2006، دار الشروق، عمان، الأردن، مفاھیم، عملیات وتطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف المحیاوي، 2
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الجودةأهمیة- 2
:1التالیةالنقاطخلالمنةؤسسللمبالنسبةوالخدماتالمنتجاتجودةأهمیةوتظهر

إلىیؤديقدللجودةاللازمالاهتمامتخصیصفعدم:الأسواقفيمؤسسةالوسمعةالعامةالصورة/ أ
علىالزبائنرضاوعدموالعالمیة،المحلیةالأسواقفيالتجاریةمشاركتهاتخفیضة،ؤسسالمسمعةتدمیر

؛اتهمنتجامستوى
لمستعمليحوادثوقوعإلىیؤديقدالمنتجاتتصنیعأوتصمیمفسوء:اتهمنتجافيالّثقةدرجة/ ب

؛ةؤسسللمالقانونیةلةءالمسافيیتسببمماالمنتجات،هذه
سلعإنتاجخلالمنوذلكالإنتاجیة،علىسلبًاثرؤ تللمنتجاتالسیئةفالجودة:الإنتاجیةمستوى/ ج

؛الإصلاحتكالیفإلىبالإضافةللتسویق،قابلةغیرمعیبة
الأجزاء زیادةخلالمنوذلكة،ؤسسالمتكالیفزیادةإلىیؤديللجودةالضعیففالمستوى:التكلفة/ د

؛المنافسةالمؤسساتمنتجاتإلىوانصرافهمزبائنالفقدانتكلفةإلىبالإضافةوالمعیب،،ةالتالف
دخولدونیحولبالمنتجاتالخاصةالجودةبمعاییرالالتزامفعدم:الدولیةوالتشریعاتالأنظمة/ ه
إلىیؤديمماالأسواق،هذهفيمنافسیهامواجهةعلىاتهقدر عدموبالتاليالعالمیة،للأسواقةؤسسالم
؛معظمهاولربماالسوقیة،حصتهامنلجزءانهفقدا
ثلالجودةعنالناتجةالأرباحإن:السوقیةوالحصةالأرباحزیادة/ و أعمالرقممنهامةنسبةتمّ

مستوىعلىالعملاءرضازیادةخلالمنللمؤسسةالسوقیةالحصةرفعفيالجودةتساهمكماة،ؤسسالم
؛اتهمنتجا

یكونوالذيللزبون،المقدمةالخدمةأوالمنتججودةمستوىعلىالشراءقراریتوّقف:الزبونرضا/ ي
ا تستمرأوتدومأنصناعةلأيیمكنجودة فلاذایكونأنشرطمامنتجلقاءمرتفعثمنلدفعمستعدً

.متهواحتیاجازبائنالرغباتوترضيجودةذاتبتسویقهاوتقومتقدمهاالتيالمنتجاتكانتإذاإلا
منأقلمراتخمسیكّلفوفائهوضمانمسبقًاموجودبزبونالاحتفاظإن: وولاء الزبونوفاء/ ك

ققلاالزبائنوفاءفضمانجدید،زبوناكتساب تلبيالتيوالخدماتالسلعتقدیمخلالمنإلایتحّ
.متهواحتیاجامتهرغبا

اعاملایعدالعملجودةتحسینإن:فردكلنشاطدعم/ ل خلالمنوذلكالأداء،فعالیةلرفعهامً
ورفعالإنتاجیة،تحسینوبالتالية،ؤسسالمفيفردكلأداءتحسینفيیساهممماالعمل،ظروفتحسین
.الجودةمستوى

زبائن اللإرضاءالعملفریقوتحفیزتنشیطإلىیهدففالتسییر:التسییرعملیةتنسیقفيالمساهمة/ م
ققلاوالذيدائمة،بصفة أفراد،كافةاشتراكعلىیقومالذيالشاملةالجودةمفهومبتطبیقإلایتحّ

.ةمؤسسالوأقسامعملیات

.05: ، ص2005، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةالعیھار فلة، 1
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1كمورد لتحقیق المیزة التنافسیةالمعرفةإدارة:ساساد

التيالتنافسیةفان المیزةالمؤسسة،محیطفيأوداخلتتواجدالملموسةالمواردأناعتباروعلى
اجلضمنعلیهاالحصولأوفي تقلیدها،المنافسةللمؤسسةفرصمنتتوفرقدلمادائمة،غیرتحققها
التنافسیةالمیزةوتحقیقالمضافةالقیمةخلقالمفكرین علىتركیزاتجهالمنطلقهذامنمعین،زمني

یمكنلاالمواردفهذهالمجردة،ملموسةالغیرالمواردعلىاعتمدأطول، إذاودیمومةقوةیكتسبنالدائمة،
المیزةلتحقیقالموردأنیعنيمماتنظیمي،تدریبنتیجةتكونتالضمني،نظرا لطابعهالهابدیلإیجاد

إدارةأناعتبارالمنظمة وعلىهائتنشوالتيالموجودة،والمعارفالمعقدةبالمفاهیممرتبطالدائمةالتنافسیة
فإذالها،تنافسیةمیزةتحققأنیمكنالموارد التيأندرمنفهيللمنظمة،داخليموردهيالمعرفة،
التيالشروطكلفیهتتوفرالموردهذا،المعرفةإدارةفي نموذجوكفاءاتهاقدراتها،منالمؤسسةطورت
:التالیةللأسبابالمیزة التنافسیةلتحقیقحددت

عادةأداءهابترقیةللمؤسسةتسمحاستعمالهاعندلأنه: قیمةذوموردالمعرفة- ٕ استخدامهاوفعالیتها، وا
؛الملموسةالمواردعكسوتنمیتها،تطویرهاإلىديؤ ی
؛مادي والمجردالغیرلطابعهانظراجداضعیفالمنافسینقلهاأنإمكانیةفيالخطرنلأ-
یستحیلبلیصعبوالذي،ةللمؤسسالزمنيالفضائيالتموضعوهوالفرید،طابعها،تقلیدهایمكنلا-

.المعطیاتبنفستقلیده
والمیزةالمنظمة،تمتلكهاالتيالمعرفةمابینالعلاقةوفهمتفسیرالمنافسعلىیصعبحیثالغموض- 

.المحققةالتنافسیة
.المختلفةوالتفاعلاتالأفرادبینماالعلاقاتالمعرفة،إنشاءعملیةیلفالذيالاجتماعيالتعقد- 

المیكانیزماتنفسشبیهةبمواردالمنافسیطورأنیستحیل:ياستراتیجبدیلإیجادیمكنلا-
هذهتصبحالمعرفة،فيتتوفرالتيالشروطهذهخلالمنالمعرفةبإنشاءسمحتالتيوالإجراءات

منفعالةبطریقةاستغلالهعلیهایستوجبالتيالمنظمات،فيالتمیزوعاملالحقیقيالمعیارهيالأخیرة
المعرفةإدارةعملیاتتسهلمتطورة،تكنولوجیةتحتیةبنیةعلىقائمةإدارةطرقوتحسینتدعیمخلال

فيقدرتهاعلىالأولىبالدرجةیتوقفالمؤسساتنجاحأنحیث بأخرى،جهةمنالبشريوالمورد
فیهتتزایدالذيالوقتفيوبالتالي. المعارفتدفقاتمجموعواستغلالتعبئةإدماج،تجمیع،ر، تطوی

المعیاریصبحمذهلة،بسرعةالمنتجاتوتتقادمالمنافسینعددویرتفعالتكنولوجیاتوتتطورالأسواق
فياللازمةبالسرعةوتجسیدهاونشرهاالمعرفةإنشاءفيالكفاءةهوالمنظماتفيالمحققةللقیمةالحقیقي

، مجلة العلوم الانسانیة، جامعة بسكرة، الإدارة الفعالة للمعرفة مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة في ظل المحیط الاقتصادي الجدیدفرید كورتل،1
. 286: ، ص2007
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بهجاءالذيالتعبیرحسبللمعرفةالخلاقةالشركاتیحددالذيالأمرجدیدة،ومنتجاتتكنولوجیات
قدرتهامنانطلاقاللتمیزالمحققةوبالشركاتالمعرفة،بإدارةللاهتمامالرسمیةالبدایةكانوالذينوناكا
.ومنتجاتتكنولوجیاتإلىوتحویلهاالمعرفةتولیدعلى

الإبداع كمورد لتحقیق المیزة التنافسیة: اسابع

لقد أصبح مفهوم الإبداع في المؤسسات المعاصرة ضرورة ملحة أفرزتها التطورات التكنولوجیة 
التطور الحاصل في بیئتها لضمان التمیز الذي والمعرفیة الحدیثة، وتتبني المؤسسة هذا المفهوم لمواكبة

.یكفله الإبداع

مفهوم الإبداع- 1

الإبداع بأنه عملیة بحث أو استخدام ارتباطات غیر مألوفة بین Anderson" أندرسون"عرف 
بأن الإبداع عبارة عن سمات استعدادیة Guilford" جیلفورد"، في حین یرى 1المواضیع والناس والأفكار

یضاحها  ٕ عادة تعریف المشكلة وا ٕ تضمن الطلاقة في التفكیر والمرونة والأصالة، والحساسیة للمشكلات وا
الإبداع على على أنه النتیجة الناجمة من إنشاء J.Schumpeter، ویعرف جوزاف شامبتر 2بالتفاصیل

لتغییر في جمیع مكونات المنتوج أو تصمیمه، كما عرفه بیتر طریقة أو أسلوب جدید في الإنتاج، وكذا ا
بأنه تغییر في ناتج الموارد، بلغة الاقتصاد تغییر في القیمة والرضا الناتج عن P.Druckerدراكر 

. 3الموارد المستخدمة من قبل الزبون

4تأثیر الإبداع التكنولوجي على التكلفة، التمایز التركیز- 2

ایا عدیدة یعتبر الإبداع أحد أهم الركائز الأساسیة في بناء المزایا التنافسیة للمؤسسات، بالنظر من زو 
وبالتالي یمكن القول بأن الابداع هو الخیار الاستراتیجي الأكثر ضمانا للمؤسسات في مواجهة مختلف 

نظر إلى الاضطرابات المحتملة في المحیط، إذ نجد أنه على مدار مدة معقولة من الزمن  یمكن ال
المنافسة في كثیر من المجالات الصناعیة على أنها عملیة موجهة بواسطة عنصر الإبداع وأن 
المؤسسات التي تبادر بمنتجات جدیدة وعملیات أو استراتیجیات جدیدة یمكنها غالبا تحقیق أرباح ضخمة، 

ودال للكمبیوتر وتویز وعلى سبیل المثال نلاحظ معدل النمو السریع لمؤسسات عدیدة مثل أبل كمبیوتر،
یو أس، وول مارت، وبطریقة أو بأخرى كانت كل هذه المؤسسات تتمیز بالإبداع التكنولوجي، فمؤسسة 
أبل كانت لها الأسبقیة في تقدیم الحاسب الشخصي وأما مؤسسة دال قد ابتكرت أسلوب جدید لبیع 

.08: ، ص2005، المنظمة العربیة للتنمیة، مصر، إدارة الإبداع التنظیميرفعت عبد الحلیم الفاعوري، 1
.306: ، ص2007، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، السلوك التنظیميمحمد حسن محمد حمدات، 2
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزیز تنافسیة المؤسسات الصناعیةزبیر محمد، 3

.10: ، ص2010نوفمبر 09و08معة الشلف، یومي للمؤسسات الصناعیة خارج المحروقات في الدول العربیة، جا
.15، 13: المرجع نفسھ، ص ص4
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من (بأسلوب جدید لبیع اللعب ، وانفردت مؤسسة تویز یو أس)عن طریق البرید(الحاسبات الشخصیة 
، كما ابتكرت مؤسسة وول مارت مفهوم المتاجرة الكبیرة التي )خلال محلات الخصم الكبیر لبیع اللعب

تبیع وفق خصومات وأسعار منخفضة، وفیما یلي سنتطرق بشكل مفصل لتأثیر الإبداع التكنولوجي على 
.التكالیف، التمایز، والتركیز

إن الإبداع التكنولوجي الناجح یحدث ثورة في هیكل المنافسة، والعقد : التكالیفتأثیر الإبداع على/ أ
الأخیر شهد أشهر نتائج تلك العملیة ألا وهو خفض التكالیف الثابتة للإنتاج، ومن ثم تخفیض عوائق 
الدخول وتهیئة الفرصة لمؤسسات جدیدة أصغر لدخول مجال المنافسة مع مؤسسات أخرى كبیرة، في هذه 

لحالة نجد أن المؤسسة تركز جهودها على مجال البحث والتطویر من أجل تطویر المنتجات وتطویر ا
العملیات بغیة تخفیض التكالیف، بدلا من التركیز على إبداع منتوج ذو تكالیف عالیة والذي لا یضمن 

جي هو التخفیض في تحقیق النجاح، إذن یمكن القول بأن البعد الحقیقي والفعلي لعملیة الإبداع التكنولو 
التكالیف بصفة عامة والتكلفة الوحدویة بصفة خاصة، لأنه في ظل المنافسة یحدث وأن تتسابق 
المؤسسات على تصمیم منتجات بحیث یسهل تصنیعها وذلك بتقلیل عدد الأجزاء المكونة للمنتج 

العامل وتخفیض تكلفة والتخفیض من الوقت اللازم لتجمیع الأجزاء بما یساعد  على رفع مستوى إنتاجیة
إنتاجیة الوحدة، فعلى سبیل المثال فإن شركة تكساس انستر ومنت أعادت تصمیم جهاز الرؤیة بالأشعة 

جزء 47جزء بدلا من 12تحت الحمراء الذي كانت تورده للبنتاجون الأمریكي لیصبح مكون من 
المستغرق في صنع خطوة ومن ثم تخفیض الوقت13خطوة إلى 56وخفضت خطوات التجمیع من 

دقیقة فقط والنتیجة بالطبع هي حدوث انخفاض جوهري في تكالیف 219دقیقة إلى 757الجهاز من 
الإنتاج، ومن هنا نجد من الضروري وجود تنسیق مستمر بین جهاز الإنتاج ووحدة البحث والتطویر 

لإبداع التكنولوجي أن یساهم والمجال الثاني الذي یمكن ل. لضمان رفع كفاءة التصمیم وتخفیض التكالیف
من خلاله في تعزیز تنافسیة المؤسسة هو أن یجعل المؤسسة رائدة في تطویر عملیات التصنیع بحیث 
تساعد عملیات التطویر هذه في إعطائها میزة تنافسیة، فمثلا في صناعة السیارات نجد بأن المیزة 

ات صناعیة جدیدة مرنة ساعدتها في تخفیض التنافسیة لشركة تویوتا ترتكز جزئیا على إبداعها لعملی
عطائها میزة في التكلفة على منافسیها ٕ .1جانب كبیر من التكالیف الثابتة وا

یتعین على المؤسسة لكي تتبنى إستراتیجیة التمایز تطویر الكفاءة المتمیزة :تأثیر الإبداع على التمایز/ ب
تشكیلة واسعة من المنتجات تخدم شرائح أكثر خصوصا في مجال البحث والتطویر، وذلك من أجل إنتاج 

في السوق، أین تمثل الخصائص والتصامیم الإبداعیة والأسالیب الفنیة الجدیدة مصدرا لتمییز المنتجات 
نتاج سلع  ممیزة بجودة عالیة وتقدیم خدمات ممیزة وسریعة تختلف عما یقدمه المنافسون، وهاته العوامل  ٕ وا

لدفع أسعار عالیة لهذه السلع أو الخدمات تغطي التكالیف التي تتكبدها تعطي مبررا یدفع الزبائن 

.13: المرجع نفسھ، ص1
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فعلى سبیل المثال تمكنت مؤسسة كومباك لما تبنت الإبداع التكنولوجي من . المؤسسة لتثبت هذه الصورة
، لأنها استطاعت فرض أسعار أعلى لمنتجاتها 1994تحقیق أرباح أكثر من مؤسسة أي سي تي في عام 

جود هیكل إنتاجي ذو تكالیف منخفضة لدیها، وقد شكل هذا العنصر الأولویة بالنسبة لكفاءات وهذا رغم و 
التصنیع ، الأمر الذي افتقدته أي سي تي أما بالنسبة لأسعارها العالیة فقد استطاعت مؤسسة كومباك أن 

ة أي أس تي، لذلك تحدد سعرا عالیا لحواسیبها لأن الزبائن یولون منتجاتها قیمة أعلى من منتجات مؤسس
كان لدیهم الاستعداد لیدفعوا أكثر مقابل منتجات كومباك، والسبب وراء كل هذا هو أن منتجات كومباك 

وخلاصة القول أن . هي عالیة الجودة من حیث الأداء الوظیفي والتصمیم مقارنة بمنتجات أي سي تي
بالإبداع التكنولوجي یمكن أن یحمیها التمیز في السلع والخدمات الذي تحققه المؤسسة من جراء قیامها

من منافسیها لدرجة قد تصل إلى خلق الولاء للعلامة من قبل الزبون حیال منتجاتها، إذ یعتبر مبدأ الولاء 
للعلامة مصدر قوة للمؤسسة لأنه یوفر لها الحمایة في السوق على كل الجبهات وتستطیع من خلاله 

زبون على استعداد لدفع أسعار استثنائیة عالیة، ومن هنا یمكن فرض زیادات في الأسعار، حیث یكون ال
القول بأن التمیز والولاء للعلامة قد یساهمان في خلق عوائق الدخول أمام المؤسسات الأخرى التي تسعى 

.1للدخول إلى نفس المجال الصناعي

كیز جهودها على شریحة إن الإبداع التكنولوجي یمكن المؤسسات من تر : تأثیر الإبداع على التركیز/ ج
معینة من المستهلكین، وهذا من خلال التركیز على الإبداع في خطوط الإنتاج، أو الإبداع في المنتجات 
أو في سوق محدد من أجل تلبیة حاجتهم ورغباتهم على أكمل وجه، فبعدما تنتهي المؤسسة من عملیة 

ة التركیز من خلال أسلوب التمایز أو أسلوب اختیار شریحة معینة من السوق تتجه للسعي وراء إستراتیجی
التكلفة المنخفضة، فعندما تستخدم أسلوب التركیز على التكلفة المنخفضة فهي بذلك تدخل في منافسة 
ذا اتجهت المؤسسة إلى استخدام أسلوب التركیز على التمایز، فإنه یصبح في  ٕ ومواجهة رائد التكلفة، وا

حة للمنتج المتمیز، وما یجدر الإشارة إلیه هنا هو أن المؤسسة التي تتبنى متناولها كل وسائل التمایز المتا
مفهوم التركیز تنافس المنتج المتمیز في شریحة واحدة أو في عدد قلیل من الشرائح، فلو أخذنا مؤسسة 
بورش للسیارات نجدها تتبنى مفهوم التركیز وهي تنافس مؤسسة جنرال موتورز في صنف السیارات 

وأخیرا نجد بأن المؤسسات التي تتبنى مفهوم التركیز تمیل إلى تطویر . في سوق السیاراتالریاضیة
منتجات ذات جودة متمیزة بنجاح وذلك راجع لمعرفتها وخبرتها بالمجال المستهدف، بالإضافة إلى ذلك 

اع یمكن القول بأن المؤسسة التي تركز على نطاق محدود من المنتجات فإن عملیة قیامها بالإبد
التكنولوجي تكون أسرع بكثیر مما یستطیع المنتج الذي یتبنى إستراتیجیة التمایز، إلا أن المنتجات التي 

.    تقدمها هذه المؤسسات هي موجهة إلى شریحة معینة في السوق

.14: المرجع نفسھ، ص1
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والكفاءاتالمواردقیمةقیاسمعاییر:اثامن

الكفاءاتتحدیدهووالكفاءاتالمواردوتصنیفتحلیلمنالاستراتیجيللتسییرالأساسيالهدف
التسییریبحثذلكبعد.التنافسیةالمیزاتللمؤسسةتحققالتيالكفاءاتأيللمؤسسة،الإستراتیجیة
یمكنمعاییرعدةویوجد.لذلكمعاییرعدةباستخدامحداعلىكفاءةكلأهمیةقیاسعلىالاستراتیجي
هذهفيتتوفرأنیجبالتيالشروطأوخصائصخلالمنسیةالتنافالمیزةأهمیةلقیاساستخدامها
:1التالیةالعناصرفيوتتلخص،والمواردالكفاءات

السوقمنالفرصبانتهازلهاتسمحللمؤسسةقیمةالكفاءاتأوالمواردهذهتمثلأنیجب: ةالقیم1-
قیمةرفعفيوتساهمالأسواقمنأكبرعددإلىبالدخولللمؤسسةتسمحلأنهاوهذا.التهدیداتتجنبهاأو

المنافسین؛عندمماأعلىالموردهذاقیمةلانأوالزبونعندالمنتج
واحدمنافسأوالمنافسینمنقلیلعددإلایملكهاولانادرةتكونأنالمواردفيیشترط:الندرة2-
أمثل؛كشرط
فمن.استخدامهإعادةمنینسالمنافلمنعالتقلیدصعبأوقابلغیرالموردیكونأن:التقلید3-

أن و عالیااأداءبتحقیقتسمحالتيالمواردیعرفونلاالمنافسینكانإذاالإنتاجسیروراتتقلیدالصعب
حقوقأوضمنیةبمهاراتمرتبطةخصوصیةأصولوجودبسببتامةغیرالإنتاجعواملتنقلحركة
حصریة؛ملكیة
أطولالكفاءاتوتعتبرأطول،لمدةالتنافسیةمیزتهاعلىبالمحافظةللمؤسسةتسمحأي: الدیمومة4-
أنفیهالمشاركةللكفاءةیسمحمماجدیدبمورداستبدالهیتمموردیتقادمعندمالأنهالموارد،منحیاةمدة

میدانفيالجددلینخاالدوتیرةالتكنولوجي،الإبداعدورةمثلعواملبعدةالمورددیمومةوترتبط.تستمر
النشاط؛

موردها؛قیمةعلىالمؤسسةتحافظحتىبدیلموردهناكیكونأنیجبلا:الاستبدال5-
وكفاءاتهاا لمواردهالمستقبلیةالقیمةتنجزحتىوهیاكلهاسیروراتهاتنظمالمؤسسةعلىیجب: التملك6-

.استغلالهامنالناتجالفائضامتلاكوالملكیةحقوقإلىبالإضافةة، المحوری
الكفاءاتمعذلكغیرالأمرفانمانوعاسهلةالملموسةللكفاءاتبالنسبةالتقییمعملیةكانتفإذا

الكفاءاتقیمةلقیاسكميمعیاریوجدولاة، المؤسستنافسیةفياستراتیجیابعداتمثلالتيالملموسةغیر
یفرضماهذابینها«فیماالمترابطةالمعارفمنمتناهيغیرمزیجذاتهاحديفباعتبارهاالملموسةغیر

.الكفاءةقیمةلقیاسالمنافسینأيالخارجيالبعدإدخالضرورة

، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال البعد الاستراتیجي للموارد والكفاءات البشریة في إستراتیجیة المؤسسةمداح عرایبي الحاج ، 1
.07، 06: ، جامعة الشلف، ص ص2011دیسمبر 14و13ات الأعمال العربیة في ظل تحدیات الاقتصادیات الحدیثة، یومي الفكري ومنظم
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منشئ للمزایا التنافسیةالإطار الوطني:لثالمطلب الثا

قد تساهم بعض الخصائص التي تتمیز بها الدولة في تحقیق بعض المزایا التنافسیة للمؤسسات 
.الاقتصادیة التي تنشط وتتواجد بهذه الدولة

تملك الدولة عوامل الإنتاج الضروریة للصناعة، كالید العاملة، الأرض، الموارد الطبیعیة، : العوامل: أولا
یة، فالتزود بهذه العوامل یلعب دورا مهما في الحیازة على میزة تنافسیة، كما رؤوس الأموال و البنیة التحت

.یدل علیه النمو السریع للصناعات في الدول ذات الید العاملة الرخیصة
:1یتم تجمیع العوامل ضمن خمسة أصناف كبرى، وهي: التزود بالعوامل - 1

وتغطي . العمل الموافقة للمعاییر المعمول بهاوتتضمن التعداد، المؤهلات وشروط : الموارد البشریة/ أ
.الموارد البشریة نطاقا واسعا من المستخدمین

. تتمثل في وفرة و جودة وتكلفة الأرض، الماء، الطاقة، مناطق الصید: الموارد المادیة والطبیعیة/ ب
الجغرافي دورا في ویلعب الموقع. ویمكن إضافة الظروف المناخیة، وكذا الموقع الجغرافي للبلد ومساحته

.تكالیف النقل، وفي تسهیل عملیات التبادل التجاریة مع الخارج

تتعلق بالمعرفة العلمیة والتقنیة، والمعارف الخاصة بالسوق التي تتملكها الدولة، : الموارد المعرفیة/ ج
صاء، وتكمن هذه المعارف في الجامعات، مراكز البحث العمومیة والخاصة، الهیئات الرسمیة للإح

. دراسات الأسواق، قواعد المعطیات، الجمعیات التجاریة

حجم وتكلفة رؤوس الأموال المتاحة من أجل تمویل المؤسسات، وتأخذ الموارد المالیة : الموارد المالیة/ د
قروض مضمونة، قروض دون ضمان، الأسهم، فلكل واحدة من هذه الأشكال آلیاتها : أشكالا عدة منها

ویرتبط الحجم الكلي للموارد المالیة، وكذا أشكاله بمعدل الإدخار وهیكل السوق وشروطها الخاصة،
.المالیة، والتي تختلف من بلد لآخر

