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  أ

  مق�مــة
  


ی
ة وال���ام�ة وال���ل ن�� إق��اد ال��ق ، وج
ت ال��س�ات �في $ل ال�غ�!ات وال� �رات ال
ة وال�8ا7!ة ودخ�ل �الاق��اد4ة ال�,ائ!3ة نف�ها في م��1 مف��ح وغ�! م��ق! وم���, +)
ة ال��اف* ، الع)�ائ

  م���ات م�اف�ة أج��9ة 

دة ، ان�G9 أساسا في Fل ما له وعلى هAا الأساس ب!زت ل
> ال��س�ات اه��ام�ات ع
ی
ة وم�

علاقة +ال��اف* والL�9ة ال��اف��ة ، وفي إ7ار ال��
K ت لJ عل�ها اخ��ار اس�!ات���ة م�اس9ة مH ب�H م���عة 
أو ت�ل�ل الف!ص ال��احة أمامها وال�ه
ی
ات ال�ي تف!ض مH أجل ض�ان م�,ة ت�اف��ة  الإس�!ات���ةمH ال9
ائل 

+ع�H الاع�9ار أن هAه الف!ص وال�ه
ی
ات لW تع
 م���رة في ب��Lها ال���7ة وذلU +�!اعات  عل�ها ، آخAة
 Hم 

 في ال�\ال�ف ، م�ا Z(4ل عاملا م�اع
ا و أساس�ا لل��س�ة لاس��
اث م,3��ال��
ی[ وال��دة وال��WZ ال

  الق��ة وال�ص�ل لأح�H أداء 
1-  �	
    :إش�ال
ة ال

  :ال�ال�ة ل�ةالإشZا ص�اغة ��Z�4ا س9` م�ا
  ؟  هل HZ�4 للاس�!ات���ات ال��اف��ة أن ت\�ن Fأح�H خ�ار لل�ص�ل إلى أداء م���, لل��س�ة

 : ال��اؤلات الف�ع
ة  -2

  : ال�ال�ة ال��اؤلات م���عة الإشZال�ة هAه ت�G ی�
رج

   هل ت�9ي اس�!ات���ة ت�اف��ة ض�ان ال���, ال��اف�ي؟ـ 

   ؟ی
 الاس�!ات����ة ال��اف��ة ال��اس9ة لهاـ �Fف ت�� �ع ال��س�ة أن ت��ح في ت�

      ة �8Fار اس�!ات��ي ناجح؟ال��اف�� الإس�!ات���ةـ هل HZ�4 اع�9ار 
   ؟ال��اف��ة تفع�ل اداء ال��س�ةـ �Fف HZ�4 للاس�!ات���ة 

  :الف�ض
ات  -3

 سا+قًا، ال� !وحة ال��اؤلات عH الإجا+ة وم�اولة الإشZال�ة، تف��! أجل ومH ال�اب` الع!ض ض�ء في

HZ�4 ف ال�ال�ة الف!ض�ات ص�اغة
  :تل��8ها Fالآتي HZ�4 ال�ي و ص��ها، اخ�9ار و لل��اق)ة، 7!حها به

  ی� �K فهW ت�اج
 ال��س�ة في ال��ق على ق
رتها وم�,تها ال��اف��ةـ 
   ی�9ي الف\! الاس�!ات��ي لل��س�ة على Fفاءتها في اخ��ار الاس�!ات���ة ال��اس9ةـ 
لل�ص�ل إلى أداء  ال�,ج ب��ها وال�ي ته
ف ال��علقة +ال�)اl الإس�!ات���ةال�8ارات أهW ال��اف��ة  �ةالإس�!ات��ـ 

  .م���, لل��س�ة
  
  
  


ة ال�راسة  -4�  : أه



 

  ب

  دراس��ا في ع
ة ج�انJ تnه! أه��ة 
oع الاس����ار الاج�9ي ـ نn!ا للف�!ة ال�ي �4! بها الاق��اد ال��7ي مH ت��لات وانف�اح على ال��ق العال��ة وت)

  .، وما س��ل9ه مH ت�
4ات ت�اف��ة مف!وضة على ال��س�ات الاق��اد4ة 
ال��اف��ة �8Fار لل�ص�ل الى اداء م���, وذلU مH خلال اك��اب  الإس�!ات���ة أه��ة إلىالان�9اه  Gـ ض!ورة لف

  .ة �,ة ت�اف��م
��م
> ة وtالاخs الاس�!ات���ة ال��اف��ة و ـ مع!فة م
> ت�9ي ال��س�ات ال�,ائ!3ة ل�فه�م ال�8ارات الاس�!ات�

  . أدائها تأث�!ها على 
  ـ ف�ح م�ال الo�+ ]�9ل هAه ال��اض�ع ل��اق)ة ج�ان9ه ال��ع
دة وال��
اخلة 

  : أه�اف ال�راسة  -5

ال
ور الKA تلع9ه الاس�!ات���ة ال��اف��ة في ال�أث�! على م��ق9ل ال��س�ة ،  إب!از إلىته
ف ال
راسة 
  .قارtات ال�n!3ة ال�لائ�ة لها �ال�سائل وال�!احل والوت�
ی
 م�8لف 

وAFا ان�از دراسة !ات���ة ال��اف��ة وأداء ال��س�ة، مع!فة الارت9اl ال��ج�د ب�H الاس� إلىك�ا ته
ف 
  تق����ة ل�ع!فة مZانة الاس�!ات���ة ال��اف��ة في ت���H أداء ال��س�ة 

  ه ال
راسة إلى م���> ال��اه�ة في ال�ع!فة العل��ة نأمل مH خلال ت�ق�` هAه الاه
اف أن ت!قى هA و
  ال�راسات ال�ا$قة ذات العلاقة $�#ض#ع ال�راسة  -6

في ق اع م�اه�ة لإع
اد إس�!ات���ة ل��س�ة (حاولG ال9احoة مH خلال هAه ال
راسة ): ب�ز3
K دارH3(دراسة *
��اد4ة وعل�م ال����!، جامعة ال�اج رسالة ماج���!، Fل�ة العل�م الاق - ال�9اء حالة م�س�ة الإن�از +�Z!ة

ال� !ق إلى Fل ما s84 الإدارة الإس�!ات���ة �F �ر الف\! الاس�!ات��ي و{ع
اد ) 2005ل8|!، +ات�ة، 
 Wه ال�فاه�Aل هFها، و
الإس�!ات���ة وال�)s�8 الاس�!ات��ي وال�8ارات الإس�!ات���ة ال�ي HZ�4 لل��س�ة أن تع��

�ة لإع
اد إس�!ات���ة مع��ة تع��
ها ال��س�ة ال�ي ت�)1 في ق اع ال�9اء، مH أجل ال�ص�ل إلى وضع م�اه
  .واع��
ت ال9احoة في هAه ال
راسة على م�هج +��1 وه� ال�صفي ال��ل�لي إضافة إلى دراسة حالة

  :وت�صلG ال9احoة إلى +ع� ال��ائج نFA! م�ها
 - s�8ة ال���  .والع�ل في شZل شZ9اتم�س�ة ق اع ال�9اء HZ�4 لها أن ت��ه ن�� إس�!ات�
ح�[ ) في ال����ات أو الأس�اق(HZ�4 ل��س�ات ق اع ال�9اء أن ت��ه إلى ال��� ب�اس ة ال���3ع ال��!ا+1 - 

  .ت��Zها هAه الإس�!ات���ة مH اس�غلال نقاl الق�ة ال�ي ت�ل\ها
  .ك�ا �Z�4ها ت �3! اس�!ات���ات لل�\امل الع��دK خاصة ال�\امل ال8لفي- 
الق اع اس�!ات���ات ال��� وال�9اء واس�!ات���ات ال��ف�ة والان��اب، إذ أنه ق اع لل��9ة ال����ة  تغلJ في هAا- 

  .للاق��اد وJ�Z3 أه��ة في ال9!امج ال��Zم�ة
 Wرته
ولق
 ان ل` هAا ال�9[ مH ف!ض�ة ع
م Fفاءة م
ی!K ال��س�ات وت�اهلهW للإدارة الإس�!ات���ة، وع
م ق

، ول\H دراسة ال�الة أ$ه!ت أن لل��س�ة إس�!ات����ن لهW الق
رة على الاب�\ار وات8اذ على ت)�Zل الاس�!ات���ات
Jال��اس Gة ال�لائ�ة وفي ال�ق��  .الق!ارات الإس�!ات�



 

  ت

الإس�!ات���ة ال��اف��ة ودورها في أداء ال��س�ة (حاولG ال9احoة مH خلال هAه ال
راسة ): ش�قارة ه��!ة(دراسة *
، رسالة ماج���!، Fل�ة العل�م الاق��اد4ة وعل�م ال����!، ��7�ENCGة لل��اد ال
س�ة ال��س�ة ال: دراسة حالة

ال� !ق إلى ال��اف�ة وال�ف\�! الاس�!ات��ي +��8لف ج�ان9ه .)2005تs�8 إدارة أع�ال، جامعة ال�,ائ!، 
وت\�H . ات���ات ال��اف��ةإضافة إلى أن�اع الإس�!ات���ة ال��اف��ة، ثW ت�اولG ت �ر مفه�م الأداء وعلاق�ه +الاس�! 

أه��ة ال
راسة في لفG الان�9اه إلى أه��ة الاس�!ات����ات ال��اف��ة في ح�اة ال��س�ة عامة، وفي +قائها ون��ها 
  :خاصة، وtع
 ال
راسة ال��
ان�9ة ت�صلG ال9احoة إلى ج�لة مH ال��ائج نFA! ال9ع� م�ها

  .HZ�4 مH خلالها لل��س�ة أن ت�اف* في م�
ان الأع�الأن الاس�!ات���ة ال��اف��ة ت�ضح ال\�ف�ة ال�ي - 
  .ع9ارة عH إ7ار �4
د أه
اف ال��س�ة في م�الات ع
ة porterأن الاس�!ات���ات ال��اف��ة الoلاث ل - 

  .ت� لJ ص�اغة الاس�!ات���ة ال��اف��ة ت�ل�ل م�غ�!ات الL�9ة ال��اف��ة
  :وت �9قا على ال��س�ة م�ل ال
راسة تH�9 ما یلي

  .ع
م وج�د أه
اف اس�!ات���ة واض�ة مH 7!ف الادارة- 
  .ع
م ت�ف!ها على م�الح م��8ة في دراسة م���اتها ال���3ق�ة- 

  .  ع
م اع��ادها على ب!امج ت\�Ht لع�الها
الأداء ب�H ال\فاءة والفعال�ة م�لة العل�م (حاول ال9اح[ مH خلال هAه ال
راسة ): ع9
 ال�ل�U م,ه�دة(دراسة *

تH�9 مفه�م الأداء +اع�9اره أهW ال��اض�ع ال�ي ت)غل ال���!H3، والأهW في )  2001ة، جامعة +�Z!ة، الان�ان�
 ،lل ن)اF وراء Hة م!nة ال����واقع ال��س�ة ل
> Fل مH له صلة م9اش!ة أو غ�! م9اش!ة، +اع�9اره 4ع
 ال���


ل�له، ح�[ أنه شZل م��ر لل�9[ وأن أه��ة الأداء في م!اك, ص�اع�ه جعل�ه ��F لح J�4 ت�
ی
ه وض19 م
مH خلال ت�
ی
 م�ش!ات ق�اسه واج!اءات ت�ل��ه، م�ا ی9!ز تع
د م
اخل ال�n!ة ال�ي ع�لج بها +اع�9اره م!ادفا 
لل\فاءة أو الفعال�ة إلى ح�!ه في ال��رد الK!(9، أو تع���ه على ج��ع ال��ارد ال���ع�لة ف|لا عH ت�اوله في 

  :ق
 ت�صلG ال
راسة إلى شZله ال�ق
K أو الع��ي، و 
أنه +اس��oاء ال�عال�ات ال�ي ت�n! للأداء على أنه سل�ك +)!K فإن ال9ق�ة ت!F, ح�ل رt ه +ال\فاءة والفعال�ة  - 

 .س�اء في ال����> الاس�!ات��ي أو ال����> ال�)غ�لي

 - Hة م
الأداء إذا Fان  أنه لا HZ�4 ال�WZ على ال��س�ة ال�ي ت�G�Z مH بل�غ أه
افها أنها حققG م���3ات ج�

ذلU ق
 Fلفها ال\�o! مH ال��ارد 4ف�ق م�oلاتها، أو العZ* إذا ت�G�Z ال��س�ة مH ت�$�ف Fامل ال��ارد ال��احة 

 .ل
یها إذا Fان ذلU �4ق` لها ن�ائج دون م���> الأه
اف ال�!س�مة

 .إن الأداء o�4ل العلاقة ب�H ال����ة وال��ه�د ال�A9ول على اخ�لاف �97ع�ه - 

 

 :ع#/ات ال�لازمة لإن,از ال
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 :في الع��م على ف�ل�8ها ال�9[ هAا إن�از ع�
 واجه�اها ال�ي ال�ع�tات +��8ص أما

 +�ق
ورها كان ال�ي +ال��ض�ع ال�لة ذات ال����8ة ال�!اجع +ع� إلى ال�ص�ل صع�tة -

 .الع!�tة +اللغة ن
رتها مع أكo!، ال��ض�ع إث!اء



 

  ث

 على ال���ل صع�tة مع ال��
ان�ة، +ال
راسة للق�ام ض�H ال�لا4ة خاصة ج,ائ!3ة م�س�ة إ4�اد صع�tة -

 .ال�9[ +��ض�ع ال��علقة ال�9انات +ع�
  .ك�o!ة أح�ان في وال��
اخلة ال��8لفة ال�فاه�W مH ك�9!ا ع
دا W|4 ح�[ ذاته، ح
 في ال��ض�ع �97عة -

8- �	
 : والأدوات ال����2مة م1ه,
ة ال

Hال�ة دراسة أجل مZها، ج�ان9ها، أ+عادها، وت�ل�ل ، ال�9[ عم�ض�  الإش� ت�اؤلات على الإجا+ة و ون�ائ
 وال�9انات ال�ع �ات ج�ع في ال��ل�لي ال�صفي ال��هج على الاع��اد تWالف!ض�ات، ص�ة و{ث9ات الإشZال�ة،

 وتف��!ه كائH ه� ما ب�صف 4ق�م ال��ل�لي ال�صفي ال��هج أن ذلU ال�9[، م�ض�ع +الnاه!ة ال��علقة وال�عل�مات

 وأ+عادها خ�ائ�ها +���ع الnاه!ة دراسة 
ف، بهال�nاه! ب�H ت�ج
 ال�ي والعلاقات الn!وف و3ه�W ب��
ی
 وت�ل�له

 ال�ي والع�امل بس9االأ إلى ال�ص�ل م�اولة ثW ح�لها، �عةل��ا لل�9انات اس��ادا ب��ل�لها و3ق�م مع�H، إ7ار في

WZال�الي ف�ها، ت��tلةقاب ن�ائج إلى ال�ص�ل و ،Wأ ح�[ لل�ع��
 وت
و�3ها وت���فها وال�عل�مات ال�9انات ب����ع ی9

 اس�8لاص 
فبه وذلU ال
راسة، م�ل الnاه!ة أح
اث على الع�امل تأث�! مع!فة أجل مH وت�ل�لها تف��!ها وم�اولة

  .ال���ق9ل في ال
راسة م�ل الnاه!ة +�ل�ك ال���9 وأ4|ا الع�امل هAه في وال��WZ ال|19 ك�ف�ة ومع!فة ال��ائج
 :الآت�ة ال�9انات وم�ادر الأدوات اس�8
ام تW ال
راسة هAه م�ه��ة ول��ق�`

 ال��ض�ع؛ +��انJ علاقة لها ال�ي ال�!اجع م�8لف على +الإ7لاع ال�9�Zي ال��ح -

  ال
راسة؛ م�ض�ع +ال��س�ة ال8اصة ال�ثائ` -
  ؛ال��
ان�ة وال,3ارات ال�قا+لات - 
  .رؤساء م�الح ال�ح
ات الاس��ارة ال�ي وزعG على - 

   م	�#6ـات ال
	ـــ� -9
  : ب�اء على 7!ح الاشZال�ة وأه
اف ال��ض�ع ق��ا ب�ق��W ال�9[ إلى أرtعة ف��ل وف` ال����> ال�الي

وتW تق���ه إلى أرtعة م9اح[ ت�اولها في الاول  مفاه�W عامة ح�ل الاس�!ات���ةاش��ل على :  الأولالف�ل  *
، أما ال��9[ الoاني فق
 ت !ق�ا ف�ه ل�فه�م الاس�!ات���ة وال��,ة ال��اف��ةة ���اف�ت�
ی
 الاوضاع ال��ق�ة ال

  .اس�!ات���ات ال�)اl، وال��9[ الoال[ ت|�H وخ �ات ب�اء الاس�!ات���ةوم���3اتها 
K والAتع!ض�ا ف�ه الى الاس�!ات���ات ال��اف��ة ال�ي تع�9! ن�ع مH ان�اع اس�!ات���ات ال�)اl : الف�ل الoاني * 

م�
دات ت�ق�` اس�!ات���ة  ال�\ال�ف والKA ت|�H+ ال!3ادة، أولا اس�!ات���ة ق���اه الى ثلاث م9اح[ Fال�الي
 Wي لل�\ال�ف ال!3ادة +ال�\ال�ف، ث�  هAه الاس�!ات���ة  وف�ائ
 وم�او� ال��ل�ل الاس�!ات�

و وف�ائ
 ات��ي لهAه الاس�!ات���ة �, وت|�H ال��ل�ل الاس�! oاني ف�اء م9!زا اس�!ات���ة ال��أما ال��9[ ال
ات9اعها ، وفي ال��9[ الoال[ ت�اول�ا اس�!ات���ة ال�!�F, وت|�H ال��ل�ل الاس�!ات��ي لهAه الاس�!ات���ة وم�او� 

  ات9اعها وف�ائ
 وم�او� 
�ه الى أداء ال��س�ة والKA تW تق�� ���Hت !ق�ا ف�ه الى دور الاس�!ات���ة ال��اف��ة في ت: الف�ل الoال[ * 

، أما ال��9[  ماه�ة تق��H الأداء، وال��9[ الoاني  الأداء ماه�ةت|�H  الأولثلاث م9اح[ Fال�الي ال��9[ 
   .إس�!ات���ة+8 �ات الoال[ ف��اول ع�امل اس��!ار الاداء 



 

  ج

م�س�ة الإخ�ة ع��رK للآج! ح�[ س��W م�اولة اسقاl ماجاء في ال�انJ ال�K!n على : الف�ل ال!ا+ع * 
س�� !ق في ال9
ا4ة الى ال�ع!�3 +��ه��ة ال�9[ ال�ي اع��
نا عل�ها في دراسة ال�الة، وAFا الأدوات �!، الأح

وAFا  ال�ي اس�8
م�اها في ج�ع وت�ل�ل ال�9انات ثW س��ع!ض الى تع!�3 م��ع الإخ�ة ع��رK للآج! الأح�!
ف��ق
م ف�ه ت �9` ال
راسة ال\��ة هAا ف��ا s84 ال��9[ الأول، أما ال��9[ الoاني  ت)s�8 ن)اl ال��س�ة