، التنافسیةاللعبةضمنالموجودةالتحتیةالبنیةاستعمالوتكلفةجودةونوعفيوتتمثل: التحتیةالبنیة/ ه
الأموال،وتحویلالتخلیصنظامالبریدیة،الشبكةوالاتصالات،النقلأنظمةعلىالتحتیةالبنیةوتشتمل
البلدوجاذبیةالحیاةجودةتحددالتيالعناصروكلالثقافیةالهیئاتالسكن،حظیرةالصحي،النظام
.والعملللعیشكمكان

1 M. PORTER, l’Avantage concurrentiel des nations, op.cit, pp :82,84 .
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:العراقیل على مستوى العوامل- 2

تكتفي بما حققته، وتعترض عملیات إن وفرة العوامل والوضعیات المربحة یجعلان المؤسسات 
التغییر، فالمزایا الناجمة عن هذه الوضعیات عادة ما تكون ظرفیة وعابرة، وعلى خلاف ذلك، فإن ندرة 
العوامل والوضعیات المقلقة تدفع المؤسسة إلى البحث عن حلول یتم بوساطتها تحویل الندرة إلى وفرة، 

جراء التغییرات الملائمة في الوقت المن ٕ اسب، أما الصعوبات الكبیرة والمتلاحقة قد تؤدي إلى انهیار وا
.1المؤسسة

الطلب: ثانیا

یساهم حجم الطلب على منتجات أو خدمات قطاع ما في أي دولة في مدى جاذبیة هذا القطاع مما 
.2یخلق مزایا تنافسیة للمؤسسات الناشطة فیه، وكذا معدل نمو هذا الطلب

:ومن خصائص الطلب الداخلي: تركیبة الطلب الداخلي- 1

شاملة أو (یتم هنا التعرف على أجزاء السوق المشكلة للطلب الداخلي، من حیث حجمها : تجزئة الطلب/أ
، وكیف یمـكن لهـذه الأخیـرة أن تؤثر على المیزة التنافسیة، كوجود اقتصادیات حجم أو تجربة )ضیقة
.معتبرة

كلما كانت درجة إلحاح الزبائن مرتفعة، كلما دفع ذلك المؤسسات إلى الإبداع : الزبائندرجة إلحاح/ب
.والتحسین المستمرین، وتفید كذلك في معرفة الاحتیاجات المحتملة للزبائن

بمجرد أن یعبر الزبائن عن بعض الاحتیاجات قبل الزبائن الأجانب، فهذا : التنبؤ باحتیاجات الزبائن/ج
ویعد هذا التنبؤ مهم، لیس بالنسبة لتطویر المنتجات . درا للمیزة بالنسبة للمؤسسات المحلیةبحد ذاته مص

الجدیدة فحسب، بل یتعداه إلى الدفع نحو التحسین المتواصل للمنتجات الموجودة، وكذا القدرة على التواجد 
.في أجزاء سوق ناشئة

:حجم الطلب ونموه- 2

السوق المحلیة بالصناعات التي توفر إمكانیات لاقتصادیات الحجم یؤدي اتساع: حجم الطلب الداخلي/ أ
. وعامل التجربة، إلى الاستثمار الكبیر في وسائل الإنتاج، التطویر التكنولوجي وفي وفورات في الإنتاجیة

.فیتیح لها ذلك بیع منتجاتها في عدد أكبر من الأسواق المحلیة، وقد یتعداه إلى تلبیة الطلب الخارجي

1 Ibid, pp : 90,95.
2 Ibid, pp : 95, 110.
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حیث . یجد الإبداع بیئة مساعدة أكثر عند وجود أكثر من زبونین لسلعة أو خدمة معینة: تعدد الزبائن/ب
هم كذلك تحت یسمح ذلك بإثراء الآراء المتعلقة بالجودة المطلوب توفرها في المنتج، باعتبار أن الزبائن

وعلى العكس من ذلك فإن . ضغط تنافسي، فیقدمون بذلك معلومات عن السوق، ومن ثمة تنشیط الإبداع
.السوق التي تقتصر على زبون أو اثنین مهیمنـیـن تولـّد جمودا على مستوى الإبداع

یرتبط معدل الاستثمار في الصناعة، أكثر بسرعة نمو السوق الداخلیة من حجم : معدل نمو الطلب/ ج
وعلى . كنولوجیـات الجدیدة مبكراوتحـث هـذه السرعـة المؤسسـات الداخلیـة على اعتمــاد الت. هذه الأخیرة

العكس من ذلك فإن بطء وتیرة نمو الطلب یجعل المؤسسات تتجه إلى تطویر نفسها بالتدریج، وبشكل 
ویكون لسرعة نمو الطلب أهمیة، بخاصة في . بطيء، فتبتعد أكثر عن استعمال التكنولوجیات الجدیدة

إلى اقتناعها بضرورة الاستثمار في المنتجات فترات التحول التكنولوجي، حیث تكون المؤسسات بحاجة
.والتجهیزات الجدیدة

یساهم الطلب الداخلي المبكر في توفیر أسبقیة واسعة للمؤسسات المحلیة على : طلب داخلي مبكر/د
منافسیها للبلدان الأخرى، فتتحصل بذلك على موقع متفوق بالاعتماد على جهاز إنتاجي أكبر حجما 

.وتجربة متراكمة

یؤدي التشبع المبكر إلى نمو المؤسسات على حساب بعضها البعض، : التشبع المبكر للطلب الداخلي/ ه
وینجم عن هذا التشبع . حیث تشتد المنافسة الداخلیة وتُرغم المؤسسات الضعیفة على الخروج من السوق

ذل الجهود لاختراق أیضا مجموعة من المنافسین أقل عددا وأكثر إبداعا، ویحث الصناعة الوطنیة على ب
.الأسواق الأجنبیة؛ قصد الحفاظ على النمو من خلال استغلال أكبر للجهاز الإنتاجي

الصناعات التموینیة والمتشابهة : ثالثا

تمثل الصناعات التموینیة والمتشابهة العنصر الثالث للإطار الوطني، حیث یلعب كل منها دورًا في 
.1المستوى الوطنيإنشاء مزایا تنافسیة على 

نافِسة على المستوى العالمي، :المیزة التنافسیة للصناعات التموینیة- 1 یتیح وجود صناعات تموینیة مُ
الحیازة على مزایا تنافسیة للصناعات، حیث یكون بمقدور هذه الأخیرة الحصول على المدخلات التي تقدم 

وتكمن الأهمیة في وجود موردین محلیین . سریعةبطریقة فعالة و ) جودة، سعر(أحسن علاقة بین الثنائیة 
أقویاء، حیث تنشأ المیزة التنافسیة بالتنسیق الوطید بین الصناعة المعنیة وموردیها، حیث یلعب هؤلاء دور 

وأما فیما یتعلق بالصناعة المعنیة فإنها . شعاع ناقل للمعلومات والأفكار الجدیدة والإبداعات لكل زبائنهم
وجیه قوة البحث الخاصة بمورّدیها، واقتراح مؤسساتها كحقل للتجارب، قصد البحث عن تلعب دورا في ت

1 Ibid, pp : 118,119.
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ویضاف إلى المزایا المذكورة، القرب الجغرافي للموردین . الحلول للمشاكل المشتركة بأكثر فعالیة وسرعة
.والذي یسهل عملیة الاتصال

ت المتشابهة في بلد ما إلى ظهور یؤدي وجود الصناعا: المیزة التنافسیة للصناعات المتشابهة- 2
صناعات تنافسیة جدیدة، ونسمي الصناعات المتشابهة تلك التي یمكن أن تشترك أو تنسق الأنشطة فیما 

: ویمكن أن تتدخل وحدة الأنشطة من خلال مراحل عدة منها. بینها، وكذا تلك التي تصنع منتجات مكمِّلة
وتتقاسم المؤسسات الداخلیة التي . سویق أو خدمات ما بعد البیعالتالتوزیع،تطویر التكنولوجیا، الإنتاج،

ویؤدي النجاح الدولي . تنتمي إلى الصناعات المتشابهة منشآتها، حیث تؤسس لتحالف حقیقي فیما بینها
لصناعة ما إلى تولید الطلب على المنتجات والخدمات المكمِّلة، إن احتمال النجاح الوطني في الصناعة 

.ة مع عدد الصناعات المتشابهة المتمتعة بمیزة تنافسیةیرتفع، بخاص

بین المؤسسات الداخلیةنافسةالمشدة الإستراتیجیة، البنیة و : رابعا

.1یتعلق الأمر بالإطار الذي یتم ضمنه إنشاء، تنظیم وتسییر المؤسسات، وكذا بطبیعة المنافسة الداخلیة

الإطار الوطني على الطریقة التي تسیر بها یؤثر : وبنیة المؤسسات الداخلیةإستراتیجیة- 1
وتظهر المیزة التنافسیة الوطنیة في الصناعات، حیث التطبیقات التسییریة والتنظیمیة الناجمة . المؤسسات

ویمكن ملاحظة .. عن الإطار الوطني، تلتقي مع مصادر المیزة التنافسیة الخاصة بالصناعة المعنیة
التكوین، التجربة، البنیة والتنظیم، : المفاهیم والتطبیقات التسییریة إزاءاختلافات بین البلدان على مستوى

أهمیة المبادرة الفردیة، طبیعة أدوات اتخاذ القرار، طبیعة العلاقات مع الزبائن، القدرة على التنسیق بین 
خیرة مهمة، وتعد هذه الأ. الوظائف، الموقف تجاه الأنشطة الدولیة، العلاقات بین المستخدمین والمسیرین

ویضاف إلى كل ما سبق العناصر المشكلة للثقافة . لكونها تؤثر على قدرة الإبداع والتقدم في المؤسسات
الوطنیة من أهمها الموقف تجاه السلطة، عادات الاتصال بین الأفراد، موقف المستخدمین إزاء التنظیم 

:لمزاحمة بین المؤسسات بالعناصر الآتیة وترتبط الإستراتیجیة والبنیة وا. والعكس، الممارسات المهنیة

تتعلق أساسا بالملكــیـة، حوافـز المسـاهمـین والدائنیـن، أســلوب الإدارة وتحفیز الإطارات : أهداف المؤسسة/ أ
؛العلیا

یتعلق الأمر بمحفزات الأفراد التي تلعب دورا محددا في نجاح أو فشل المؤسسات، : أهداف الأفراد/ ب
أكد من أن المسیرین والمستخدمین لدیهم الدوافع، لتطویر كفاءاتهم وبذل الجهد الضروري  حیث یجب الت

؛للحیازة والمحافظة على المیزة التنافسیة، وكذا مراجعة أنظمة الحوافز والمكافآت والترقیات

1 Ibid, pp : 119,136.
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یة یمكن بمجرد أن تكون لصناعة معینة شهرة، أو تمثل أولویة وطن: تأثیر الشهرة والأولویات الوطنیة/ ج
انتظار بروز مزایا وطنیة، باعتبار أن هذه الشهرة والأولویة تستقطب الكفاءات والمهارات والخبرات 

؛الوطنیة في عدد كبیر من الاختصاصات، والتي بمقدورها المساهمة في تقدم الصناعة

بالمحافظة على مصالح یتعلق الأمر بالتزام المساهمین، المسیرین والأفراد والنقابات، : الالتزام الدائم/ د
؛المؤسسة، وكذا التزام السلطات العمومیة بمساندة ومؤازرة مؤسسات الصناعة ككل

هناك ارتباط بین شدة المزاحمة الداخلیة، وبین إنشاء واستمراریة المیزة التنافسیة :ة الداخلیةنافسالم- 2
ها تؤدي إلى تكرار غیر مجد في الصناعة المعنیة، ویعتقد أن المزاحمة الداخلیة تشكل خطرا، لأن

للمجهودات، وتحول دون حیازة المؤسسات على اقتصادیات الحجم، وعلى خلاف هذا الاعتقاد، تدفع 
المزاحمة الداخلیة المؤسسات إلى التطور، الإبداع وتخفیض التكالیف، تحسین الجودة والخدمات، وكذا 

المؤسسات المنتمیة إلى نفس البلد الأصلي مجدیة وتكون المزاحمة بین .ابتكار طرائق ومنتجات جدیدة
لعدة أسباب، من بینها  الحث المتبادل على التطور جرّاء قرب المنافسین، حیث یبین نجاح مؤسسة ما 
للمؤسسات الأخرى إمكانیات التطور في الصناعة المعنیة، ویجلب منافسین جدد، كما تسمح شدة 

المؤسسات على التصدیر، قصد تأمین نموها، فعندما یكون بالمقدور المزاحمة بتقدیم مزایا تنافسیة، وترغم
یؤدي التعود .تحقیق اقتصادیات الحجم، تعمد المؤسسات إلى  التصدیر لرفع الهوامش وتحسین الفعالیة

على المنافسة إلى ظهور أحسن المؤسسات الوطنیة، حیث یتیح ذلك تكوین وسائل النجاح على المستوى 
سة التي لا تستطیع تخطي المزاحمة الداخلیة، نادرا ما تحصل على نتائج باهرة على الدولي، فالمؤس
أما بالنسبة للدولة فدورها یتمثل في مساعدة الإطار الوطني على التطور، فهي تسن . المستوى الدولي

ات تؤثر وتعتمد سیاس. القوانین وتضع التشریعات الموضحة للعبة التنافسیة، وتسهر على إلزامیة احترامها
بصفة مباشرة أو غیر مباشرة على أداء المؤسسات، فالدولة مطالبة بحمایة حقوق المؤسسات من خلال 

وكذا حمایة الملكیة . مكافحة التصرفات غیر القانونیة، كتزویر علامات المنتجات وتشویه سمعة أصحابها
توفیر البنیة التحتیة ، و ینجیع المخترعالصناعیة من خلال اعتماد نظام وطني محكم للإبداع، قصد تش

. بالاعتماد على استثمارات محكمة تستفید منها الصناعات ككل
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الفصلخلاصة
تناول هذا الفصل المفاهیم الأساسیة المتعلقة بالمیزة التنافسیة، حیث یعتبر بورتر أن الاستراتیجیات 

إستراتیجیة تدنیة تساهمالعامة للتنافس أهم أساس ترتكز علیه المؤسسة في تحقیق میزة تنافسیة، حیث 
ستراتیجیة التركیز التي  ٕ ي تحقیق میزة القیادة بالتكلفة، في حین على تدنیة التكالیف فالمعتمدةبالتكلفة وا

تساهم إستراتیجیة التمایز أو إستراتیجیة التركیز المعتمدة على التمایز في تحقیق تمایز منتجات المؤسسة، 
خاصة في ظل القوى التنافسیة الخمس التي تعتبر أهم مؤثر على نشاط المؤسسة في بیئتها الصناعیة 

الانتقادات لهذه النظرة، والتي انبثقت منها مقاربة الموارد والكفاءات، حسب بورتر، فیما وجهت العدید من
خلق الفارق من خلال مختلف الموارد المتاحة والخاصة بالمؤسسة وكذا والتي ترى بأنه بإمكان المؤسسة 

قلید الكفاءات البشریة التي من شأنها تحقیق التمیز للمنتجات المؤسسة، خاصة تلك الموارد غیر القابلة للت
كالمعرفة والرأسمال الفكري، كما یمكن المؤسسة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال الإبداع، التكنولوجیا، 
تبني المفاهیم الأساسیة للجودة، كما یمكن للإطار الوطني أن یوفر مجموعة من العوامل التي من شأنها 

.المحلي والدوليمساعدة المؤسسات في قطاعات معینة في تحقیق التمیز على المستوى 



:الفصل الثالث
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تمهید
تم التعرف، من خلال الفصلین السابقین، على أهمیة التسییر الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة، 
انطلاقا من تشخیص معطیات البیئة الخارجیة والبیئة الداخلیة لها، كما تم التطرق لمختلف الأبعاد 

، والمصادر التي یمكن أن والمفاهیم النظریة للمیزة التنافسیة، والتعرف على أهم المقاربات المفسرة لها
. تحقق بها المؤسسة میزة تنافسیة، خاصة في ظل تنافسیة الأسواق وشدة المزاحمة بین المتنافسین

هذا الفصل، هو محاولة لإسقاط تلك المفاهیم على واقع فندق الأوراسي، وذلك من خلال تشخیص 
البیئة الخارجیة والبیئة الداخلیة لهذه المؤسسة، والاطلاع على واقع التسییر الاستراتیجي لها، ثم الاطلاع 

قیة لفئة فنادق خمس نجوم، ثم على أهم ما یمكن اعتباره مصدرا لتحقیق تمیز لها في سوق الخدمات الفند
.ختاما للفصل تم دراسة مختلف المؤشرات التنافسیة لأداء فندق الأوراسي

وتم الاعتماد في ذلك على مختلف الوثائق المتاحة لنا من طرف المؤسسة، كما تم تصفح مختلف 
لمؤسسات المنافسة، موقع مواقع الانترنت ذات الصلة بالموضوع، كموقع فندق الأوراسي، مواقع الانترنت ل

وزارة السیاحة ومدیریة السیاحة بولایة الجزائر، والاطلاع على التقاریر الرسمیة التي تخص تطور القطاع 
السیاحي في الجزائر الصادرة عنها، بالإضافة للاطلاع على مختلف القوانین المنظمة للقطاع السیاحي 

. ة لهذه المعطیات وفق ما تقتضیه إشكالیة البحثوالفندقي بالجزائر، مع إجراء التحلیلات اللازم
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تقدیم عام لفندق الأوراسي:المبحث الأول
قبل التعریف بوحدة فندق الأوراسي، نتطرق أولا لتعریف مؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة فنادق والتي 

.تشرف على ثلاث وحدات فندقیة إضافیة

وتطورها التاریخيدق الأوراسيافنمؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة ریف بالتع: المطلب الأول

مؤسسة التسییر الفندقيالتعریف ب: أولا

وحدات فندقیة تتواجد ثلاثة ) 04(تشرف مؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة فنادق الأوراسي على أربعة 
) 01/01/2010(منها بالجنوب، انضمت هذه الأخیرة ابتداءا من الفاتح من جانفي لسنة ألفین وعشرة 

في اجتماعه في الرابع إلى مؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة الأوراسي بقرار من مجلس الدولة الذي اتخذ
، وقد أید هذا القرار من قبل الجمعیة العامة المساهمین )04/10/2009(من أكتوبر لسنة ألفین وتسعة 

، للإشراف )14/12/2009(في الاجتماع غیر العادي في الرابع عشر من شهر دیسمبر لنفس السنة 
دارة الفنادق الثلاث ٕ بني عباس وفندق مهري بورقلة، بالإضافة إلى فندق البستان بالمنیعة، فندق الریم ب: وا

.الوحدة الفندقیة الأصلیة فندق الأوراسي

) محضر المداولة(عملا بقرارات الجمعیة العامة غیر العادیة وقبل التوقیع على محضر المناقشة 
اءا على طلبها لمنح وانتقال عملیة الاستغلال، أجریت الخبرة المحاسبیة لأعمال نهایة سنة ألفین وتسعة بن

SGPمن طرف مؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة فنادق الأوراسي وموافقة مؤسسة التسییر السیاحي 
Gestour هذه الخبرة مست كل وحدات الجنوب بهدف ضمها، حیث استمرت عدة أشهر بسبب بعض ،

الدیون والمستحقات الصعوبات المتعلقة بالحسابات وكذا تسویة بعض الحالات، لاسیما الجوانب المتعلقة ب
لم یؤثر على الجنوبوحداتمطابقةعملیةضفاء الطابع الرسمي على لإالوقت المخصص، ...الجبائیة 

سیر الأعمال الأخرى المؤسسة، مع العلم أن في نفس الفترة كانت هناك أعمال ذات أولویة مثل إجراءات 
اعتماد النظام المحاسبي المالي الجدید في التسییر، وكذلك التحضیر لعقد الجمعیة العامة العادیة 

.1للمؤسسة

وراسيالأ فندق نبذة تاریخیة عن : ثانیا

تنا هذه سنتطرق لوحدة فندق الأوراسي المتواجد بالعاصمة، دون دراسة الفنادق الثلاث في دراس
الأخرى التابعة لمؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة الأوراسي، فندق الأوراسي مصنف ضمن فنادق خمس 
نجوم، تم تدشینه وفتح أبوابه للزبائن في الثاني من شهر ماي لسنة ألف وتسع مائة وخمسة وسبعون 

1 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, ENTREPRISE DE GESTION
HOTELIERE CHAINE EL AURASSI (SPA), p : 07.
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دارة المؤسسة )02/05/1975( ٕ ، وهو جزء من التراث التاریخي للمؤسسات الوطنیة، تحت إشراف وا
) أل تور(والتي أصبحت فیما بعد الجزائریة للسیاحة SONATOUR1) صوناتور(الوطنیة للسیاحة 

ALTOUR2 ثم تحت تسمیة الدیوان الوطني للمؤتمرات والملتقیاتONCC3.

، ونظرا لتبني الجزائر للنظام الاشتراكي اقتصادیا، )1983(في سنة ألف وتسع مائة وثلاثة وثمانون 
وفي إطار إعادة الهیكلة للمؤسسات العمومیة، أدرج الفندق كمؤسسة عمومیة اشتراكیة والتي تتبنى التسییر 

. الاشتراكي للمؤسسات

السلطات العمومیة بدایة من سنة ألف وتسع مائة وثمانیة إن الإصلاحات الاقتصادیة التي باشرتها 
والتي تخص المؤسسات العمومیة فقد نتج عن هذه الإصلاحات إعطاء الاستقلالیة ) 1988(وثمانون 

المالیة للمؤسسات وكان فندق الأوراسي من بین هذه المؤسسات العمومیة التي خضعت لهذه 
تم ) 12/02/1991(لسنة ألف وتسع مائة وواحد وتسعون الإصلاحات، ففي الثاني عشر من شهر فیفري

تغییر الشكل القانوني للمؤسسة حیث أصبحت شركة ذات أسهم برأسمال اجتماعي قدره أربعون ملیون 
بقیمة إسمیة تقدر بمئة ألف دینار ) 400(موزع على أربع مئة سهم ) ملیون دج40(دینار جزائري 

:، مقسمة على ثلاثة شركاء كالتالي)همس/دج100.000(جزائري للسهم الواحد 

.%40ةصنادیق المساهمة للخدمات بنسبة أربعین بالمائ- 
.%30ةصنادیق المساهمة للصناعات المختلفة بنسبة ثلاثین بالمائ- 
.%30ةصنادیق المساهمة للبناء بنسبة ثلاثین بالمائ- 

المتعلق بتسییر رؤوس الأموال التابعة للدولة فإن أسهم مؤسسة 25–95: بموجب القرار رقم
.الأوراسي تحولت كلیة لصالح مؤسسة الخدمات العمومیة

وفي إطار الاهتمام بدعم وتعزیز القدرة المالیة ) 1995(في سنة ألف وتسع مائة وخمسة وتسعون 
ق إعادة التقییم والتي تقررت من طرف للفندق، كانت هناك زیادة في رأس المال عن طریق إدماج فر 

هذا الاجراء أدى إلى بتجاوز رأس المال الاجتماعي مبلغ أربعین ملیون دینار جزائري . المساهم الوحید
بإصدار أربعة عشر ) ملیار دج1.5(إلى مبلغ ملیار ونصف ملیار دینار جزائري ) دج40.000.000(

ة تقدر بمائة ألف دینار جزائري للسهم الواحد بقیمة إسمی) سهم14.600(ألف وست مائة سهم 
لفائدة المساهم الحالي الوحید المتمثل في مؤسسة تسییر مساهمات الدولة للسیاحة ) سهم/دج100.000(

.والفندقة

1 SONATOUR : Société national de tourisme.
2 ALTOUR : Algérie tourisme.
3 ONCC : Office national des congres et conférences.
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لى جانب التشریعات  ٕ وعلاوة على ذلك، وتماشیا مع توجه السلطات الحكومیة في الانسحاب وا
قة بالخوصصة الكلیة أو الجزئیة، مؤسسة الأوراسي، وبقرار من المجلس الوطني والقوانین المختلفة المتعل

تم عرض عشرون ) 1998(لتسییر مساهمات الدولة في فیفري لسنة ألف وتسعمائة وثمانیة وتسعون 
على هذا النحو، تم إعداد . من رأس المال الاجتماعي في البورصة، موجهة للخواص) %20(بالمائة 

ومخطط اتصالات خلال الفترة ما بین الخامس عشر جوان والخامس عشر جویلیة لسنة نشرة معلومات 
في إطار عرض بیع مؤسسة الأوراسي ) 15/07/1999إلى 15/06(ألف وتسعمائة وتسعة وتسعون 

).المذكورة سابقا%20في (على الجمهور

، تم إدراج علامة الأوراسي في cosob1ومراقبتها ) الجزائر(بقرار من لجنة تنظیم عملیات البورصة 
بسعر إصدار یقدر بأربعة ) 14/02/2000(بورصة الجزائر ابتداءا من الرابع عشر من فیفري لسنة ألفین 

.2)سهم/ دج400(مئة دینار جزائري للسهم 

التعریف بالفنادق الأخرى التابعة لمؤسسة تسییر سلسلة فنادق الأوراسي: المطلب الثاني

ره، فقد تم ضم ثلاث فنادق إلى مؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة فنادق الأوراسي، وهي كما سبق ذك
:كالتالي

فندق الریم ببني عباس: أولا

كیلومتر من وسط مدینة بشار، الجزء الأول من هذه 240یقع فندق الریم ببني عباس على بعد 
لانتهاء من عملیة انجازه كلیة مع بدایة ، وتم ا1973المؤسسة دشن سنة ألف وتسعمائة وثلاثة وسبعون 

یحوي فندق . متر مربع22.147: ، بمساحة إجمالیة تقدر بـ1986سنة ألف وتسعمائة وستة وثمانون 
، وقاعة متعددة الخدمات 240أجنحة، مطعم بقدرة استیعاب تصل إلى 07غرفة ضمن 120الریم 