وذلU +ع!ض وت�ل�ل ب�انات الاس��ارة وذا ال�قابلة ال�ي ت�G مع +ع�  وال\�ف�ة على ال��س�ة م�ل ال
راسة
   .�ف��! ن�ائج ال�9[ في ض�ء ف!ض�ات ال
راسةبوأخ�!ا في ال��9[ الoال[ س�ق�م  رؤساء ال��الح في ال��س�ة

ج�لة مH ال��ائج ال���صل ال�ها ، ء في ال�FA!ة في خات�ة ت�|�H وW�3 في ال�ها4ة تلs�8 اهW ماجا
  .وAFلU اهW ال��ص�ات ، واخ�!ا تق
W4 مق�!حات ونقاl ج
ی
ة ل��9ث م��ق9ل�ة ذات صلة وام�
اد ل��ض�ع�ا

  

  



 

 

 لأولالفصــــــــل ا    

  مفـاهيم عامة حول الإستراتيجية

  


ةال��اف�
ة : ال	��� الأول�
�ه�ف أساسي للاس��ات  


ة: ال	��� ال�اني�
  ماه
ة الإس��ات


ات ال�$ا#ال��اف�
ة وا :ال	��� ال�ال��
 س��ات
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  ت�ه�ـ�

    

إن ال�#�رات ال�عاص�ة في العل�م الإدار�ة، وتأث�� ال�غ��ات ال����ل�ج�ا وال�ع�ف�ة في العل�م الأخ�� 
و9ه�ر مفاه�5 فل1فات ومفاه�5 ج&ی&ة م3 ال�اح�ة ال�1اس�ة والاق�*اد-ة ,الع�ل�ة وال+�ص*ة، و(�وز الع&ی& 

لأم� رؤ�ة إدار�ة م��املة ت��1& إلى مفاه�5 واض<ة م3 ال�<&-ات ال�ي ت�اجه ال�>س1ات ال��م، إن�ا ی�#ل: ا
  .وم<&دة في ز�ادة ,فاءة وفعال�ة ال�>س1ة

و(هOا أصN>D ال�>س1ات ال��م ت1عى إلى ت<ق�L ال�Kاح في ع�ل�اتها وأنG#�ها وت�افح Eاس���ار ل�Dاء   
  .لل�<�S الTO ت�SG ف�هم�,R اس��ات�Kي وت�اف1ي م���3�Q- R لها ال��� والDقاء، و,Oا ت<3�1 أدائها وفقا 

وعلى هOا الأساس ق��1ا هOا الف*ل إلى ثلاث مDاحV، ح�V ی��اول ال�V>D الأول ال��اف�1ة وال��Rة   
أما ال�V>D ال]الV ف<اول�ا ف�ه  الإس��ات��Kةال��اف�1ة و,Oا الأوضاع ال�1ق�ة، وال�V>D ال]اني ی�3�Q ماه�ة 

  .ال��اف�1ة ل�Dرت�م3 ب��ها الاس��ات��Kات  تق&-5 أن�اع اس��ات��Kات ال�Gا[ ,ل على ح&�
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 

  

  ال��اف��ـة و ال��ـ�ة ال��اف��ـة: ال��
ـ� الأول
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إن مع�فة ال�>س1ة ل�D`�ها ال��اف�1ة -1اع&ها في ص�اغة إس��ات��Kة واض<ة و دق�قة ل��اجهة 
، و في هOا اس���ار��ها نال�الي ض�Eا ال��اف3�1، فالإس��ات��Kة هي ال�,�Rة الأساس�ة ل�Dاء م�Rة ت�اف�1ة و

ال�1اق، س�ف ن�#�ق في هOا ال�V>D إلى ت�ض�ح الأوضاع ال�1ق�ة و ,Oا ال��اف�1ة إضافة إلى ال��Rة 
 .ال��اف�1ة

  

  الأوضـاع ال��ق�ـة: ال��لـ� الأول

��Gون لعل أول ما ی�Dادر إلى الOه3 م3 ,ل�ة ال�1ق ه� ال�fان الTO تع�ض ف�ه ال1لع و -ق*&ه ال� 
غ#ى ل�3 ال�اقع أن ,ل�ة ملعق& ال*فقات مع الDاعة و ق& ت��ن ال�1ق مف��حة في الفQاء ال#لL أو ت<N م�Dى 
3���Gع أو ی�صل ب�3 ال��K- :لها مع�ى أوسع، ف�ل ت�ت� Vاعة -ع�ف أنه س�ق  ال�1ق في العال5 ال<&یDو ال.  

 و ال+&مات &د في 9لها أسعار ال1لعال�+�لفة ال�ي ت�< و -�3f أن ن��Dى وج�د أر(ع أوضاع لل�1ق 
  :وت��]ل ,ال�الي

  والاح�'ار%ةس�ق ال��اف�ة ال�امة : الف ع الأول

   :و��ق51 هOا ال�1ق إلى ن�ع�3 ه�ا  

  س�ق ال��اف�ة ال�امة: أولا

�ا إلى ح& Eع�&، و �hن �Dر ال��اف1ة ال�امة -ع��*- TOال Tل��ه ن��ذج نافع  إن ال���ذج الاق�*اد
ق�*ادT، و -1اع& على تق&ی� م+�لف ال<الات و ال�hوف ال��ج�دة في عال5 ال�اقع، و في 9ل ال�<ل�ل الا

ال��اف1ة ال�امة لا ی�ج& في ال�1ق ��Eج: ش�وlها إلا سع� واح&، و هOا ما -�1ى D�E&أ الGع� ال�اح& الTO لا 
   .)1(أT واح& م3 ال����G  -�1#�ع أن ی>ث� ف�ه

  :)2(ها ل�1ق ال��اف1ة ال�امة و هي ,�ایليك�ا أن ه�اك ش�وlا لاب& م3 ت�اف
 .-K: أن5 ت��ن ج��ع ال�ح&ات م3 ال1لع م�Kان1ة -أ 

�3 ح�ى لا ی�ی�Dغي أن ی�ج& ع&د واسع م3 ال -ب ��Gائع�3 و ال�D�1 ائع أو م���1 ال�أث�� فيE لي �
 .سع� ال�1ق 

�3 مع�فة تامة E<الة ال�1ق  - ج ��Gائع�3 و ال�Dأن ی��ف� ل&� ال :K-. 

 .ت ال�قل -ع�ي أن ج��ع ال���3�K -ع�ل�ن Eالق�ب مE 3عQه5ع&م وج�د نفقا -د 

  

  

  ال��اف�ـة الاح�'ار%ـة: ن�اثا

                                                 
 .345، ص 2002، 1، منشورات جامعة قار يونس، ليبيا، طمبادئ الاقتصادسنينة، محمد عزيز، محمد عبد الجليل أبو )1(
 .348 - 346 ص ، صنفس المرجع )2(
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ت���R ال��اف1ة الاح��ار�ة ب�ج�د ع&د ,��D م3 ال���3�K ,ل م�ه5 ی��ج جRء أS1E م3 م��Kع الإن�اج، 
و ل��ه ب&یل  لآخ� و أن ال1لع ال���Kة هي سلع م�Gابهة و ل��ها ل�N1 م�Kان1ة، أT أنها سلع EعQها ب&یل

غ�� تام، و ت���O, Rلx ب�ج�د درجة م<&ودة م3 ال�<5f في الأسعار، ,�ا أن ال&خ�ل غلى ال�1ق أو ال+�وج 
م�ها -�fن م��fا إلا أنه ق& -�fن صعDا و ه� ح��ا أقل سه�لة في ال��اف1ة و ی�5 ال��افy في ال�1ق ب�سائل 

و ال+�اص ال]ان��ة ال�ي ت���R بها  ال��افy هي إب�از ال*فاتأخ�� غ�� ال1ع�، و ت��ن ال�س�لة الأساس�ة في 
  .)1(ال1لع، و ذلE xاس�ع�ال وسائل ال&عا-ة و الإعلان

  )2( :و ش�و[ ت<قL ال��اف1ة الاح��ار�ة م��]لة ف��ا یلي
ماد-ة و لا ماد-ة ال#اقة الإن�اج�ة، فال��ارد ال�اد-ة هي ال�ع&ات و الآلات و غ��ها م3 م�fنات  -أ 

 .و ال�هارات ال�&و�ة ال��ارد اللاماد-ة فهي ال+�Dة و ال�ع�فة الف��ةال*��ي ال�ادT، أما  رأس�ال

أن ال���ج ی���ع ب&رجة lف�فة م3 الاح��ار ن��Kة ل���ع ال���Kات و ل��ه ی�ع�ض ل&رجة ,��Dة م3  -ب 
3� .ال��اف1ة ل�]�ة ع&د ال���3�K الآخ�

لOلx ل�ج�د م��Kات ب&یلة ع&ی&ة -�3f  الان<&ار ال1ال: ل��<ى ال#ل: على م��ج م>س1ة و - ج 
 .أحلالها م<ل م��ج ال�>س1ة ال�ع��ة

  س�ق الاح�'ار واح�'ار القلة: الف ع ال.اني

  :و��ق51 هOا ال�1ق إلى ن�ع�3 ه�ا
  الاح�'ـار: أولا

و -ق*& Eه وج�د م��ج وح�& لل1لعة، و ق& ی�+O الاح��ار شfل م>س1ة تKار�ة ی��اSE ع&ة م>س1ات 
�3 ل�ل م�ها إ��Gاتها و ال�ق#ة ال�ئ��1ة في الاح��ار هي أن ال�Kم�� L�دارتها ال+اصة و ت�<& معا ل��1

�3 ی�اجه�ن Eائعا م�ف�دا و في وسع ��Gاتها، و ال�ق#ة ال�ئ�1ة في الاح��ار هي أن ال�Kم�� L�ی�اجه�ن ل��1
3�  .)3(ال�<��� أن -<&د أح& الأم�

 .ال1ع� الTO ی�Dع Eه سلع�ه - أ

 .�غ: في ب�عها م3 ال1لعةال���ة ال�ي ی - ب

  :)4(و تع��& سل#ة ال�<��� لل�أث�� في ال1ع� على عامل�3
 .ت�ف� الD&ائل الق��Dة - أ

 الق&رة على تق��& و ع�قلة ال�>س1ات الK&ی&ة م3 ال&خ�ل إل ال*�اعة  - ب

                                                 
 .112، ص 1998ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر،  ،مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي: عمر صخري )1(
 .384 -383سنينة، مرجع سابق، ص ص عزيز، محمد عبد الجليل أبو محمد )2(
 .362، ص المرجع نفسه )3(
، رسالة ماجستير، كلية التسويقية بالمؤسسة الاقتصادية الإستراتيجية إعدادالتحليل التنافسي ودوره في : بن مويزة أحمد )4(

                                                                                          .      77، ص2006العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر، 
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و -�3f أن ن�1+ل{ Eع~ ال+*ائ{ و الف�وق ب�3 ال���ج ال�<��� و ب�3 ال�>س1ة العاملة في 9ل 
 )1( :ال�امة ال��اف1ة

ال�<��� ه� الTO ی�<5f في ال1ع� أما في حالة ال��اف1ة ال�امة فإن ال�>س1ة : م3 ح�V ال1ع� -أ 
 .ت�1قDل ال1ع� ,�ا ه� سائ& في ال�1ق 

 .ال�<��� دون ال��ونة ال�امة و في حالة ال��اف1ة ال�امة م�ونة تامة: م3 ح�V م�ونة ال#ل: -ب 

ل#ة قان�ن�ة فعل�ة ت<�ل دون دخ�ل م>س1ات ج&ی&ة، م3 ح�V ال�>س1ات الK&ی&ة، فال�<��� له س - ج 
  .أما ال��اف1ة ال�امة ف��3f دخ�ل م>س1ات ج&ی&ة

  ةـار القلـاح�': :ثان�ا

و أه5 ما ت���E Rه ال�1ق أن ال�>س1ات قل�لة الع&د و ل��ها ض+�ة ج&ا و هي تغ#ي ع�ل�ا حاجة   
و هOا ال��ع م3 ال��اف1ة ی�#�T على مGاكل غ�� ال�1ق م3 ذلx ال���ج الTO ی�51 غالDا Eال�ق&م ال����ل�جي 

  :اح��ار العلة-��1ة في ال�<ل�ل الاق�*ادT و -�3f إ-Kاز نقاlا أساس�ة ت��R ت<ل�ل ال�1ق في 
 .كل م>س1ة لها ن*�: مه5 في ال�1ق و إمfان�ة ال�أث�� ف�ه - أ

 .�1ق الاح��ار�ةم���1 الأسعار أك]� اس�ق�ار م3 س�ق ال��اف1ة ال�امة، ل�3 قل اس�ع&اد م3 ال - ب

  )2( :لةقو ه�اك ن�ع�3 م3 اح��ار ال
و ه�ا  و ب�ع م��ج م�Kانy، إن�اجی�E 51قلة ع&د الDائع�3 ال���اف3�1 ف��ا ب��ه5 على  :اح��ار القلة ال�ام - أ

 .ت1هل مع�فة وضع ت�ازن ال*�اعة في ال�1ق 

و ب�ع م��ج  إن�اجب��ه5 على  ���اف3�1 ف��ای�E 51قلة ع&د الDائع�3 ال: ���جاح��ار القلة م3 ت��ع ال - ب
م���ع، و ه�اك ی�عOر مع�فة ت�ازن ال*�اعة في ال�1ق، أن م<���T القلة لا یD&ون رغDة ش&ی&ة في 

غ�� لا تD&-ه أح&� ال�>س1ات ل�+ف�ف سع�ها س�ف ال&خ�ل ض�3 ال��اف1ة ال<ادة ب��ه5 ف�قابل أT ت
  .ت�1]�� ت*�ف م�اثلا م3 قDل ال�>س1ات لأخ�� 

  
  ماه�ـة ال��اف��ـة : ال.انـيال��لـ� 

شه& م<�S ال�>س1ات في الآونة الأخ��ة م�جة م3 ال�غ��ات وال�#�رات ال�1�عة جعلN م3 ع�ل�ة تأقل5 
ال�>س1ة أم�ا صعDا ومعق&ا، ون��Kة لهOه ال�#�رات 9ه�ت ع&ة مفاه�5 ج&ی&ة و(�وز م*#ل<ات دق�قة ذات 

-ة س�اء ,ان هOا على م���1 ال&ول أو على م���1 ال�>س1ات، تأث�� ,��D على إعادة ه�fلة العلاقات الاق�*اد
وتع��D ال��اف�1ة م3 أه5 هOه ال�فاه�5 وال�ي حE N�hاه��ام م�Rای& م3 قDل ال���1�3 ل��نها ال�س�لة الأساس�ة 
ل�Qان مfانة ال�>س1ة في ال�1ق، وعل�ه س�<اول م3 خلال هOا ال�#ل: ال�#�ق لل��اف�1ة م3 ح�V تع��فها، 

  .�اتهام>ش

                                                 
                                                                                                .363، ص مرجع سابقيل أبوسينية، محمد عزيز، عبد الجل )1(
 ..143، ص1999، دار الكتاب الحديث، مصر، اقتصاد السوق: عمر حسين )2(



 الفصل الأول مفاهيم عامة حول الاستراتيجية

 

- 6  - 
 

  تع %ـف ال��اف��ـة: الفـ ع الأول

   ��تع&دت تعار�� ال��اف�1ة و اخ�لفN ح1: آراء الاق�*ادی�3 و ف��ا یلي م��Kعة م3 هOه ال�عار
  :ن�ع�ض إل�ها Eاخ�*ار في ال�قا[ ال�ال�ة

ق�*اد-ة ال��افy ب�3 أعQاء م��Kعة اق�*اد-ة واح&ة م3 أجل ال�عامل مع أعQاء م��Kعة ا" تع�ف Eأنها: أولا
و تع�ى ال���Kعة الاق�*اد-ة ال�اح&ة م]لا م��Kعة م3 الDائع�3 ی��اف�1ن على ال�عامل مع  .)1("أخ�� 

3���Gال�.  
ال�قاء العارض�3 و ال#ال3�D في س�ق مع��ة م�ا ی��ج ع�ه ال��افy الTO ی>دT ح��ا : "كOلx -ق*& بها: اـثان�

  .)2("إلى ت+ف�~ ال1ع� ی�1او� مع ال��لفة ال���س#ة
xلO, ال���ج: "و تع�ي ال��اف1ة y3 على نف���Gائع�3 أو ب�3 ال�Dب�3 ال yال��اف."  

ال1لع و ال+&مات ال�ي  إن�اجق&رة ال&ولة على : "ك�ا ع�فه مKلy ال�1اسة ال��اف�1ة الأم���fة على أنها :ثال.ـا
  .)3("&ة على ال�&� ال#��لتقابل الأذواق في الأس�اق العال��ة و في نفy ال�قN ت<ق�L م���1 مع�Gة م�Rای

و ن�� الق&رة على ال*��د أمام ال��افE 3�1غ�ض ت<ق�L الأه&اف م3 ر(<�ة : " و تع�ف ,Oلx على أنها: "اـرا3ع
و اس�ق�ار واسع و اب��ار و تK&ی& ال��Gاة ال��اف�1ة و هي ال��Gاة ال��(<ة و القادرة على ز�ادة ر(<��ها م3 

  .)4("ل�ف الإن�اج أو ت<3�1 ال�Kدة أو ,ل ذلx معاخلال رفع الإن�اج�ة أو خف~ ت�ا
و عل�ه فإن ال��اف�1ة ما هي إلا ذلx ال�<&T الTO ت1عى م3 خلالها ال���hة إلى ت<3�1 أدائها ع3 
�L ز�ادة الإن�اج�ة و ال�فع م3 م���1 ال�Kدة م3 أجل تل�Dة حاجات ال��1هل��fGE 3ل أك]� ,فاءة مقارنة مع �l

  .ال���hات الأخ�� 
و م3 خلال هOه ال�عار�� -�3f اس�+لاص أنه م3 ال*ع: ال��صل إلى تع��� شامل لل��اف�1ة إلا   

  :)5(أنه -�3f اس���اج Eع~ ال<قائL ال��علقة بها و أه�ها
 .ال��اف�1ة ل�y لها مفه�م م#لL - أ

ل�ي ال��اف�1ة ل�N1 مفه�م ساك3 بل م�غ�� ن��Kة لارتDاlها Eال�hوف الاق�*اد-ة و �9وف ال�1ق العا - ب
 .س��عة ال�غ��

  .الR(�ن -ع& م<�ر ال��اف�1ة - ج
  

  م6شـ ات ال��اف��ـة: الفـ ع ال.انـي

                                                 
 .126، ص 1970، دار النهضة العربية، دراسات في اقتصاديات الأعمال: صلاح الشنواني )1(

(2) Bourochot, H, Dictionnaire de science économique et social, édition Bordas, Paris, 1992, P 39. 
و الاجتماعية، العدد  ، مجلة العلوم الإنسانيةمرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائري: قويد محمد، و صاف سعيدي )3(

  .116جانفي، ص  9
 .117نفس المرجع، ص   )4(

(5) Perverou Roger : "Enterprise, Gestion et compétitivité", économique, 1984, P 53. 
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إن�اج�ة، و ,Oا م3  -فعال�ة��اد إلى ال]�ائ�ة س1ة م3 ال��اف�1ة fGEل نD1ي Eالاس-�3f مع�فة م�قع ال�>   
 .خلال مقارنة أداء ال�>س1ة في ال�1ق Eأداء م�اف�1ها

  إن�اج�ـة - ال.�ائ�ـة فعال�ـة: أولا

و -�3f  نق�ل ع3 ال�>س1ة أنها فعالة إذا ت�N�f م3 ت<ق�L اله&ف أو الأه&اف ال�1#�ة لها،: الفعال�ـة -أ 
 .ح1اب الفعال�ة م3 خلال ال�D1ة ب�3 ال��ائج ال�<*ل عل�ها و ال��ائج ال����hة

 .)1(هي ال�1ة ب�3 ال��ائج ال�<*ل عل�ها و ال�سائل ال�1+�ة ل�<ق�قها: الإن�اج�ـة -ب 

�قان ن<� ال��اف�1ة: الإن�اج�ة -فعال�ةال - ج �l. 