رات، كما یوجد به مسبح و ملعب للتنس و حظیرة لتنتظیم مختلف الأنشطة كالملتقیات والندوات والمحاض
موقف، وكذلك حمام، ویتكون من ثلاث مستویات الطابق الأرضي وطابقین علویین 120للسیارات بقدرة 

. یطلان على مناظر خلابة  كواحة النخیل والكثبان الرملیة

وعصرنة المنشآت الفندقیة كما تم إعادة تهیئته في إطار البرنامج المسطر من طرف الدولة لتحدیث
، الغلاف المالي 3CPAوالسیاحیة ضمن اتفاقیة بین الخزینة العمومیة والقرض الشعبي الجزائري 

: سنة وبنسبة فائدة تقدر بـ15ملیون دینار جزائري تسدد خلال 630المخصص لهذه العملیة ارتفع إلى 
زل بالدینار الرمزي على العقارات والمباني سنویا، كما استفادت المؤسسة كذلك من امتیاز التنا3.5%

1 Cosob : organe de contrôle et de surveillance de la bourse
2 Op.cit, p : 08, 09.
3 CPA : le Crédit Populaire d’Algérie
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وتم الإعلان عن مناقصة وطنیة المنجزة، وفي إطار تنفیذ برنامج عصرنة الفندق تم وضع دفتر أعباء
. ودولیة لاختیار مكتب الدراسات الذي یكلف بانجاز ومتابعة ومراقبة الأشغال

فندق البستان بالمنیعة: ثانیا

كیلومتر من عاصمة ولایة غردایة على طریق الجنوب الكبیر، 270بعد یقع هذا الفندق على 
متر مربع، في واحدة من أجمل 16.402مصنف ضمن فئة فنادق ثلاث نجوم، یتربع على مساحة قدرها 

غرفة، ومطعم یتسع لمئة مقعد، مسبح، ملعب 120سریر موزعة على 240: واحات الجنوب، یتسع لـ
هذا الفندق كذلك سیعرف في الأشهر القادمة عملیة تهیئة وتحدیث لمرافقه . للتنس وحظیرة للسیارات

وتجهیزاته، حیث تتنافس مجموعة من مكاتب الدراسات بالمنطقة لانجاز ذلك، وفي إطار انضمام هذه 
المؤسسة إلى سلسلة فنادق الأوراسي، ستتكفل المؤسسة المسیرة سلسلة فنادق الأوراسي بإدارة الاتفاقیة 

ملیون دینار 438قة بالمشروع، الغلاف المالي المخصص لذلك من طرف الخزینة العمومیة بلغ المتعل
ملیون دینار جزائري مخصصة للدراسات، وقد تم تخصیص تمویل إضافي من طرف 38جزائري، منها 

.ملیون دینار جزائري127مجلس تسییر مساهمات الدولة یقدر 

فندق مهري بورقلة:ثالثا

یقع هذه الفندق في وسط مدینة ورقلة، مصنف ضمن فئة فنادق ثلاث نجوم، ویتربع على مساحة 
مقعد، مسبح، 100غرفة، مطعم یتسع لـ 60سریر ضمن 118بقدرة . متر مربع25.091: تقدر بـ

ورقلة استفادت هذه المؤسسة من أول برنامج للتهیئة بمبادرة من ولایة. ملعب للتنس وحظیرة للسیارات
ملیون دینار جزائري، وقد تم 261: وممولة من الصنادیق الخاصة بولایات الجنوب بسقف مالي قدر بـ

ملیون دینار 744تخصیص تمویل إضافي من طرف الحكومة على غرار الفنادق الأخرى، بمبلغ 
.    جزائري

الهیكل التنظیمي لفندق الأوراسي: المطلب الثالث

:1نظیمي لإدارة مؤسسة فندق الأوراسي من المدیریات والمصالح التالیةیتشكل الهیكل الت

المدیریة العامة:أولا

:تتحدد مهمة المدیریة العامة في السهر على أفضل تسییر للفندق من خلال

تحدید الأهداف واتخاذ القرارات الإستراتیجیة المتعلقة بأداء الفندق؛ - 

.وثائق داخلیة للمؤسسة، مقدمة من طرف مصلحة التكوین1
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، والسهر على ضمان التنسیق بین مختلف المدیریات مراقبة الأعمال على كل المستویات- 
والمصالح؛

، ومن مهامه معالجة فندقالاجتماع بمجلس الإدارة للبحث في التطورات الجاریة على مستوى ال- 
.أنشطة المجمع في نهایة السنة، مخطط السنة الحالیة والقادمة

:وتشرف المدیریة العامة مباشرة على المصالح التالیة

تتكفل بتنظیم وترتیب أعمال المدیریة العامة؛: السكرتاریة- 1

تقوم بمتابعة تجهیزات وبرامج المعلوماتیة الخاصة بإدارة المؤسسة؛:المعلوماتیةخلیة- 2

تهتم بالشؤون القانونیة التي بتسییر المؤسسة خاصة المتعلقة :مصلحة المنازعات والشؤون القانونیة- 3
؛بالنزاعات مع الأطراف الخارجیة

مكلفة بتقییم الرقابة الداخلیة وطرق تسییر المؤسسة بهدف المحافظة على : المراجعة الداخلیة- 4
رورة نشاط ممتلكات الفندق، وتوجیه النصح للإدارة العامة لرفع وتحسین كفاءة التسییر وضمان سی

؛المؤسسة

تسهر على ضمان الأمن الداخلي والخارجي للفندق، :مصلحة الیقظة والأمن الداخلي والنظافة- 5
تشرف على توجیه أعوان الأمن، كما تشرف على الأعوان المكلفین بمتابعة المساحات الخضراء بالفندق، 

والأعوان المكلفین بالنظافة الداخلیة لمرافق الفندق؛

مدیریة الإیواء: ثانیا

وتشرف على مصلحة الاستقبال والتي تتمثل مهامها في استقبال الزبائن وتسجیل المعلومات اللازمة 
عنهم، كما تقوم بمتابعة عملیات الحجز للزبائن، وتسییر صندوق الاستقبال، والإشراف على مصلحة 

جهیزات المستعملة فیها، كما تهتم هذه الطوابق والتي تتمثل مهمتها في المراقبة المستمرة للغرف، والت
المدیریة بمتابعة مكتب المطار، ومركز الأعمال الخاص بالزبائن؛

مدیریة المطاعم : ثالثا

وتتمثل مهامها أساساً في تسییر مطاعم الفندق، من مطابخ وتقدیم خدمات الإطعام للزبائن، مراقبة 
طلبات الزبائن، بالإضافة إلى المقهى وقاعة الشاي، كما تحضیر الطعام وفق قائمة المأكولات، ومتابعة 

تعنى بتقدیم خدمة الغرف؛
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مدیریة المستخدمین والوسائل: رابعا

تتكون من مصلحة تسییر المستخدمین، مصلحة التكوین، مكتب الشؤون الاجتماعیة، وتهتم بتوظیف 
تنظیم العطل، تكوین المستخدمین العمال، صیاغة عقود العمل وكشف الرواتب، مراقبة الغیابات و 
والمتربصین، كما تشرف على تسییر حظیرة السیارات التابعة للفندق؛

المدیریة التجاریة: خامسا

تتكفل بمختلف المعاملات التجاریة للفندق، والتنسیق مع مختلف المدیریات فیما یتعلق بذلك؛

مدیریة المالیة والمحاسبة: سادسا

ا في مراقبة میزانیة الفندق تكالیفه ومبیعاته، والاهتمام بالملفات الاداریة وما یتعلق وتتمثل مهامه
بالخزینة، ومتابعة الفواتیر، وتضم مصلحة المحاسبة العامة، مكتب الفوترة، الصندوق الرئیسي، خلیة 

المراقبة، خلیة البورصة؛

مدیریة التجهیز والصیانة: سابعا

زات اللازمة لمختلف المصالح والمدیریات، كما تعمل على السیر الحسن تعمل على توفیر التجهی
صلاحها عند حدوث أي خلل أو  ٕ لمختلف التجهیزات الكهربائیة والالكترونیة المتواجدة بالفندق، صیانتها وا

إلخ؛...عطب بها، كالتجهیزات والمعدات الكهربائیة، أجهزة التبرید، المصاعد، الأنابیب، معدات الهاتف

مدیریة التموین: امناث

تعمل على تزوید المطاعم والمقاهي بالمواد اللازمة، ومتابعة المشتریات من المواد الغذائیة 
والمشروبات، ومتابعة المخزون، وتضم مكتب المقتصد، مصلحة التموین، المخزون التقني، المخزون 

.المشترك

هیكل وظیفي أي توزیع المدیریات لإدارة فندق الأوراسينلاحظ من خلال هذا بأن الهیكل التنظیمي
.والمصالح حسب الوظیفة

:والشكل الموالي یوضح الهیكل التنظیمي لإدارة فندق الأوراسي
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الهیكل التنظیمي لإدارة فندق الأوراسي): 01- 03(الشكل 

.)01(، أنظر الملحق رقم )مصلحة التكوین(لمؤسسة لداخلیةوثائق:المصدر

المدیریة العامة

السكرتاریة

والأمن الیقظة 
داخليال

المراجعة الداخلیة

مصلحة المنازعات 
والشؤون القانونیة

خلیة المعلوماتیة

مدیریة المالیة مدیریة المطاعم
والمحاسبة

المدیریة التجاریة مدیریة الموارد 
البشریة والوسائل

مدیریة الإیواء

مدیریة التموین مدیریة التجھیز 
والصیانة
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تشخیص وتحلیل بیئة فندق الأوراسي: المبحث الثاني
الفرص المتاحة والتهدیدات على مختلفمختلفنتعرفتشخیص البیئة الخارجیة وتحلیلها خلالمن

تتعرضها من جهة، ومن جهة أخرى تشخیص وتحلیل البیئة الداخلیة للوقوف على الإمكانیات قدالتي 
البحث و .والكفاءات التي تتضمن نقاط قوة لاستغلالها، وتصحیح وتفادي جوانب الضعف التي قد تكتنفها

تطرق إلى حالة القطاع السیاحي، نظرا للارتباط في موضوع الإدارة الفندقیة یؤدي بنا لا محالة إلى ال
.الوثیق بینهما، حیث تعتبر الفنادق إحدى مظاهر ومتطلبات انتعاش وازدهار النشاط السیاحي لأي دولة

تشخیص البیئة الخارجیة العامة لفندق الأوراسي: المطلب الأول

تؤثر العوامل والقوى الخارجیة للبیئة العامة على المؤسسة بشكل أو بآخر، حیث تساهم البیئة 
:     السیاسیة، الاقتصادیة، التكنولوجیة والطبیعیة في الجزائر على نشاط فندق الأوراسي، وهي كالتالي

البیئة السیاسیة والقانونیة لفندق الأوراسي: أولا

ي بتطور وجاذبیة القطاع السیاحي ومدى نشاطه، هذا الأخیر بدوره یرتبط ویتأثر یرتبط النشاط الفندق
∗، كما تشهده حالیا بعض الدول السیاحیة مثل مصر وتونسلأي دولةبمدى الاستقرار السیاسي والأمني

رة من تدهور في القطاع السیاحي جراء الأوضاع الأمنیة الراهنة، بینما تشهد الجزائر في السنوات الأخی
.استقرارا سیاسیا وأمنیا انعكس نوعا ما على الجانب السیاحي

أما في الجانب القانوني والتشریعي، فتسعى الدولة الجزائریة إلى النهوض بالقطاع السیاحي من 
خلال سن قوانین تكفل ذلك، كما توجد هیئة حكومیة متخصصة تسهر على ذلك متمثلة في وزارة السیاحة 

.قلیدیة والمدیریات الولائیة التابعة لهاوالصناعات الت

المؤرخ في الفاتح من 461–2000: یخضع قطاع السیاحة أساسا لموجب المرسوم التنفیذي رقم
الذي یعرف المؤسسات الفندقیة الفندقیة ویحدد تنظیمها وسیرها وكذا01/03/2000مارس لسنة ألفین 
المؤرخ في الحادي عشر من جوان لسنة ألفین 1302- 2000:والمرسوم التنفیذي رقم. كیفیات استغلالها

.    3الذي یحدد معاییر تصنیف المؤسسات الفندقیة إلى رتب وشروط ذلك11/06/2000

ملیون سائح ، أما تونس فقد احتلت 11صنفت دولة مصر في المرتبة الأولى إفریقیاً من ناحیة النشاط السیاحي حیث بلغ عدد السیاح أكثر من ∗
. ملیون06المرتبة الرابعة إفریقیاً حیث فاق عدد السیاح 

: تحمیلها من الموقع الالكتروني الرسمي للجریدة، تم 10الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، العدد 1
: 11H 14.30/04/2014 a:, leArabe/2000/A2000010.zip-http://www.joradp.dz/FTP/Jo

:  ، تم تحمیلها من الموقع الالكتروني الرسمي للجریدة35: عددالجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، ال2
: 11H 15: 30/04/2014 ale,Arabe/2000/A2000035.zip-http://www.joradp.dz/FTP/Jo

3 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, ENTREPRISE DE GESTION
HOTELIERE CHAINE EL AURASSI (SPA), p : 12.

http://www.joradp.dz/FTP/Jo
http://www.joradp.dz/FTP/Jo
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یخضع الشروع في استغلال المؤسسة الفندقیة إلى الحصول على رخصة تسلم من طرف وزیر 
، أما الرخص التي تخص الأصناف الأخرى فتسلم السیاحة في حالة الفنادق ذات نجمتین إلى خمس نجوم

، كما تخضع 1من طرف المدیر الولائي للسیاحة أو المفتش المكلف بالسیاحة بتفویض من المدیر الولائي
. 2المؤسسات الفندقیة لعملیات التفتیش المباغتة التي یقوم بها أعوان مكلفون بالمراقبة مؤهلون قانونیا

المؤرخ في السادس من شهر 01- 99: لفندقیة لموجب المرسوم الرئاسي رقمكما تخضع المؤسسات ا
.الذي یحدد القواعد المتعلقة بالفندقة16/01/1999جانفي لسنة ألف وتسعمئة وتسعة وتسعون 

حیث جاء تناول التشریعات التي تشمل هذا الجانب، وبما أن هذه الدراسة تعنى بموضوع التنافسیة، فن
المتعلق بالمنافسة، والذي لا یتعلق بالمؤسسات الفندقیة 2003جویلیة 19المؤرخ في 03- 03الأمر رقم 

نما یشمل كل المؤسسات الاقتصادیة، تسعى السلطة من خلال سن هذا القانون إلى تكریس  ٕ فحسب وا
اقتصادیة من الممارسات المنافسة الشفافة، وضمان نزاهة المعاملات الاقتصادیة، وحمایة لكل مؤسسة 

. غیر النزیهة والمقیدة للمنافسة والتي قد یتعامل بها المنافسون للاستحواذ على السوق

البیئة الاقتصادیة لفندق الأوراسي: ثانیا

من خلال النبذة التاریخیة الواردة سابقا عند تعریف فندق الأوراسي، تتضح عدید الإصلاحات 
الاقتصادیة التي قامت بها الدولة والتي مست مختلف المؤسسات الاقتصادیة من بینها الفنادق، التابعة 

لى الملكیة العمومیة لوسائل ملكیتها للدولة، حیث تبنت الجزائر بعد الاستقلال النظام الاشتراكي، القائم ع
عادة التأهیل، ثم تم فتح السوق الجزائریة  ٕ الإنتاج، ثم أتبعته عدة إصلاحات اقتصادیة مثل إعادة الهیكلة وا

.فیما یعرف باقتصاد السوق

ما أدى إلى إغفال - ربما–یعتمد الاقتصاد الجزائري اعتمادا شبه كلي على عائدات المحروقات، هذا 
القطاعات كالقطاع السیاحي في حالتنا هذه، والتي من شأنها المساهمة في خلق الثروة وتوفیر العدید من

. مناصب الشغل

ملیون دولار 430أكثر من 2012بلغت مساهمة مداخیل قطاع السیاحة في میزان المدفوعات لسنة 
ملیون 490ین توجهوا إلى الخارج ، فیما بلغت نفقات الجزائریین الذ)الداخلین(بالنسبة للسیاح الوافدین 

.05: المذكور سابقا، ص46-2000من المرسوم رقم 15والمادة 14المادة 1
.07: مذكور سابقا، صال46-2000من المرسوم رقم 2فقرة 30المادة 2
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، %2.4فكانت بنسبة PIB1أما مساهمة قطاع السیاحة في الناتج الداخلي الخام . دولار خلال نفس السنة
.  2ألف عامل420كما تشغل نشاطات الفندقة، المطاعم والمقاهي أكثر من 

الفرد دورا هاما في شراء كما أن السیاحة تتأثر بالمستوى المعیشي للأفراد، حیث یلعب دخل 
.الخدمات الفندقیة خاصة إذا ما تعلق الأمر بالفنادق من فئة خمس نجوم

البیئة الاجتماعیة والثقافیة لفندق الأوراسي : ثالثا

تساهم ثقافة أفراد المجتمع في تحدید توجه استهلاكهم لمختلف المواد من سلع وخدمات وترتیب 
بر السیاحة نشاطا كمالیا، یسعى من خلاله الفرد للترفیه والمتعة، إذا استثنینا أولویاتهم في ذلك، حیث تعت

.سیاحة الأعمال وما تعلق بالمؤتمرات

كما أن للبعد الدیني دوره كذلك، وبما أن المجتمع الجزائري مجتمع مسلم فإنه یتجه إلى ما یعرف 
سن التي تتوجه كذلك إلى ما یعرف بالسیاحة ، وكذلك شریحة كبار ال)الحج والعمرة(بالسیاحة الدینیة 

الحمویة أو السیاحة العلاجیة، هذا فیما یتعلق بالسیاحة الداخلیة، أما ما تعلق بالأجانب، فإننا نمیز فئة 
تهتم بالآثار والاكتشاف والسعي للمعرفة، فإنهم یتوجهون إلى الجنوب، بالنسبة لبلادنا، أو ما یعرف 

.لما تتمیز به المنطقة من خصوصیة جغرافیة وآثار تاریخیةبالسیاحة الصحراویة نظرا

كما أن تقبل المجتمع لعمل المرأة، ساهم في أن شریحة معتبرة من عمال الفنادق والقطاع السیاحي 
.     من النساء

لفندق الأوراسي ) الایكولوجیة(البیئة التكنولوجیة والبیئة الطبیعیة : رابعا

لواحد والعشرین بانتقالة نوعیة في مجال التكنولوجیا، وتطور متسارع فیها، هذا التطور یتمیز القرن ا
أثر في جمیع الأنشطة الاقتصادیة، حیث استغلت المؤسسات الفندقیة هذا التطور لصالحها، فعلى سبیل 

لانترنت المثال نذكر التسویق الالكتروني، حیث تعرض المؤسسات الفندقیة خدماتها عبر مواقعها على ا
ونوع العروض المتاحة، كما تسهل على الزبائن عملیة الحجز من خلال الحجز الالكتروني، هذا من 
جهة، من جهة أخرى، تقدم خدمات الانترنت داخل الفندق غالبا ما تكون مجانیة من خلال الشبكة 

إن تطور وسائل الإعلام ، هذا فیما یخص الزبائن، أما فیما یتعلق بالعمال ف)الویفي(اللاسلكیة للأنترنت 
الآلي سهل الكثیر من العملیات التي كانت تتطلب مجهودا ووقتا أكبر، كالأعمال الإداریة وتسییر 

. إلخ...المخازن التابعة لمطاعم الفندق

1 PIB : produit intérieur  brut.
2 Les chiffres clés du tourisme de l’Algérie pour l’année 2012, Ministère du Tourisme et de l’Artisanat,
http://www.mta.gov.dz/mta/fichiers/stat/Les%20chiffres%20cles%202012.pdf , 30/04/2014 a : 11H 45.
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أما فیما یتعلق بالبیئة الطبیعة، فإن نشاط الفنادق على العموم غیر ملوث للبیئة، هذا ما یعتبر أمرا 
في ممارسة أنشطتها على أحسن وجه، كما أن للمساحات الخضراء داخل الفنادق، كحالة فندق ایجابیا

.الأوراسي الذي یتوفر على حدیقة ومساحات خضراء معتبرة، تعطي انطباعا عن الاهتمام بالبیئة

4400العالمي، التي تمتلك Accorكما تسعى بعض المؤسسات الفندقیة الكبرى كمجمع أكور 
دولة في العالم، عند تحدید أهدافها إلى أخذ جانب البیئة الطبیعیة بعین الاعتبار، 92ق موزعة عبر فند

، تدویر بقایا 2015و2011مابین ) %15-(فعلى سبیل المثال تسعى لتقلیل استهلاك المیاه بنسبة 
لتنوع البیولوجي ، الحفاظ على ا)2015من الفنادق تقوم بذلك في أفاق سنة %85(المواد المستعملة 

من فنادقها تشارك في %60" (شجرة من أجل العالم" والبیئي وتشجیع المساحات الخضراء تحت شعار 
من %10(، تطویر الطاقات المتجددة )%10–(، التقلیل من استهلاك الطاقة بنسبة )هذه العملیة

في ) %10- (سید الكربون بنسبة ، التقلیل من انبعاث غاز ثاني أك)فنادقها تستخدم الطاقات المتجددة
.  20151آفاق سنة 

تشخیص البیئة الخارجیة الخاصة لفندق الأوراسي: المطلب الثاني

تحوي البیئة الخارجیة لفندق الأوراسي عناصر ذات علاقة مباشرة في تعاملاتها معها، أو لنقل ذات 
:وتتمثل فیما یلي. ئة الخارجیة الخاصةتأثیر كبیر من خلال سلوكها أو نشاطها، وهنا تصنف ضمن البی

الموردون : أولا

.المجهزون، والممونون: یمكن تصنیف الموردین لفندق الأوراسي وللفنادق على العموم إلى صنفین

تتطلب الغرف والمطاعم والمقاهي وقاعات الریاضة ومختلف المرافق بالفندق لتجهیزات :المجهزون- 1
.وأثاث خاص بكل مرفق

، بالنسبة 31/12/2012فعلى سبیل المثال ورد في تقریر الحالة المالیة لفندق الأوراسي لنهایة سنة 
Mediatoneبالنسبة للمجهزین دینار جزائريملیون469للتجهیزات، تم دفع مبلغ أكثر من 

(Belgique)وElectrolux(France)ة وذلك فیما یخص التزود وتثبیت تجهیزات سمعیة بصری
. 2)الفرنسي(، وتجهیز المطابخ وآلات التبرید للمتعامل الثاني )البلجیكي(بالنسبة للمتعامل الأول 

1 ACCOR, Rapport annuel 2011, P : 65
http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Finance/Documentation/2012/FR/2011_rapport_
annuel.pdf , Télécharger le : 04/05/2014 a : 12H 47.
2 Rapport de l’états financiers arrêtés au 31/12/2012, Entreprise de gestion hôtelière CHAINE ELAURASSI,
p:18, (document de l’entreprise).

http://www.mta.gov.dz/mta/fichiers/stat/Les%20chiffres%20cles%202012.pdf
http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Finance/Documentation/2012/FR/2011_rapport_
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یرتبط استهلاك السلع الغذائیة والمشروبات مباشرة مع نشاط المطاعم والمقاهي التابعة :الممونون- 2
أما تكلفة المواد ملیون دینار جزائري، 38,61أكثر من 2012سنة ة المشروباتقیمبلغتللفندق، حیث 

ملیون دینار جزائري، فیما كانت تكالیف لمواد 131.96الغذائیة المشتراة خلال نفس السنة فتجاوزت 
ملیون دینار جزائري، وسیأتي لاحقا تفصیل تكالیف المواد المشتراة ضمن 253.25مشتراة أخرى تساوي 

.اسة تطوراتها خلال السنوات الأخیرةتحلیل التكالیف الإجمالیة للمؤسسة ودر 

الزبائن : ثانیا

من خلال الاطلاع على مختلف الخدمات المقدمة من طرف فندق الأوراسي، وطبیعة الزبائن 
: المقبلین على خدماته، وكذلك بناءا على تقاریر وزارة السیاحة، فإنه یمكن تصنیف زبائنه إلى ثلاث فئات

.عضاء السلك الدبلوماسي والهیئات والتنظیمات الرسمیة والحكومیةالسیاح، رجال الأعمال، وأ

یسعى الزبون المصنف ضمن هذه الفئة، إلى تحقیق المتعة والراحة والتسلیة من خلال :السیاح- 1
أسفاره، ویتطلع إلى الاكتشاف والاطلاع على مختلف المناطق الأثریة والأماكن ذات الطابع السیاحي 

.          ئ، وكذا تنمیة الرصید الثقافي لهوالترفیهي كالشواط

غرض الزبون هنا هو متابعة أعماله وتحقیق غایة مهنیة، بغض النظر عن التسلیة : رجال الأعمال- 2
.والاستجمام

یحتوي :ات الرسمیة من السلك الدبلوماسي والهیئات والتنظیمات الرسمیة والحكومیةمأعضاء المه- 3
فندق الأوراسي على جناح رئاسي فخم، و قاعات لتنظیم المؤتمرات الدولیة، كما سیأتي لاحقا عند عرض 
خدماته، مجهزة لاستقبال الوفود الرسمیة والحكومیة، وتنظیم مختلف التظاهرات والمؤتمرات والملتقیات 

.الوطنیة والدولیة

، 2012الوافدین من الخارج إلى الجزائر خلال سنة ولقد تم تسجیل ما یفوق الملیونین ونصف من 
:والتي نفصلها في الجدول الموالي

2012تدفق السیاح لسنة ):01-03(الجدول 

2.634.056التدفق الإجمالي للوافدین من الخارج
)%37.3(981.955الأجانب

)%71.5(702.226) للمتعة والترفیه(سیاح 
)%28.2(276.404بغرض الأعمال
)%0.3(3.325في مهام رسمیة

)%62.7(1.652.101الجزائریون المقیمون بالمهجر
Source : Syntese des flux touristique en Algérie, Année 2012, Ministère du tourisme et de l’artisanat.
http://www.mta.gov.dz/mta/fichiers/stat/les%20flux%20touristiques%202010.pdf, Le : 30/04/2014 a : 11H 28.



دراسة حالة الإستراتیجیات التنافسیة لفندق الأوراسي ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة:الفصل الثالث

من خلال المعطیات الواردة في الجدول، نلاحظ أن النسبة الغالبة للوافدین من الخارج إلى الجزائر من 
، في حین نلاحظ أن الأجانب یمثلون ما نسبته %62الجزائریین المقیمین بالمهجر حیث تجاوزت نسبتهم 

یاحة حسب الغرض من من إجمالي الوافدین، كما تم تصنیف هولاء الأجانب من قبل وزارة الس37.3%
من %71.5سیاح یرغبون في الترفیه والمتعة والاستجمام والذین تقدر نسبتهم : القدوم إلى ثلاث فئات

مهام سیاسیة، (، وأجانب في مهام رسمیة %28.2إجمالي الأجانب الوافدین، رجال أعمال بنسبة 
.  %0.3والذین تمثل نسبتهم ...) مؤتمرات

اسي متواجد بمدینة الجزائر العاصمة، فإنه تهمنا الإحصائیات والأرقام المتعلقة وبما أن فندق الأور 
:بهذه المدینة فقط، والتي نعرضها في الجدول التالي

تدفق السیاح لمدینة الجزائر العاصمة):02-03(الجدول 

السنة
(Nuitées)عدد لیالي المبیت في الفنادق السیاح الوافدون

أجانبجزائریون مقیمون بالمهجرأجانببالمهجرجزائریون مقیمون 
2012330 096

)82%(
71 527

)18%(
1 266 120

)88%(
171 126

)12%(
السداسي الأول  من سنة 

2013
183 257

)77%(
54 831

)23%(
676 711

)87%(
93 805

)13%(
).بتصرف(04: ، ص2013تقریر مدیریة السیاحة والصناعات التقلیدیة لولایة الجزائر، :المصدر

:والشكل الموالي یوضح ذلك

لي المبیت في فنادق مدینة الجزائر  االتوزیع النسبي للسیاح وعدد لی):02-03(الشكل 

2012عدد السیاح الوافدین لمدینة الجزائر سنة 
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من خلال المعطیات الواردة في الجدول، نلاحظ أن النسبة الغالبة للوافدین من الخارج إلى الجزائر من 
، في حین نلاحظ أن الأجانب یمثلون ما نسبته %62الجزائریین المقیمین بالمهجر حیث تجاوزت نسبتهم 
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.  %0.3والذین تمثل نسبتهم ...) مؤتمرات

اسي متواجد بمدینة الجزائر العاصمة، فإنه تهمنا الإحصائیات والأرقام المتعلقة وبما أن فندق الأور 
:بهذه المدینة فقط، والتي نعرضها في الجدول التالي

تدفق السیاح لمدینة الجزائر العاصمة):02-03(الجدول 

السنة
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).بتصرف(04: ، ص2013تقریر مدیریة السیاحة والصناعات التقلیدیة لولایة الجزائر، :المصدر

:والشكل الموالي یوضح ذلك

لي المبیت في فنادق مدینة الجزائر  االتوزیع النسبي للسیاح وعدد لی):02-03(الشكل 

2012عدد السیاح الوافدین لمدینة الجزائر سنة 

جزائریون مقیمون بالمھجر

أجانب

2013عدد السیاح الوافدین لمدینة الجزائر خلال السداسي الأول  من 
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من خلال المعطیات الواردة في الجدول، نلاحظ أن النسبة الغالبة للوافدین من الخارج إلى الجزائر من 
، في حین نلاحظ أن الأجانب یمثلون ما نسبته %62الجزائریین المقیمین بالمهجر حیث تجاوزت نسبتهم 

یاحة حسب الغرض من من إجمالي الوافدین، كما تم تصنیف هولاء الأجانب من قبل وزارة الس37.3%
من %71.5سیاح یرغبون في الترفیه والمتعة والاستجمام والذین تقدر نسبتهم : القدوم إلى ثلاث فئات

مهام سیاسیة، (، وأجانب في مهام رسمیة %28.2إجمالي الأجانب الوافدین، رجال أعمال بنسبة 
.  %0.3والذین تمثل نسبتهم ...) مؤتمرات

اسي متواجد بمدینة الجزائر العاصمة، فإنه تهمنا الإحصائیات والأرقام المتعلقة وبما أن فندق الأور 
:بهذه المدینة فقط، والتي نعرضها في الجدول التالي

تدفق السیاح لمدینة الجزائر العاصمة):02-03(الجدول 

السنة
(Nuitées)عدد لیالي المبیت في الفنادق السیاح الوافدون
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676 711
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93 805
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2013عدد السیاح الوافدین لمدینة الجزائر خلال السداسي الأول  من 

بالمھجرمقیمونجزائریون

أجانب

http://www.mta.gov.dz/mta/fichiers/stat/les%20flux%20touristiques%202010.pdf
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.)02-03(من إعداد الطالب بناءا على ما ورد في الجدول السابق:المصدر

یمثل الجزائریون المقیمون بالمهجر أغلب الوافدین من الخارج إلى مدینة الجزائر العاصمة، والذي قد 
یرجع إلى الارتباط بالوطن الأم، وهذا بنسبة تتجاوز الثمانین بالمئة سواءا ما تعلق بالعدد الإجمالي للسیاح 

ین لا تتجاوز نسبة العشرین بالمئة للأجانب، إلا الوافدین أو ما تعلق بعدد لیالي المبیت في الفنادق، في ح
بالنسبة للجزائریین الوافدین من الخارج 2013أن النسبة شهدت انخفاضا خلال السداسي الأول لسنة 

من العدد إجمالي للوافدین، یمكن ارجاع ذلك إلى عدم احتساب فصل الصیف %77حیث لم تتجاوز 
لسداسي الثاني لهذه السنة على غرار الأعیاد حیث كانت بالإضافة إلى شهر رمضان حیث كان ضمن ا

، وهذا ما یسمى السیاحة الموسمیة، إلا أنه لم یؤثر على 2013هي الأخرى ضمن السداسي الثاني لسنة 
.نسبة عدد لیالي المبیت في الفنادق بالنسبة لهذه الفئة

المنافسون : ثالثا

سنقتصر في دراستنا هذه، فیما یتعلق بالمنافسین، على فنادق خمس نجوم المتواجدة بمدینة الجزائر 
، أما السبب الثاني فیرجع أو الفئةالسبب الأول هو أنها مصنفة في نفس الصنف: العاصمة، وهذا لسببین

.إلى التواجد الجغرافي للفنادق

، بقدرة استیعاب تقدر 1فنادق مصنفة ضمن فنادق خمس نجومیتواجد بمدینة الجزائر العاصمة ست
سریر، فندق الأوراسي المؤسسة محل الدراسة بالإضافة إلى خمس فنادق أخرى منافسة هي 3171: بـ

:كالتالي

یصنف فندق الهیلتون ضمن فئة فنادق الخمس نجوم، علامة تجاریة عالمیة تابعة :فندق الهیلتون- 1
تون المعروفة، یتواجد بالصنوبر البحري بالمحمدیة بالجزائر العاصمة، یحتوي على لسلسلة فنادق الهیل
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قاعات والعدید من المرافق الترفیهیة لراحة الزبائن كملعب للتنس، مسبح، قاعة 4مطاعم، 4غرفة، 410
. مجهزة لممارسة الریاضة

جوم، تابع لسلسلة فنادق یصنف فندق الشیراطون كذلك ضمن فئة فنادق خمس ن:فندق الشیراطون- 2
. مطاعم، بالإضافة إلى مرافق الترفیه4غرفة، 419عالمیة، یتواجد بسطاوالي غرب العاصمة، یحتوي 

یصنف فندق سوفیتال كذلك ضمن فئة فنادق خمس نجوم، تابع لسلسلة فنادق أكور : فندق سوفیتال- 3
Accor ،قاعات 6مطاعم، 3غرفة، 309یحتوي العالمیة، یتواجد ببشارع حسیبة بن بوعلي بالعاصمة

.لتنظیم المؤتمرات، بالإضافة إلى مرافق الترفیه والراحة

فندق الجزائر، أو فندق سان جورج سابقا، مصنف هو الآخر ضمن فئة فنادق خمس : فندق الجزائر- 4
.مطاعم، بالإضافة إلى مرافق الترفیه2غرفة، 296نجوم، یتواجد بالعاصمة، یحتوي 

یصنف فندق الماركیر كذلك ضمن فئة فنادق خمس نجوم، تابع لسلسلة فنادق :ق الماركیر الكبیرفند- 5
جویلیة بباب الزوار بالعاصمة، یتمیز بقربه من 5العالمیة، یتواجد طریق الجامعة حي Accorأكور 

لإضافة إلى قاعات لتنظیم المؤتمرات، با9مطاعم، 3غرفة، 307المطار الدولي هواري بومدین، یحتوي 
.ملعبین للتنس، قاعة مجهزة لممارسة الریاضة2مسبح، : مرافق الترفیه والراحة

الممولون: رابعا

%20من مساهمات الدولة في حین %80یتشكل رأسمال الاجتماعي لمؤسسة فندق الأوراسي من 
. المتبقیة لصغار المساهمین عن طریق الأسهم المعروضة في البورصة

تتشكل دیون طویلة الأجل لفندق الأوراسي أساسا من ثلاث قروض، قرضین للقرض الشعبي الجزائري 
cpa ، 5.49ر جزائري، أما القرض الثاني فتقدر قیمته بـ املیون دین601قیمة القرض الأول أكثر من

ض الثالث فیتعلق ملیار دینار جزائري في إطار برنامج مشروع إعادة تهیئة وعصرنة الفندق، أما القر 
. 1ملیون دینار جزائري438بالخزینة العمومیة والذي تتجاوز قیمته 

المؤطرون : خامسا

تساهم الهیاكل التكوینیة في توفیر الید العاملة المؤهلة، حیث یتطلب نشاط الفندقة یدا عاملة 
.متخصصة لمزاولة مهامها على أحسن وجه

1 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, ENTREPRISE DE GESTION
HOTELIERE CHAINE EL AURASSI (SPA), p : 52.
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لتخریج دفعات من الإطارات 1994لوطنیة العلیا للسیاحة سنة لهذا الغرض تأسست المدرسة ا
255-94الجامعیة المتخصصة في النشاط الفندقي والسیاحي، وذلك بناءا على المرسوم التنفیذي رقم 

المتعلق بإنشاء المدرسة الوطنیة العلیا للسیاحة، ویتواجد مقرها بالقرب من 17/08/1994المؤرخ في 
وتم إنشاء المعهد الوطني للتقنیات الفندقیة والسیاحیة وذلك بناءا على المرسوم مقر فندق الأوراسي، 

نشاء كذلك مركز الفندقة والسیاحة بناءا على 17/08/1994المؤرخ في 256- 94التنفیذي رقم  ٕ ، وا
.17/08/19941المؤرخ في 257-94المرسوم التنفیذي رقم 

القطاعات والأنشطة التكمیلیة : سادسا

یمكن إضافة، ضمن البیئة الخاصة لفندق الأوراسي، العدید من القطاعات أو الأنشطة التكمیلیة 
، حیث ...كالنقل، خاصة ما تعلق بالنقل الجوي والنقل البحري، كذلك نشاط وكالات السیاحة والأسفار،

جودة ووفرة النقل تساهم وتؤثر هذه الأنشطة من خلال أداء وظیفتها في سیر عمل الفنادق، حیث تلعب
.في زیادة تدفق السیاح والوافدین عموما

من %42وكالة للسیاحة والأسفار نشاطها بولایة الجزائر العاصمة، ما یمثل نسبة 340تمارس 
إجمالي عدد الوكالات السیاحیة المتواجدة عبر تراب الوطني، لاستقطاب وتلبیة حاجات السیاح فیما 

، )قدیمة وحدیثة(وكالة 238عدد الوكالات المعتمدة بلغ ). الإیواء(الاقامة یخص التنقل، الرحلات و 
:2مصنفة كما یلي

".أ) "الصنف(وكالة مصنفة ضمن فئة 1-80

".ب) "الصنف(وكالة مصنفة ضمن فئة 2-158

. 2012طلب اعتماد من طرف وكالات سیاحیة بالنسبة لسنة 102في حین تم تسجیل 

وكذلك نضیف ضمن الأنشطة التكمیلیة المرافق والأماكن السیاحیة، كالشواطئ والأماكن التراثیة، 
: حیث تعتبر من عناصر الجذب السیاحي، والجدول الموالي یبین شواطئ مدینة العاصمة

عدد شواطئ مدینة الجزائر العاصمة ):03- 03(الجدول 

20122013السنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
6769عدد الشواطئ المحروسة
1816عدد الشواطئ الممنوعة
8585العدد الإجمالي للشواطئ

.04: تقریر مدیریة السیاحة والصناعات التقلیدیة لولایة الجزائر العاصمة، ص:المصدر
:11: 04/05/2014 a 12, consulté lealger.dz/Tourisme_FR.pdf-http://www.wilaya

1 Ibid, p : 10.
2 Ibid, p : 04.

http://www.wilaya
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شاطئ، أغلبها شواطئ محروسة بعدد یقدر 85للعاصمة رصید هام من عدد الشواطئ، یبلغ عدده 
، ویرتبط نشاطها بفصل الصیف مما یشجع السیاحة %81أي بنسبة 2013شاطئ خلال سنة 69: بـ

. الموسمیة بها

تشخیص البیئة الداخلیة للفندق الأوراسي: المطلب الثالث

ف في أداء المؤسسات المتنافسة ضمن نفس السوق والتي تواجه نفس العوامل في یتجسد الاختلا
البیئة الخارجیة، في مدى استغلال القدرات التنظیمیة والموارد والكفاءات الداخلیة، وبهدف الاستغلال 
الأمثل لها، على المؤسسة التشخیص السلیم لمختلف هذه الأبعاد، والوقوف على نقاط القوة ونقاط 

.ضعفال

تشخیص الهیكل التنظیمي لفندق الأوراسي: أولا

من خلال بنیة الهیكل التنظیمي یمكن أن نلاحظ، المدیریة العامة  تتواجد في أعلى هرم للسلطة، 
والتي تشرف على سبع مدیریات أساسیة، یمكن اعتبار مدیریة الإیواء ومدیریة الإطعام أهم مدیریتین یقوم 

المدیریات الأخرى على أساسهما نشاط و مختلف الخدمات المقدمة من طرف الفندق، في حین تبقى
كمدیریات مساعدة كمدیریة المالیة والمحاسبة، مدیریة التموین، المدیریة التجاریة، مدیریة الموارد البشریة 
والوسائل، مدیریة التجهیزات والصیانة، كما توجد خمس مصالح استشاریة ذات علاقة مباشرة مع المدیریة 

علوماتیة، مصلحة المنازعات والشؤون القانونیة، المراجعة السكرتاریة، خلیة الم: العامة والتي تتمثل في
.  الداخلیة، ومصلحة الأمن الداخلي للمؤسسة

كما نلاحظ عدم وجود مدیریة للتسویق، حیث تعتبر الوظیفة التسویقیة ذات أهمیة كبیرة خاصة في 
ارهم أهم المنافسین، إذا تم ظل تنافسیة القطاع، كما سبق الإشارة إلیه، حیث ینشط ست فنادق یمكن اعتب

استثناء المنتجات البدیلة وكذلك الفنادق ذات التصنیف الأقل، تقوم هذه المدیریة بدراسة السوق، بحوث 
التسویق المتعلقة بالنشاط الفندقي، دراسة تطورات السوق الفندقي والنشاط السیاحي بصفة عامة، الترویج 

. لخدمات الفندق

، حسب ما ورد في تقریر ستخدمین والوسائلي بالتكلیف على تسییر مدیریة المیشرف المدیر التجار 
.، مما یمكن اعتباره اندماج للمدیریتین2012مجلس الإدارة لنهایة سنة 

تفوض السلطة العلیا والمتمثلة في المدیریة العامة سلطة اتخاذ القرار للمدیریات بالنسبة لمختلف 
حیث تتشابك . ا، كما تساهم في التنسیق بینها، لتفادي أي تداخل قد یطرأ علیهاالقرارات المتعلقة بتسییره

المهام مثل احتیاج  المطاعم للمواد اللازمة لنشاطها ومدیریة التموین، كذلك مهام مدیریة التموین في 
الفوترة لذلك تزوید الفندق بمختلف المواد ومهمة ومدیریة المالیة والمحاسبة التي تقوم بالمعالجة المحاسبیة
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في حین تحتفظ المدیریة العامة بسلطة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة وتسطیر الأهداف طویلة . إلخ...
. المدى للمؤسسة

تشخیص وتحلیل الثقافة التنظیمیة لفندق الأوراسي: ثانیا

حسن خدمة للزبون تسعى إدارة فندق الأوراسي إلى نشر القیم التي من شأنها تحقیق رسالتها وتقدیم أ
وضمان ولائه مستقبلا، وتمكین العاملین من فهمها وتنمیة توجهاتهم ومهاراتهم في تحقیق ذلك، ووضع 

.البرامج والخطط التي تضمن الحفاظ على تطبیق هذه القیم

یة توحید اللباس بالنسبة لعاملي الاستغلال الذین لهم علاقة مباشرة مع الزبائن، وضع العلامة التجار 
لفندق الأوراسي على الوثائق التابعة للفندق وكذلك المقدمة للزبون، كلها یمكن اعتبارها جزءا من الثقافة 
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. إلى رتب وشروط ذلك

حیث یقدم كما تعتبر الخدمات المقدمة من قبل المطاعم بالفندق جزءا معبرا عن ثقافة الفندق،
وجبات تقلیدیة یمكن اعتبارها موجهة للجزائریین وكذلك التعریف بالتراث اللامادي الجزائري، كما یقدم 

رضاء أذواق الزبائن من الأجانب ٕ .وجبات عصریة من شأنها أن تبرز التفتح على الثقافات العالمیة وا

ق بالغرف من شأنه أن یساهم في التأثیث والتجهیز العصري لمختلف مرافق الفندق خاصة ما تعل
عطاء صورة عن مدى الاهتمام بإرضاء الزبون ٕ .جودة الخدمة وتوفیر الراحة للزبون وا

التحلیل المالي لنتائج المؤسسة: ثالثا

یساهم التحلیل المالي للمعطیات المالیة للمؤسسة في التعرف على الحالة أو الصحة المالیة لها، 
من خلال المیزانیات المالیة وجداول حسابات النتائج لأعمال نهایة السنة وتستمد هذه المعطیات

.للمؤسسة
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العمل وفق النظام المحاسبي المالي - 1

والمتعلق بالنظام المحاسبي المالي 2007نوفمبر 25المؤرخ في 11- 07وفقا لأحكام القانون رقم 
التي 2008جویلیة 26المؤرخة في ) المدونة، التعلیمة(والنصوص التشریعیة المتوالیة، لاسیما المقررة 

عدیلات وقواعد توظیف وعمل تحدد قواعد التقییم والمحاسبة، المحتوى وعرض الحالة المالیة، وكذلك الت
للنظام ) المبدئي(المتعلقة بالتطبیق الأولي 2009أكتوبر 29بتاریخ 02الحسابات، التعلیمة رقم 

المحاسبي المالي، وأخیرا مختلف المدونات التي تبین النقاط والطرق المنهجیة المحددة من طرف المجلس 
والتي جاءت لتوضیح 2010أكتوبر 19اریخ الصادرة بت01الوطني للمحاسبة، خاصة المدونة رقم 

بعض الصعوبات التي قد تواجهها المؤسسات في فهم النصوص والتشریعات القانونیة المتعلقة بعملیة 
الانتقال من المخطط الوطني للمحاسبة إلى النظام المحاسبي والمالي من خلال مجموعة من الخطوات 

عملا بهذه التعلیمات كلفت المؤسسة مكتب للأعمال والخبرة المقررة في المدونة المشار إلیها سابقا، و 
المحاسبیة للقیام بهذه المهمة، تجدر الإشارة أن المؤسسة لم تتمكن من تنفیذ والعمل ببعض المفاهیم 
والقواعد المقررة، مع العلم أن المؤسسة شرعت في برنامج ومشروع تهیئة وعصرنة لوحدة فندق الأوراسي، 

ویتواصل 2012خرى الواردة في النظام الجدید فسیتم العمل وفقها تدریجیا خلال سنة أما القواعد الأ
وأهمیة مواصلة وانهاء متابعة عملیة تراجع حساب الاستثمارات قید الانجاز وتصفیة . 2013خلال سنة 

دراج القیمة الحقیقیة للاستثمارات، وتكییفها مع متطلبات تطبیق النظام ال ٕ جدید، لذا الحسابات الأخرى، وا
.      1فالإجراءات الإداریة اللازمة للمؤسسة تعمل على تحقیق ذلك

لمؤسسة فندق الأوراسي31/12/2012عرض المیزانیة المختصرة لدورة - 2

:2012الجدول الموالي یوضح میزانیة فندق الأوراسي لنهایة سنة 

31/12/2012لدورة لفندق الأوراسيالمیزانیة المختصرة ):04-03(الجدول 

)دج(المبلغالخصوم)دج(المبلغالأصول
3.564.978رؤوس الأموال الخاصة9.891.550الأصول غیر الجاریة

6.473.048الخصوم غیر الجاریة1.126.383الأصول الجاریة
1.079.907الخصوم الجاریة

11.117.934المجموع11.117.934المجموع
Source : Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p : 54.

:والشكل الموالي یبین هذه المعطیات

1 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, pp : 30,31.
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31/12/2012فندق الأوراسي لدورة بنیة میزانیة ): 03-03(الشكل 

التوزیع النسبي لبنیة الخصومالتوزیع النسبي لبنیة الأصول

.بناءاً على ما ورد في الجدول السابق: المصدر

من القیمة %89من خلال الأشكال البیانیة، نلاحظ أن الأصول غیر الجاریة تشكل ما نسبته 
فقط، ومن هنا نستنج الحجم الكبیر %11الإجمالیة للأصول، في حین تشكل الأصول الجاریة نسبة 

لاستثمارات الفندق، كما یرجع ذلك لطبیعة نشاط المؤسسة حیث تتطلب الأنشطة الخدماتیة غالبا 
استثمارات معتبرة، كما نلاحظ أن النسبة الغالبة في بنیة الخصوم تتمثل في الخصوم غیر الجاریة بنسبة 

فتتمثل في الخصوم %32، أما النسبة المتبقیة فقط%9.8أما الأموال الخاصة فتشكل نسبة 58%
الجاریة، مما یعبر عن اللجوء إلى القروض طویلة الأجل في التمویل، كما قد یرجع ذلك إلى تمویل 

واستمرت الأشغال أكثر 2009مشروع إعادة تهیئة وعصرنة الفندق والذي شُرِعَ فیه ابتداءاً من نهایة سنة 
.من سنتین

FR1رأس مال العامل -3

یعرف رأس مال العامل بأنه كتلة أو مبلغ الموارد الدائمة التي تساهم في تمویل الخصوم، وینتج عن 
الفرق بین رؤوس الأموال الدائمة والأصول الثابتة، والجدول الموالي یوضح قیمة رأس المال العامل 

:20122، وسنة 2011، 2010لسنوات 

)دج(رأس مال العامل                   ):05-03(الجدول رقم 

201020112012السنوات
1.184.037368.927146.476رأس مال العامل

من رقم ) أیام(عدد الأشهر 
الأعمال

یوم35معدومةشهر12

Source : Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p: 59.

1 FR : Le Fonds de Roulement.
2 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p : 59.
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1 FR : Le Fonds de Roulement.
2 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p : 59.
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:والشكل الموالي یوضح ذلك

FRتغیرات قیمة رأس المال العامل ):04-03(الشكل 

بناءاً على معطیات الجدول السابق:المصدر

نلاحظ أن رأس المال العامل موجب خلال السنوات الثلاث، كما نلاحظ من خلال الشكل البیاني 
التناقص المستمر لقیمة رأس المال العامل من سنة إلى أخرى، ومنه نستنتج تناقص قیمة الخصوم غیر 

حیث بلغت قیمة ،) أو المتداولة(التي تستغل في تمویل الأصول الجاریة ) الموارد الدائمة(الجاریة 
دج سنة 1.184.037أكثر من ) أو المتداولة(مساهمة الموارد الدائمة في تمویل الأصول الجاریة 

.دج146.476قیمة قدرها 2012لتتناقص حتى تبلغ في سنة 2010

التحلیل وفق النسب المالي- 4

تتعدد نسب التحلیل المالي وتصنف حسب الهدف من التحلیل أو الجهة ذات العلاقة، وتسمح 
النسب المالیة بإجراء مقارنات بین معطیات ونتائج سنة معینة مقارنة بالسنوات التي تسبقها، للتعرف 

لنسب ونكتفي با. على توجهات السیاسة المالیة للمؤسسة، كما تمكن من الوقوف على فعالیة أداءها
:    التالیة

)الأصول الثابتة/الأموال الدائمة=(نسبة التمویل الدائم-

نسبة التمویل الدائم): 06-03(الجدول

201020112012السنة
1.211.041.01نسبة التمویل الدائم

Source : Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p: 56.

نلاحظ أن نسبة التمویل الدائم أكبر من الواحد خلال السنوات الثلاث، ما یترجم بأن رأس المال 
.العامل موجب، كما سبق ذكره عند حساب رأس المال العامل

الأموال الدائمة/الأموال الخاصة= نسبة الاستقلالیة المالیة- 
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نسبة الاستقلالیة المالیة):07-03(الجدول

201020112012السنة
0.570.350.36نسبة الاستقلالیة المالیة

Source : Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p: 57.