، و -�3f ت�ض�ح ذلx م3 خلال الfGل الإن�اج�ة-�3f اع�Dار ال��اف�1ة ,�<*لة ال��ل�ف ب�3 الفعال�ة و 
  - 1- رق5 

�قان ل��اف�1ة ال�>س1ة :-01-ال?<ل رق>                   �l  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
 .G. Lavette et M. Niculescu, Op cit, P227 :ال�@�ر                          

 و ال�ي ت1اوT (ال#��L ال�>دT إلى اق�<ام س�ق ت�اف�1ة، س�+O م3 خلال ح1اب ال��ونة  ةإن مع�ف

  :الإن�اج�ة Eال�D1ة للفعال�ة و نK& ه�ا ثلاث حالات 
 .إذا ,انN ال��ونة أك�D م3 ال�اح&، فهOا ی�افL ال#��L ال��1ى Eال��سع -أ 

 .اوT ال*ف�، فهOا ی�افL ال#��L الأم]لإذا ,انN ال��ونة ت1 -ب 

 إذا ,انN أقل م3 ال�اح&، فهOا ی�افL ال#��L ال��1ى Eالان��اش - ج 

ففي م�اجهة وصف�ة اق�*اد-ة صعDة ت�Kه ال�>س1ات ن<� الV>D ع3 ت�ازن ج&ی& Eالاع��اد على وف�رات 
ن هOه الع�لي ت��ن تق��ا أسهل و في الإن�اج�ة، و ح�ى ی��1ى ذلx ی�5 الل�Kء إلى ال�+لي ع3 ال�& العاملة لأ

 إلا أن هOا الاخ��ار ق& ی�#�T على م+ا��D, �lة على ال�&� ال#��ل ،لxEO س��N هOه ال#��قة Eالان��اش

                                                 
(1) G.Lavette et M. Niculescu: les strategies de croissance ed, d’organisation, 1999, PP 220- 225. 

 ع

 ع2

 ع3

 ع1

  س 3 س 2 س 1 س
 مؤشـرات الإنتاجيــة

 طريــق الانكمــاش

 طريــق الأمثـــل

 طريــق التوســع

 طريــق السقـوط
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Eاع�Dار أن ع�ل�ة ال�+لي هOه مN1 ال�هارات ال�ي ت&ر(N في ال�>س1ة و ال�ي -*ع: تف��Qها م�1قDل 
& الأفQل Eاع�Dار أنه -ع�& إلى ب�اء ق�ة ت�اف�1ة م��ام�ة في ب�`ة E+لاف ال#��L الأول، فإن ال#��L ال]اني -ع

معق&ة، ح�V ی�5 ذلx م3 خلال ال�فع م3 ال��ائج، ح�V ی�5 ذلx ب�اس#ة ,l :1لND ج&ی&ة و اس�غلال فعال 
�L ال��سع وج�د تف��� ت�1�قي شامل م�Kه ن<� إرضاء �l ال]اني، و ه� L�لل�سائل ال��احة -ق��ض ال#�

 )الخ... الR(ائ3 ال��ردی3 ، و ال��Dك ، مق&مي ال+&مات(ل�3 ال��عام

جعله5 أك]� م>ش�ات الفعال�ة ,�ا نK& الإشارة إلى أنه إذا ت5 ال��ادT في الV>D ع3 الإن�اج�ة على ح1اب و 
 Tا ی>دOالفعال�ة، فإن ه– ��D, و م3 ث5 ال1ق�[ - اح��ال ،L� .إلى ان<�اف هOا ال#�

ل�>دT إلى ال��اف�1ة ال�ع�ف على ال�>ش�ات ال�ع�Dة و ال�ي تف�1 الإن�اج�ة و -�1&عي الV>D ع3 ال#��L ا
  .)1(الفعال�ة، ح�ى ی��1ى م�اEع�ها خلال الRم3

  Bـة 3ال��اف��ـة مقارنـاس ال��اف��ـق�: اـثان�

ال�1ق و -�3f تق��5 هOا الأداء م3 خلال  في-ع��& ه�ا على مقارنة أداء ال�>س1ة Eأداء ال��اف3�1   
ب ح*ة ال�1ق ال��D1ة و ال�ي هي ال�D1ة ب�3 ح*ة س�ق ال�>س1ة و ح*ة س�ق ال��افy الأح31 ح1ا
  :ح�V نK& ثلاث حالات ،أداءا
 .هOا -ع�ي أن أداء ال�>س1ة -Qاهي أداء ال��افy :ح*ة ال�1ق ال��D1ة أك�D م3 ال�اح& -أ 

 .ال��افyهOا -ع�ي أن لل�>س1ة أداء -�اثل أداء  :ح*ة ال�1ق ال��D1ة ت1اوT ال�اح& -ب 

 .قل م3 أداء ال��اف3�1أهOا -ع�ي أن لل�>س1ة أداء  :ح*ة ال�1ق ال��D1ة أقل م3 ال�اح& - ج 

 )2( :ت�5K ع3 هOه ال�قارنة ن��3��K إ-Kاب���3

 .ت�1ح Eال���قع ب�3 أح31 ال��ائج -1

 ت&فع ال�>س1ة للع�ل على ت<3�1 أداءها، و م3 ث�ة ت���ة ت�اف��1ها -2

 �hتع��& الأولى على الق�اس ال&اخلي لى ع�ل�ة الق�اس م3 زاو ای� V3 م+�لف��3 ل��ه�ا م��امل��3 ح����
إن�اج�ة و تع��& ال]ان�ة على الق�اس ال+ارجي م3 خلال مقارنة أداء ال�>س1ة Eأداء  - ب�اس#ة ال]�ائ�ة فعال�ة

fGل -�1ح في ال��hة ت�3f م3 مع�فة ال��قع ال��اف1ي E*فة م���hة، و E الازدواج�ةال��افy في ال�1ق، إن 
  Eال�*�ف في ال�قN ال��اس: 

 S�>- ل ماfE 53 ح*� ال��اف�1ة في قائ�ة م3 الع�امل ف<1:، بل هي إدراك و مع�فة و إصغاء دائf�- لا
Eال�>س1ة م3 تغ��ات، و ب�اءا على ذلx ی�5 وضع معای�� مع�Dة و ق�اع& مl�DQة ت1اع& على مع�فة درجة 

  .ق*& ت<3�1 الأداء ال��اف1ي، و ض�ان اس���ار�ة ال�Gا[ال��اف�1ة مقارنة �KEاعة ال��اف3�1، 
 

  ماه�ـة ال��ـ�ة ال��اف��ـة: ال��لـ� ال.الـ�

                                                 
(1) Ibid, P 229. 

 .11، ص2002، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، التنافسية في المؤسسة ةالميز: عمار بوشناف )2(
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-ع��D ال��افy م3 أسy ال�Kاح أو الإخفاق في أT م��hة، و تع��D الإس��ات��Kة ال��اف�1ة هي الع�ل�ة 
نة راس+ة ت3�Q لل���hة الDقاء و ال�ي ت1عى م3 خلالها ال���hة لل<*�ل على م�Rة ت�اف�1ة به&ف تأس�y مfا

  .الاس���ار
  تع %C ال���ة ال��اف��ة: الف ع الأول

إن أه��ة تع��� ال��Rة ال��اف�1ة -أتي م3 ال&ور ال<اس5 الTO تلعDه في ح�اة ال���hات Eاع�Dارها 
  .یلي أه5 ال�فاه�5 الع�*� الاس��ات�Kي ال<�ج الTO -ق&م ف�صة ج�ه��ة لل���hات، و ف��ا

الع�*� ال<�ج الTO -ق&م ف�صة ج�ه��ة ل�ي ت<قL ال�>س1ة : "ال��Rة ال��اف�1ة على أنها porter-ع��D  :أولا
  .)1("ر(<�ة دائ�ة مقارنة ��Eاف�1ها

  :ك�ا -�Qف Eأن ت<ق�L ال��Rة ال��اف�1ة -�fن م3 ع&ة ج�ان:
 ).ال��,�R(ال��,�R على ق#اعات س�ق�ة مع��ة  -أ 

 ).ال����R(ل��اف3�1 تق&-5 م��Kات م+�لفة ع3 م��Kات ا -ب 

 ).ال�1#�ة على ال��لفة(ال�*��ع و م�افO ت�ز�ع�ة ب&یلة اس�+&ام ع�ل�ات  - ج 

 ).ال�1#�ة على ال��لفة(اس�+&ام ه�اكل م+�لفة لل��لفة  -د 

ال��Rة ال��اف�1ة ت�Gأ م3 م��Kع و9ائف ال�>س1ة و ال��تD#ة Eال�*��5، ال*�ع، ": Eأن Porterو ی>,& 
�و E*فة  – � ال���ج، و ل�<ل�ل م*ادر ال��Rة ال��اف�1ة، و -K&ر Eال�>س1ة تG+�{ال��1�L، ال��ز�ع و ت#�

 .، و -��G إلى ت<ل�ل سل1لة الق��ة)2("ل�ل نGاlاتها -دق�قة

ت�افy مع��ة  اف�1ة ت�5 م3 خلال ت#L�D إس��ات��Kةفال�ع��فان ال1اEقان ی�,Rان على أن ت<ق�L ال��Rة ال��
و م���1ة عE 3اقي  ة م��املة م3 ال�*�فات ت>دT إلى ت<ق�L م�Rة م��اصلةم��Kع"و ال�ي تع�ف على أنها، 

  .)3("ال��اف3�1
  :)4(ال��اف�1ة ت�<&د م3 خلال ثلاث م�fنات أساس�ة و هي فالإس��ات��Kة

 ...ال���ج، ال��قع، ال�1ع��، ال��ز�ع، ال�*��ع إس��ات��Kةو ت�Gل : Eـة ال��افـD %ق -1

 .ار م�&ان ال��افy، الأس�اق و ال��اف3�1و ت�3�Q اخ��: Eـة ال��افـحل� -2

و -�Gل الأص�ل و ال�هارات ال���ف�ة ل&� ال�>س1ة و ال�ي تع��D أساس ال��Rة : Eـاس ال��افـأس -3
ال��اف�1ة ال&ائ�ة، و -ق*& Eالأصل ما ت<�ز عل�ه ال�>س1ة م]ل اس5 العلامة أو ال�لاء للعلامة أو 

ج�دة  أوو ال�*��ع fEفاءة  الإعلانه ال�>س1ة م]ل أما ال�هارات فهي ع�*� ما تق�م E .ال��قع
  .عال�ة

                                                 
(1) M.porter : "l’avantage concurrentiel", Dunod édition , paris, France, 1999, PP 41- 42. 
(2) Ibid, P 42. 

دار المعارف للنشر، الإسكندرية، مصر،  -تكوين و تنفيذ استراتيجيات التنافس - الإدارة الإستراتيجية: نبيل مرسي خليل )3(
 .227، ص 1995

 .228نفس الرجع، ص  )4(
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أو العلامة  ح& لKل ال+*ائ{ و ال*فات ال�ي -<�زها ال���ج" :تع�ف ال��Rة ال��اف�1ة ,Oلx على أنها: اـثان�
3�  .)1("ال�ي تع#ي لل�>س1ة Eع~ الأفQل�ة ع3 ال��اف3�1 ال�Dاش�

 Rأن مفه�م ال��E ا الق�ل��f�- LDل ث�رة حق�ق�ة في إدارة الأع�ال م3 خلال ما سfG- حDة ال��اف�1ة أص
على ال����1 الأكاد-�ي العل�ي، و -�3f اس���اج أن ال��Rة ال��اف�1ة هي الق�ة ال&افعة أو ق��ة أساس�ة ت���ع بها 

�لة Eغ~ ال��h على �lل أو ال�>س1ة و ت>ث� على سل�ك الع�لا�l ار تعامله معها و ق& ت���1 لف��ةlء في إ
ن جل الإدارات العل�ا في ,افة أال�ي تق&مها هOه ال�>س1ة، و fGEل عام نE &K � دورة ح�اة ال1لعةق*

ال�>س1ات ال*�اع�ة ت1عى جاه&ة إلى ت<ق�L ال�Rا-ا ال��اف�1ة م3 خلال ما تق&مه الع�ل�ات، إذ ت��G ال��Rة 
ق��ة ال�ي ی���ى ال<*�ل عل�ها م3 ال��اف�1ة على وجه الع��م إلى ال�ق&رة على ت<ق�L حاجات ال��1هلx أو ال

  .ذلx ال���ج
  وأن�اعها م@ـادر ال��ـ�ة ال��اف��ـة: الفـ ع ال.انـي

س�<اول في هOا الف�ع تق&-5 ,ل م3 ال�*ادر ال�ي -�3f أن ت�1+&مها ال�>س1ة لاك�1اب م�Rة ت�اف�1ة،   
  و,Oا أن�اع هOه ال��Rة

  م@ادر ال���ة ال��اف��ة: أولا

  :ف�O إس��ات��Kة ت�افy م<ققة للق��ة و هOا Eاس��فائها مع�ار�3 ه�اتق�م ال�>س1ة ب��  
  .ع&م ت#L�D هOه الإس��ات��Kة م3 جان: أT م�اف�1ها ال�ال��3 أو ال�<��ل�3 م�1قDلا  - أ

  .على ت<ق�L نفy مRا-ا تلx الإس��ات��Kة � ع&م ق&رة ال�>س1ة ال��اف1ة الأخ�   - ب
ال��اف�1ة إلى ت<3�1 الأداء ال�الي و ال��اف1ي لل�>س1ة ك�ا أن ه�اك ش�وlا أساس�ة ل�ي ت>دT ال��Rة 

  )2( :و هي
  .أن ت��ن ال��Rة ب&رجة م3 ال�V�>E �D ت�3f ال�>س1ة م3 ت<ق�L مRا-ا  -أ 
أن ت��ن م���1ة و م��اصلة ن�D1ا و �Eع�ى ع&م إمfان�ة تقل�&ها 1Eه�لة م3 جان: ال�>س1ات   -ب 

  .ال��اف1ة الأخ�� 
  . �9اأن -�fن آث�ها مل��سا و مل<  - ج 

  )3( :و على هOا الأساس ت��]ل ال�*ادر ال�<ققة لل��Rة ال��اف�1ة مایلي
أن تRای& ع&د ال�>س1ات و الTO ن5K ع�ه ز�ادة ح&ة ال��افy على ال����1 العال�ي، أد� إلى : الاب�'ـار -أ 

جان: ت*اع& اه��ام ال�>س1ات Eالاب��ار إلى درجة اع�Dاره ال<& الأدنى في الأسDق�ات ال��اف�1ة إلى 
  .ال��لفة و ال�Kدة

                                                 
(1) Jean Jacques lambin; le marketing stratégique, sconse édition, Paris, France, 2eme éditions, 1993, PP209- 
210. 

  .85، ص 1996، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية للطباعةالميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  )2(
يير غير منشورة، كلية العلوم ، مذكرة ماجستير، تخصص تسأهمية اليقضة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة: رتيبة نحاسية )3(

  .61 -59، ص ص 2003الاقتصادية و علوم التسيير جامعة الجزائر، 
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-ع��D ال�قN س�اء في إدارة الإن�اج أو في إدارة ال+&مات م�Rة ت�اف�1ة أك]� أه��ة م�ا ,ان : ال�مـB -ب 
عل�ه في ال1ابL، ف�1: أك]� ع&د م3 الع�لاء -ع��D م�Rة ت�اف�1ة، و ت��]ل ال��Rات ال��اف�1ة ال�ي 

  :تع��D ج�ه� ال��اف1ة على أساس ال�قN ف��ایلي
  .زم3 دورة ح�اة ال���ج إحQارت+ف�~ م3 تق&-5 ال���Kات الK&ی&ة إلى أل�1اق، و ذلx م3 خلال  -1
  .ت+ف�~ زم3 دورة ال�*��ع لل���Kات -2
  .الال�Rام KE&اول زم��ة م<&دة و ثاب�ة ل�1ل�5 ال��fنات ال&اخلة في ع�ل�ة ال�*��ع-3

أو  ل�مات و تKارب و دراسات ف�دإذا ,انN ال�ع�فة هي ح*�لة أو رص�& خ�Dة و مع: ةـال�ع ف  - ج 
ح�V أصN>D هOه الأخ��ة ال��رد " انفKار ال�ع�فة"م��Kع مع�3 في وقN م<&د فإن�ا نع�� ح��ا حالة 

و  ف�1ة، و في �9وف ال�#�ر ال�1�ع في ال�1اق و ال����ل�ج�االأك]� أه��ة في خلL ال��Rة ال��ا
 .��امل ال�ع�فة الK&ی&ة و ت1K&ها فعل�اال��اف3�1، فال�>س1ات ال�اج<ة هي ال�ي ت�Gأ fGEل م

  أنـ�اع ال��ـ�ة ال��اف��ـة :ثان�ا

  :ی�� ما-fل ب�رت� أن ه�اك ن�ع�3 رئ�3�1 م3 ال��Rة ال��اف�1ة و ه�ا
�L ال��ال�ف -أ�l 3ق�ادة ال��لفة أو ال�1#�ة ع:  yق&رتها على إن�اج أو ب�ع نفE ات,�Gع~ الE Rت���

�3، هOه ال��Rة ت�Gأ م3 ق&رة ال�G,ة على تقل�ل ال��لفة و -�3f لل�>س1ات أن ال���Kات 1Eع� أقل م3 ال��اف1
ت�ل�ها لل����ل�ج�ا الفQل م*ادر لل��اد الأول�ة، الاس�غلال الفQل لل#اقات : ت<قL هOه ال��Rة م3 خلال

  .)1(الإن�اج�ة، ,فاءة الع�ل�ات ال��1�ق�ة فعال�ة ن5h الإن�اج و ن5h ال*�انة
ش�,ات أخ�� ت���E Rق&رتها على إن�اج م��Kات أو تق&-5 خ&مات : �L الاخ�لاف أو ال���Rال���R ع�l 3  - ب

ف�ها شيء ما له ق��ة ل&� الع�لاء V�>E ت�ف�د Eه ع3 ال��اف3�1 م]ال ذلx ش�,ة س�ني، و هOا ال�����f- Rن 
1لعة في أT مfان، م���1 ال�Kدة، الإب&اع ال����ل�جي أو خ&مات ما Eع& ال�Dع و إمfان�ة ال<*�ل على ال

�قة ص�ع ال1لعة�l في R2(ال���(  
 
 
 