طویلة الأجل، حیث یجب أن هذه النسبة تعبر عن مدى الاستقلالیة المالیة للمؤسسة في مقابل دیونها
تراجعت الاستقلالیة المالیة للمؤسسة بسبب حجم القروض 2012، في سنة 0.5تكون أكبر أوتساوي 

.البنكیة المستلمة من البنوك لتمویل مشروع إعادة تهیئة الفندق

)مجموع الأصول/ الأصول المتداولة= (نسبة سیولة الأصول- 

لنسبة سیولة الأصو ):08-03(الجدول

201020112012السنة
0.340.180.11نسبة سیولة الأصول

Source : Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p: 58.

تقیس هذه النسبة الأهمیة النسبیة للأصول المتداولة مقارنة بإجمالي الأصول، نلاحظ الانخفاض المستمر 
لهذه النسبة ما یعني انخفاض قیمة الأصول المتداولة في مقابل القیمة الإجمالیة للأصول، والذي یرجع 

. بالفندقبدوره للتوقف الجزئي للنشاط نظرا للأشغال القائمة لمشروع إعادة تهیئة 

الأموال الخارجیة/القیمة الإجمالیة للأصول= الملاءةنسبة - 

:2012و2010والجدول الموالي یوضح تطور نسبة الملاءة لفندق الأوراسي بین سنتي 

ة العامةملاءنسبة ال):09-03(الجدول

201020112012السنة
1.81.481.47الملاءةنسبة 

Source : Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, op.cit, p: 58.

تقیس هذه النسبة درجة الأمان خاصة ما تعلق بالدیون طویلة وقصیرة الأجل، نلاحظ أنها أكبر من 
.الواحد في كل الحالات

بالنسبة لتحلیل الوظائف الأخرى، مدیریة الموارد البشریة، مدیریة الإیواء والغرف، ومدیریة المطاعم، 
.  وتفادیا للتكرار، سیتم التطرق إلیها في نقاط لاحقة وفق ما تقتضیه خطة البحث
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لفندق الأوراسيالتحلیل الاستراتیجي: المطلب الرابع

نموذج القوى التنافسیة : ق الأوراسي من خلال نموذجین أساسیین هماسنحاول تحلیل بیئة فند
. SWOTالخمس لبورتر، ونموذج مصفوفة التهدیدات والفرص ونقاط القوة والضعف 

إسقاط نموذج القوى التنافسیة الخمس لبورتر على حالة نشاط فنادق من فئة خمس نجوم: أولا

من خلال تشخیص البیئة الخارجیة الخاصة، یمكن استنتاج القوى التنافسیة الخمس لنشاط فنادق 
: خمس نجوم، والتهدیدات والحواجز الموجودة في هذا القطاع

تهدید المنافسین وحواجز الخروج- 1

:من خلال التعرف على المنافسین، تتضح التهدیدات التنافسیة التالیة

اریة عالمیة، حیث تنتمي أغلبها إلى سلاسل فندقیة عالمیة معروفة، ذات خبرة في علامات تج- 
Accorالمیدان من خلال تسییر عدید الفنادق الموزعة عبر دول العالم، كمؤسسة أكور 

(Sofitel, Mercure), Hilton, Sheraton؛
إمكانیات مادیة وبشریة ضخمة؛- 
: المطار ومختلف المرافق التي یحتاجها الزبونموقع جغرافي ممیز خاصة ما تعلق بالقرب من- 

حیث یعتبر فندق الماركیر الأقرب للمطار الدولي هواري بومدین، بالنسبة لموقع فندق سوفیتال 
فإنه یتواجد بالقرب من حدیقة التجارب بالحامة، والمكتبة الوطنیة، بالنسبة لفندق الهیلتون یتواجد 

، كل هذه العوامل یمكن أن تؤثر ...الواجهة البحریةبالقرب من قصر المعارض كما یطل على
على اختیارات الزبائن، والتي تعتبر مزایا بالنسبة للفنادق المنافسة لفندق الأوراسي؛

تكوین الموارد البشریة في أكادیمیات في الخارج مما یتیح الاطلاع على الخدمات الفندقیة المقدمة - 
العالمیة؛ Accorلماركیر التابعین لمؤسسة أكور في الخارج بالنسبة لفندقي سوفیتال وا

.كل هذه العوامل تجعل من الصعوبة التفكیر في الخروج من السوق، بالنسبة لمنافسي فندق الأوراسي

تهدید المنتجات البدیلة- 2

مس بالنسبة للمنتجات البدیلة فإنه یمكن اعتبار الشقق والفیلات المفروشة بدیلا لخدمات فنادق الخ
نجوم لما توفره من خدمات مماثلة، كذلك تعتبر المنتجعات والقرى السیاحیة بدیلا أمثلا لخدمات الفنادق 

.لما توفره من وسائل الراحة والخدمات الراقیة المرجوة من قبل الزبون

ارها أما عن تهدیداتها فیمكن اعتباره منخفض نوعا ما لعدم توفرها بكثرة من جهة، بالإضافة أن أسع
.تكون مرتفعة عن الأسعار المعروضة من قبل الفنادق من جهة أخرى
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تهدید الداخلین الجدد أو المحتملون وحواجز الدخول- 3

:یعتبر تهدید الداخلین الجدد أو المحتملون، منخفض نوعا ما، وهذا نظرا لما یلي

رات ذات رؤوس أموال معتبرة، تتطلب الفنادق إمكانیات مادیة ومالیة ضخمة، حیث تعتبر استثما- 
بالإضافة إلى مشكل العقار الصناعي، خاصة بمدینة الجزائر العاصمة؛

یتطلب إنشاء استثمار فندقي لترخیص من السلطات العمومیة؛- 

صورة وعلامة المنافسین أو المؤسسات الموجودة في السوق، والتي ذكرناها سابقا، یجعل من الصعوبة - 
سبة لمؤسسة جدیدة في السوق، بالإضافة إلى عددها، حیث أن ست فنادق مصنفة نوعا منافستها بالن

ضمن فئة الخمس نجوم وفي منطقة جغرافیة واحدة یعتبر نوعا ما سوق شدید المزاحمة؛ 

في عدم جاذبیة القطاع السیاحي، مقارنة بدول الجوار، رغم الجهود المبذولة، ورغم مؤشرات النمو- 
، كالزیادة المستمرة لعدد السیاح من سنة لأخرى، إلا أنها زیادة ، كما سیأتي لاحقا بیانهلهذا القطاعالجزائر

محتشمة نوعا ما لا تسمح بالمخاطرة بالاستثمار فیه؛ 

منافسین جدد في القطاع، وهذا بإضافة بعض الخدمات لفنادق أربع یفرزإعادة التصنیف یمكن أن -
.فنادق الخمس نجومنجوم الواجب توفرها للتصنیف في فئة 

القوة التفاوضیة للموردین- 4

مجهزون، وممونون؛ بالنسبة للمجهزین، ونظرا لعدم : بالنسبة للموردین فإنه تم تمییزهم إلى نوعین
الشراء یتم عن طریق عرض مناقصة كما أنتكرار الشراء غالبا، فإن القوة التفاوضیة لهم تكون منخفضة، 

جودة التجهیزات؛ أما بالنسبة مع مراعاةصة ما تعلق بجانب أحسن الأسعار لتقییم أحسن العروض خا
للممونین بالمواد الغذائیة والمشروبات فإن عملیة تكرار الشراء مستمرة، إلا أن وفرة هذه المنتجات في 

من السوق الجزائریة، یجعل البدائل متوفرة، مما یخفض القوة التفاوضیة للموردین، كما یمكن الاستفادة 
. معتبرةوكمیاتتخفیضات مقابل الكمیات المشتراة حیث تكون هي الأخرى بمبالغ

القوة التفاوضیة للزبائن- 5

:من خلال التعرف على طبیعة زبائن الفندق، فإنه یمكن تمییز ما یلي

لغ التي یتطلع الزبون بالنسبة لفنادق خمس نجوم، إلى الحصول على الخدمة بجودة عالیة نظیر المبا- 
سیدفعها، من هنا یجب أن تكون الأسعار المقترحة توافق الجودة المنتظرة من طرف الزبون، كما یجب أن 

تكون تنافسیة، أي مقارنة مع العروض المقدمة من طرف المنافسین؛
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بإمكان الزبون من خلال تصفح مواقع الانترنت للفنادق أن یتعرف على مختلف العروض من خدمات - 
ومزایا وأسعار، مما یجعل المعلومة متوفرة لدیه والتي تسمح له من تحدید اختیاره، في هذه الحالة یعتبر 

الزبون في موقف قوة؛     

:من خلال ماسبق، یمكن رسم الشكل الموالي

لنشاط الفندقة للفنادق المصنفة في فئة خمس نجوم والمتواجدة القوى التنافسیة الخمس ): 05- 03(الشكل 
)صیاغة نموذج بورتر(بمدینة الجزائر العاصمة 

).تشخیص البیئة الخارجیة الخاصة للمؤسسة(بناءاً على ما سبق ،من إعداد الطالب:المصدر

تھدید المنتجات البدیلة

تھدید الداخلین الجدد وحواجز 
الدخول

تنافسیة قطاع نشاط الفندقة للفنادق 
المصنفة في فئة خمس نجوم 

والمتواجدة بمدینة الجزائر العاصمة

:المؤسســة محل الدراسة•
فندق الأوراسي؛-
:المنافسون•

فندق الھیلتون؛-
فندق الشیراطون؛-

فندق الجزائر؛-
فندق سوفیتال؛-
فندق الماركیر؛-

الداخلون الجدد

المشاریع الاستثماریة السیاحیة  •
قید الانجاز

الزبائن

السیــــــــــــاح؛•
رجال الأعمال؛ •

أعضاء السلك السیاسي •
والھیئات الرسمیة 

المؤتمرات (والحكومیة 
).والملتقیات

المنتجات البدیلة

الشقــــق والفیلات •
المفروشة؛

المنتجعات والقرى •
.السیاحیة

الموردون

:المجھزون•
؛)التأثیث، التجھیزات(
:الممونـــون•

والمشروبات التي المواد الغذائیة (
).والمقاهيیتطلبها نشاط المطاعم

القوة التفاوضیة للموردین
القوة التفاوضیة للزبائن
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إضافة فیما یخص تحلیل البیئة الصناعیة في الدول النامیة، فإنه Austinبالنسبة لنموذج أستن 
للقوى التنافسیة الخمس الواردة ضمن التحلیل وفق نموذج بورتر لقطاع فنادق خمس نجوم، یتم إضافة 
العوامل المتعلقة بتدخل وتصرفات الحكومة كعامل له تأثیر قوي لا یمكن تجاهله في نشاط الفنادق 

العوامل الاقتصادیة والثقافیة، ولقد سبق إدراجها ضمن تشخیص البیئة الخارجیة العامة والسیاحة، وكذلك 
.للمؤسسة

SWOTتحلیل بیئة فندق الأوراسي وفق نموذج مصفوفة : ثانیا

من خلال تعرفنا على البیئة الخارجیة لفندق الأوراسي، سواءاً العامة أو الخاصة، فإنه یمكن استنتاج 
:رص المتاحة له، وكذلك التهدیدات التي یمكن أن تواجهه ضمن هذه البیئةالعدید من الف

:تتحدد الفرص المتاحة للمؤسسة فیما یلي: الفرص- 1

من خلال الاطلاع على واقع النشاط السیاحي في الجزائر یوحي بتطوره نحو الأحسن مما یعني - 
فرص في هذه السوق، لابد توسع السوق، أي زیادة في الطلب على الخدمة الفندقیة مما یخلق

من استغلالها في توسیع الحصة السوقیة للمؤسسة؛
استقرار سیاسي، وتحسن أمني یمكن أن یؤثر إیجابا على أداء المؤسسة الفندقیة؛- 
تشریعات وقوانین تسعى لتحسین الواقع السیاحي للجزائر؛   - 
مما یزید من إقبال الزبائن من تطور المؤشرات الاقتصادیة للجزائر بدورها تعتبر فرصة للمؤسسة،- 

فئة رجال الأعمال؛

:التهدیدات- 2

تعدد المنافسین في القطاع، ست فنادق مصنفة ضمن فئة فنادق الخمس نجوم تنشط في نفس - 
؛)مدینة الجزائر العاصمة(الحیز الجغرافي 

علامات تجاریة عالمیة للفنادق المنافسة؛- 
استثمارات فندقیة قید الانجاز من شأنها أن تزید من تنافسیة القطاع، والتأثیر على الحصة - 

السوقیة للمؤسسة؛  
.ضعف أداء بورصة الجزائر- 
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:أما بالنسبة للبیئة الداخلیة لفندق الأوراسي فإنه یمكن تمییز نقاط القوة ونقاط الضعف التالیة

:ة التالیةیمكن تمییز نقاط القو : نقاط القوة- 3

إمكانیات مادیة معتبرة، استثمارات، تجهیزات، ومرافق من شأنها ابراز جودة الخدمة المقدمة؛- 
كفاءات مهنیة ذات قدرات ومهارات في تقدیم الخدمة الفندقیة؛- 
أقدمیة المؤسسة في السوق، مقارنة بالمنافسین، من حیث تاریخ الإنشاء، یعطي فارق الخبرة - 

لصالحها؛
الجغرافي، رغم البعد عن المطار، إلا أنه یتمیز بالقرب من المنشآت الحكومیة كقصر الموقع - 

الحكومة والمجلس الشعبي الوطني، بالإضافة إلى إطلاله على الواجهة البحریة من جهة ومناظر 
جبلیة من جهة أخرى؛

لآخر علامة تجاریة، وصورة جیدة للمؤسسة، تصنیف ضمن فئة فنادق الخمس نجوم یعتبر هو ا- 
نقطة قوة لها؛

غالبیة الأسهم تابعة ملكیتها للدولة، هذه الأخیرة من شأنها توفیر سوق لخدمات الفندق في ما - 
یتعلق بتنظیم المؤتمرات والملتقیات الدولیة التابعة لنشاط الحكومة بالفندق؛

سسة، من الانتهاء من مشروع إعادة تهیئة وعصرنة الفندق، وفي إطار برنامج رد الاعتبار للمؤ - 
شأنه العودة بفعالیة في الأداء وتحسین النتائج المالیة للمؤسسة؛

:وتتمثل نقاط الضعف بالنسبة للمؤسسة فیما یلي:نقاط الضعف- 4

عدم وجود مدیریة للتسویق، مما یعني ضعف الترویج لخدمات الفندق وعدم الاهتمام بالجانب - 
التسویقي؛

ف المدیر التجاري؛ تسییر مدیریة المطاعم بالتكلیف من طر - 
ضعف تكوین الموارد البشریة مقارنة بالمنافسین؛- 
إلى -نوعا ما- مشروع إعادة التهیئة أعطى انطباع على أنه ورشة عمل أو ورشة بناء، أدت - 

توجه بعض الزبائن إلى الفنادق المنافسة خلال هذه الفترة؛

على المؤسسة تسخیر نقاط قوتها، خاصة ما تعلق ببرنامج عصرنة الفندق، في التغلب على 
التهدیدات، واستغلال فرصة نمو القطاع السیاحي، ومحاولة تدارك نقاط ضعفها، والترویج لجودة خدمات 

.الفندق والأسعار التنافسیة التي تقابلها
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ایا التنافسیة لفندق الأوراسيواقع الاستراتیجیات والمز : المبحث الثالث
مع تعدد المنافسین في القطاع السوقي الذي ینشط فیه فندق الأوراسي، حیث یتمیز بتواجد ست 
متعاملین اقتصادیین، أي خمس فنادق منافسة مصنفة في نفس الفئة، هذا إذا استثنینا الفنادق ذات 

، هذا ما یدل على شدة المزاحمة في هذا )لخإ...فنادق الأربع نجوم، وثلاث نجوم(التصنیف الأقل 
القطاع، ومن هنا یتوجب على مؤسسة فندق الأوراسي تبني استراتیجیات تنافسیة فاعلة لضمان حصة 

.سوقیة، خاصة في ظل ضعف الإقبال السیاحي مقارنة بدول الجوار

واقع الاستراتیجیات والمزایا التنافسیة: المطلب الأول

یة تدنیة التكالیف لفندق الأوراسي في التحكم في الأسعار التي تقابل الخدمات تساهم إستراتیج
المقدمة، هذا ما یعطي لمؤسسة تمیزا سعریاً في السوق، أو زیادة في هامش الأرباح، كما تعتبر الخدمات 

ها المقدمة من طرف فنادق الخمس نجوم متجانسة نوعا ما، لذا على المؤسسة خلق تمایز نسبي في خدمات
.  من خلال تحسین جودتها والعمل على إرضاء الزبون

واقع إستراتیجیة ومیزة تدنیة التكالیف:أولا

تدنیة التكالیف، أو كما جاء أیضا تسمیتها بالقیادة في التكالیف، ونظرا لغیاب التكالیف المتعلقة 
لمقارنات فیما یتعلق بتطور التكالیف بالمؤسسات والفنادق المنافسة لفندق الأوراسي، لذا فإنه تعذر إجراء ا

ومدى التحكم فیها، ومن هنا یصعب الحكم على القیادة والسیطرة على التكالیف بالنسبة للمؤسسة محل 
لذا سیتم في هذه النقطة إجراء تحلیل لتكالیف المؤسسة والاطلاع على . الدراسة في القطاع أو في السوق

. مؤسسةتطورها عبر السنوات الأخیرة لنشاط ال

الجدول التالي یوضح مختلف التغیرات لتكالیف المؤسسة محل الدراسة خلال ثمان سنوات الأخیرة، 
:2013وتوقعات لسنة 
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).دج610: الوحدة( تطورات تكالیف فندق الأوراسي          ):10-03(الجدول 

متوقعةمحققة 

200520062007200820092010201120122013السنة
171716171935263867مشروبات

1261501431451571286131221مواد غذائیة
1286131613120438253360مواد أخرى

104929189118504979166خدمات وخدمات خارجیة أخرى
314382618589545437406387778مصاریف المستخدمین

55424954543693383ورسومضرائب 
8312747678611392327مصاریف مالیة

121211141144355963مصاریف أخرى عملیة
145147158159158214204288347مخصصات الاھتلاكات والمؤونات

9848601291114912711.0859171.1631.923مجموع تكالیف الاستغلال
-103-14010117114419450أعباء أخرى

11249611462129314651.1359171.2671.923التكالیف الاجمالیة للنشاط

.تقاریر مجلس الإدارة وجداول حسابات النتائج لمؤسسة فندق الأوراسي:المصدر

:تكالیف المواد المستهلكة- 1
ترتبط المواد المستهلكة بالنشاط الرئیسي للفندق، لا سیما ما تعلق باستهلاك المواد الغذائیة 

:والمشروبات، والمنحنیات البیانیة التالیة توضح الاتجاه العام لتطور هذه التكالیف
2013وتوقعات سنة 2012و2005تغیرات تكالیف المواد المستهلكة خلال ):06-03(الشكل 

.بناءا على ما ورد في الجدول السابقمن إعداد الطالب، :المصدر
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من المنحنیات البیانیة، نلاحظ استقرارا نسبیا بالنسبة لتغیرات تكالیف المشروبات المستهلكة بین 
ملیون دینار جزائري، 19ملیون دینار جزائري إلى 17حیث تراوحت بین 2009إلى غایة 2005سنتي 

ائري أي بفارق ملیون دینار جز 35بمبلغ تجاوزت قیمته 2010لتشهد ارتفاعا محسوسا خلال سنة 
بین الانخفاض والارتفاع، 2012و2011ملیون دینار جزائري، ثم تشهد تذبذبا بین سنتي 16تجاوز 

ملیون دینار جزائري؛ أما ما تعلق 67في ذلك قد یبلغ 2013فیما تتوقع المؤسسة ارتفاعا كبیرا سنة 
كما هو واضح 2011خفاض الكبیر سنة بتغیرات تكالیف المواد الغذائیة المستهلكة فما نمیزه هو ذلك الان

221قد تصل قیمته إلى 2013جلیا في المنحنى البیاني، كما تتوقع المؤسسة كذلك ارتفاعا في سنة 
.ملیون دینار جزائري، أما بالنسبة لتكالیف المواد الأخرى فكانت قیمتها متذبذبة طوال تلك السنوات

مصاریف المستخدمین- 2

مین  ستخدَ تحتل نسبة هامة ) أو تكالیف الموارد البشریة(من خلال الجدول نلاحظ بأن مصاریف المُ
من إجمالي التكالیف، كما نلاحظ بأنها أكبر تكلفة مقارنة بالتكالیف الأخرى من حیث القیمة، والمنحنى 

:البیاني التالي یوضح تطوراتها خلال السنوات المدروسة

مینتغ):07-03(الشكل ستخدَ یرات مصاریف المُ

.بناءاً على ما ورد في الجدول السابق: المصدر

لمصاریف المستخدمین مقارنة بین السنتین 2007ومن المنحنى البیاني نلاحظ ارتفاعا سنة 
ملیون دینار جزائري مقارنة 236ملیون دینار جزائري بزیادة أكثر من 618السابقتین حیث تجاوزت مبلغ 

،  لتشهد انخفاضا طوال السنوات الست المتتالیة بعدها، فیما تتوقع %61ة السابقة أي بنسبة بالسن
.ملیون دینار جزائري778المؤسسة ارتفاعا قد تشهده هذه التكالیف قد تصل قیمته إلى 

ضرائب ورسوم- 3

:المنحنى البیاني التالي یوضح اتجاه تغیر تكالیف الضرائب والرسوم للمؤسسة
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تغیرات تكالیف الضرائب والرسوم):08-03(الشكل

. بناءاً على ما ورد في الجدول السابق: المصدر

من خلال المنحنى، نمیز ثلاث مراحل أساسیة لتغیرات تكالیف الضرائب والرسوم، المرحلة الأولى 
، أما المرحلة الثانیة فشهدت خلالها انخفاضا محسوسا 2009و2005شهدت استقرارا نسبیا بین سنتي 

) %75-(خفاض ملیون دینار جزائري أي بنسبة ان9حیث بلغت 2011و2010خلال السنتین التالیتین 
ملیون دینار 33بمبلغ تجاوز 2012مقارنة بالسنة السابقة، لتشهد ارتفاعا في المرحلة الثالثة سنة 

ملیون 83جزائري، فیما تتوقع المؤسسة استمرار ذلك الارتفاع في قیمة الضرائب والرسوم قد تصل قیمته 
. دینار جزائري

مصاریف مالیة- 4

، بینما 2006ملیون دینار جزائري وكان ذلك سنة12المالیة قیمة قدرها بلغت أقل قیمة للمصاریف
ملیون دینار جزائري، 139حیث قدرت المصاریف المالیة بقیمة تجاوزت 2011أعلى قیمة كانت سنة 

:والمنحنى البیاني التالي یوضح ذلك

تغیرات تكالیف المصاریف المالیة):09-03(الشكل

. ما ورد في الجدول السابقبناءاً على : المصدر
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، 2007لتعاود الارتفاع سنة 2005مقارنة بسنة 2006انخفضت قیمة المصاریف المالیة سنة 
حیث وصلت قیمة 2011لتشهد استقرارا خلال ثلاث سنوات التالیة، ثم تعرف ارتفاعا معتبرا سنة 

إلى التكالیف المالیة الناجمة عن ملیون دینار جزائري، والذي یمكن إرجاعه139المصاریف المالیة 
23إلى 2012تمویل مشروع إعادة تهیئة الفندق المشار إلیه سابقا، ثم تنخفض في السنة الموالیة مباشرة 

.مقارنة بالسنة السابقة%83: ملیون دینار جزائري أي بنسبة انخفاض تقدر بـ

مصاریف عملیات أخرى- 5

:لعملیات، فالمنحنى البیاني التالي یوضح أهم التغیراتأما بالنسبة للمصاریف الأخرى ل

تغیرات تكالیف عملیات أخرى):10-03(الشكل

. بناءاً على ما ورد في الجدول السابق: المصدر

من خلال المنحنى یمكن أن نمیز مرحلتین بالنسبة لتغیرات تكالیف مصاریف العملیات الأخرى، 
مصاریف العملیات الأخرى استقرارا شهدت خلالها 2009إلى غایة سنة 2005المرحلة الأولى من سنة 

ابتداءاً من سنة ملیون دینار جزائري، أما المرحلة الثانیة فكانت14و11نسبیا في قیمتها تراوح بین 
ملیون دینار جزائري أي بنسبة زیادة تجاوزت الثلاثة أضعاف مقارنة 44حیث بلغت قیمتها 2010

.ملیون دینار جزائري59حیث بلغت قیمتها 2012بالسنة السابقة، لتواصل الارتفاع حتى سنة 

مخصصات الاهتلاك- 6

، 1تم تحدید أو محاسبة الاهتلاكات وفق طریقة الاهتلاك الخطي بالنسبة لمؤسسة فندق الأوراسي
: 2013وتوقعات سنة 2012و2005والمنحنى التالي یوضح تغیرات قیمتها بین سنتي 

1 Etats financiers arrêtes au 31/12/ 2012, ENTREPRISE DE GESTION HOTELIERE CHAINE EL AURASSI,
p : 13.
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تغیرات تكالیف مخصصات الاهتلاك):11-03(الشكل

. بناءاً على ما ورد في الجدول السابق: المصدر

، ثم 2009و2005عرفت مخصصات الاهتلاكات مرحلة استقرار نسبي في قیمتها بین سنتي 
ملیون دینار جزائري، 288أكثر من 2012شهدت ارتفاعا في السنوات الموالیة حتى بلغت قیمتها سنة 

، إلا أن 2013ار جزائري وذلك سنة ملیون دین347كما تتوقع المؤسسة ارتفاعها حتى تصل 
. مخصصات الإهتلاك لا تعتبر تكلفة فعلیة تعبر عن تدفق نقدي

التكالیف الإجمالیة لدورة الاستغلال- 7

المنحنى البیاني التالي یوضح تغیرات التكالیف الإجمالیة للاستغلال لمؤسسة فندق الأوراسي بین 
:2013ت المؤسسة لتكالیف سنة ، بالإضافة إلى توقعا2012و2005سنتي 

تغیرات التكالیف الإجمالیة لدورة الاستغلال ):12-03(الشكل

. بناءاً على ما ورد في الجدول السابق: المصدر

من خلال هذا المنحنى نلاحظ بأن تكالیف الاجمالیة للاستغلال عفت تذبذبا طوال هذه السنوات، 
والذي یحتمل أن یكون بسبب توقف النشاط جزئیا بالنسبة للفندق 2011حیث بلغت أدنى قیمة لها سنة 
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وزت قیمتها عتبة حیث تجا2009وذلك دوما یرجع إلى مشروع إعادة تهیئته، أما أعلى قیمة فكانت سنة 
.ملیون دینار جزائري1.465مئة وخمسة وستون ملیون دینار جزائري الملیار وأربع

ونظرا لأن الفندق عبارة عن مؤسسة خدمیة، فیمكن اعتبار حجز الغرف، عدد لیالي المبیت في 
فة الوحدة الفندق، وعدد تغطیة خدمة  المطاعم هي الوحدات المنتجة للمؤسسة، وذلك لاحتساب تكل

:الواحدة، والجدول التالي یوضح ذلك

نسبة التكالیف الإجمالیة إلى عدد الوحدات من الخدمات المقدمة ): 11-03(الجدول

20062007200820092010201120122013
التكالیف الإجمالیة 

للاستغلال 
)دج610(

1.9231.2679171.1351.4651.2931.462961

عدد الغرف 
1المحجوزة

106.827101.69590.18077.68450.5078.59230.75088.518

2122.629112.925102.04489.23459.89312.83530.545106.786عدد لیالي المبیت
عدد الخدمات 

المقدمة من طرف 
3المطاعم

225.095219.391231.587189.348128.9799.998123.628260.530

18.00112.45810.16814.61029.005150.48847.54410.856أ
15.68111.2198.98612.71924.460100.74047.8638.999ب
8.5435.7753.9595.99411.358129.32511.8253.688ج

Source : Rapport du conseil d’administration 2012 et Le rapport du conseil d’administration 2009, d’hôtel  EL
AURASSI.

)عدد الغرف المحجوزة\التكالیف الإجمالیة للاستغلال= (أ

)عدد لیالي المبیت\التكالیف الإجمالیة للاستغلال= (ب

)خدمات المقدمة من طرف المطاعمعدد ال\التكالیف الإجمالیة للاستغلال= (ج

:والمنحنیات البیانیة التالیة توضح أهم التغیرات للتكالیف الوحدویة للنشاط

1 Nombre de chambres louées (hébergement).
2 Nuitées (hébergement).
3 Nombre de couverts servis (restauration).
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تغیرات نسبة تكالیف الاستغلال الإجمالیة على المعطیات الوحدویة لكل نشاط):13-03(الشكل 

.بناءا على الجدول السابق:المصدر

من خلال هذه الثلاث منحنیات نلاحظ أن المؤسسة كانت متحكمة نوعا في تناسب التكالیف مع حجم 
، حیث نلاحظ أنها كانت مستقرة نسبیا، 2010و2006النشاط لكل سنة، وذلك خلال الفترة بین سنتي 

عدد (ء والمبیت أي أن زیادة في التكالیف كان یقابلها زیادة في حجم الأداء للأنشطة سواءاً نشاط الإیوا
أو نشاط المطاعم، إلا أن هناك زیادة معتبرة ) الغرف المحجوزة طوال السنة، وعدد لیالي المبیت للزبائن

، رغم أن التكالیف الإجمالیة للاستغلال انخفضت هذه السنة مما یعني أنه قابلها 2011كانت في سنة 
شاط جراء إتمام مشروع إعادة تهیئة الفندق كما تدهور كبیر في الأداء، والذي یرجع إلى التوقف الجزئي للن

.    سبق ذكره دوما

للتكالیف یمكن أن نمیز ثلاث مراحل إجمالیة مر بها الفندق، من خلال كل ما سبق من تحلیل
:وتتمثل فیا یلي

؛تكالیفدت استقرارا نسبیا في جمیع الأو مرحلة ما قبل مشروع التهیئة للفندق، شه]: 2009، 2005[

أو مرحلة بدایة أشغال مشروع التهیئة، تمیزت بارتفاع نسبي للتكالیف، باستثناء ]: 2011، 2010[
؛ )تكالیف  المواد الغذائیة المستهلكة والمشروبات(التكالیف المتغیرة المتعلقة بالنشاط الرئیسي للمطاعم 
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م في التكالیف، وعودة مرحلة ما بعد مشروع تهیئة الفندق، وفیه كانت عودة للتحك]: 2013، 2012[
.انتعاش أداء للمؤسسة

على مدى تدنیة -رغم توفر المعطیات المتعلقة بأكثر من ثمان سنوات–لذا فإنه یصعب الحكم 
التكالیف حالیا بالنسبة للمؤسسة، سواءاً كإستراتیجیة أو كمیزة تنافسیة، وهذا لعدم إمكانیة إجراء المقارنة 

. 2011ط الفندق سنة بین هذه المراحل نظرا لتغیر المعطیات خلالها، خاصة ما تعلق بتوقف نشا

یز لفندق الأوراسياواقع إستراتیجیة ومیزة التم: ثانیا

نظرا لشدة المنافسة الموجودة في سوق الخدمات الفندقیة لفناق الخمس نجوم، حیث ینشط ست فنادق 
بحیز جغرافي متقارب، یفرض هذا الوضع على فندق الأوراسي خلق تمایز لخدماته مقارنة بالخدمات 

. مقدمة من طرف الفنادق المنافسة، وضمان جودتها، والتحسین المستمر لهاال

التصنیف في فئة فنادق الخمس نجوم والتمیز على الفنادق ذات التصنیف الأقل - 1

یعتبر التصنیف في حد ذاته إشارة ودلالة على التمیز، حیث تتمیز الفنادق المصنفة ضمن هذه الفئة 
دة ونوعیة في الأداء، كما تحوي وتتوفر على خدمات ومرافق إضافیة لا تتوفر في بخدمات راقیة ذات جو 

الذي یحدد 2000جوان 11المؤرخ في 130-2000حیث أشار القانون . الفنادق ذات التصنیف الأقل
معاییر تصنیف المؤسسات الفندقیة إلى رتب وشروط ذلك، لذا فإنه یمكن اختصار أهم تلك الممیزات 

: س نجوم فیما یليلفنادق خم

یجب أن تتمیز المؤسسة بتأثیثها وتجهیزاتها ذات النوعیة الممتازة بالإضافة إلى الصیانة الممتازة - 
والمستمرة؛

ذات رفاهیة ممتازة، وأن لاتقل ) أرائك وطاولات منخفضة(بهو الاستقبال مجهز بصالونات - 
تف عازلة للصوت، فاكس، الاستقبال، غرف ها: متر مربع، وأن یحتوي على20مساحته عن 
تزیین ملائم؛

مطعم أو عدة مطاعم، مقهى أو قاعة شاي تكون ذات رفاهیة ممتازة؛- 
أن تتوفر قاعة المحاضرات على التجهیزات والخدمات الضروریة؛- 
المصعد ابتداءاً من الطابق الأول مخصصة للزبائن، ومصعد حمولة مخصص للمصلحة؛- 
متر مغطاة بزرابي أو بساط أو مواد 1.8یقل عرضها عن الأروقة مضاءة باستمرار وأن لا - 

عازلة للصوت؛
ضرورة توفر مسبح ومجهزة قاعة لممارسة الریاضة؛- 
أن یتوفر تكییف الهواء حار وبارد؛- 
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متر مربع مؤثثة بأثاث من نوعیة ممتازة، بالإضافة الأسرة 15أن لا تقل مساحة الغرف عن - 
رسي، أریكة ، جهاز هاتف، تلفاز، ثلاجة تزیین ملائم؛یجب أن تحتوي على خزانة، مكتب مع ك

متر مربع؛6یجب أن یتوفر بكل غرفة حمام لا تقل مساحته عن - 
من مجموع الغرف؛%10یجب أن لا یقل عدد الأجنحة والشقق عن - 
ساعة، وأن 24/24خدمة الغرف یجب أن تكون مستمرة، وكذلك خدمة الاستقبال تكون مستمرة - 

ستقبال اللغة العربیة، الانجلیزیة والفرنسیة؛یتقن أعوان الا
. یجب أن یحتوي الفندق على خدمة الصرف، مركز للأعمال- 

مشروع إعادة تهیئة وعصرنة فندق الأوراسي كإستراتیجیة لخلق التمیز وتحسین الخدمة- 2

فندق شارفت أشغال برنامج تجدید وعصرنة2012مع حلول الأیام الأولى من شهر فیفري لسنة 
مارس 04الأوراسي وفق المعاییر الدولیة على نهایتها، وتم الافتتاح الرسمي للمؤسسة أمام الزبائن في 

2012.

ت في الجلسات  دِّدَ 2009جوان من سنة 08مارس، وجلسة 12جانفي، 22من خلال القرارات التي حُ
ة وحدة فندق الأوراسي وتمویله لمجلس تسییر مساهمات الدولة، تقرر تنفیذ مشروع إعادة تهیئة وعصرن

على أساس قرض بنكي خصوصا أن الفوائد على القرض یتم تسدیدها في فترة خمس سنوات من طرف 
الخزینة العمومیة، بالإضافة للاستفادة من المزایا المنصوص علیها في قانون الاستثمار، فیما یخص 

یئة، مع منح مزایا أخرى للمؤسسة مرتبطة خلال العملیات المتعلقة بالدراسات واللوازم وأشغال إعادة الته
بموافقة السلطات العمومیة، وقعت مؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة . السنوات الثلاث الأولى للاستغلال

على العقد المتعلق بهذا المشروع بمبلغ قدره 2009ماي 17في KEFالأوراسي رفقة مجمع 
أي بمبلغ %15من ضمانین، الأول بنسبة KEFمجمع ، وبتنفیذ هذه الاتفاقیة یستفید56.985.865
لضمان 2.849.293أي بمبلغ %5بشأن ضمان مسبق للمردودیة، أما الثاني بنسبة 8.547.879

جودة الأشغال، ولتجسید هذین البندین قامت مؤسسة التسییر الفندقي لسلسلة الأوراسي بإجراء تحریر 
في INRقابلة للدفع على حساب %10منها 8.547.879أي بمبلغ %15لأموالها الخاصة بنسبة 

، ولتمویل برنامج إعادة التهیئة CPAالحساب المفتوح للمقاولة العامة لدى وكالة القرض الشعبي الجزائري 
أوت 11دج وفق مراسلة إلى القرض الشعبي الجزائري بتاریخ 66.985.865قدرت الاحتیاجات بمبلغ 

وعلى هذا . 2009ى موافقة اللجنة المكلفة بدراسة ملف هذا القرض في أكتوبر والحصول عل2009
نصت الفقرة . 2009الأساس تم الاتفاق بین المؤسسة والقرض الشعبي الجزائري وتوقیع العقد في نوفمبر 

ملیار دینار جزائري، هذا 4.88من العقد على أن المقترض یقبل قرض موثق للتجهیز توافق قیمته 2
من %10.25من طرف القرض الشعبي الجزائري وبنسبة %89.75ض یتم تمویله في حدود القر 
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ملیون 10مبلغ القرض المشار إلیه تم تدعیمه بغلاف مالي تكمیلي بمبلغ . الأموال الخاصة للمؤسسة
: أورو ویتعلق بـ

، المكلف بمراقبة ومتابعة الأشغال؛IMMدفع تكالیف مكتب الدراسات - 
جهیزات المطابخ وأدوات التبرید وثبیتها؛تورید لوازم و - 
التكالیف المتعلقة بتورید اللوازم المضادة للحرائق؛- 

حیث . 2010و2009كما تم الإتفاق على إتمام هذه العملیات وفق المخطط المتعاقد علیه بین سنتي 
تزام كل طرف في مع التأكید على إل2009نوفمبر 04كانت الانطلاقة الفعلیة لأشغال إعادة التهیئة في 

.بما ورد في بنود العقد

:برنامج تجدید فندق الأوراسي یشمل ما یلي

عادة تهیئة فضاءات الغرف أماكن الإقامة الخاصة بالزبائن والمساحات العامة؛-  ٕ تجدید وا
تجدید وتجهیز المطاعم والمطابخ؛- 
عادة تهیئة أماكن الراحة وقاعات الریاضة؛-  ٕ تجدید وا
د،إنشاء مطعم جدی- 
وضع نظام لمضادات الحرائق وفق المعاییر العالمیة المعمول بها؛- 

ملیون أورو 10.9وفي ضوء تقدم الأشغال، قررت المؤسسة إجراء اتفاقیات أخرى إضافیة، بلغت تكلفتها 
، أي أن التكلفة الاجمالیة للأشغال المسندة لمجمعKEFمتعلقة بعملیات الهدم المنجزة من طرف مجمع 

KEFألف أورو یتعلق بأشغال غیر منجزة200ملیون أورو وذلك بحذف مبلغ 67.7بلغت.

:تعنى هذه الأشغال بـ

البنایات والمساحات ذات الاتصال بالمحیط البیئي؛- 
ترتبط بالمنشآت التقنیة ذات العلاقة مع الأداء المستهدف وفق مخطط الأمن، السلامة والرفاهیة؛- 

للمشروع، التي تتضمن كل العقود والاتفاقیات مع المؤسسات ذات العلاقة في إطار هذا التكلفة الإجمالیة 
ملیون أورو، وتم 76.1المشروع، بما في ذلك مكتب الدراسات المكلف بمتابعة ومراقبة الأشغال، بلغت 

كما هو مبین CPAمن طرف القرض الشعبي الجزائري %89.75تمویل هذه العملیة إجمالا، بنسبة 
فتم تمویلها من الأموال الخاصة %10.25ملیون دینار جزائري، أما نسبة المتبقیة 4.889بمبلغ 

، مع دفع القسط 2013جوان 18للمؤسسة، تم تحدید تاریخ استحقاق الدفعة الأولى من القرض في 
.ملیون دینار جزائري241.8الرئیسي المقدرة قیمته 
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؟1ما الذي تغیر

ید وتهیئة عامة للبنایات والمساحات العامة وتجدید مختلف التجهیزات؛تجد- 
العمل وفق المعاییر الدولیة بالنسبة لمنشآت الاستقبال وما یتعلق بالأمن والسلامة؛- 
الاستغلال العقلاني والمقبول للمساحات والإمكانیات؛- 
مخطط جدید للتهیئة الداخلیة وتسهیل التنقل الداخلي؛- 
یكور، التأثیث، ووسائل الإنارة؛شكل جدید للد- 
غرف بأفضل المعاییر الدولیة للإیواء؛- 
تعدد العروض من خلال استحداث خدمات جدیدة؛- 
تنمیة مهارات فرق الاستقبال، الخدمات، وعمال الإدارة؛- 
إنشاء مطعم جدید، لتلبیة مختلف الأذواق لزبائن الفندق؛- 

، لم یعرف الفندق أي عملیة تهیئة أو صیانة 1988یئة سنة تجدر الإشارة أنه، وباستثناء عملیة الته
.1975منذ افتتاحه سنة 

مما سبق، نلاحظ أن برنامج عصرنة فندق الأوراسي مس الجانب الهیكلي والمادي للفندق من خلال 
زبون، إعادة تهیئة مختلف المرافق المشكلة للفندق وتجدید كل التجهیزات التي من شأنها أن تضمن راحة ال

بالإضافة إلى أنها مست كذلك الهیكل البشري من خلال مختلف برامج التكوین المسطرة في هذا الشأن 
لتنمیة المهارات وتطویر الكفاءات، هذا ما یرمي إلى إستراتیجیة تمیز واضحة، تعد بأداء تنافسي أفضل 

. الوافدین على الفندقخلال المراحل القادمة لنشاط الفندق، وتماشیا مع تلبیة رغبات الزبائن 

أهم الفوارق والممیزات لفندق الأوراسي مقارنة المنافسین- 3

نظرا لتجانس المنتوج أو الخدمات المقدمة من طرف فندق الأوراسي مقارنة بالمنافسین، وتوفرهم على 
نفس المرافق ووسائل الراحة تقریبا، بالإضافة إلى تقارب القدرات بالنسبة لعدد الغرف والأسرة بین مختلف 

:وراسي بالنقاط التالیةمؤسسات قطاع الفندقة ذات فئة خمس نجوم، فإنه یمكن تمییز فندق الأ

، حیث بلغ ما یقارب "الجزائر"الخبرة والتجربة في السوق مقارنة بالمنافسین، إذا استثنینا فندق - 
سنة من النشاط في هذا السوق، هذا ما یعطیه خبرة ودرایة بتطورات وخصائص هذا 40الأربعین 

ع بدایات سنوات التسعینیات؛القطاع، في حین أن باقي المنافسین تم إنشاءهم ودخولهم السوق م
الموقع الجغرافي من حیث وجوده في قلب العاصمة بالإضافة إلى القرب من المراكز الحكومیة؛  - 

1 www.el-aurassi.com/reserveroffre.php , le: 29/04/2014 a : 10H 15.
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، المذكور سالفا، یوحي بتحدیث وتجدید جمیع 2012-2009مشروع إعادة التهیئة مؤخراً - 
المرافق مما قد یعني تحسین عام لجودة الخدمات المقدمة؛

، المنطقة العریقة وذات الدلالة "الأوراس"ممیزة، حیث تشتق كلمة الأوراسي من علامة تجاریة- 
لكل الجزائریین لما تتمیز به من حضارة أصالة؛

بالإضافة، أنه یمكن لأي مؤسسة، الاعتماد على الكفاءات البشریة التي من شأنها خلق التمیز - 
لزبون، وتقدیم التحفیزات الضروریة لها واستغلال المهارات التي تتمتع بها في تقدیم أحسن خدمة ل

.وتحسین ظروف العمل

المزیج التسویقي الخدمي لفندق الأوراسياستراتیجیات:ثالثا

یشمل المزیج التسویقي مختلف المتغیرات التي تسعى المؤسسة إلى تنسیقها وتكییفها لتلبیة رغبات 
:  الزبائن، والمزیج التسویقي لفندق الأوراسي ندرجه كالتالي

الضیوف أو (من خلال تشكیلة من الخدمات لفندق الأوراسي والمقدمة للزبائن ):الخدمة(المنتوج- 1
: ، حیث توفر الراحة والمتعة والجودة، وتتمثل فیما یلي)لق على زبائن الفنادقالنزلاء كما یط

سریر، 604: غرفة، بطاقة إجمالیة تقدر بـ453یحتوي فندق الأوراسي على ):خدمة الإیواء(الغرف / أ
دق، تحتوي كل غرفة على تجهیزات راقیة وذات رفاهیة عالیة تضمن للزبون الراحة خلال مدة إقامته بالفن

غرفة مزدوجة أو 320غرفة فردیة، 94: ، مقسمة كالتالي...كتلفاز بأحدث تكنولوجیا، مكیف هواء
.جناح رئاسي01شقق، و08جناح كبیر، 14جناح صغیر، 16ثنائیة، 

یحتوي الفندق أربع مطاعم تسهر على تلبیة رغبات الزبائن بقدرة تغطیة إجمالیة تقدر :المطاعم/ ب
أو مطعم الأكل " الطاجران"، مطعم "الدقداق"مطعم المطعم الجزائري : ن، وهي كالتاليزبو 1000بحوالي 

العصري، المطعم الإیطالي فیبوناكسي، ومطعم دریباشو، فمن خلال هذه المطاعم یمكن للفندق أن یلبي 
الغرف أي كل أذواق الزبائن، حیث تقدم مأكولات عصریة وتقلیدیة، محلیة وعالمیة، كما یقدم الفندق خدمة 

. توصیل طلبیة الزبون إلى غرفته بالنسبة للطعام إذا رغب الزبون في ذلك

یحتوي فندق الأوراسي على ثمان قاعات مجهزة بأحدث التقنیات اللازمة :قاعات تنظیم المؤتمرات/ج
لتنظیم مختلف التظاهرات من مؤتمرات وملتقیات، من مكبر للصوت، جهاز العرض الضوئي، وجهاز 

.ة الذي یتوفر على أربع لغاتالترجم

كما یتوفر الفندق على مسبح، خمس ملاعب للتنس، قاعة مجهزة لممارسة :وسائل الراحة والاستجمام/ د
.الریاضة

www.el-aurassi.com/reserveroffre.php
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یوفر الفندق مركز أعمال لإرسال الفاكسات ومختلف أشغال السكرتاریة والانترنت، :خدمات أخرى/ ه
ة للقرض الشعبي الجزائري لتسهیل عملیات صرف وتحویل وكالة لتأجیر السیارات، وكالة بنكیة تابع

، توفیر خدمة Alitaliaالخطوط الجزائریة والخطوط الجویة الایطالیة : العملات، مكتبین لشركتي الطیران
لى مطار الجزائر الدولي، حظیرة للسیارات تتسع لـ ٕ موقف للسیارة، كراء 750: النقل المباشر من وا

.   مكاتب، محلات

یخضع تحدید السعر على العموم إلى مقدار التكلفة كأساس أول، بالإضافة إلى ذلك یمكن :سعرال- 2
اعتبار فئة تصنیف الفندق معیارا آخر في تحدید أسعار خدماته، دون أن نتجاهل وضع المنافسة وسعر 

ق مدروسة أن الأسعار المطبقة من طرف الفند"السوق، حیث أكد الرئیس المدیر العام لفندق الأوراسي 
.1"وتخضع للعدید من المعاییر كما أنها تتوافق مع ما یوجد في السوق

:أما بالنسبة للأسعار المطبقة فنعرضها كالتالي

:أسعار الغرف والشقق/ أ

الجدول الموالي یوضح أسعار الغرف والشقق

لخدمات فندق الأوراسيأسعار الغرف والشقق والأجنحة):12-03(الجدول 
1€ = 110 DZD ; 1$ = 81,37 DZD

Nos tarifs
Dinar/nuitée Euro/nuitée Dollar/nuitée

CHAMBRE LUXURY KING * 21 600,00 DZD * 196,49 € * 265,36 $
CHAMBRE STANDING TWIN * 19 200,00 DZD * 174,66 € * 235,87 $
CHAMBRE LUXURY TWIN * 24 000,00 DZD * 218,32 € * 294,84 $
CHAMBRE STANDING KING * 17 600,00 DZD * 160,10 € * 216,22 $
CHAMBRE EXECUTIVE FLOOR KING * 21 600,00 DZD * 196,49 € * 265,36 $
CHAMBRE EXECUTIVE FLOOR TWIN * 24 000,00 DZD * 218,32 € * 294,84 $
CHAMBRE STANDING POUR PERSONNE A MOBILITE REDUITE KING * 17 600,00 DZD * 160,10 € * 216,22 $
CHAMBRE STANDING POUR PERSONNE A MOBILITE REDUITE TWIN * 19 200,00 DZD * 174,66 € * 235,87 $
SUITE PRISIDENTIELLE 250 000,00 DZD 2 274,17 € 3 071,25 $
SUITE SENIOR PRESTIGE 60 000,00 DZD 545,80 € 737,10 $
SUITE JUNIOR CONFORT 39 000,00 DZD 354,77 € 479,12 $
APPARTEMENTS 100 000,00 DZD 909,67 € 1 228,50 $
Petit Déjeuner
Continental 2 200,00 DZD 20,01 € 27,03 $
Buffet 2 500,00 DZD 22,74 € 30,71 $

TAXE DE SEJOUR EN SUS : 600,00 DZD par personne et par nuitée

Source : http://www.el-aurassi.com/chambresEt.php?act=1, le: 29/04/2014 a:10H 15

1 http://www.djazairnews.info/on-the-cover/122-on-the-cover/37448-2012-04-10-17-19-15.html, le : 05/05/2014
a : 22H 18.

http://www.el-aurassi.com/chambresEt.php
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سعار المطبقة على خدمات المقهى وقاعة الشايالجدول الموالي یوضح الأ:أسعار خدمات المقهى وقاعة الشاي/ب

لفندق الأوراسيأسعار خدمات المطاعم والمقهى وقاعة الشاي):13-03(الجدول 

Nos tarifs
Dinar Euro Dollar

Pause café 900,00 DZD 8,19 € 11,06 $
Pause Café améliorée 1 500,00 DZD 13,65 € 18,43 $
Collation V.I.P 2 500,00 DZD 22,74 € 30,71 $
Proposition de Menus 1 4 000,00 DZD 36,39 € 49,14 $
Proposition de Menus 2 4 500,00 DZD 40,94 € 55,28 $
Proposition de Menus 3 5 000,00 DZD 45,48 € 61,43 $
Proposition de Menus 4 5 500,00 DZD 50,03 € 67,57 $
Proposition de Menus 5 6 800,00 DZD 61,86 € 83,54 $
Buffet 1 5 500,00 DZD 50,03 € 67,57 $
Buffet 2 6 500,00 DZD 59,13 € 79,85 $
Buffet cocktail 1 4 000,00 DZD 36,39 € 49,14 $
Buffet cocktail 2 4 800,00 DZD 43,66 € 58,97 $
Buffet cocktail V.I.P 5 500,00 DZD 50,03 € 67,57 $
1 Agneau 45 000,00 DZD 409,35 € 552,83 $
Accompagnement Classique 3 500,00 DZD 31,84 € 43,00 $
Accompagnement Prestige 5 500,00 DZD 50,03 € 67,57 $
Piéce Montée 60 000,00 DZD 545,80 € 737,10 $

Formule Mariage en soirée
Location de salle + Menu (à partir de 4.500,00 DA à 7.000,00 DA)