 

                                

  ماه�ـة الإس� ات��Jـة: ال��
ـ� ال.انـي
�ا له�Kم ال��Kش   �f1ع S�#+ت�1+&م في ال� Nال��ادی3 ال<�(�ة، ف�انE قاEة سا�Kمفه�م الإس��ات� SDارت

لx إلى م�ادی3 ع&ة، م3 ب��ها ال��&ان الاق�*ادT خاصة في مKال و دفاعها ع3 م�اقعها ل���& اس�+&امها Eع& ذ
و س��#�ق في هOا ال�V>D  إدارة الأع�ال ل�ع�D ع3 خ#ة ال�>س1ات في م�اجهة ال��اف3�1 و ت<ق�L أه&افها،

                                                 
  .79، ص 2007 -2006، رسالة ماجستير، جامعة دمشق، ، إدارة المعرفة و دورها في تحقيق الميزة التنافسيةبةيداسي حسين وه )1(
  .81، ص المرجع نفسه )2(



 الفصل الأول مفاهيم عامة حول الاستراتيجية

 

- 12  - 
 

إلى مفه�م الإس��ات��Kة و خ*ائ*ها و ,Oا م���1 الإس��ات��Kة و في ال�#ل: الأخ�� ن��اول خ#�ات ب�اء 
  .ات��Kةالإس�� 

  

  مفهـ�م الإس� ات��Jـة و خ@ائ@هـا: ال��لـ� الأول

Eع~ ال+*ائ{ ال�ي ت���R س�<اول في هOا ال�#ل: تق&-E 5ع~ ال�فاه�5 ح�ل الاس��ات��Kة، و,Oا   
  :بها

  مفهـ�م الإس� ات��Jـة: الفـ ع الأول

�5 ال<&ی]ة اول إ9هار ال�فاه<اس�+&م لف� الإس��ات��Kة في مKالات ع&ة، و في هOا ال*&د س�
  :للإس��ات��Kة

الع�ل�ة الإدار�ة ل�#��� و إEقاء علاقة ملائ�ة و دائ�ة ب�3 أه&اف ال�>س1ة : "تع�ف الإس��ات��Kة على أنها: أولا
و م��Kات ال�>س1ة  و ب�3 الف�ص ال�D`�ة، ح�V ت1عى الإس��ات��Kة إلى رس5 و إعادة ت�ت�: أنG#ة و م�اردها

  .)1("�1ق fGEل -�1ح لها EالDقاء في ال
و اخ��ار  رس5 للاتKاه ال��1قDلي لل�>س1ة و ب�ان غا-اتها على ال�&� الDع�&: "ك�ا -�3f تع��فها على أنها: ثان�ـا

ال��S الإس��ات�Kي ال�لائ5 لOلx في ض�ء الع�امل و ال��غ��ات ال�D`�ة داخل�ا و خارج�ا، ث5 ت�ف�O الإس��ات��Kة و 
  .)2("تق���ها

�قة ت3�Q خلL درجة : "على أنها -ع�فها ت�ماس: اـثال.�#E ة ال�>س1ة ال�ي ی�<& وضعها#Gو أن S#ت�]ل خ
و ذات ,فاءة  م3 ال�#ابL ب�3 رسالة ال�>س1ة و أه&افها، و ب�3 ال�سالة و ال�D`ة ال�ي تع�ل بها ص�رة فعالة

  .)3("عال�ة
ء الارتDا[ ب�3 م+�لف أنG#ة تع��� أك]� ش��ل�ة، Eاع�Dار الإس��ات��Kة و إنGا M.Porterلق& ق&م : اـرا3ع

ال�>س1ة، لغ�ض الV>D ع3 وضع�ة م�(<ة على ال�&� ال#��ل، و ی�� م3 خلال هOا ال�ع��� أن ه�اك ت�اغ5 
S�>ة، و هي العلاقة ب�3 ال�>س1ة و ال��Kن�3 لاه��ام الإس��ات��f3 ال��  .)4(و الاه��ام Eال�>س1ة ب�3 الع�*�

ة ه� ,�ن الإس��ات��Kة ع�ل�ة ت+#�S عقلان�ة، فهي ت*�ر و ما ن+ل{ إل�ه م3 ال�عار�� ال1اEق  
�ة لها، دون أن �f1ور العOKال yfع- TOل ن��ذج و الfلة م3 الق�ارات ال���اسقة في شfعة مه���Kب�اس#ة م
 VعDة ال�س�ي إذ عادة ما ت��Kالإس��ات� S�#+ة ل��ارسات ال�Kة هي ن���Kأن ,ل الع�ل�ات الإس��ات� xع�ي ذل-

اه�ة ن�اذج N ذلE xع~ ال&راسات ال<&ی]ة، ف��K�1ات م3 ت�جهات ال���1�3 و رغDاته5، ,�ا اس���Kالإس��ات

                                                 
، اطروحة دكتوراه دولة، تخصص راتيجية للمؤسسة العمومية الاقتصادية في محيط تنافسيدراسة حول الإست: علاويلعمر  )1(

  .06، ص 2004تسيير، جامعة الجزائر، 
، مجموعJة النيJل العربيJة، الطبع6ة الأول6ى 21الإدارة الإس6تراتيجية لمواجه6ة تح6ديات الق6رن : عبد الحميد عبJد الفتJاح المغربJي )2(

  .32، ص 1999القاهرة، مصر، 
  .64، ص 2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية و إدارة الأزماتعبد السلام أبو قحف،  )3(
رسJالة ماجسJتير،  -حال6ة مؤسس6ة الإنج6از بس6كرة –مساهمة لإع6داد إس6تراتيجية لمؤسس6ة ف6ي قط6اع البن6اء بوزيدي دارين،  )4(

  .04/05باتنة،  تخصص تسيير مؤسسات، جامعة الحاج لخضر،
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ات+اذ الق�ار و ال�+#�S لا -K: أن ت�غاضى ع3 أه��ة و دور ش+*�ة ال�ق�ر في س�اق الق�ار الإس��ات�Kي، و 
  .و ص�ام�ه في ت<ل�ل ال�Gاكل لإشادته

  ة خ@ائـM الإس� ات��Jـ: الفـ ع ال.انـي

لل��3f م3 فه5 الإس��ات��Kة fGEل أك]� دقة و تف�Qل -�1<31 ال�#�ق لى خ*ائ*ها ال�ي ت��]ل 
  :ف��ایلي

  ال?��ل�ـة: أولا

-ع�ي أن  الإس��ات��Kة هي اخ��ار ال�>س1ة ل1ل�,ها الGامل على ال�&� ال#��ل اتKاه م<�#ها، ما
ع ال�Kان:، فالق�ار 3 ال�>س1ة في ج��1ل�,ات ال*ادرة عالإس��ات��Kة هي الإlار الGامل ل�+�لف ال

   .مال�ة، تKار�ة، تق��ة، اج��اع�ة و ح�ى س�اس�ة: &مج ع&ة ع�املالإس��ات�Kي ی
  الال�ـ�ام: ثان�ـا

�لة الأم& تف�1ها ش��ل��ها و تع&د أEعادها ف���ن الإس��ات��Kة ال�Rاما على �l ي آثارKإن للق�ار الإس��ات�
�Qة ل�#�رها و ن��ها فالإس��ات��Kة تع��D هي م1ار ت#�ر ال�>س1ة على ال�>س1ة ح�V ت�س5 ال+#�[ الع� 

  .ال�&� ال#��ل
  ال� ونـة و ال�ی�ام�<�ـة: ثال.ـا

  Gالق�ارات ال� yfو غعلى ع Nغ��ات لا ث�اب��, S�>م3 و ال�Rي ی�عامل مع الKل�ة فإن الق�ار الإس��ات��
رد فعل على م<�#ها و الق�ارات الإس��ات��Kة تع�ل على KEعله�ا في قل: ع�ل�ة ات+اذ الق�ار، فالإس��ات��Kة 

و ال���قعة لل�<�S، و لهOا -K: ت�ف�  تع&یل اتKاهات ال�>س1ة V�>E ت*Dح أك]� م�ائ�ة مع ال��غ��ات ال<ال�ة
  .)1(ع�*� ال��ونة ل��اجهة �9وف ع&م ال�أك&

  
  
  

�%لـة الأجـللأا: را3عـاD هـ�اف ال����ـة  
ل�ه أT إس��ات��Kة خاصة Eال�Gاlات ال�Kار�ة لل�>س1ة م3 ال�>س1ات ه� إن الأساس الTO تق�م ع

وض�ح الأه&اف، و على هOا فإنه إذا ل5 ی��ف� ت<&ی& واضح للأه&اف فل�f- 3ن في اس�#اعة الإس��ات��Kة أن 
  .ت�ف� اتKاهات ثاب�ا ف��ا ی�علE LأT م�ض�ع م3 ال��ض�عات

 ت
ل�ـل ال��Pـة ال��اف��ـة: خام�ـا

أه5 ع�امل نKاح ال�>س1ة ق&رتها على ت<&ی& حاجات غال�Dة ال��1هل��3 في ال���Kع الGيء إن م3 
  .الTO ی�ف� لها مfانة في ال�1ق إن هي وضعN إرضاء الع��ل و سعادته ,ه&ف أساسي م3 أه&افها

                                                 
(1) L. ANASOFF, "stratégie de développement de l'entreprise" ,(Paris: organisation 1987). 
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  ال��ف�ـR ال�6ثـ  للاس� ات��Jـات: سادسـا

و م>ث�ة  ل�ب ما ل5 ی�5 ت�ف�Oها E*�رة ص<�<ةلا -�3f أن ت<قL أك]� الإس��ات��Kات دقة ال�Kاح ال�#
  .)1(و ی�#ل: ال��ف�O ال�>ث� للإس��ات��Kة ت�ف� ال�1#�ة و الق�ادة

  
  ةـات الإس� ات��Jـم���%: يـ� ال.انـال��ل

ت���ن الإس��ات��Kة ال�ل�ة لل�>س1ة م3 م��Kعة م3 الإس��ات��Kات الف�ع�ة ال�ي ی�5 وضعها في   
اخ�لاف ح5K ال�>س1ات و �Dlعة الأنG#ة ال�ي تق�م بها إلى جان: اخ�لاف م��Kاتها Eم��1�ات م+�لفة ت+�لف 

   :ال1لع�ة و ال+&م�ة، ح�V ی�3�Q ذلx ال���1�ات ال�ال�ة
  اـات الإدارة العل�ـاس� ات��J: أولا

ك�ا -#لL عل�ها الإس��ات��Kات ال�ل�ة، و هي ت�ضع ب�اس#ة مKلy الإدارة م3 أجل ال�1اه�ة في 
ه&اف ال�>س1ة ,fل، و عل�ه ت�أث� ال�>س1ة بها، و عادة ما ت�*: على �Dlعة ع�ل ال�>س1ة م3 ت<ق�L أ 

م��Kات و ع�ل�ات و أس�اق و م�1هل��3، ,�ا ت�*: على ع�ل�ات ت�ز�ع ال��ارد E*فة عامة على هOه 
انKاز أه&اف  ال�Kالات، و عل�ه ال��امل ب�3 غ&ارات ال��Gوع و ال�غ�� في شfل ال��5�h، و الTO یه&ف إلى

�لة الأجل�l ة�Kه الإس��ات�Oة ه�Dعة ال<ال ت��ن غال�D#E 2(ال�>س1ة، و(.  
  اس� ات��Jـات وحـ�ات الأع�ـال: ثان�ـا

ت�,R على ب�ان سDل ال�>س1ة في ال��افy و ت<ق�L مfانة مع��ة في أح& مKالات الأع�ال ال�<&دة، 
الإس��ات��Kة إذا ,انN وح&ات رئ��1ة لها اس�قلال�ة  ق#اع مع�3 أو س�ق مع�3، أو م��Kات مع��ة و تhه� هOه

في ال��ارد و الأه&اف، و -�3f في هOه ال<الة أن -�fن ل�ل وح&ة إس��ات��Kة م�اسDة لها، تغ#ي ف��ة م��س#ة 
  .)3(الأجل

  
  الاس� ات��Jـات ال��Sف�ـة: ثال.ـا

ل م�رد مع�E 3ال���hة، مادT ته�5 اس��ات��Kات ال�9ائف K�Eال و�9في م<&د -ع�ل على ت�5�h اس�غلا
أو T�GE، و -قل ن#اقها إلى ما Eع& اس��ات��Kات الع�ال، ف�K& الاه��ام ب�<ل�ل أح& ع�اص� ال�D`ة ال&اخل�ة 

  .)4(ل�<&ی& مKالات و نقا[ الق�ة و الQعف، و یRداد ال��اسL و ال��امل ب�3 ال�G#ة داخل ال��9فة ال�اح&ة
  �ـة�لغالاس� ات��Jـات ال�?: را3عـا

                                                 
، رسJJJالة ماجسJJJتير، تخصJJJص -حال666ة مؤسس666ة س666ونلغاز -إدارة الج666ودة الش666املة و إس666تراتيجية المؤسس666ةالعيJJJد،  محمدم تJJJيخ )1(

  .19 -18 ص ص ،209إستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، 
  .21، ص 1999، دار الجامعة، الإسكندرية، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية: أحمد ماهر )2(
  .241، ص 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة و المبادئ و المهارات: أحمد ماهر و آخرون )3(
  .35عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص  )4(
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 ت��G إلى ع&د م3 ال�Dاد� م3 م��hر أض�L، و ,Oلx ال�<�,ات ال�ي ی��Kها م&ی�و ال�ح&ات الف�ع�ة،
و ,Oلx م&ی�و ال��اLl الKغ�اف�ة لإنKاز أه&اف الأداء ال+اصة Eالإس��ات��Kة، و على ال�غ5 م3 هOه 

و الإس��ات��Kات ع�D  ي شfDة اله&افالإس��ات��Kة ال�ي ت���E Rال�&� الL�Q إلا أنها في غا-ة الأه��ة و ف��ایل
  :ال���1�ات الإدار�ة ال�+�لفة و م��1�ات الإس��ات��Kة و أوجه الاخ�لاف و ف��ا ب��ه�ا م�]ل�E 3الfGل ال�الي

  ش�<ة الأه�اف والاس� ات��Jات في ال����%ات الادار%ة ال��Uلفة :-03- ال?<ل رق>            
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  خ�ـ�ات ب�ـاء الإس� ات��Jـة :ال��لـ� ال.الـ�

�لة الأجل ل�<ق�L الإدارة الفعالة للف�ص و ال�ه&ی&ات ال�D`�ة في �l S#ة إع&اد خ�Kاء الإس��ات��Dق*& ب-
  :ض�ء ما ت��ل�ه ال���hة م3 ن�احي الق�ة و الQعف و -�3f ت�ض�ح هOه ال+#�ات في الfGل ال�الي

  

  اء الإس� ات��Jـةخـ��ات ب�ـ: - 04-ال?<ـل رقـ>               
  
  
  
  

الأفق الخاص بالمؤسسة 

 الرسالة. ككل

أهداف المؤسسة ككل و 

 أهداف الأداء

الاستراتيجيات على 

 مستوى المؤسسة ككل

الرسالة على مستوى وحدة 

 الأعمال

ة على مستوى وحدة الرسال

 الأعمال

الاستراتيجيات على 

 مستوى وحدة النشاط

أهداف المجالات الوظيفية 

 ...)انتاج، تسويق(

استراتيجيات المجالات 

 التطبيقية

الأهداف على مستوى 

 الإدارات الفرعية

استراتيجيات المستوى 

 التشغيلي

 عـوى الرابـالمست

 الثالـثوى ـالمست

 الثانـيوى ـالمست

 الأولوى ـالمست

 .191-190، ص ص 2000الدار الجامعية، الإسكندرية، ، -إدارة الألفية الثالثة -الإدارة الإستراتيجية: دية العارفنا :المصدر   

الإعداد لوضع 

 الإستراتيجية

 تحليل البيئة الخارجية

 التحليل المزدوج للبيئة

 تحليل البيئة الداخلية

 الاستراتيجيات البديلة

 ار البديل المناسباختي
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  ت
�یـ� رسالـة ال���Wـة: الفـ ع الأول

SDقها ال�>س1ة م3 ب�`�ها ال�ي تع�ل بها، ت<ق�قها إلى ت1عى مع��ة رسالة ب�ج�د ال�>س1ة وج�د ی�ت�Gت ،
ساس ب�سالة مع��ة، ل��ها ت��� وت�غ��، وال�سالة أوم3 ال���Kع الTO ت���ي إل�ه وعادة ما ت�D&أ ال�>س1ة 

الاس��ات��Kات الفعالة، إذ م3 دون رسالة مع&ة في ال�>س1ة لا -�3f ت<&ی& ال��جه ال��1قDلي لل�Gا[ والا 
الغا-ات ال�ي ت�د ال�>س1ة ت<ق�قها والأه&اف على ,ل م��1�ات ال�>س1ة هي ن�ائج م<&دة ت1عى إلى ت<ق�قها 

  )1(في إشDاع ال�سالة
ي ال�>س1ة و ال�ي ت��Rها ع3 غ��ها م3 ال�>س1ات، و هي تلx ال+*ائ{ الف��&ة ف تع��D ال�سالةو 

  .)2(ص�اغة لف�hة تعyf ال��جه الأساسي لل�>س1ة س�اء م��f(ة أو لف�hة
وم3 ال�ه5 أن -ق��ع العامل�ن Eال�>س1ة Eال�سالة، وأن یل�Rم�ا بها، Eع& فه�ها ب&قة وال�ع�ف على أدوارها 

�ارها على ت<ق�L الأه&اف، ,�ا -Gع�ه5 ب�وح الان��اء، م�ا ب�ض�ح الأم� الG- TOع�هKE 5&-ة الإدارة و�ص
-1هل ت�1K& ال�سالة وت<��لها ل�اقع مل��س، وت���1 الأدارة ه&ه الق�5 أولا Eادماجها ث5 ت�ج�هها لغ�سها ل&� ,ل 

  )3( .واح& في ال�>س1ة، وال�سالة وس�لة ج�&ة لOلx فهي تع�ل ,��جه لل#اقات الف�د-ة
  � الأه�اف والغاXاتت
�ی: الف ع ال.اني

 وف�ق  .لأداء  م�غ�(ة م��1�ات إلى الاس��ات��Kة وال�ؤ�ة ال�سالة ت<��ل في والغا-ات الأه&اف وضع -1اع&

xلا ت�]ل والأه&اف الغا-ات فإن ذلfال م3 شfام ال�عه& أشRوالال�  Tالإدار Lإلى ال�ص�ل أو م<&دة، ن�ائج ب�<ق� 

  .الإنKازات م3 مع��ة م��1�ات
ا-ات �E]اEة أه&اف عامة و شاملة تعyf ما ت�مي ال�>س1ة إلى ت<ق�قه في ال�&� الDع�& و ی�5 و تع& الغ

وصفها عادة E*�رة م<&دة، ,�ع5�h ال�(ح، ال���، ال��سع، ال�1>ول�ة الاج��اع�ة، لOلx فهي ت�تSD ارتDاlا وث�قا 

                                                 
  .43بوزيدي دارين، مرجع سابق، ص )1(
  .54، ص 2000، دار وائل للنشر، عمان، الإدارة الإستراتيجية: فلاح حسن الحسيني )2(
  .44بوزيدي دارين، مرجع سابق، ص )3(
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أما الأه&اف هي ال��ائج ال�#ل�ب . )E)1الإس��ات��Kة، و -K: أن ی�5 ت<&ی&ها تDعا لOلx م�l 3ف الإدارة العل�ا
  ت<ق�قها، و هي ت�]ل حالة م�1قDل�ة م�غ�(ة ت<اول ال�>س1ة ت<ق�قها

xالأه&اف فإن وذل yf2( :ليی ما تع(. 

 .ف�ه م�غ�ب وضع أو حالة  :أولا

 .ال��غ�ب ال�ضع اتKاه ال�ق&م س�الق ة�لوس.:ثان�ا

 .�قهات<ق K �-3fة�ن�  :ثال.ا

  .ال���Gدة الأه&اف �Lت<ق لها خلا م3f� 3- زم�ي إlار :را3عا
 ال�ـ&� علـى ت<ق�قهـا إلـى ال�>س1ـة ت�مـي وشـاملة عامـة أهـ&اف إلا هـي مـا الغا-ـات أن سـLD م�ـا ن1ـ���ج

 وال�E L�Qع�اها ال�<&د الأه&اف أما Eالاس��ات��Kة، وث�قا ارتDاlا ت�تSD لOا وال��Gل Eالع��م�ة ت�51 وهي ال#��ل،

 ق*�� زم��ة م��1�ات  ت<ق�قها في ال�اج: ال�Gغ�ل�ة ال��ائج بها ف�ق*&

ت>دT الأه&اف والغا-ات ع&ة أدوار إلى جان: ,�نها مق�اس للأداء، وفي ال�اقع فإن الأه&اف والغا-ات 
تع��D الأساس لأT نhام إدارT فعال وذلx م3 خلال ال�1اع&ة في ال��ج�ه وال�قاEة على ع�ل�ة ات+اذ الق�ارات، 

  .للات*ال وال��L�1 وأداة لل�<ف�O, Rلxك�ا أنها أداة 
  )3( :وت1اع& ع�ل�ة ت<&ی& الأه&اف والغا-ات في ت<ق�L ال�Kان: الآت�ة

  .ت<&ی& ب�`ة ال�>س1ة وش�ع��ها وقان�ن��ها: أولا
  ت<&ی& رسالة ال�>س1ة :ثان�ا
  ال��L�1 ب�3 م�اكR ات+اذ الق�ارات :ثال.ا
ای�� ال+اصة Eق�اسه على م���1 ال�>س1ة ,fل وعلى م���1 تق��5 الأداء، ح�V ت�ف� الأسy وال�ع :را3عا

  .ال�ح&ات وعلى م���1 م�&ان الأع�ال الTO ت��ي إل�ه ال�>س1ة

  ال�اخل�ة والUارج�ة ت
ل�ـل و ت�ص�ـف ع�اصـ  ال��Pـة: الفـ ع ال.الـ�

�Dالإس -ع� S�#+ة ال&اخل�ة و ال+ارج�ة یلع: دورا هاما في ع�ل�ة ال�`�Dت<ل�ل ,ل م3 ال xي، و ذلKات���
م3 خلال ال�ع�ف على نقا[ الق�ة و الQعف داخل ال�>س1ة Eع& تG+�{ ال��9فة ال�ال�ة و الإن�اج�ة و 

���ة Eالإضافة إلى و�9فة الV>D و ال�#��GDق�ة و و�9فة ال��ارد ال�   .ال��1
  ال��Pة ال�اخل�ة ت
ل�ل: أولا

                                                 
، ص 2000سكندرية، ، الدار الجامعية، الإالتفكير الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية: و آخرون سيرجمال الدين محمد الم )1(

93. 
رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار : ، ترجمة- نموذج متكامل- يةالإدارة الإستراتيج: شارلزو جاريث جونز )2(

 .95، ص 2001المريخ للنشر و الرياض، 
  .56 ص، سابق مرجع: فلاح حسن الحسيني )3(
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ل�D`ة ال&اخل�ة وال�ي -K: دراس�ها وت<ل�لها إن م3 أه5 الع�اص� ال�>ث�ة في ق�ارات ال�>س1ة ع�اص� ا
 أن عن�1#� �هاعل و(�اءًا ،لل�ق�ف على م��1�ات الأداء وت<&ی& مKالات الق�ة ومKالات الQعف Eال�>س1ة

   )1( : ةال�ال� ال+#�ات ن�Dع ةال&اخل� `ة�الD لول�<ل� ،�احال ال���اف�ة تهاق&را على ن�ع�ف
 : �اخليال 3الأداء الUاصة ال�عل�مات ی�ت
� - أ

 ج�ع خلال م3 وهOا لل�>س1ة، ال&اخل�ة ال�D`ة ت��R ال�ي ال�عل�مات ت<&ی& ه� ال+#�ة هOه م3 واله&ف

�L ع3 ع�ه ال�عل�مات�l &انات أه5 ت<&ی�Dأداء ال+اصة الE وضع ث5 م&ی�، كل وح&ة أو مع�3 ق51 أو م<&دة إدارة 

 ال&اخل�ة، Eال�D`ة ال*لة ذات ال�Dانات ل�ل كاملة #�ةتغ ل�Qان ال�&ی��3 على وع�ضها قائ�ة شfل في ال�Dانات هOه

Vإع#اء -ق�م هعم�ق في م&ی� كل أن ح�E ل في اللازمة ال�عل�ماتfش �� .رس�ي تق�

 : ال�6س�ة ل�^ ال[\ف ونقا] الق�ة نقا] ك�?افا  -  ب

 ونقا[ الق�ة نقا[ على ن�ع�فوت<ل�لها  ةلل�>س1 اخليال&  لأداءاEال+اصة  ال�عل�مات ع��KEام الق Eع&

�L ع3 وذلx الQعف،�l 3 وال�ي تاالاج��اع &عق� لل�>س1ة ال&اخلي الأداء ال�ه���3 ب�ق���Q>- 5ها ,ل ال�&ی�

 أدائه5 [ ر و,Oا E3ال��اف�1 أنف1ه5 مقارنة إلى Eالإضافة والQعف، الق�ة نقا[ ل�<&ی& ب�اناته5 واتKاهاته5 ی&وت<&

  .الQعف ونقا[ الق�ة نقا[ لاك�Gاف ةالإدار� ال��اجعة أسل�بو  ال�فاءة، ن1: اس�+&ام Oلx,و  ال�>س1ة Eأه&اف
 : ال[\ف ونقا] الق�ة نقا] لت
ل� -ج

 وال�ي ،لها ةالاس��ات��K الأه��ة &�م على Eال�ع�ف�ا ل �ح-1 ال�>س1ة، في والQعف الق�ة [انق إدراك إن

 `ةال�D �ات�وم�غ ع�اص� ودراسة لت<ل� -fف�ها لا ال�>س1ة إن .ال�>س1ة عهاس��D ال�ي ةالاس��ات��K في ت>ث�

  .�هاف ال�>ث�ة �هاوع�اص تها�ا��Eغ� ة�ها ال+ارج�`ب� دراسة Qاأ- �هاعل بل ،أه&افها Lل�<ق� ةال&اخل�
  Uارج�ةال��Pة ال ت
ل�ل: أولا

هذه  وت�]ل �،الق*� ال�&� في ةال�>س1 تقع خارج س�#�ة توم�غ��ا ع�اص� م3 ةال+ارج� `ةال�D ت���ن 

  .نGاlها ال�>س1ةف�ه  ت�ارس الTO العام ارالإl �اتال��غ�
وق& تfGل ال�D`ة ال+ارج�ة في Eع~ الأوقات ته&ی&ا على م*الح ال�>س1ة، أو تف�ز مGاكل تع�قل س��   

 :�Kه الف�ص وتOعةن ولإدراك ه�ع�لها ,�ا أنها ق& تfGل ف�ضا اق��اصها ی>دT إلى ت<ق�L الأه&اف E*�رة س�
  )2( :مات ع�ها وت<ل�لها ,ال�اليال�ه&ی&ات لاب& م3 ج�ع ال�عل� 

 :ج�ع ال�عل�مات عB ال��Pة الUارج�ة - أ

إن ع�ل�ة ج�ع ال�عل�مات ع3 ال�D`ة ال+ارج�ة ل�N1 ع�ل�ة سهلة ل�]�ة ال�عل�مات ال�#ل�(ة وت��عها، 
ولأنها ت<�اج إلى مKه�د م�5h م3 الV>D وال�ع�ف على م*ادرها، وت+*�{ الأف�اد للات*ال Eال�*ادر 

  ى ال�عل�مات، وحفhها، وع�ضها Eالأسل�ب ال��اس: في ع�ل�ة ال�+#�S الاس��ات�Kيلل<*�ل عل

                                                 
  .112- 111أحمد ماهر، مرجع سابق، ص ص  )1(
، 2002الدار الجامعية، مصر، ،)مدخل تطبيقي(التفكير الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية: وآخرون طارق رشدي جبة )2(

  .152ص
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 :اك�?اف الف ص وال�ه�ی�ات  -  ب

ی�5 اك�Gاف الف�ص وال�ه&ی&ات ال�D`�ة م3 خلال اس�ع�اض ال�عل�مات ال�ي ت5 ج�عها، م�اق�Gها ب�اس#ة 
ل��,�R ف�ها على الاتKاهات ال��1قDل�ة ال�&ی��3 ال�ع���3، ح�V ی�5 تق&-5 تق��� ع3 ال�Dانات الأساس�ة، وا

ل�ل ع�*� م3 هOه ال�Dانات، وال��1E <Dل�ك ,ل ع�*� م>ث� في ال�>س1ة، وتK&ر الإشارة إلى أنه ,ل�ا 
  .كانN ال�Dانات ال�اضي وال<اض� واض<ة ,ل�ا أم��fا ال��1E <Dل�,ها في ال��1قDل

  :ت
ل�ل الف ص وال�ه�ی�ات -ج

ل�ه&ی&ات اح��الات وج�د م�,R نD1ي مع�3f�- ،3 أن ت<�له ال�>س1ة، تق&م ع�ل�ة ت<ل�ل الف�ص وا
وذلx م3 خلال ت<&ی& الأه��ة ال��D1ة لهOه ال�ه&ی&ات والف�ص، م�ا -1اع& ال�>س1ة في ت�ج�ه جه�دها 

  . اتKاه اس�غلال الف�ص وم�اجهة ال�ه&ی&ات
  اخ��ـار ال��یـل الإس� ات��Jـة ال��اسـ�:  ا3عالفـ ع ال

ال�>س1ة م3 وضع الD&ائل الإس��ات��Kة ال��اسDة على ال���1�ات ال�+�لفة و تق���ها ی�E 5ع&  Eع& تف�غ
ذلx اخ��ار أفQل ب&یل، و م3 ث5 وضعه م�ضع ال��ف�O، و عادة ما ت��هي ع�ل�ة الاخ��ار على أك]� م3 ب&یل 

  .)1(م�اس:، و ه�ا ی�5 ات+اذ الق�ار ح�ل الD&یل الإس��ات�Kي الأن1:
��Kعة م3 الاس��ات��Kات -�3f أن ت�9ف في ال���1�ات ال�+�لفة لل�>س1ة، فه�اك وه�اك م  

واح&� هOه الاس��ات��Kات (ل��1ات��Kات على م���1 ال�>س1ة ,fل، وه�اك اس��ات��Kات على م���1 ال�Gا[ 
Vال]ال V>Dات في ال��Kه الاس��ات�Oا وس��#�ق الى ه�[>E ات أخ�� ع)هي م�ض�ع�Kلى ، وه�اك اس��ات�

  .م���1 ال�9ائف
    

وحال�ا س��#�ق إلى الاس��ات��Kات على م���1 ال�>س1ة ,fل، وت��G هOه الاس��ات��Kات إلى ,�ف�ة 
&Kل وم3 أه�ها نf, ة لل�>س1ة�Kالإس��ات� S#+از الK2( :ان(  

   :إس� ات��Jة ال� ��b: أولا
  .ةونعي بها ال��,�R على م��ج وح�& م�(ح Eاع�Dاره دعامة أساس�ة لل�>س1

   :اس� ات��Jة ت���ة ال��ق : ثان�ا
  .نع�ي بها إضافة ع�لاء ج&د في أس�اق م��اE#ة، م3 خلال ال��سع الKغ�افي، أو م3 خلال الف�وع

  : اس� ات��Jة ت���ة ال���ج: ثال.ا

  .-ع�ي بها خلL م��Kات ج&ی&ة ول�3 م��اE#ة، و��3f ب�عها إلى الأس�اق ال<ال�ة
  :اس� ات��Jة الاب�'ار: را3عا

                                                 
 .127، ص 2002، دار مجدلاوي للنشر، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم و حالات تطبيقية: أحمد القطامين )1(
-162، ص ص1995، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، مصر، راتيجيليل المدير في التخطيط الاستد: نبيل مرسي خليل )2(

163. 
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  .نع�ي بها خلL م��Kات ج&ی&ة م�ف�قة على ال���Kات ال<ال�ة ال��قادمة  
  :اس� ات��Jة ال�'امل الأفقي واس� ات��Jة ال�'امل الع��دd: خام�ا

الأولى نع�ي بها ز�ادة ال#اقة الان�اج�ة لل�>س1ة في نفy ال�Kال ، م3 خلال انGاء وح&ات ان�اج�ة   
أما ال]ان�ة ف�ع�ي . اج مع م>س1ة أخ�� م�اثلة Eغ�ض ال<& م3 ال��اف1ةداخل ال�>س1ة، أو الاس�<�اذ أو الان&م

 x�1ى ذل�، أو أنGاء نhام ت�ز�ع )ت�امل خلفي رأسي(بها انGاء وح&ات داخل�ة ل�Rو�& ال�>س1ة �E&خلاتها و
  ).ت�امل رأسي أمامي(داخلي و��1ى

  .�>س1ة ,fلوه�اك أن�اع أخ�� ل5 نO,�ها ت*�ف ض�3 الاس��ات��Kات على م���1 ال  
  ت�ف�ـR الإس� ات��Jـة : UامEالفـ ع ال

-ق*& ب��ف�O الإس��ات��Kة، وضع ال�1اسات و ال�Dامج و ال��Rان�ات و الإج�اءات، و تع& هOه ال��حلة م3 
أك]� ال��احل صع�(ة، فهي ت�#ل: م�احل ع&ة ت+*ها ل�ه�`ة ال��اخ ال����hي، ت+*�{ ال��ارد، ب�اء اله�fل 

�ة و ت���ة الق�ادات الإدار�ةال����hي ال��اس�GD1(:، إع&اد الق�� ال(.  
  )2( :وت3�Q هOه ال��حلة مایلي

  ال��اسات ت
�ی�وضع و : أولا

�3 في ال���1�ات العل�ا ی&�ل1ة وال�ي ی�5 وضعها م3 قDل او�ق*& بها ت<&ی& الق�اع& العامة لل�>س�
فال�1اسات �E]اEة خ�ائS ت3�D ال#��L أمام  ل��ج�ه وضSD الأع�ال ال�ي ت�5 في ال���1�ات الادار�ة الأقل،

   .ال��ؤوس�3 لاتDاعه
  .و,Oلx ی�5 ت*��ف ال�1اسات إلى ن�ع�3 س�اسات عامة وس�اسات ت�ف�O-ة

  ت
�ی� ووضع ال� امج: ثان�ا

ال�Dنامج ه� م��Kعة م3 ال�Gاlات أو ال+#�ات اللازمة ل�<ق�L خ#ة ذات ه&ف مع�3، إذ أن ال�Dنامج   
Kات ذات صDغة ع�ل�ة، وال�Dنامج ه� أداة ال��جه ال��ف�TO للاس��ات��Kة، والTO ق& ی�3�Q اعادة -Kعل الاس��ات�

  ه�fلة ال��5�h أو ال�غ��� ال]قافة ال&اخل�ة ح�ل ,�ف�ة أداء أو انKاز مهام م<&دة
  ت
�ی� ووضع ال��ازنات: ثال.ا

ی�5 بها ال<*�ل على الأم�ال  وهي عDارة ع3 خ#ة مال�ة تغ#ي ف��ة زم��ة، وهي ت�ضح ال��ف�ة ال�ي  
أT هي ت�ج�ة لل�Dنامج في شfل ,�ي ومالي وت�1+&م . ال�#ل�(ة و,�ف�ة ت�ز�عها على الاس�+&امات ال�+�لفة

  كأداة لل�+#�S وال�قاEة
  ت
�ی� ووضع الJ اءات: را3عا

م3 ��ف�O ع�ل ی���ن م3 ع&د فL والاتKاهات ال�ي -K: اتDاعها لوهي خ#S تE 3�Dال�<&ی& ال�&  
  .ال+#�ات أو ال��احل، والاج�اءات وس�لة الادارة ل��ح�& ال�*�فات وت<��لها إلى أع�ال روت���ة

                                                 
 .128، ص أحدم القطامين، مرجع سابق )1(
 .88، ص2004، الدار الجامعية، الاسكندرية، سياسات واستراتيجيات الأعمال: عبد السلام أبو قحف )2(
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  تM�@U وت�ز%ع ال��ارد: خام�ا

�ة، ال��ارد ال�اد-ة، وال��ارد ال����ل�ج�ا  �GDوت��]ل في ال��ارد ال�ال�ة، ال��ارد ال  
  �ـ> و ال��ا3عـة�ال�ق: ادسالفـ ع ال�

أداء ال�>س1ة واح&ة م3 الع�ل�ات الأساس�ة في الادارة الإس��ات��Kة، ح�V أن وتع& ع�ل�ة تق��5 
ال�>س1ة ت��ن في تغ��� م���1 و(Oلx فالإدارة ت�اجه ق�Qة أساس�ة وهي ق�Qة تع&یل اخ��اراتها الاس��ات��Kة 

ل�ة ال�ق��5 وال��اEعة E*�رة دائ�ة، وال�س�لة ال�ح�&ة ال�ي ت��3 الإدارة م3 الق�ام بهOا ال�ع&یل هي ق�امها Eع�
ت��ن ع�ل�ة ال�قاEة على ج��ع ال���1�ات الإس��ات��Kة ال�ل�ة و ح1: أه��ة ,ل م���1 تT�K و  .الاس��ات��Kة
  :و الfGل ال�الي ی�ضح ذلx . ع�ل�ة ال�قاEة

  .العلاقة ب�B م���%ات الإس� ات��Jة و ع�ل�ات ال قا3ة :- 05-ال?<ل رق> 
  
  
  
  
  
  .229عD& ال<��& عD& الف�اح ال�غ�(ي، م�جع سابL، ص : ال�@�ر                                             

وتK&ر الإشارة إلى أن ال���1�ات ال]لاثة ال1اEقة م3 ال�قاEة الإس��ات��Kة، و(ال�غ5 م3 أنها ت�ارس على   
ع�ا لإنKاز أه&اف ال�>س1ة م��1�ات إدار�ة م+�لفة إلا أنها ت�*ف Eال��امل�ة، أT تع�ل Eإlار واح& وت��امل س