Source : http://www.el-aurassi.com/reserverOffre.php, le: 29/04/2014, a: 10H 15

أسعار حجز القاعات وتجهیزاتها):14-03(الجدول: أسعار حجز القاعات/ب

Nos tarifs
Dinar Euro Dollar

Alpha α 1 (ex A3) 50 000,00DZD 454,83 € 614,25 $
Alpha α 2 120 000,00DZD 1 091,60 € 1 474,20 $
Alpha α 3 120 000,00DZD 1 091,60 € 1 474,20 $
Salle d'exposition « ELWAN » Niveau B 250 000,00DZD 2 274,17 € 3 071,25 $
Salle des conférences « EL MAWAKIF » 500 000,00DZD 4 548,35 € 6 142,51 $

Salle des commissions « Y.W.Y » 300 000,00DZD (100.000,00
DA /Compartiment)

2 729,01 € (100.000,00 DA
/Compartiment)

3 685,50 $ (100.000,00 DA
/Compartiment)

EL QANADIL « Ex Salon Rose » 350 000,00DZD 3 183,84 € 4 299,75 $
EL DJELSSA Space 350 000,00DZD 3 183,84 € 4 299,75 $
Salle Secrétariat Technique 50 000,00DZD 454,83 € 614,25 $
Salle de réunion 60 000,00DZD 545,80 € 737,10 $

Les Nouvelles Salles de réunion du 1er Etage 150 000,00DZD (50.000,00 DA
/Compartiment)

1 364,50 € (50.000,00 DA
/Compartiment)

1 842,75 $ (50.000,00 DA
/Compartiment)

Matériel de Traduction simultanée fixe « salle
des conférences EL MAWAKIF » 250 000,00DZD / jour 2 274,17 € / jour 3 071,25 $ / jour

Matériel de Traduction simultanée mobile «
Y.W.Y » 200 000,00DZD / jour 1 819,34 € / jour 2 457,00 $ / jour

Matériel de sonorisation + data show « salle
en auditorium » 80 000,00DZD / jour 727,74 € / jour 982,80 $ / jour

Matériel de sonorisation + data show « table
en U 150 000,00DZD / jour 1 364,50 € / jour 1 842,75 $ / jour

Matériel de sonorisation + data show « table
en U » 60 000,00DZD 545,80 € 737,10 $

Source : http://www.el-aurassi.com/banqueconf.php, le: 29/04/2014 a: 10H 15.
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إن عدم وجود مدیریة التسویق أدى إلى ضعف الاهتمام بالترویج للفندق الأوراسي، إلا أنه : الترویج- 3
الذي یوضح مختلف الخدمات یمكن أن نلمس النشاط الترویجي من خلال الموقع الالكتروني للفندق

من طرف الفندق، كما یبین مختلف العروض والتخفیضات المطبقة على خدمات الفندق لاسیما المقدمة 
كما تساهم في الترویج لعلامة فندق الأوراسي، مختلف الصفحات . في المواسم كفصل الصیف مثلا

الإشهاریة في المجلات خاصة تلك المجلات التي تعنى بمتابعة تطور القطاع السیاحي بالجزائر وكذلك 
.المجلات التي توزع في الوكالات السیاحیة والخطوط الجویة

یمكن للزبون أن یقوم بتحدید طلبه وحجز الغرفة التي یرغب فیها من خلال الموقع : التوزیع- 4
، كما یوفر ...)غرفة فردیة، ثنائیة أو شقة(، حیث یحدد نوعها www.el-aurassi.comالالكتروني للفندق 

المطار لاستقبال الزبائن وتسهیل العملیات وتوجیههم، كما یوفر خدمة النقل الفندق مكتب على مستوى
كما یوفر الفندق خدمة الغرف أي توفیر طلبیة الطعام في الغرفة إذا رغب .من المطار إلى الفندق

الزبون في ذلك، أما الخدمة المقدمة في الطاعم فتكون فوریة ووفقا لطلب الزبون الذي یحدد إختیاره 
.لاقا من قائمة الأطعمة التي یعرضها الفندقانط

هذا بالنسبة للمزیج التسویقي التقلیدي، بینما تم إضافة بعض العناصر والتي تتمیز بها الأنشطة 
: الخدمیة دون الأنشطة الإنتاجیة، وهي كالتالي

أن لكون العمال یتمیز النشاط الخدمي بإضافة عنصر العمال لمزیجه التسویقي وهذا نظرا: العمال- 5
على اتصال مباشر، حیث تؤثر سلوكات العمال وتصرفاتهم في جودة الخدمة المقدمة للزبون، حیث 
خضع عمال الفندق لدورات تكوینیة في الخارج، من شأنها تنمیة المهارات الذاتیة لهم، خاصة بالنسبة 

.یم خدمات المطاعمللعمال ذوو الاتصال المباشر مع الزبون كعمال الاستقبال، وعمال تقد

تكتسي البیئة المادیة أهمیة في الأنشطة الخدمیة، حیث یلعب الدیكور، الأثاث، : البیئة المادیة- 6
ولقد سبق الإشارة إلى أنه تم . ومختلف المظاهر الشكلیة والمادیة في إبراز مدى جودة الخدمة المقدمة

ثه في إطار برنامج ومشروع عصرنة فندق إعادة تهیئة بنایات الفندق وتجدید مختلف تجهیزاته وأثا
.الأوراسي

إن الاستقبال الجید للزبون، وكذا سرعة الاستجابة لطلباته، تعتبر عاملا أساسیا : عملیة تقدیم الخدمة- 7
.في تحقیق رضا الزبون، ویضمن ولاءه مستقبلا

نموذج سلسلة القیمة لفندق الأوراسي: رابعا

سلسلة القیمة لفندق الأوراسي، وذلك بترتیب أنشطة فندق الأوراسي نموذجیوضح الشكل الموالي
:كأنشطة رئیسیة وأنشطة داعمة

http://www.el-aurassi.com/banqueconf.php
www.el-aurassi.com
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نموذج سلسلة القیمة لفندق الأوراسي):14-03(الشكل

.من إعداد الطالب:المصدر

یعتبر نشاط المطاعم، ونشاط الإیواء أهم ركیزتین في نشاط الفندق، فیما یساهم نشاط التموین في 
الموارد (تزوید المطاعم بالمادة الأولیة، لذا یمكن إضافته كنشاط أساسي، بینما تعتبر الأنشطة الأخرى 

.  أنشطة داعمةك) البشریة، المالیة والمحاسبة، المدیریة التجاریة، التجهیز والصیانة

مصادر المیزة التنافسیة لفندق الأوراسي: المطلب الثاني

فبالإضافة للبعد الاستراتیجي الذي تم توضیحه في المطلب السابق، فیما یتعلق بإستراتیجیة تدنیة 
في قطاع التكالیف، إستراتیجیة التمیز، استراتیجیات المزیج التسویقي، یمكن أن یشكل الفندق میزة تنافسیة

الخدمات الفندقیة من خلال مجموعة من العناصر والعوامل المتاحة له كالموارد والكفاءات التي یتوفر 
علیها الفندق، كما یساهم الإطار الوطني في خلق مزایا تنافسیة للدولة ككل وكذلك للمؤسسات الاقتصادیة 

.التي تنشط فیها

)الموارد البشریة، الموارد المالیةالموارد المادیة، (الموارد والكفاءات: أولا

:تتمثل مختلف الموارد والكفاءات لفندق الأوراسي فیما یلي

الأصول- 1

:2012الجدول الموالي یوضح قیمة أصول فندق الأوراسي لسنة 

الھامش

العامةالمدیریة

الداخليالأمنوالیقظةالقانونیة،الشؤونالداخلیة،المراجعةالمعلوماتیة،خلیةالسكرتاریة،

والوسائلالبشریةالمواردمدیریة

والمحاسبةالمالیةمدیریة

التجاریةالمدیریة

والصیانةالتجھیزمدیریة

)الغرف(الإیواءنشاط

المطاعمنشاط

)المقھىللفندق،الأربعةالمطاعم(

التموین

)والتخزینالتموین،(

)والمشروباتالغذائیةالمواد(

الأنشطة
الداعمة

الأنشطة
الرئیسیة
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)دج106: الوحدة(31/12/2012الأصول غیر المتداولة لدورة ):15-03(الجدول

النسبة القیمة الصافیة قیمة الاهتلاكات والمؤوناتالإجمالیةالقیمة الأصول 
المئویة

)غیر الجاریة(الأصول الثابتة، الأصول غیر المتداولة 
%494540.03تثبیتات معنویة
%4.7532.4652.28820.88التثبیتات العینیة

%7.41367.66-7.413التثبیتات الجاري إنجازها
%210.19-21مخزون التجهیزات
%187166200.18التثبیتات المالیة
%225170.15مساهمات أخرى

%16416130.02تثبیت سندات أخرى 
%71710.64ضرائب مؤجلة على الأصول
%12.4972.6779.82089.63مجموع الأصول غیر المتداولة

الأصول المتداولة، الأصول الجاریة
%461494113.75مخزونات

%672995725.22الحسابات الدائنة المماثلة
%505994053.69زبائن

%320.29-32مدینون مختلفون
%1331.21-133ضرائب

-0.707-0.707أصول متداولة أخرى
%15761511.37متاحات
%15761511.37الخزینة

%1.2911551.13510.36مجموع الأصول المتداولة
%13.7882.83210.955100مجموع الأصول

.31/12/2012میزانیة المؤسسة لدورة :المصدر

.SCFتسمیات الأصول وردت في قائمة النظام المحاسبي المالي : ملاحظة

من خلال الجدول یتبین حجم الاستثمارات التي تحوزها المؤسسة، هذه الموارد المعتبرة تشكل لبنة 
أساسیة یمكن استغلالها في خلق التمیز لخدمات المؤسسة، وضمان أداء تنافسي لها في القطاع السوقي 

. لأنشطة خدمات الفنادق

08مطاعم، 04غرفة، 454الفندق یحتوي على أما عن الموارد المادیة، فقد سبق الإشارة أن 
قاعات للمؤتمرات، كل هذه المرافق مجهزة بأحدث التجهیزات العصریة التي تتطلبها خدمات فندق الخمس 

ملاعب للتنس، بالإضافة إلى المكاتب المجهزة 05نجوم، كما یحوي مرافق ترفیهیة أخرى كمسبح، 
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ة هي الأخرى یمكن اعتبارها كموارد مادیة أساسیة لخلق المزایا للزبائن ومركز الأعمال، المحلات التجاری
.  التنافسیة

الموارد والكفاءات البشریة- 2

أما فیما یتعلق بالمورد البشري، یتوفر بفندق الأوراسي موارد وكفاءات بشریة ذات كفاءة عالیة في 
:الكم والكیف، والمعلومات التالیة تبین ذلك

الجدول والشكل الموالیین یوضحان توزیع عمال فندق الأوراسي : حسب المستوى الوظیفيتوزیع العمال / أ
.حسب المستوى الوظیفي، وتطور عددهم خلال ثلاث سنوات الأخیرة

توزیع العمال حسب المستوى الوظیفي):16-03(الجدول

201120122013السنة
%446%405%325إطار

%28539%28639%24540أعوان تحكم
%39454%40856%33455أعوان تنفیذ
%723100%734100%611100المجموع

).بتصرف(مصلحة المستخدمین والوسائل:المصدر

:والشكل الموالي یوضح ما جاء في الجدول

.توزیع العمال حسب المستوى الوظیفي):15-03(الشكل

.من إعداد الطالب، بناءا على الجدول السابق:المصدر

%54یتضح أن فئة العمال التنفیذیین تمثل النسبة الأكبر من مجموع العمال بنسبة تراوحت بین 
، %6خلال الثلاث سنوات السابقة، بینما كانت فئة الإطارات الأقل نسبة حیث لم تتجاوز نسبة %56و

من مجموع العمال، كما أن العدد الإجمالي للعمال شهد %40د أما فئة عمال التحكم فكانت في حدو 
. عامل723لیبلغ العدد الإجمالي 2013مقارنة بالسنة السابقة لها، ثم انخفض سنة 2012ارتفاعا سنة 
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توزیع عمال حسب السن / ب

:السنفئاتتوزیع عمال حسبالجدول الموالي یبین 

)31/12/2013(توزیع العمال حسب السن ):17-03(الجدول

60أكبر من [60–50[[50–40[[40–30[[30–18[السن
1972411947912عدد العمال

%2%11%27%33%27النسبة المئویة
).بتصرف(مصلحة المستخدمین والوسائل:المصدر

:والشكل الموالي یوضح ذلك

توزیع العمال حسب السن):16-03(الشكل

.من إعداد الطالب، بناءا على الجدول السابق:المصدر

، بینما %33سنة تشكل النسبة الأعلى 40إلى 30نلاحظ أن فئة العمال الذین یتراوح سنهم بین 
، كما أن 2013من مجموع العمال لسنة %2العمال الذین تجاوز سنهم الستین سنة لم تتجاوز نسبتهم 

سنة مما یعني الاعتماد على الكفاءات الشابة، 40من عمال فندق الأوراسي لم یتجاوز سنهم %60نسبة 
سنة وهذا للاستفادة من خبرتهم وتجربتهم في 50من العمال قد تجاوز سنهم الـ %13ونلاحظ أن نسبة 

. المیدان

توزیع العمال حسب الجنس/ ج

)31/12/2013(توزیع العمال حسب الجنس ):18-03(جدولال

أنثىذكرالجنس
544179عدد العمال

%25%75النسبة المئویة
).بتصرف(مصلحة المستخدمین والوسائل:المصدر
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:والشكل الموالي یبین ذلك

توزیع العمال حسب الجنس):17-04(الشكل

.من إعداد الطالب، بناءا على الجدول السابق:المصدر

من مجموع عمال فندق الأوراسي، أما النسبة المتبقیة للنساء فلم تتجاوز %75یمثل الرجال نسبة 
.%25نسبتها 

التوظیف/د

.2013و2012، 2011عدد العمال الذین تم توظیفهم خلال سنة ):19-03(الجدول

201120122013
093731عدد العمال الذین تم توظیفهم 
.مصلحة المستخدمین والوسائل:المصدر

فیما یخص مخطط التكوین، وفي إطار برنامج عصرنة فندق الأوراسي، تم التأكید على : التكوین/ ه
سلسلة من البرامج التكوینیة المسطرة في هذا السیاق، حیث كانت أول دفعة تستفید من هذا البرنامج 

، كما 2011ویني من عمال المطاعم وكذا عمال مصلحة الإیواء وذلك خلال فترة إغلاق الفندق سنة التك
أن إنشاء فندق جدید وفق الطابع الإیطالي أو لنقل مختص في المأكولات الایطالیة العالمیة أدى 

استفاد منه خمسةALMA SPRLبالمؤسسة إلى تنظیم تكوین في إیطالیا في المدرسة المتخصصة 
كذلك تم برمجة دورات تكوینیة مست جمیع فئات العمال بدأت . یوم60عشر عامل ودامت مدته ستون 

واستمرت إلى غایة شهر سبتمبر من نفس السنة، هذا التكوین المشار إلیه أخیرا تم في 2012في فیفري 
.1المعهد الدولي للفندقة بمدینة نیس الفرنسیة

1 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, ENTREPRISE DE GESTION
HOTELIERE CHAINE EL AURASSI (SPA), pp : 26, 29.
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استفاد منه خمسةALMA SPRLبالمؤسسة إلى تنظیم تكوین في إیطالیا في المدرسة المتخصصة 
كذلك تم برمجة دورات تكوینیة مست جمیع فئات العمال بدأت . یوم60عشر عامل ودامت مدته ستون 

واستمرت إلى غایة شهر سبتمبر من نفس السنة، هذا التكوین المشار إلیه أخیرا تم في 2012في فیفري 
.1المعهد الدولي للفندقة بمدینة نیس الفرنسیة

1 Rapport du conseil d’administration portant sur l’exercice clos 31/12/ 2012, ENTREPRISE DE GESTION
HOTELIERE CHAINE EL AURASSI (SPA), pp : 26, 29.
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.%25نسبتها 

التوظیف/د

.2013و2012، 2011عدد العمال الذین تم توظیفهم خلال سنة ):19-03(الجدول

201120122013
093731عدد العمال الذین تم توظیفهم 
.مصلحة المستخدمین والوسائل:المصدر

فیما یخص مخطط التكوین، وفي إطار برنامج عصرنة فندق الأوراسي، تم التأكید على : التكوین/ ه
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الموارد المالیة- 3

:التالي یبین مختلف مصادر التمویل المتاحة للمؤسسةالجدول 

)دج106: الوحدة(31/12/2012الموارد المالیة لفندق الأوراسي لدورة ):20-03(الجدول

النسبة المئویةالقیمة
رؤوس الأموال الخاصة

%1.50013.69رأس المال الصادر
%2.35421.48علاوات واحتیاطات

%20122972.71لدورة النتیجة الصافیة
أثر الانتقال من المخطط الوطني للمحاسبة إلى –أموال خاصة أخرى 

النظام المحاسبي المالي
840.76%

-)521- (الترحیل من جدید–أموال خاصة أخرى 
%3.71434مجموع الأموال الخاصة

الخصوم غیر الجاریة
قروض لدى مؤسسات القرض

قروض الخزینة
مؤجلة على الخصومضرائب 

مؤونات للمعاشات والالتزامات المماثلة
ودائع وكفالات مقبوضة

حسابات الارتباط بین شركات في شكل مساهمة 

6.11655.82%
380.34%
370.33%
2101.91%
150.13%

) -42(-
%6.37558مجموع الخصوم غیر الجاریة

الخصوم الجاریة
%1481.35موردون
%350.31ضرائب

%6545.96دیون أخرى
%260.23فوائد منتظرة

%86508مجموع الخصوم الجاریة
%10.955100مجمــــــــــــــــــــــــــــــــــوع الخصــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم

).17(أنظر الملحق رقم ، 31/12/2012میزانیة المؤسسة لدورة :المصدر

بقیمة تتجاوز الثلاث %34من خلال الجدول، یتبین أن الأموال الخاصة للمؤسسة تمثل ما نسبته 
، أما عن %58ملیون دینار جزائري، فیما بلغت الخصوم غیر الجاریة نسبة قدرها 714ملاییر و 

.ملیون دینار جزائري865بقیمة %08الخصوم الجاریة فلم تتجاوز نسبة 
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الإطار الوطني منشئ للمزایا التنافسیة، تطورات الحظیرة الفندقیة في الجزائر: ثانیا

یساهم  توفر الهیاكل القاعدیة في تطور وانتعاش القطاع السیاحي لأي دولة في مما یؤدي إلى 
والمعطیات التالیة توضح أهم . إلخ...تطور القطاعات ذات الصلة كالأنشطة الفندقیة، المطاعم، النقل،

:التطورات التي عرفتها الحظیرة الفندقیة في الجزائر

)نجوم(تطور قدرات الاستیعاب للفنادق، حسب فئة التصنیف - 1

الجدول الموالي یوضح تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب فئة التصنیف إلى نجوم  

)سریر: الوحدة(تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب فئة التصنیف إلى نجوم  ): 21-03(الجدول

200920102012)% (2012
%3.9143.9483.9484نجوم5
%2.5313.5601.5332نجوم4
%16.12814.0903.9134نجوم3
%12.6608.0702.7073نجمتین2

%3.9973.8046.3267نجمة1
%49.49458.90565.52968غیر مصنفة
%5.8616--بدون نجوم

%5351--وحیدصنف 
%6.1456--هیاكل فندقیة أخرى

%88.69492.37796.497100المجموع
28a 11: 30/04/2014le, consultéhttp://www.mta.gov.dz/pdf:.تقاریر وزارة السیاحة:المصدر

من الجدول نلاحظ أن أغلب الفنادق في الجزائر غیر مصنفة، حیث تمثل قدرات استیعابها ما نسبته 
، في حین تمثل فنادق الخمس نجوم نسبة قدرها 2012من إجمالي قدرات الاستیعاب وهذا لسنة 68%
. 2009رنة بسنة مقا2012سنة %8.79فقط، كما سجلت القدرات الإجمالیة نسبة نمو بلغت 4%

1تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب نوع المنتوج- 2

الجدول الموالي یوضح تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب نوع المنتوج السیاحي

. السیاحةوزارةتقاریرحسبجاءتالتصنیفاتھذه1

http://www.mta.gov.dz/pdf
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)سریر: الوحدة(تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب نوع المنتوج السیاحي       ):22-03(الجدول

200920102012)% (2012
%57.41952.08547.50849حضري
%16.55131.32231.23832شاطئي
%10.6353.77011.54812صحراوي
%3.7574.1115.0955حموي
%3321.0891.1081مناخي
%88.69492.37796.497100المجموع

a 11le, consultéhttp://www.mta.gov.dz/pdf 30/04/2014 :28:..تقاریر وزارة السیاحة:المصدر

بقدرة %49: تمثل الفنادق الحضریة النسبة الأكبر بالنسبة لنوع المنتوج، حیث تقدر نسبتها بـ
حیث بلغت قدراتها %5سریر، بینما لم تتجاوز الفنادق الحمویة نسبة الـ 47.508استیعاب بلغت 

.2012سریر، وهذا بالنسبة لسنة 5.096

تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب الشكل القانوني- 3

الجدول الموالي یوضح تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب الشكل القانوني  

)سریر: الوحدة(تطور قدرات الاستیعاب للفنادق حسب الشكل القانوني             ):23-03(الجدول

200920102012)% (2012
%17.95515.59716.30217عمومي
%67.56371.18474.23377خاص

%3.1765.5965.9626مجمعات محلیة ومختلطة
%88.69492.37796.497100المجموع

a 11le, consultéhttp://www.mta.gov.dz/pdf 30/04/2014 :28:..تقاریر وزارة السیاحة:المصدر

من إجمالي قدرات الحظیرة الفندقیة %77یهیمن القطاع الخاص على أغلبیة النشاط الفندقي بنسبة 
سریر، في حین بلغت قدرات استیعاب الفنادق التابعة للقطاع العمومي 74.233بقدرة استیعاب 

.   %17سریر أي بنسبة 16.302

من خلال ما سبق نلاحظ أن الحظیرة الفندقیة في الجزائر في تزاید مستمر من ناحیة تطور قدرات 
.ینعكس على تطور وتحسن أداء القطاع السیاحي الوطنيالاستیعاب، مما قد

http://www.mta.gov.dz/pdf
http://www.mta.gov.dz/pdf
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مؤشرات قیاس تنافسیة فندق الأوراسي: المطلب الثالث

:من خلال المؤشرات التالیة یتضح مدى تطور الأداء التنافسي لفندق الأوراسي

تطور رقم الأعمال لفندق الأوراسي: أولا

ال المحقق من أنشطة الخدمات المقدمة من طرف فندق والجدول الموالي یوضح تطور رقم العم
خلال السنة، بالإضافة إلى تطور ) الإیواء(الأوراسي، تطور رقم الأعمال الخاص بخدمة تأجیر الغرف 

رقم الأعمال الخاص بخدمة المطاعم سواءا المحصل من بیع المواد الغذائیة أو المحصل من بیع 
صل من أنشطة مختلفة كحجز قاعات المؤتمرات وحجز مركز المشروبات، وكذلك رقم الأعمال المح

، وتوقعات المؤسسة لرقم الأعمال سنة 2012و2006إلخ، وذلك بین سنتي ...الأعمال و كراء المكاتب
2013.

2013وتوقعات سنة 2012و2006تطور رقم الأعمال لفندق الأوراسي بین سنتي ):24-03(الجدول
)دج610الوحدة (

متوقعرقم أعمال محققرقم الأعمال 
20062007200820092010201120122013

834910964824462126701.552نشاط الإیواء
بیع المواد 

الغذائیة
64367777166649513561885

12411512412114164164293بیع المشروبات
9188988959168549أنشطة مختلفة
رقم الأعمال 

الإجمالي
1.6931.7921.9581.7021.1591071.4822.780

Source : Rapport du conseil d’administration 2012, et le rapport du conseil d’administration 2009,
ENTREPRISE DE GESTION HOTELIERE CHAINE EL AURASSI.