  Eال����1 ال��غ�ب م3 الفعال�ة
  


  ا]ـات ال�?ـاس� ات��J: �ـ� ال.الـال��
إن م�ض�ع إس��ات��Kة ال�Gا[، ه� ت<3�1 ال�ضع ال��اف1ي لل���Kات ال�ي تق&مها ال�>س1ة في ص�اعة 

ل نGا[ م3 ال<افhة ف�D<&ی& مع��ة، V�>E ت�,R هOه الإس��ات��Kة على ت<&ی& أسال�: ال����1 ال+اصة fEل مKا
هOه الإس��ات��Kة ی�5 ت<&ی& الغا-ات و ال�هام و �lق الع�ل فهي ته�5 ب�ع��� ال�هام الإس��ات��Kة و الأدوات 

  . ال��اف�1ة و ف��ایلي س�ق&م هOه الإس��ات��Kات
  

  ةـة الإس� ات��Jـات ال�ه�ـاس� ات��J: � الأولـال��ل

ه&اف و الأول��ات، و ال��جه العام للKه�د في ال�>س1ة ل�<ق�L تع�D ال�ه�ة الإس��ات��Kة ع3 الأ
وضع�ة م�غ�(ة، و -�3f تع��فها على أنها ال�1ار ال��1قDلي لل�>س1ة الTO -<&د ال�جهة ال�ي ت�غ: في 
ال�ص�ل إل�ها، و ال�ضع�ة ال�ي ت��T ت<ق�قها و ن�ع�ة الق&رات ال�ي ت<ف� ل�����ها، فهي ت�تE SDال�سالة و 

 إستراتيجيـة الإدارة العليـا

 تيجيـة وحـدات الأعمـالإسترا

 إستراتيجيـة الوظيفية و التشغيلية

 الرقابـة الإستراتيجيـة 

 رقابــة إداريــة

 رقابــة تشغيليــة
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؟؟؟؟ و ,ل خ�ار أو  الان��اشأو  الاس�ق�ارت، و ته�E 5ال&فع Eال�>س1ة لل��� و ال�Dاء، أو دع5 وضع�ة الغا-ا
  .�3 هOه ال+�ارات ح1: ال�ه�ة الإس��ات��Kةبم3 هOه له أسل�ب مع�3 في ال����1 و ال��ف�O، و م3 

   وخ�ار ال�
افWة والاس�ق ار خ�ـار ال��ـ�: الفـ ع الأول

  :,ال�الياذی3 ال+�ار�3 ه ف��ة ع3 وس�ق&م  

  خ�ـار ال��ـ�: أولا
�ادة ح**ها Rب xع�&، و ذلDال�(ح على ال�&� ال Lا ال+�ار ت1عى ال�>س1ة إلى ت<ق�Oي ه�Dم3 خلال ت

ل���3f  و تKار�ة ال�1ق�ة م3 أجل ال�ص�ل إلى وضع�ة ال��ادة، و ت�#ل: هOه الإس��ات��Kة مهارات ت���ل�ج�ا
  .)1(، و هي ت#LD على ن�ع�3 ال��� ال&اخلي و ال��� ال+ارجياغ��ام ف�ص ال���م3 ال�1#�ة على ال��اف1ة و 

  يـ� ال�اخلـال��  - أ

لل�>س1ة ,ال<*�ل على مهارات ج&ی&ة، و هOا ال��ع م3 ال��� -��ح لل�>س1ة و ه� إنGاء ق&رة ج&ی&ة 
، و ه�اك Eع~ الK&ی&ة وال�<5f في ال�ضع�ة م�Rة ال��� ال�&ر�Kي هOا ما -��fها م3 ت�س�خ و تق��ة ثقاف�ها

ال*ع�(ات ال�ي ی�اجهها هOا ال+�ار ,D#ئ الع�ل�ة، و ,Oا ال<اجة إلى ال����ل ب&رجة عال�ة إضافة إلى ردود 
  .، أو م�اجهة صع�(ات ت����hةأفعال س��عة م3 ال��اف3�1

  ال��ـ� الUارجـي  -  ب

أو ام�*اص  أو الRKئيه� ق�ام علاقة ب�3 ال�>س1ة و م>س1ات أخ�� و ه� -�1ى Eال��� الان&ماجي 
م>س1ات أخ�� و ه� ی����1E Rعة ع�ل�ة ال��� عyf ال��� ال&اخلي، و -1اه5 في ال�فع ال�الي لل�>س1ة و 
-��<ها ف�ص ال����ع، ,�ا -�3f أن ت�اجه هOا ال��ع م3 ال��� صع�(ات ل�ه&ی& وح&ة ثقافة ال�>س1ة، و ,Oا ع&م 

  . )2(صع�(ة ادماج ال�>س1ة الK&ی&ة داخل ال���Kعة، أو ملائ�ة الRKء ال��1ه&ف لغا-ات ال�>س1ة
وق& -�fن خ�ار ال�Dاء و�عادة ال&فع مGابها إلى ح& ,��D ل+�ار ال���، إلا أن ه&فه ه� إ-قاف ال�&ه�ر   

و�صلاح نقا[ الQعف في ال�>س1ة Eاس�غلال الف�ص ونقا[ الق�ة ل�<ق�L وضع�ة ج�&ة على ال�&� ال#��ل، 
أساسا في خ#�ت�3، الأولى ب��ش�& خ#�[ الإن�اج وت#L�D ب�امج ت+ف�~ ال��ال�ف  وت�5 هOه الإس��ات��Kة

  .ل�*<�ح و�صلاح ال�ضع�ة ال�ال�ة لل�>س1ة، وال]ان�ة Eإعادة ت�ج�ه ال�Gا[
  خ�ـار ال�
افWـة و الاس�قـ ار : ثان�ا

-لات lف�فة في ت<اول ال�>س1ة م3 خلال هOه الإس��ات��Kة الDقاء في نفy ال�1ار و ل�E 3إضافة تع&  
  )3( :الأه&اف و ذلx بـ

 .ل�ا ت�,�R ال�>س1ة م�اردها في مKال نGاlها ال�ال�ة م3 أجل تق��ة ما ت�لx م3 مRا-ا ت�اف�1ة -أ 

                                                 
 .172مرجع سابق، ص : بوزيدي دارين )1(
 .173ص  المرجع نفسه، )2(
 .173نفس المرجع، ص  )3(
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و  و ال��� مع ال�<افhة على م���1 الأر(اح أو في م<اولة ل��K: ال�+ا�l ال��تD#ة Eال��سع - ب 
 .ال�<افhة عل�ها

ذلx الق*�ر إمfان�اتها ال��احة لل��� و ال��سع، و لا ال�هارات و  أو لأن ال�>س1ة لا ت�لx خ�ار غ��  -ج 
  .الق&رات ال�ي ت3�Q ق�ادة ال�>س1ة ن<� ال��سع

وع��ما ل�ا ال�غ��� ما ل5 ی�Dغي ذلx إلا أن هOه الإس��ات��Kة -�3f أن تع�ض ال�>س1ة للع&ی& م3 
مKاراة ال�#�رات، أو ,]�ة لل�هارات ال�ي لا ال�ه&ی&ات، م]ل اح��ال تغ��� ال�D`ة مع ع&م ق&رة ال�>س1ة على 

 ت�ف� لها الف�ص لل��� داخل ال�>س1ة ال�ي اخ�ارت هOا ال��جه

  أو ال�@ف�ة خ�ـار تUف�ـh الاس�.�ـارو  خ�ـار الان'�ـاش: .انيالفـ ع ال

  :كال�الي ال]لاث خ�ارات Oی3ه ف��ة ع3 وس�ق&م

  خ�ـار الان'�ـاش: أولا
 ��D5 ال�K>ح الD*- وعأح�انا�Gلل� Tام الإدارhا على ال�>س1ة فق& ی�عق& ال�`Dوع ع�Gو ت�عق&  لل�

العلاقة ب�3 الع�ال و الإدارة، و تRداد ت�ال�ف ال��1�L، و تRداد ال�Gاكل الف��ة، فالان��اش ح�ل م<اولة 
ال�>س1ة  ل�+ف�~ ال��لفة م3 أجل الDقاء في ال�1ق ل�&ة أ�lل، و م3 أسDاب ت�Dي هOه ال�ه�ة الإس��ات��Kة في

  )1( :مایلي
 .ع�&ما تع& ال�>س1ة م3 أضعف ال��اف3�1 في ال�1ق  -أ 

 .ع�&ما تعاني ال�>س1ة م3 انع&ام ال�فاءة و ان+فاض ال�(<�ة ن��Kة لارتفاع ال��ال�ف - ب 

ل�ا تفGل ال�>س1ة في ت<ق�L أه&افها Eال�غ5 م3 ت��عها R��Eة ت�اف�1ة و -�fن الD1: في ذلx ت&ه�ر  -ج 
 .م>قN لل�1ق 

  �ـار تUف�ـh الاس�.�ـارخ: ثان�ا

و -ق*& بهOا ال+�ار ال�+ل{ م3 أح& أنG#ة ال�>س1ة أو الأق1ام أو الف�وع نهائ�ا، إذ أنها ت�]ل أعDاء 
  :مع��Dة على ال�>س1ة، و ی�5 ت�Dي هOا ال+�ار للأسDاب ال�ال�ة

 .فGل ال�>س1ة في إت�ام ال�<��1ات اللازمة على ال�غ5 م3 إتDاع إس��ات��Kة الان��اش -أ 

 .ع�&ما -�fن ال�Gا[ م1>ولا ع3 ت&ه�ر أداء ال�>س1ة ,fل  - ب 

 .ع�&ما لا ت��اس: �Dlع�ة ال�Gا[ مع ع�ل ال�>س1ة  -ج 

 .ع�& ع�ل ال�>س1ة في م�اعة -��ع ف�ها الاح��ار و ت<ارب ال�>س1ة ال���Dة ال<5K  -د 

 .)2(ع�&ما ی�#ل: إصلاح ال�Gا[ م�ارد هائلة E*فة عاجلة  -ه 

  خ�ـار ال�@ف�ـة :ثال.ا

                                                 
 .262، ص 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية: أحمد ماهر )1(
 .174بوزيدي دارين، مرجع سابق، ص  )2(
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& بها خ�وج ال�>س1ة نهائ�ا م3 ال�Gا[ و ب�ع الأص�ل، و ه� الD&یل ال��اح ال�ح�& لل�>س1ة Eع& و -ق*
إتDاع إس��ات��Kة الان��اش و ت+ف�~ الاس�]�ار، ح�V تGه� ال�>س1ة إفلاسها ث5 ت*في الأق1ام ال�+�لفة 

ت��Kة ,�&خل ل�<&ی& الD&ائل و ی�جع اع��اد ال�ه�ة الإس��ا ل��ل�& رأس ال�ال، ح�V ت�]ل ال�*ف�ة وس�لة م��hة
  .)1(ال+�ارات لأه���ها نافOة على ال��1قDل، و م�اEعة دائ�ة ل�غ��ات م>ش�ات ب�`�ة أع�ال مKال ال�Gا[

  
   Kotlerالإس� ات��Jـات ال��اف��ـة لـ : انيال��لـ� ال.

V�>E ،y تق51 هOه یه�5 هOا ال��ع م3 الإس��ات��Kات EالإجاEة على ال�1اؤل�3 م�ى؟ و ,�ف؟ ی�5 ال��اف
الإس��ات��Kات إلى شق�3 رئ�3��1، یه�5 الLG الأول EالDع& الRم�ي و ال�د على ال�1اؤل م�ى؟ أما ال]اني ف�ه�5 

  .Eال��قع في ال�1ق أE Tال�د على ال�1اؤل ,�ف؟
  :ت*��ف أك]� ع�ل�ة V�>E وضح أر(ع إس��ات��Kات ته�Kotler  5ك�ا ق&م 

 .�ات�Kي ال��<&Tإس� -2      .إس��ات��Kة ال�ائ& -1

     .إس��ات��Kة ال��+**ة -4      .إس��ات��Kة ال���Dع -3
  واس� ات��Jة ال��
�d إس� ات��Jـة ال ائـ�: الفـ ع الأول

  :كال�الي الاس��ات�O 3���Kی3ه ف��ة ع3 وس�ق&م

  

  

  

  إس� ات��Jـة ال ائـ� :أولا
ة ال��1#�ة و ال�ي ت�لx أك�D ح*ة القائ&، و هي ت#LD م3 قDل ال�>س1 ةإس��ات��Kو -�3f أ-Qا ت���1ها 

  :)2(ت���ع Eال��ادة و -�3f لهOه ال�>س1ة أن Eأنهاس�قي، و ت���R ال�>س1ة ه�ا 
�& ال#ل: ال�لي و ت<*ل على ح*ة ,��Dة م3 العائ&ات  -أ Rت. 

 .ت<�ي ح*�ها في ال�1ق م3 خلال ال�<&یV و إlلاق ت�fGلات ج&ی&ة  - ب 

 .�ال�ةز�ادة ح**ها ال�1ق�ة، و ح�ا-ة ح*�ها ال  -ج 

 .اه��ام ال�>س1ة �EعالKة ج�انDها الQع�فة  -د

  إس� ات��Jـة ال��
ـ�d: ثان�ا

و هي ال�>س1ة ال�ي ت<�ل ال��,R ال]اني في الق#اع، و بهOا فهي ت<اول دائ�ا خ�ض ع�ل�ات ه�Kم�ة   
  :على ال�>س1ة ال�ي تع��D أقل ,فاءة م�ها، و م3 ب�3 هOه الع�ل�ات اله�Kم�ة نO,� مایلي

�L الأسعار أو ال+&مات أو ال��و�جالهK  -أ �l 3م ع�.  

                                                 
 .175المرجع نفسه، ص )1(

(2) http://ta3lime.com/montada/showthread.php?t=6228, date:06/03/2011, 19:40h 
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  .اله�Kم ال�Dاش� أو اله�Kم على س�ق مع�3 أو م��ج مع�3 - ب 
  .-�fن ه&ف ال�>س1ة خ*�ها الTO ی���R��E Rة القائ& و ,Oا ال��اف3�1 ال*غار   -ج 
و ه�اك ه�Kم الع*اEات و ی���3GE R ه�Kمات م�,Rة س��عة و م�ق#عة به&ف إر(اك ال��افy و   -د 

 Rء م3 ح*�هك1: ج.  
  إس� ات��Jـة ال��U@ـM و إس� ات��Jـة ال����ـع: انيالفـ ع ال.

  :كال�الي الاس��ات�O 3���Kی3ه ف��ة ع3 وس�ق&م

  إس� ات��Jـة ال����ـع :أولا
و ت�1ى أ-Qا إس��ات��Kة اللاحL، و هي م>س1ة راض�ة E<*�ها ال*غ��ة و ل��ها صلDة م3 خلال 

xائ3 و ذل)Rه  الاع��اد على ولاء الOع ال�>س1ة هDها ع3 ال��اف3�1 و ت�Rغ�افي أو ت�ایKال��قع ال :D1E
    :الإس��ات��Kة Eع&ة �lق نO,� م�ها

  .إما ب�قل�& ال�اد م3 ح�V الأسعار أو ال���Kات و ال��و�ج  -أ 
�ج ال��1�قي  - ب Rنات الهامة لل��fع~ ال�E إما ب�قل�& ال�ائ& في.  
�ج ال  -ج Rع~ ج�ان: ال�E اخ��ار ال�>س1ةE ةو إماRقي لل�ائ& ال������1�.  
  Mـة ال��U@ـإس� ات��J :ثان�ا

، و تفادT ال+#� )م��ج أو س�ق (و هي تلx ال�>س1ات ال�ي تف�ض ال�1#�ة ال�امة على مKال مع�3 
   :)1(تع�ل ال�>س1ة في ع&ة ت+**ات نO,� م�ها م3 ال��اف3�1 و ال�*ادم معه5 أو

  .ال�+*{ في إن�اج جRء م3 أجRاء م���ج مع�3 -أ 
  .+*{ على أساس الع��لال�  - ب 
  .ال�+*{ الKغ�افي  -ج 

  

  الإس� ات��Jـات ال�عاون�ـة: .ال�ال��لـ� ال

و -ق*& بها أن ال�>س1ة تع�ل مع م>س1ات أخ�� م3 أجل ال�ص�ل إلى ت<ق�L م�Rة ت�اف�1ة في   
3f�- ان�ة ت<3�1 وضع��ها، فهي ت��ح الف�ص، وfة لل�>س1ات إم�Kه الإس��ات�Oت��ح ه V�>E ،ص�اعة ما 

 L��l 3ا عOات دفاع�ة، و ,ل ه�Kاس��ات� �Dا أن تع�Q-ت+ف�~ الفعال�ة الاق�*اد-ة، ف�قاس5 الع�ل -+ف~  –أ
  .ال��ال�ف
  .ب�Kاوز ال��اف1ة و ال�+ف�ف م3 ح&تها: أولا
  .الاس�KاEة ل��#لDات ال�>س1ة ال�ي ت��جه إلى العال��ة: ثان�ا

                                                 
(1) http://ta3lime.com/montada/showthread.php?t=6228 
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 V�>E ،ات ال�عاون�Kق&م ه�اك صع�(ة في تق5�1 اس��ات�Garette et Dusange  ت*��ف شامل اش��ل
  .ال�<الف، ال��اl>: على ن�ع�3 أساس��3

  واس� ات��Jة ال��ا6D إس� ات��Jـة ال�
الـف: الفـ ع الأول

  :كال�الي الاس��ات�O 3���Kی3ه ف��ة ع3 وس�ق&م

  إس� ات��Jـة ال�
الـف: أولا
�Dادلة دون ال��اف1ة ب��ه�ا و ت�1ى أ-Qا و ه� ال�Gاكة ب�3 م>س3��1 أو أك]� م3 أجل ت<ق�L م�افع م

  :)1(الإس��ات��Kة ب�3 م>س1ات الغ�� م��اف1ة، و ه�اك ثلاثة أشfال للإس��ات��Kة
  ال�عاقـ� ال�?�ـ ك   - أ

  .و ه� إقامة ش�اكة ب�3 م>س1ة م�ع&دة ال�1�Kات و م>س1ة م<ل�ة، ل�Kعلها ف�عا لها في الDل&
  ال�
الفـات الع��دیـة  -  ب

ال�قاولة EالDا3l و ال��امل الع��دT، فهي ت�3�Q ال�عاق& ب�3 ع��ل و م�رده، ل�3  و هي وصف�ة ب�3 
  .هOا ال��ع م3 ال�<الف -�]ل ب&یل لل*�ر ال�قل�&-ة لل�قاولة EالDا3l ال�ي لا ت�]ل إلا م�ردا لل�& العاملة

  kـB الق�اعاـات ب�ـال�
الف  -  ت

 في نفy الق#اع، به&ف ج�ع ال�هارات و و ال�ي ت�(S ال�>س1ات ال�ي لا تع�ل في نفy الف�ع و لا  
  .ال��3f م3 دمKها في سل1لة ق��ة ,ل حل�ف

  

  

  

  إس� ات��Jـة ال��اDـ6 :ثان�ا

و ت�1ى أ-Qا إس��ات��Kة ال�عاون ب�3 ال���اف3�1، و -ق*& بها ال�عاون الفعال ب�3 ال�>س1ات ال�ي 
ت�افy ل�3f�- 3  -العلاقة ش�اكةت�SG في ص�اعة ما به&ف ز�ادة الأر(اح، و ه�اك غ��ض في ت�ض�ح 