لنشاط الإیواء، وخدمة المطاعم، ورقم الأعمال لأنشطة أخرىتطور رقم الأعمال ): 18-03(الشكل

.من إعداد الطالب، بناءا على ما ورد في الجدول السابق:المصدر
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یعتبر المساهم ) أو كراء الغرف(من خلال الشكل یتبین أن رقم الأعمال المحصل من نشاط الإیواء 
وهذا نظرا للتوقف 2011و2010الأكبر في رقم الأعمال الإجمالي طوال تلك السنوات باستثناء سنتي 

شروع إعادة تهیئة الفندق الجزئي لنشاط الفندق خلال هاتین السنتین، بسبب الأشغال الجاریة والمتعلقة بم
.المشار إلیه سابقا

2012و2006والشكل والموالي یوضح تطور رقم الأعمال الإجمالي لفندق الأوراسي بین سنتي 
.2013وتوقع رقم الأعمال الممكن تحقیقه سنة 

تطور رقم الأعمال الإجمالي لفندق الأوراسي ):19-03(الشكل

.ناءا على ما ورد الجدول السابقمن إعداد الطالب، ب:المصدر

لنفس السبب، إلا 2011نفس الشيء بالنسبة لرقم الأعمال الإجمالي حیث شهد انخفاضا حادا سنة 
نظرا لعودة نشاط الفندق في شكله المعاصر، بینما تتوقع المؤسسة نموا في 2012أنه عرف انتعاشا سنة 

. 2012مقارنة بسنة %88ز بنسبة تتجاو 2013رقم الأعمال الإجمالي سنة 

والجدول الموالي یوضح تطور مؤشرات الأداء للخدمات المقدمة من طرف فندق الأوراسي، تطور 
خلال السنة، بالإضافة إلى عدد لیالي المبیت، وتطور عدد الخدمات ) المحجوزة(عدد الغرف المؤجرة 

.2013عات المؤسسة لأداء سنة وتوق2012و2006المقدمة من طرف المطاعم، وذلك بین سنتي 

2013، وتوقعات أداء سنة 2012و2006تطور أداء فندق الأوراسي بین سنتي ):25-03(الجدول

متوقعمحققالسنة
20062007200820092010201120122013

عدد الغرف 
المحجوزة

106.827101.69590.18077.68450.5078.59230.75088.518

عدد لیالي
المبیت

122.629112.925102.04489.23459.89312.83530.545106.786

خدمات 
المطاعم

225.095219.391231.587189.348128.9799.998123.628260.530

Source : Rapport du conseil d’administration 2012, et le rapport du conseil d’administration 2009,
ENTREPRISE DE GESTION HOTELIERE CHAINE EL AURASSI.
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لفندق الأوراسي)النتیجة الصافیة(الربحیة : ثانیا

31/12/2012و31/12/2006الجدول الموالي یوضح تطور نتیجة الصافیة لدورات السنوات بین 
: 31/12/2013وتوقع المؤسسة لنتیجة دورة 

).دج610(2013وتقع نتیجة سنة 2012و2006تطور النتیجة الصافیة لفندق الأوراسي بین سنتي ):26-03(الجدول

متوقعةمحققةالسنة
20062007200820092010201120122013

313857)575- (679687749829112النتیجة الصافیة
%31%21-%10%49%38%38%40المردودیة

Source : Rapport du conseil d’administration 2012, et le rapport du conseil d’administration 2009,
ENTREPRISE DE GESTION HOTELIERE CHAINE EL AURASSI.

:والشكل الموالي یترجم الأرقام الموضحة في الجدول

تطور النتیجة الصافیة):20-03(الشكل

من إعداد الطالب، بناءا على ما ورد في الجدول السابق:المصدر

تأثرت النتیجة الصافیة 2011و2010كنتیجة حتمیة لتراجع رقم الأعمال المحقق خلال سنتي 
ملیون دینار 575بمبلغ تجاوز قدره 2011للمؤسسة خلال هاتین السنتین، حیث سجلت خسارة سنة 

ملیون دینار جزائري، فیما تتوقع المؤسسة 313بمبلغ 2012سنة جزائري، بینما سجلت عودة للربحیة 
857حیث تسعى لتحقیق ربحیة تصل إلى 2013استمرار نمو وارتفاع النتیجة الصافیة خلال سنة 

.ملیون دینار جزائري

مقارنة قدرات الاستیعاب لفندق الأوراسي مع القدرات الإجمالیة للقطاع: ثالثا

لمعلومات الخاصة بأداء ورقم الأعمال الخاص بالفنادق المنافسة والتي یمكننا من نظرا لعدم توفر ا
خلالها تحدید الحصة السوقیة لفندق الأوراسي، لذا سنكتفي بإجراء مقارنة بین قدرات استیعاب فندق 
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الأوراسي مقارنة بإجمالي قدرات استیعاب فنادق الخمس نجوم المتواجدة بمدینة الجزائر العاصمة من
:ناحیة عدد الأسرة التي تحتویها، والجدول الموالي یوضح ذلك

قدرات الاستیعاب لفندق الأوراسي مقارنة بالمنافسین): 27-03(الجدول

النسبةعدد الأسرة
%60419قدرة الاستیعاب لفندق الأوراسي

%2.56781قدرة الاستیعاب للفنادق المنافسة 
بمدینة الجزائر قدرة الاستیعاب لفنادق خمس نجوم 

العاصمة
3.171100%

.2013وتقریر مدیریة السیاحة لولایة الجزائر2012من إعداد الطالب بناءا على تقریر فندق الأوراسي :المصدر

والشكل الموالي یوضح نسبة قدرة استیعاب فندق الأوراسي مقارنة بفنادق الخمس نجوم بمدینة الجزائر 
:العاصمة

لي قدرات فنادق خمس نجوم المتواجدة بمدینة الجزائرامقارنة قدرة استیعاب فندق الأوراسي مقارنة بإجم):21-03(الشكل

.من إعداد الطالب، بناءا على ما ورد في الجدول السابق:المصدر

من إجمالي قدرة قطاع خدمات فنادق الخمس %19تتمثل قدرة استیعاب فندق الأوراسي في نسبة 
نجوم المتواجدة بمدینة الجزائر العاصمة من حیث عدد الأسرة، أي أن المؤسسات أو الفنادق المنافسة 

المتبقیة، هذه النسبة لقدرات فندق الأوراسي یجب أن تنعكس على مؤشرات الأداء %81تمثل نسبة 
مال والنتیجة الصافیة المحققین من نشاط الفندق عن نسبة السابقة، أي أنه یجب أن لا یقل رقم الأع

. من إجمالي رقم الأعمال والنتیجة الصافیة المحققة في هذا القطاع ككل19%

، 2012و2009مؤشرات تطور القطاع السیاحي في الجزائر بین سنتي : رابعا

یمكن التعبیر عن تنافسیة القطاع السیاحي بمدى مساهمة هذا الأخیر في الناتج الداخلي الخام 
.للدولة، بالإضافة إلى عدد السیاح الوافدین لهذه الدولة

81%
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مؤشرات تطور أداء القطاع السیاحي في الجزائر):28-03(الجدول

–2012(%2009201020112012السنة
2009(

%1.911.5062.070.4962.394.8872.634.05638السیاح الوافدینعدد 
الحصیلة النقدیة للسیاح الوافدین 

)ملیون دولار(
330-40043030%

%5.645.8285.939.3346.329.4726.640.18118عدد لیالي المبیت في الفنادق
.2012، 2011، 2010، 2009تقاریر وزارة السیاحة لسنوات :المصدر

:28: 30/04/2014 a 11le, consultéhttp://www.mta.gov.dz/

سائح، وذلك بنسبة 2.634.056لغ عددهم نلاحظ تزاید عدد السیاح الوافدین إلى الجزائر حیث ب
، فیما كانت الحصیلة النقدیة المتأتیة من السیاح الوافدین سنة 2009مقارنة بعدد الوافدین سنة %38نمو 

، أما عن لیالي 2009مقارنة مع سنة %30ملیون دولار وذلك بنسبة نمو 430بمبلغ قدره 2012
.2009مقارنة بسنة %18لیلة وذلك بنسبة نمو 6.640.181المبیت للسیاح في الفنادق فتجاوزت 

:أما عن تطور حصة مساهمة القطاع السیاحي في الناتج الداخلي الخام، فالجدول الموالي یوضح ذلك

تطور حصة مساهمة القطاع السیاحي في الناتج الداخلي الخام):29-03(الجدول

2006200720082009201020112012السنة
مساهمة القطاع السیاحي في الناتج 

PIBالداخلي الخام 
1.021.72.052.3%2.3%2.4%2.4%

/28a 11: 30/04/2014le, consultéhttp://www.mta.gov.dz:..تقاریر وزارة السیاحة:المصدر

هي نسبة ضعیفة PIBنلاحظ من الجدول أن مساهمة القطاع السیاحي في الناتج الداخلي الخام 
2006حیث بلغت حصة القطاع السیاحي سنة ، إلا أنها في تزاید مستمر%2.4جدا حیث لم تتجاوز 

، مما یدل %2.4نسبة قدرها 2012من الناتج الداخلي الخام لترتفع حتى تبلغ سنة %1.02ما نسبته 
.على نمو القطاع السیاحي في الجزائر خلال ست سنوات الأخیرة

http://www.mta.gov.dz/
http://www.mta.gov.dz/
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الفصلخلاصة
مع مطلع سنوات التسعینات أفرزت البیئة الفندقیة دخول متعاملین اقتصادیین جدد للقطاع الخدماتي 

في هذا القطاع، هذا من جهة المنافسین المنافسةالفندقي بعلامات تجاریة عالمیة، هذا ما أدى إلى شدة 
.لفندق الأوراسي، أما عن مختلف الظروف الأخرى المحیطة به فهي تتراوح بین الفرص والتهدیدات

لقد أدت شدة التنافسیة بإدارة فندق الأوراسي إلى تبني إستراتیجیة لمواكبة التطورات الحاصلة، فمن 
دخال مجموعة التعدیلات، تسعى المؤسسة خلال مشروع عصرنة وحدة فندق الأوراس ٕ عادة تهیئته وا ٕ ي وا

.من خلاله إلى تحسین مختلف الخدمات المقدمة من طرف الفندق

لفندق الأوراسي مجموعة من الموارد الداخلیة التي من شأنها المساهمة في تحقیق التمیز على 
متلكها، بالإضافة للموارد المالیة المعتبرة، وكذا خدمات الفنادق المنافسة، حیث تعتبر الموارد المادیة التي ی

الكفاءات البشریة مصدرا أساسیا وهاما في خلق المزایا التنافسیة للمؤسسة، والتي ستنعكس على مختلف 
مؤشرات أدائه، من خلال توسیع الحصة السوقیة، الرفع من رقم الأعمال، وتحسین الربحیة، والسعي 

.   كأفق استراتیجي على المدى البعید، لتحقیق النجاح المستمر للمؤسسةلكسب رضى الزبون وضمان ولائه



ـــةـــــــخاتمـــــ
ــــــــةــــــعامــ



خاتمة عامة

إكتساب میزة تنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة في البیئة الاقتصادیة ذات التنافسیة الشدیدة أمرا یعتبر
ضروریا لضمان الاستمراریة، خاصة مع تزاید التحدیات التي تواجهها بیئة الأعمال، حیث یساهم التفكیر 

هجه المؤسسة من خلال تبني إستراتیجیة واضحة المعالم، تعتمد فیها على تدنیة الاستراتیجي الذي تنت
وتخفیض التكالیف، أو إنتاج سلعة أو خدمة متمایزة عما تقدمه المؤسسات المنافسة، أو التركیز على 
قطاع سوقي محدد حیث توجه المؤسسة نشاطها لخدمة شریحة معینة من الزبائن ذات الخصائص 

.كما توفر المؤسسة مختلف الموارد المتاحة لها في سبیل خلق القیمة وتحقیق التمیز. تشابهةالمشتركة والم

تؤثر البیئة التنافسیة على المؤسسة من خلال نواحي مختلفة، حیث تؤثر على المؤسسة كالأوضاع 
السیاسیة والقوانین والتشریعات، وكذلك الأوضاع الاقتصادیة من تضخم، بطالة، معدلات الفائدة، وأیضا 

ة والایكولوجیة هذا بصفة المعطیات الاجتماعیة للأفراد من عادات وتقالید ودین، وأیضا البیئة الطبیعی
عامة، أما فیما یتعلق بالبیئة الخاصة ببیئة الصناعة أو القطاع الذي تنشط فیه المؤسسة فإن أهم العوامل 

المنافسون، الموردون، الزبائن، الممولون، الأطراف ذات العلاقة كالمساهمین، كل هذه : المؤثرة هي
شأنها فرض نوع القیود التي توجه من خلالها المؤسسة العوامل المشكلة للبیئة الخارجیة للمؤسسة من 

. نشاطها وتسعى للتكیف معها، لتفادي التهدیدات التي تفرضها ومستغلة الفرص المتاحة أمامها

كما أن للبیئة الداخلیة دورا هاما في أداء المؤسسة، حیث تتوفر أي مؤسسة على مجموعة من 
ة وكفاءات بشریة، من شأنها تحقیق التمیز على المنافسین، حیث على الموارد المادیة والمالیة والمعنوی

المؤسسة الاعتماد أساسا على تلك الموارد غیر القابلة للتقلید والنقل كالمعرفة والخبرة الرأسمال الفكري، 
ة وكذا الاعتماد على الأسس الحدیثة كإدارة الجودة الشاملة، وتشجیع الإبداع لضمان میزة تنافسیة مستمر 

.ومتواصلة



خاتمة عامة

النتائــــــــــــــــج
:من خلال ما سبق، تم التوصل للنتائج التالیة

إن اكتساب میزة تنافسیة ضرورة ملحة للمؤسسة الاقتصادیة تفرضها تحدیات وعوامل البیئة التنافسیة؛- 

الضغوطات التي تسعى المؤسسة للتكیف مع مختلف العوامل الخارجیة وتغیراتها، ومجابهة كل - 
تفرضها؛

تتیح البیئة الخارجیة مجموعة من الفرص على المؤسسة اكتشافها واستغلالها، كما قد تواجه العدید من - 
التهدیدات التي على المؤسسة تفادیها؛

یساهم التحلیل الاستراتیجي في التعرف على تموضع المؤسسة في السوق، مما یسهل إتخاذ القرارات - 
اتیجیات المناسبة لها؛وتحدید الإستر 

إن تبني إستراتیجیة تدنیة التكالیف للحصول على هذه المیزة یمكن المؤسسة من القیادة في التكالیف - 
بالنسبة للقطاع ویمكنها كذلك من التحكم في أسعار السوق، ومجابهة أي منافسة سعریة قد تخوضها 

المؤسسات المنافسة؛

ن الحصول على هوامش ربحیة تفوق ما یحصله المنافسون؛كما تساهم میزة تدنیة التكالیف م- 

یمكن للمؤسسة تدنیة التكالیف من خلال الاستفادة من أثر الخبرة، والاستفادة من اقتصادیات الحجم - 
وذلك برفع حجم الإنتاج، البحث عن أحسن مصادر للتموین، تبسیط أسلوب الإنتاج، تقلیص عدد 

الوسطاء؛

لقیمة في التعرف على أنشطة المؤسسة، الأنشطة الرئیسیة والأنشطة الداعمة، یساهم نموذج سلسلة ا- 
مما یسهل التعرف غلى الأنشطة المولدة للقیمة؛

تتطلب إستراتیجیة تدنیة التكالیف استثمارات ضخمة، معدات إنتاج مناسبة، كفاءة كبیرة للید العاملة؛- 

التي تتمیز بها، إلا أن لها مجموعة من العیوب التي قد رغم أهمیة إستراتیجیة تدنیة التكالیف والمزایا- 
تشكل مخاطر بالنسبة للمؤسسة على المدى البعید، حیث أن التنافسیة السعریة قد تؤدي إلى انخفاض في 

المردودیة، كما قد تظهر منتجات بدیلة قد تؤثر على منتجات القطاع؛

لحصول على منتوج وعلامة تجاریة ترضي الزبون إن تبني المؤسسة لإستراتیجیة التمایز، یمكن من ا- 
مما یؤدي إلى ولائه في المدى الطویل؛
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تنطوي إستراتیجیة التمایز على تقدیم منتج متمایز عما یعرضه المنافسون، ویتحقق هذا هذا التمییز عن - 
طریق التصمیم، العلامة التجاریة، منافذ التوزیع، الجودة، أو التكنولوجیا المستعملة؛

عند تبني إستراتیجیة التمایز، على المؤسسة أن تضمن بأن الزبائن مستعدون لدفع سعر أكبر نظیر - 
المنتج المتمایز، أي عدم الحساسیة اتجاه الأسعار؛

القیمةإدراكفيالمؤسسةنجاحویرتبطعلى المؤسسة أن تسعى لإدراك الزبون لقیمة تمایز منتجاتها، - 
؛السعرفيالزیادةتبرروالتيللمنتجالحقیقیةالقیمةتبینأناستطاعتإذاالزبونطرفمن

رغم أهمیة إستراتیجیة التمایز والمزایا التي تتمیز بها، إلا أن لها مجموعة من العیوب التي قد تشكل - 
مخاطر بالنسبة للمؤسسة على المدى البعید، حیث أن أهم العوائق تتمثل في عملیة التقلید من طرف 

، تغیر أذواق الزبائن، أو ظهور منتجات متمایزة تشبع نفس الحاجات وبأسعار أكثر تنافسیة؛المنافسین

تستهدف المؤسسة وفق إستراتیجیة التركیز جزءا معینا من السوق، سواءاً من جانب تخفیض التكالیف - 
علىالأولىبالدرجةیتوقفالإستراتیجیتینأياختیارفيالمؤسسةنجاحفإنوعموماأو جانب التمایز، 

الأهمیةالسوق،فيالتنافسقوىشدةمدىالقطاع،ربحیةمعرفةعلىبناءجاذبیة القطاعمدىتحدید
القطاعوحاجاتالمؤسسةإمكانیاتبینالتوافقمدىودراسةللمنافسین الرئیسینبالنسبةللقطاعالنسبیة
؛، وكذلك خصائص الزبائن المستهدفینالسوقي

إن حصول المؤسسة على إحدى المیزتین، تدنیة التكالیف أو التمایز، من شأنه أن ینعكس إیجابا على - 
مختلف مؤشرات الأداء للمؤسسة، من زیادة في رقم الأعمال، الحصة السوقیة، الربحیة، تخفیض 

التكالیف، زیادة الإنتاجیة؛ 

على المؤسسة أن تضمن بأن تكون مزایاها التنافسیة في السوق مستمرة ومتواصلة، وغیر قابلة للتقلید؛ - 

نأتساهم موارد المؤسسة الملموسة وغیر الملموسة في تحقیق تمیزها عن باقي المنافسین، حیث- 
المؤسسةمواردوتفعیلدبتجنییتعلق،لتنافسیتهاالمحددأنیرىومواردهاالمؤسسةعلىالمركزالتفكیر
؛المحوریةاتهوكفاءا

یساهم الإطار الوطني في مساعدة المؤسسات التي تنشط ضمنه في تحقیق مزایا تنافسیة محلیة - 
ودولیة؛
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تتمیز بیئة الصناعة الفندقیة التي ینشط ضمنها فندق الأوراسي بتنافسیة شدیدة، حیث یتواجد خمس - 
وتتواجد بحیز جغرافي متقارب، حیث ) خمس نجوم(ئة التصنیف فنادق منافسة مصنفة ضمن نفس ف
تنشط كلها بمدینة الجزائر العاصمة؛

فندق الهیلتون، فندق الشیراطون، فندق : تتمثل الفنادق المنافسة لفندق الأوراسي في الفنادق التالیة- 
الماركیر الكبیر، فندق سوفیتال، فندق الجزائر؛

الفنادق المنافسة، یظهر أنها تملك علامات تجاریة عالمیة معروفة، بالإضافة من خلال التعرف على - 
إلى إمكانیات مادیة وبشریة معتبرة؛

یمتلك فندق الأوراسي عامل الخبرة ، حوالي أربعین سنة في المیدان، مقارنة بالفنادق المنافسة، حیث - 
أنشئ أغلبها خلال سنوات التسعینات؛

ن خلال مشروع إعادة التهیئة والعصرنة إلى رد الاعتبار وتحقیق تمایز یسعى فندق الأوراسي م- 
وتحسین الخدمات المقدمة؛

یصعب الحكم على مدى تحكم الفندق في التكالیف، نظرا لمشروع إعادة التهیئة الذي تخلل فترة الدراسة - 
؛ 2011كما تخللها توقف مؤقت في نشاط وحدة فندق الأوراسي خلال سنة 

فندق الأوراسي موارد مادیة ومعنویة وكفاءات بشریة من شأنها صنع الفارق والتمیز في الخدمة؛ یمتلك - 

تتطلب خدمات فنادق الخمس نجوم التركیز على عامل الجودة في الخدمة المقدمة، سرعة الاستجابة، - 
المرونة في التعامل؛

ل والربحیة، إذا استثنینا فترة مشروع یحقق فندق الأوراسي مؤشرات أداء معتبرة، من حیث رقم الأعما- 
إعادة التهیئة؛

نظرا لعدم توفر المعلومات الخاصة بتكالیف ومؤشرات الأداء التي تتعلق بالفنادق المنافسة، فقد تعذر - 
إجراء المقارنات اللازمة بین مختلف المتعاملین في قطاع خدمات فنادق الخمس نجوم؛  

لترویجي نوعا ما من طرف فندق الأوراسي، رغم الإمكانیات المعتبرة لمسنا عدم الإهتمام بالجانب ا- 
المتوفرة، ورغم التنافسیة الشدیدة التي یشهدها القطاع؛

من خلال الإطلاع على موقع إلكتروني مختص في تقییم خدمات الفنادق، یعتبر الزبائن أن أهم عامل - 
الزبون وسرعة الاستجابة لطلبیاته والمرونة في ممیز لفنادق الخمس نجوم هو جودة الخدمة والتعامل مع 

التعامل؛
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ونظرا للتطور الحاصل في وسائل الإتصال والمعلوماتیة، أصبحت المعلومات متوفرة لدى الزبائن، - 
حیث ومن خلال المواقع الإلكترونیة للفنادق، یتعرف الزبون على مختلف الخدمات المقدمة والأسعار التي 

ح على المؤسسة تحدید أسعار تنافسیة؛   تقابلها، من هنا أصب

یشهد القطاع السیاحي في الجزائر تزایدا مستمرا خلال السنوات الأخیرة، من خلال تزاید عدد السیاح - 
الوافدین، مما ینعكس على زیادة الطلب على الخدمات الفندقیة؛

%2.4لخام حیث لم تتجاوز یساهم القطاع السیاحي في الجزائر مساهمة ضعیفة في الناتج الداخلي ا- 
.إلا أنها في تزاید مستمر مقارنة بالسنوات السابقة2012سنة 

:اختبار الفرضیات

: من خلال إجراء الدراسة، یتضح

نما تتمثل في مختلف الطرق التي -  ٕ لا تقتصر المیزة التنافسیة على العلامة التجاریة لمنتوج المؤسسة، وا
ة من طرق المنافسین، حیث تشمل تكلفة المنتج و أو جودته، ومن هنا یظهر تتبعها المؤسسة أكثر فاعلی

خطأ الفرضیة الأولى؛

من خلال الدراسة، تم التعرف على مختلف المقاربات التي تناولت موضوع تحقیق المیزة التنافسیة، - 
إستراتیجیة التمایز إستراتیجیة تدنیة التكالیف، (حیث أنه بالإضافة إلى الاستراتیجیات العامة للتنافس 

ستراتیجیة التركیز ٕ ، فإنه یمكن للمؤسسة تحقیق التمیز من خلال مختلف الموارد والكفاءات التي )وا
تمتلكها، كما أن الإطار الوطني یمكن المؤسسة من تحقیق التمیز من خلال مختلف عوامل الإنتاج 

ناعات المشابهة ومدى توافرها یمكن المتوفرة بذلك البلد، وحجم الطلب وكذا الصناعات التموینیة والص
المساعدة في ذلك، ومن هنا یظهر خطأ الفرضیة الثانیة؛

نظرا لتنافسیة قطاع الخدمات الفندقیة لخدمات فنادق خمس نجوم بمدینة الجزائر، فإن فندق الأوراسي - 
بین سنتي یسعى لتحقیق التمیز، وذلك من خلال مشروع إعادة التهیئة والعصرنة الذي شهده الفندق

.     بهدف تحسین الخدمات وضمان جودتها، ومن هنا یمكن إثبات صحة الفرضیة الثالثة2012و2009
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التوصیات والمقترحات

على مؤسسة فندق الأوراسي السعي للتحكم في التكالیف، من خلال تحلیل الأنشطة والتعرف على - 
الأنشطة المولدة للتكلفة؛

الأوراسي تحدید أسعار تنافسیة یتقبلها الزبون، وذلك لما تفرضه البیئة التنافسیة على مؤسسة فندق - 
وتوفر الزبون على المعلومات التي تخص كافة المتعاملین؛

على فندق الأوراسي الاهتمام بالجانب الترویجي والتسویقي من خلال إنشاء مدیریة للتسویق تعنى - 
هده الفندق من خلال إبراز الفوارق والتغییرات التي طرأت على بذلك، والترویج لمشروع العصرنة الذي ش

خدمات الفندق ومرافقه؛

. على فندق الأوراسي السعي لضمان ولاء الزبائن من خلال جودة الخدمات المقدمة- 

.بحمد االله تمت، والصلاة والسلام على سیدنا محمد وعلى آله وصحبه وسلم تسلیما
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ملخص
، بالغةأهمیةذاتةؤسسللمالتنافسیةالمكانةتعدمتغیرة،أعمالبیئةظلفي

إلابالمنافسین،مقارنةالسوقفيالریادةعلىالحفاظعلىالحصولیمكنهالااتؤسسفالم
والتحسینالتطورعلىتعتمدالتيووالمحاكاة،للتقلیدقابلةغیرتنافسیةمزایاامتلكتإذا

لأنالطرق،بأفضلمواردهاتسییرمنتمكنتإذاثانیةجهةمنجهةمنهذالهاالمستمر
.ةؤسسالماستمراریةضمانعلىقادرةتعدلمالتنافسیةللمزایاالتقلیدیةالمصادر

التنافسیة، الاستراتیجیاتالمنافسة،،الإستراتیجیةالإستراتیجیة، الإدارة :الكلمات المفتاحیة
. المیزة التنافسیة

Resume

Dans un environnement dynamique, la position concurrentielle d'une
entreprise est d'une importance cruciale. L'entreprise n'aura une chance de
préserver une avance par apport à ses concurrents que si elle possède des
avantages concurrentielles inattaquables basés sur leurs améliorations continues,
et sait gérer ses ressources. car, les ressources traditionnelles d'avantages ne sont
plus une garantie durable de sécurité.
Mots cles : la stratégie, management stratégique, la concurrence, les stratégies
concurrentielles, l’avantage concurrentielle.

Abstract

In the business environment variable, longer competitive position of the
institution of paramount importance, institutions can not get to keep the
opportunity leadership in the market compared to competitors, unless possessed
competitive advantages non-tradition and simulation, and that depends on the
development and continuous improvement have this hand of On the other hand
if you were able to conduct their resources in the best way, because the
traditional sources of competitive advantage is no longer able to ensure the
continuity of the institution.
Keywords: strategy, strategy management, the competitive, competitive
strategies, competitive advantage.