  :)2(إج�الها ف��ایلي
  ش�ـه ال�'امـل  -أ 

و تDقى ال���Kات ال�هائ�ة  V�>E ت�عاون ال�>س1ات ال��عاق&ة في ت*��5 و ت*��ع ال���Kات الأساس�ة
  .م��اف1ة في ال��1ق 

  ال� �bـ� ال[��ـي - ب 

                                                 
تخصص تسيير إستراتيجي،  ، مقياس الإستراتيجية و سلسلة القيمة،محاضرات مقدمة لطلبة السنة ثانية ماستر: شين فيروز )1(

 .10، ص 2011جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .189مرجع سابق، ص : بوزيدي دارين )2(



 الفصل الأول مفاهيم عامة حول الاستراتيجية

 

- 27  - 
 

ت+ف�~ ح5K الع�ض  ح�V ت*�5 ال�>س1ات و ت*�ع و ت�1ق نفy ال���Kات، و -�3f الاتفاق على
�ادةRادة الأر(اح و ال�  .في الأسعار ل�<ق�L ز

   الإس� ات��Jـات ال�عاون�ـة ال�'امل�ـة - ج
م>س1ة م�اف1ة ل��ها تفعل ذلx إما لل��3f م3 ال�غلغل الKغ�افي  V�>E تق�م م>س1ة ب��1�L م��ج

  .. هOا ال���ج أو ل���لة ت�fGل�هاب�اس#ة 
اف�1ة ال�ي ق&مها ب�رت� وال�ي هي م�ض�ع E<]�ا س��#�ق ال�ها Eال�ف*�ل أما Eال�D1ة للاس��ات��Kات ال��  

.]انيفي الف*ل ال
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  :خلاصة الف@ل

م�ا سLD ن�1+ل{ أن مع5h م>س1ات الأع�ال ت1عى إلى ت<ق�L نKاح ع�ل�اتها وأنG#�ها وت�افح   
ال�ي تع�ل ف�ها، ولغ�ض  Eاس���ار ل�Dاء م�,R ت�اف1ي م���3�Q- ،R لها ال��� وت<3�1 الأداء في 9ل ال�D`ة

انKاز هOه الأه&اف فإن الأم� ی�#ل: م3 ال�>س1ات أن ت��لx رؤ�ة Eع�&ة الأم& أT أن ت��ن لها رؤ�ة 
 Lع�E ا أن تف��Q-و�ن�ا عل�ها أ ،Sال<اض� فق Nال�(<�ة في ال�ق Lالات ت<ق�Kإلى م �hة، وأن لا ت��Kإس��ات�

Gه الأنOال��ف�ة ال�ي س���ن عل�ها هE وش��ل xلOل�ة، ولDالأر(اح ال��1ق Lال ت<ق�Kة والأع�ال خاصة في م#
فإن ع�ل�ة ال�ف��� ال��1قDلي Eال�>س1ة ودراسة وت<ل�ل ال��غ��ات ال�D`ة ال�>ث�ة في ع5 في ع�ل�اتها هي ج�ه� 
 ب�اء الإس��ات��Kة، وهOا ما ی�#ل: على ال�>س1ات الإlلاع على م+�لف الاس��ات��Kات ومع�فة ,�ف�ة اخ��ار

  الإس��ات��Kة الأم]ل
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  :ت�ه��

ه� ت)ق�&  �اتهاانو#م"على اخ�لاف م����اتها  ال��س�ات�ل  إل�هال�� ت�عى  يالأساساله�ف  إن  

لل)"9  يالأساسال�ق�اس  داءالأال�ي قام5 م2 اجلها و�4ع�لات عال�ة م2 ال1فاءة والفعال�ة و��,ل  ه�افالأج��ع 

  .عفنقاC الق�ة والB لإب?ازعلى �فاءة وفعال�ة ال��س�ة، و���;�م 

   ?��ی�Oرج  داءالأمفه�م  أصGحف ،ش?Kا ج�ه?�ا م2 اجل الGقاء والاس��?ار أصGحوله�ا فال�)��2 ال��

  .اس�?ات�Qي أداء أح�2ت)ق�&  إلىال��س�ات ته�ف  5أصG)و ض�2 ال�ف�1? الاس�?ات�Qي 

ل  م���V الاس�?ات��Qات ال�Oاف��ة أداء أح�2ات ال��احة لل��س�ة لل)�Uل على ر �اوم2 ب�2 ال;  

porter.  

  (Oق و ال�ا س?X���ف �Z"2 ن2�G  ، ث9داءالأو��ا ماه�ة ق�اس وتق��9  داءالأ إلىل في ه�ا الفUل ال

لة دائ�ة ت)ق�& اس��?ار�ة و ااس�?ات�Qي فعال مع ال�) أداء إلىلل��س�ة ب��GX& الاس�?ات��Qات ال�Oاف��ة ال�ص�ل 

  .و نQاحه
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  داءالأماه�ة : لوال���
 الأ 
 إدارةم2 ال�فاه�9 ال�ي ح[�5 \اه��ام واسع م2 قGل ال�ف1?�2 والGاح,�2 في مQال  داءالأZع� مXUلح   

ل و اسO) الأساسالال�Gاس والغ��ض لاخ�لاف اتQاهات ال�ف1?�2، وعلى ه�ا  �bZب تع?�فه، ورغ9 ذل^ الأع�ال

م2 ال�عار�g ال�ي ق�مها  ع�د إلىم2 خلال ال�X?ق  لو الأفي ال�Xلf  داءالأفي ه�ا ال�e(G ت�ض�ح معOى 

 داءالأال�ي تق�?ب في معOاها ل�XUلح  الأخ?h ال�فاه�9  ف�)���  وخUائUه،أما ال�Xلf ال,اني الGاح,�ن 

�عف� ل?ا\عال�Xلf ا أما، داءالأت�OUف ی�2�B  لeا�Xلf ال,وال�O داءالأ?ض ف�ه الع�امل ال��ث?ة على .  

  

  و خ�ائ�ه داءالأمفه�م  :لوالأ ال��ل� 

ح?وف  ل��Qل�Z,ل ال[اه?ة ال��bل�ة  أن، و�"اد الأع�المفه�ما ج�ه?�ا \الG�Oة ل�O[�ات  داءالأZع�   

  .الإدار�ةوحق�ل ال�ع?فة 

  (Oت)�ی� مفه�م أو و4ه�ا س fلXبها داءالأل في ه�ا ال� V���  .وتع��2 ال;Uائi ال�ي ی

  داءالأمفه�م  :لوالأ الف!ع 

 إت�ام أودZة، أQاز تأن" وتعOي  Q to performeل��Vةنالإاللغ�� ه� م2  داءالأ�ل�ة  أصل نإ :لاأو   

  )1(". شيء ما، ع�ل، نbاC، تOف�� مه�ة 

    )2(".ال�ي �Zعى الO[ام ل�)ق�قها ه�افالأ أوال�;?جات  " :داءالأ��ا Zق�U \�فه�م  :ثان�ا  

جه الbOاC و2�4 أو ه مفه�م ی?q4 ب�2 أن أ� ،و ال�سائل اللازمة ل�)ق�قها ه�افالأوه� مفه�م Zع"p �ل م2 

  .ت)ق�قها إلىال�ي ت�عى ال�O[�ة  ه�افالأ

�قل أن أ��اله، �عتGعا لاس إدراكق�Bة  داءالأو�Gقى مفه�م  :ثال&ا  Oناب�2 ع�ة معه ی fي ح�

  )3(:ل�2ال���ع�

 .ال��X?ة مK 2?ف ال�O[�ة ه�افالأQاز وت)ق�& ناZعG? ع2 درجة  ع�Oمافق� ZعOي ن��Qة الع�ل  -أ 

 أو( لل�O[�ة  لق��ياه ی?تqG \ال)"9 ال;اص أن أ�ق� ZعOي الQOاح، وه�ا ما ق� QZعله ذو دلالة ذات�ة  -ب 

، وه�ا ما QZعل ق��ة مفه�م أخ?h ) ف?د أو( G�Oة ل�O[�ة مع�2 م?تفعا \ال أداءفق� Zع�G? م���h ) الف?د

 .قابلة للOقاش) ع�O ال��ارسة( ال��GXق�ة  داءالأ

ت��;�م  processusالQOاح، وه� ما QZعله ص�?ورة  إلى� Zق�د الفعل ال� أوق� ZعOي الع�ل  داءالأ  - ج 

��Qةعة ال�ي تعXي ال�ا\ ال;�Xاتال�?احل و  أ� الف?د أوف�ها الق�رات ال1امOة في ال�O[�ة Oالع�ل أو ال.  

ل�1ف�ة اس�;�ام  ع"اسانه�  داءالأ أن\" : liller enobroily (1990( و�?h \عx ال�ف1?�2  :را)عا

  )4(". هاأه�افال��س�ة لل��ارد ال�ادZة، الbG?�ة واس�غلالها \"فاءة وفعال�ة \ال�Uرة ال�ي تQعلها قادرة على ت)ق�& 
                                                           

 .95، ص31، ط2003، دار الآداب، بيروت، قاموس فرنسي عربي: سهيل ادريس )1(
  .35، ص1989، دار الفكر العربي، القاهرة، التخطيط الاستراتيجي: عأيدة خطاب )2(

319.-s.1998.pp.318.edition Economica.Pari.dictionnaire de gestionH.Boislanoelle )3(  
  .231، ص2000، دار ائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، الإستراتيجيةالإدارة : عدأي الحسيني فلاح حسن )4(
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   gعار���ج  أن�Z"2  داءلألم2 خلال س?د \عx الO� لإعXاءوالاتQاهات  الألفا|ه مه�ا اخ�لف5 أنن�

، فهي في ال�اقع تfU في اتQاه واح� \)�e اتف& مع[9 الGاح,�2 على اخ�لاف داءالأمفه�م م)�د ل�XUلح 

س�Gل لGقاء ون��  إلاه� م?ادف للQOاح ف�)ق�& ال�ف�ق الاس�?ات�Qي ما ه�  داءالأمXUلح  أناتQاهاته9، على 

�Qات ال�� ی�Z  2�Bأتيب�وره  وال�� Drucker.Pعل�ه  بiOل��س�ة وه� ما اOم2 خلال تع[�9 ق��ة ال�

� ،م"�لة لGعBها الأصل\فعال�ة ، فه�ه ال�عار�g في في  ه�افالألال ال1فء ل��ارد ال��س�ة وت)ق�& غالاس

مع ال�G~ة  وق�رتها على ال��1ف�Z,ل نbاC ش��لي م���?، ال�� Zع"p نQاح ال��س�ة واس��?ار��ها  داءالأف إذن

  .الأم���Kلة  ه�افالأ �? م)�دة تBعها ال��س�ة، و وفقا ل��XلGات نbاKها وعلى ض�ءیاو مع أسpوف& 

  داءالأخ�ائ+ : يناالف!ع ال&

   9BZ2  داءالأ"�Z ي�  )1( :في الOقاC ال�ال�ة إج�الهام��Qعة م2 ال;Uائi ال

  مفه�م واسع داءالأ :لاأو 

�لف م�ل�ل   ;Zاعات  داءلأا�Qلاف ال��;�م�نه فGالG�Oة ل�ا الأف?اد أو\اخ�Z 2ي ال�یOعZ ل1ي ال��س�ة ق�

\الG�Oة للف?د العامل فق� ZعOي  أمافق� ZعOي ال�?دودZة والق�رة ال�Oاف��ة،  الإدار� \الG�Oة للقائ�  اأم، ر4احالأ

�Q مOاخ الع�ل ال�لائ9، في ح�2 ق� ZعOي \الG�Oة لل�4Vن  أوال��Qة  الأج�رOي ت�ف?ها ن�ع�ة ال;�مات وال��ات ال

�? مع���ة م2 أیصع�4ة ضXGه وق�Gله وفقا ل�ع إش"ال�ةXZ?ح  داءالأیGقى  الأساسه�ا  له ال��س�ة، و على

  .ج��ع الفاعل�2 داخل وخارج ال��س�ة

  مفه�م م.��ر داءالأ :ثان�ا

�? أیس�اء مع أساسهاعلى  داءالأ�? ال�ي ی�)�د أیال�ع أن إذت��Xر عG? الVم2،  داءالأم"�نات  نإ  

تل^ ال�ي ت)�دها ال�G~ة ال;ارج�ة ت�1ن م�غ�?ة، فالع�امل ال�ي ت�)"9 في نQاح ال��س�ة في  أوداخل�ة لل��س�ة 

\�?حلة  ت�?ال��س�ة  أداءت�1ن غ�? ملائ�ة لل)"9 على  أنX-  2"�Zلاقنلاا– ى ل�خ�ل ال��ق لو الأال�?حلة 

 ��Oج، ��ا  أوالBOعل  ه ق� ت�ج�أنالQة ت���]O� داءالأت�ل�فة مع�Oة م2 الع�امل الbG?�ة، ال�ق�Oة ال�ال�ة وال

ه�ه ال��ل�فات م�ع�دة  ن، لأأخ?h �?وف  أوZ"�ن ذل^ في م�قف  أن�?ف مع�2 دون  أوم?تفعا في م�قف 

اسGة ل�)ق�& ال��ل�فة ال�Q OادأZه�  الإدار��2ال�� ی�اجه القادة  يالأساسال�)��  نإوم�غ�?ة عG? الVم2، ل�ل^ ف

    .ال�?تفع داءالأ

  مفه�م غ2ي )ال.2اق0ات داءالأ: ثال&ا

ت)�ده م��Qعة م2 الع�امل مOها ما Z"�ل \عBها الGعx مOها ما Z"�ن م�OاقBا، و�[ه? ه�ا  داءالأ نإ

ت)ق�& ه�ف  إلى، وال�عي في نفp ال�ق5 �اجنالإت)ق�& ه�ف ت)��2  إلىال�Oاقx م,لا ع�Oما ت�عى ال��س�ة 

على ال?وح ��ل^ العامل�2 وال)فا|  وأعGاءال�عي ل;فx ت1ال�ف  أوال�Oع�ة في ال;�مات وال�لع ت)��2 

                                                           
مذكرة ماجستير، تخصص إدارة اعمال، جامعة الجزائر، ، العاملين أداءاثر القيادة الادارية على : الصالح جيلح )1(

  .128، ص2004/2005
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ل��ات و ه��ة ال�G�Oة ل�ا على ال��س�ة أخ� الأها نفp الألل�p ل�یها � داءالأم"�نات  أنو�4ا  ،ال�ع��Oة العال�ة

  .لة ال��ف�& ب�Oهاو ام) إلى إضافة، \ع�2 الاع�Gار

  ال�9س8ةث! رجعي على ذو ا داءالأ: را)عا

�ائج ال�)ققة \ع��ة ع2 نا� فإذا، الإدار��2ال��س�ة على سل���ات القادة  أداءی�ث?   Oه�افالأ5 ال 

، ل�ل^ ف�ع?فة الإس�?ات��Qةات ?امج وال;qX وح�ى في ال;�ار الO[? في الG إعادةه ی��جf عل�ه9 أنال��X?ة، ف

 h��  .ال���ه�ف داءالأال�U)�)�ة لGل�غ  الإج?اءاتت;اذ ا إلىسه وتق���ه یه�ف اعK 2?�& ق� داءالأم�

  

  داءالأال�فاه�= الق!;�ة م: : ال��ل� ال&اني

�لq \عx ال�فاه�9 ال�ي تع�G? ق?�Gة مOه، إلا أنه رغ9 ذل^ ی�ج� ب�Oها و2�4  داءالأإن مفه�م   ;Z ا ماGغال

�X?ق  ج�ةوالإن�ا، وم2 ب�2 أه9 ه�ه ال�فاه�9 ال1فاءة، الفعال�ة، اخ�لاف داءالأOاف��ة، وف��ا یلي سO��ل  إلىوال

hلح على ح�XUم.      

  ال?فاءة :لوالأ الف!ع 

مفه�م ال1فاءة ی�Uل \ال��ازن ب�2 ���ة ال��ارد ال���;�مة في ال��س�ة ���خلات و2�4 ���ة  إن"  

�ائج ال��)ققة في ال�;?جات، Oة الع�ل، ف1ل�ا �أن أ�الZادU�5 ال�;?جات نا5 ال��خلات اقل و�ناه ی?تqG \اق

  )1(" .داءالأذل^ معG?ا ع2 عUO? ال1فاءة في  نا� أك,?

  داءالأ ال1فاءة هي عUO? م2 أنوه�ا ی�ل على   

 والأر4احال�1لفة في ح�ودها ال�ن�ا  إ\قاء أ�ما ه� �,�? ن[�? ما ه� اقل  ال)�Uل على: " ال1فاءة تعOي أنك�ا 

 ،h�Uفي ح�وها الق?U�ه ی?تqG أن أ�ال��احة لل��س�ة،  �اج�ةنالإال��ارد  فقq على اس�;�ام وهي مفه�م Zق

  .ال�;?جات وال��خلات ب�2 \عUO? ال�1لفة والعلاقة ىلو الأ\ال�رجة 

  )2( " = ال1فاءة        :نإو \ال�الي ف

الق�رة "  هاأنح�Z eع?ف ال1فاءة على  Mintzberg. Hوه�ا ال�ع?�g ه� مقارب لل�ع?�g ال�� ق�مه   

ال1فاءة تعOي  ناف أخ?h ارات ال���ف?ة، و4عG �اتناالإم"ن��Qة ب��GX&  أح�2خ��ار ال�Gل ال�� Z)ق& على ا

ك�ا Zق�U بها ��ل^ ت)ق�& اكG? ر4ح مقابل ت1لفة  ،ال��س�ة إل�هه�ف ت�عى  أ�في ع[��ة الأ إلىال�ص�ل 

  )3(. معXاة

                      الفعال�ة:يناالف!ع ال&

                                                           
، 1992، دار طلاس للدراسات والترجمة والنشر، الطبعة الأولى، دمشق، سوريا، وظائف القائد الاداري: مالنور الله ك )1(

  .15ص
، أطروحة دكتورة، الكلية العلوم الاقتصادية المؤسسات العمومية الاقتصادية، حالة الجزائر أداءاثر البيئة على : علي عبد الله )2(

  .06، ص2001والتسيير، جامعة الجزائر، 
)3(
Mintzberg Henry : Le managencut au cœur organisations , Edition d’organisations,Paris.1998, 

p480 .                                                                                                      
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 :أم,ال(فعال�ة،ح�ل مفه�م ال الإدار�ة?فة ال�ع نامK 2?ف الGاح,�2 و ال�ف1?�2 في م�� لإج�اهOاك شGه     

Etzioni Amatia, Kahn ,Katz ( xق�م \عOال�فاه�9 ه�ه وس.  

  eاحGال h?م ل أن ":اح�� ن�ر  ی�;� هاأه�اف�اس ق�رة ال�ح�ة الاق�UادZة على ت)ق�& قالفعال�ة ت�

ت)ققه م2 ن�ائج فعل�ة به�ا ق�اس فعال�ة ال�ح�ة الاق�UادZة بG�Oة ما  ی�9 الأساسال�;XXة ، و على ه�ا 

 ".���ة ال��ارد ال���Oف�ة في س�Gل ال)�Uل عل�ها إلى�م ت?تqG \"��ة ال�;?جات الOهائ�ة دون الO[? ال�فه
)1(  

ة، ال��X?ة مK 2?ف ال��س� ه�افالأالفعال�ة هي درجة ت)ق& : " یلي Zع?ف الفعال�ة ��ا Kalika أما  

 ".ت�2�B ال1فاءة  هاأنم2 ال1فاءة، بل  سعأو الفعال�ة  نإو4ه�ا ال�فه�م ف
)2(  

، فق� ت�1ن ال��س�ة ذات نام�?ادف ه�اأنهOاك ارتGاC وث�قا ب�2 ال1فاءة والفعال�ة ، ل21 ه�ا لا ZعOي   

 إذا إلان فعال�ة ه رغ9 ذل^ ل2 ت�1 أن إلاخلات �م2 ���ة مع�Oة م2 ال� XلاقااناكG? م;?جات  �5Qأن إذاكفاءة 

، وه� ال1فاءةت)ق�&  أ�قا وال�ي ت�1ن م2 ب�Oها م,لا ت?ش��ا اس�;�ام ال��ارد، �Gال�ي سX?تها م ه�افالأحقق5 

2�Gة ت)ق&  أنم2 غ�? ال�عق�ل  هنلأم2 ال1فاءة،  سعأو الفعال�ة  أن ما ی�]Oر م�U���Kلة  وم��سXة  أه�افن

  ).ب�ون �فاءة( 5 تق�م ب��ب�? م�اردها  ناك إذا) فعال�ة ( ال��h وت)اف� على الGقاء 

ال1فاءة  نا، فالإس�?ات��Qة هاأه�افدرجة نQاح ال��س�ة في ت)ق�&  هاأنالفعال�ة على  إلىن[?نا  إذال�ل^   

 ?]Oاص? الهامة في ت)ق�& الفعال�ة،  وه� ما جعل ال1,�? م2 ال�راسات تOاح� الع ?G�الفعال�ة ل��غ�?  إلىتع

وال�Qول  ،ال1فاءة أ�ال��X?ة  ه�افالأمOها، اس�;�ام اقل ال��ارد ل�)ق�&  �غ�?ات ال���قلةتا\ع لع�د م2 ال�

  :�لا ب�2 ال1فاءة والفعال�ةUتف أك,?ال�الي ZعXي مقارنة 

  

  

  

  

  

  مقارنة ب�: ال?فاءة والفعال�ة :-03- ج�ول رق= 

  �! الق�اسأیمع  ت�لل  تعالج  ته.=  

  :ال��خلات م,ل  ك�ف�ة ال�ص�ل  ال��ارد  ال�س�لة  ال?فاءة

  الخ...الع�ل، ال��ارد، ل�ع�ات، 

�ائج  \اله�ف  الفعال�ةOة ال�ص�ل  الXال�;?جات م,ل  نق:  

  الخ...،الأع�الالأر4اح، العائ�، رق9 

                                                           
  .59، ص1999ر الجامعية، الإسكندرية، مصر، الدا مبادئ محاسبة التكاليف الصناعية،: نور احمد )1(

 
)2(
Kalika Michael : Structure d’entopises : R’ealités, d’eterminats, p. enformances , Editions 

economica, Paris,1995,p328.   
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 أK?وحة ،ةة الع��م�ة الاق.�اد8Iالعامل في ال�9س أداءتفع�ل نGام تق��= : ن�ر ال�ی2 ش�Oفي :��ر�ال                         

 ��  .170، ص2005جامعة الVQائ?، اء،ر د�

�ج   O�ال1فاءة ل��5  أنال1فاءة لا تعادل الفعال�ة ولO1ها اح� عOاص?ها، ��ا  أنم2 ال�Qول ال�اب& ن�

\الاه��ام \ال�سائل  إلاال��X?ة  ه�افالأش?Kا �اف�ا للفعال�ة ولO1ها م�XلGا ض?ور�ا لها، ح�e لا �Z"2 بل�غ 

 إل�های�Xلf \الB?ورة ت)ل�ل K?�& ال�ص�ل )ه�افالأت)ق�& (اسة نقXة ال�ص�ل در  أنال���ع�لة ل�)ق�قها، ��ا 

ت)�ی�  نإت)�ی� م���h الفعال�ة Zع��� على  ال��خلات ��ا ��Z? لق�اسها، ف نا� و#ذا، )ك�ف�ة اس�;�ام ال��ارد( 

�ائج Oعلى ال ���  .ال�;?جات أوم���h الفعال�ة Zع


  .اج�ةنالإ :الف!ع ال&ال

خام  د، ومع�ات وم�ا، م2 ق�b\ h?� ردلال ال1فء لل��اغالاس�"  :هاأن\ ZRichman et Famerع?فها   

  )1(".م;?جات م2 ه�ه ال��خلات وأفBل أع[9مال، وهي ت�2�B ال)�Uل على  ورأس

�ات واس�غلالها ل�)ق�& م��Qعة م2 سق�اس م�h ج�دة ت��Qع ال��ارد في ال�� "  :هاأن\ ��Maléا Zع?فها  

�ائج، وهي ت�عOأعلى إلىى لل�ص�ل ال  h��  )2(". ال��ارد فاقنإق�ر م2  \أقل داءلألم�

�ج   O��اج�ةنالإتع?�g  أنم2 خلال ه�ی2 ال�ع?�ف�2 ن�  2�B� ىدنأات مقابل جق�ر م2 ال�;?  أع[9ال�

ال1فاءة تعOي ال)�Uل على ما  أنح� م2 ال��خلات ی�قارب �,�?ا م2 مفه�م ال1فاءة ال����ر سا\قا وال���,ل في 

  .تعOي ال1فاءة �اج�ةنالإفGه�ا ال�فه�م  إذن��G?ا ن[�? ما ه� اقل  ه�

�;�م لق�اس فعال�ة ال��س�ة في  اش?ا اق�Uاد�Z م: " هاأن\? ال��UOر سكا ب��Oا Zع?فها  �Zإدارة  CاbOال

C ال��)Uل في الbOا) ال�;?جات(  �اجنالإالعلاقة ما ب�2  إلىوهي ت�b?  ،بG�Oة م~��ةو�عG? عOها  �اجينالإ

و���;�م في ق�اس ذل^ وح�ات الع�ال ) ال��خلات(  �اجنالإال��;�ة لل)�Uل على  �اجنالإوعOاص?  �اجينالإ

  :الخ، و��;� ال�ق�اس ال�Uغة ال�ال�ة...ال�ال رأسوح�ات  أو

  )3( )".ال��خلات) ( ال��ارد ال���;�مة) ( ال�;?جات (  �اجنالإ=  �اج�ةنالإ"             

  

KامLل.2اف�8ةا: الف!ع ال  

، وهي تقاس \الف?ق ب�2 الق��ة وال�1لفة، الأس�اقو�ق�U بها ق�رة ال��س�ة على دخ�ل ال�Oاف�ة في   

وت�Xلf ال�Oاف��ة اج��اع م����2 م;�لف�2 م2 ال����?، ال����h الاس�?ات�Qي ال�� Z;ل& م��Qعة م2 

�غل ال�?ج�ة، وال� هاأه�اف ق�اع� اللعf، ت�"2  ال��س�ة م2 رس9القXاعات و �Z العل�ي ال�� h��ه�ه  \"فاءة�

 )4(. ض�2 ق�اع� اللعf ه�افالأالXاقات ح�ى Z)ق& تل^ 

                                                           
  .8علي عبد الله، مرجع سابق، ص )1(
  .9ص: نفس المرجع )2(
  .20، ص2000دار حاصد للنشر والتوزيع، عمان،  والعمليات، إدارة الأنتاج: ناصر المنصور كاسر )3(

)4(
Berrah lanrai : L’inticateur de performance : Concepts et Applications , Cepadus 

editions,Toulouse, 2002, p135.  
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لBغ�Kات ال�Oاف�ة فإن ال��س�ة مع?ضة لأ� خX? في أ� ل)[ة، ل�ا fQZ على ال��س�ة  ن��Qةو 

�ع \��Vة  أخ� �ل الاح��اKات اللازمة لGقائها في ال��ق، وه�ا لZ 2)�ث إلا اذا �ان5 ال��س�ة قادرة على أن��ت

تOاف��ة مOف?دة وم���Vة ع2 \ق�ة ال�Oاف��2، ه�ه ال��Vة ق� ت;i الإن�اج، ال����&، ال�O[�9 وغ�?ها وفي ه�ه 

ال)الة ت�ل^ ال��س�ة أح� ال�ل���2 إما دفاعي أو ه�Qمي ل21 ال�Oاف�ة ل��5 الق�ة ال�ح��ة ال�ي ت)"9 سل�ك 

  )1( :لل��س�ة، وت��,ل ه�ه الق�h ف��ا ليال��س�ة بل ت�ج� خ�p ق�h تOاف��ة تb"ل ته�ی� 

  : ش�ة ال�2اف8ة: أولا

\",افة ال�Oاف�ة ب�2 ال�O[�ات ال��ج�دة  Porterت��,ل ش�ة ال�Oاف�ة في الOUاعة أو ما ���Zها ب�رت? 

  \�)�ر وم?�V الق�h ال�ي ت�ث? في درجة جاذب�ة الOUاعة

   :ته�ی� ال�اخل�: ال�Nد: ثان�ا

2 ال�Qد �Z"2 أن �Z,ل�ا ته�ی�ا ج�Zا لل�O[�ات القائ�ة في صOاعة مع�Oة \�fG لاح� ب�رت? أن ال�اخل�

�ه9 في ال)�Uل على حUة س�ق�ة له�ا ت�عى ال�O[�ات القائ�ة ل�ضع مع�قات اق�UادZة ت�Oع دخ�ل Gرغ

  ال�O[�ات الأخ?h أو ال�;ف�x م2 ف?ص دخ�لها

  ته�ی� ال�N.2ات ال��یلة: ثال&ا

�Qـات ب�Oع�ـة م�bـابهة أو Z[ه? ال�ه�ی� ال)ق�قي ال  O9 ال�Zاع5 تقـ�X��Qات ال�Gیلة إذا ما اسOت�,له ال� ��

أفBل، و4�1لفة أقل، و4أسعار أقل م2 الأسعار ال�X?وحة م2 قGل ال�O[�ـات، فـإذا لـ9 ت�ـ�Xع ال�O[�ـات ال)ال�ـة 

�Qــات \X?�قــة مع�Oــة فإنهــا تعــاني فــي أر Oهــ�ه ال� Vاتهــا أو ت���ــQ�Oجــ�دة م h��4احهــا و�ــ�ل^ فــي أن ت?فــع مــ2 م�ــ

  .ن��ها أBZا

  الق�ة ال.فاوض�ة لل��ردی:: را)عا

إن لل�ــ�ردی2 قــ�رة تفاوضــ�ة اتQــاه م�س�ــات القXــاع، وذلــ^ مــ2 خــلال ال�ه�یــ� ب?فــع أســعاره9 أو ن�ع�ــة 

�Qاته9، و4ال�الي ال�أث�? على م?دودZة ال��س�ة م2 خلال ال�أث�? على ت1ال�فهاOم.  

  
 

 

  ئ:الق�ة ال.فاوض�ة للPQا: خام8ا

الق�رة ال�فاوض�ة لل4Vائ2 تGUح أك,? ق�ة في حالة ت1�ـل هـ�لاء أثOـاء الbـ?اء \"��ـات  Porterوفقا ل�Gرت?   

2�Q�Oا وهاما على ال�?�G� اXل ضغ"b4ائ2 تVفاوض�ة لل��Qات م�bابهة، وه�ه الق�رة الOة ح�2 ت�1ن ال�?�Gك.  

 الأخ?h ال�����ات، ب��Oا ال�XUل)ات ال�ف�ق وال����V على ه� مفه�م شامل ی�2�B  داءالأ مفه� م نإ

فال�?دودZة ت�2�B ت)ق�& ال�ف�ق في ال�Qال ال�الي، وال�Oاف��ة ت�عى  ،داءالأالق?�Gة مOه فهي ت;i جVء م2 

                                                           

  .106، ص2005دار ال�ازورد�، الأردن،  الإدارة الاس.!ات��Nة،ال�ور� ز�?�ا مXل^، )  1(
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�اج�ةنالإال�ف�ق في ال�Qال ال�Qار�، ب��Oا  إلى  CاbOف�ق في ال�و�4ل^ �ان5 ه�ه  .�اجينالإت�2�B ال

  .م���V وشامل ل1ل و�ائفها أداءت)[ى ال��س�ة \����fQZ  h ت�ف?ها ح�ى داءال�XUل)ات \�,ا\ة أ\عاد للأ

  


  داءالأت��2ف : ال��ل� ال&ال

�قل  داءالأ�م تX?قOا ل�فه\ع�   Oل)ات ذات العلاقة، نXUال� xه و2�4 \عOف?�& ب��ع?ض  إلىوال

 إش"ال�ةح�XZ e?ح  ،ادZةال�� XZ?ح ت�OUفه �غ�?ه م2 ال��OUفات ال��علقة \ال[�اه? الاق�U داءالأت ات�OUف

  :�? هيأیمع لأر4عوفقا  داءالأ�? دق�قة، و�OUف أیاخ��ار واع��اد مع

  داءالأحT �8��عة : لوالأ الف!ع 

  )1(: كال�الي...اق�UادZة، اج��اع�ة، س�اس�ة وت�O1ل�ج�ا إلى ه�افالأح�f ه�ا ال�ع�ار ال�� Zق�9 

  الاق.�ادV داءالأ: لاأو 

�2 ال�ي ت)ققها م2 وراء تع[�9 ن�اتQها نالل��س�ة، وال�� ی���Q \الق�  �ةاسالأسZع�G? ت)ق�قه ال�ه�ة   

  .وت�ی2 اس�;�ام م�اردها

  الاج.�اعي داءالأ: ثان�ا

�عها �مQال)ق�قة ت�,ل ق��دا مع?وضة على ال��س�ة یلVم بها �ل م2  5نا� ن#الاج��اع�ة و  ه�افالأ نإ  

 ه�افالأZ"�ن \ال�Vام2 مع  أنت)ق�قها fQZ  نإق��د ف أم أه�افال�اخلي وال;ارجي و4غx الO[? ع2 ��نها 

  .الاق�UادZة

  ال.ق2ي أوال&قافي  أوال�8اسي  داءالأ: ثال&ا

ىلق�Gل ت�عى م2 ه�ا ا أه�افوذل^ ع�Oما ت�X? لOف�ها     ال�أث�?ل أو ت) أواصة بها ت2��1 ثقافة خ إل

  .على الO[ام ال��اسي القائ9 لاس��Uار ام��ازات لUال)ها

  

  

  ال.?�2ل�جي داءالأ :را)عا

ت�O1ل�ج�ة �ال��X?ة  أه�اف ال�;q�Xع�ل�ة  أثOاءت�O1ل�جي ع�Oما ت�1ن ق� ح�دت  أداءو�"�ن لل��س�ة   

 fل�جي مع�2 وفي غال�O1ال تQل�ج�ة هي  ه�افالأت�1ن  ناالأح�على م�O1�  .لل��س�ة الإس�?ات��Qة ه�افالأال

  ح�8 ال���رو  ح�8 مع�ار ال��Wل�ة: يناالف!ع ال&

   إلىوفقا له�ا ال�ع�ار  داءالأو�Uف   

  ح�8 مع�ار ال��Wل�ة: لاأو 

  ال?لي داءالأ -أ

                                                           
)1(

، جامعة محمد خيضر، بسكرة، نوفمبر، 1نية، العدد رقم ا، مجلة العلوم الأنسبين الكفاءة والفاعلة الأداء: بد المليك مزهودةع 
  .90-81، ص ص 2001
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الف?ع�ة لل��س�ة  [�ةنالأ أوساه�5 ج��ع العOاص? وال��ائف ال�ي  Qازاتن\الاال�� ی���Q  داءالأوه�   

داء ع م2 الأه�ا ال�O  إKارU? دون م�اه�ة \اقي العOاص?، وفي Oع أ� إلى Qازهان، ولا �Z"2 ن�f هافي ت)ق�ق

  )1(... الأر4احال��bل�ة،  ،الbاملة �الاس��?ار�ة هاأه�اف �س�ة�Z"2 ال)�یe ع2 م�h و��ف�ات بل�غ ال�

  الQNئي داءالأ - ب

م;�لفة ح�f ال�ع�ار  �اعأن إلىالف?ع�ة لل�O[�ة و�Oق�9 ب�وره  [�ةنالأ�)ق& على م���h یه� ال��    

 2"�Z eاص? ال��س�ة ح�Oف ع�OU�ىی�ق�م ح�f ال�ع�ار ال���في  نأال���;�م ل   :إل

  )2( .ال�1ال�ف \أقل ه�افالأت)ق�&  أ�وهي الق�رة على ت)ق�& ال��ازن ال�الي،  :ال���فة ال�ال�ة أداء - 1

ال����V في  نالZ �?bGع�G? ال��Uر ال)ق�قي ل�2��1 ال��Vة ال�Oاف��ة، لأ داءالأ :و��فة ال��ارد الbG?�ة أداء - 2

��O في ال� داءالأ�Z ة ال��س�ةق�رة  إلى لو الأقام�?bG3( .على ت�ف�? ن�ع�ات خاصة م2 ال��ارد ال(  

  :ه�ه ال���فة ب�راسة ال��ش?ات ال�ال�ة أداء�Z"2 دراسة  :و��فة الe(G وال���X? أداء - 3

  .ال�Q ال�لائ9 للاخ�?اع والاب�1ار *  

  .وت�?ة ال��Qی� مقارنة \ال�Oاف��2 *  

�Qات ج�ی�ة إرسال ال���Oع وق�رة ال��س�ة على *  Oم.  

  م2 خلال ع�ة م�ش?ات داءالأ�Z"2 مع?فة  )4( :و��فة ال����& أداء - 4

��ج  *  Oاف��ة ل�O�  .ل��س�ة أولعلامة  أوحUة ال��ق م�ش? م��ع�ل ل�)�ی� ال���فة ال

  .إرضاء الع�لاء *  

  .ال��عة ح�e تق�9 ت�اج� اس9 العلامة ل�h ذه2 الأف?اد *

��,ل في ق�رة ال��س�ة على ت)ق�& درجة عال�ة م2 الاس�قلال�ة ع2 ال��ردی2، ی:و��فة ال����2 أداء- 5

  )5( .ك2 ال�;2�Vماوال)�Uل على ال��اد \�Qدة عال�ة وفي الآجال ال�)�دة والاس�قلال ال��Q لأ

�اج�ةنللإو��)ق& ع2 ال��"2 م2 ت)ق�& مع�لات م?تفعة : الإن�اجو��فة  أداء - 6  h��ال�Qدة مع م?اعاة م�

  )6( .ت��ح لها \�قارنة م�قعها \��اقع مOاف��ها في نفp القXاع) مO;فBة(وG�O4ة ت1ال�ف) ل�ةعا(

  ال���ر مع�ار ح�8: ثان�ا

  )7(: ال;ارجي داءالأو ال�اخلي  داءالأ إلىوف& ه�ا ال�ع�ار  داءالأح�e ی�9 تق��9   

  الLارجي داءالأ -أ
                                                           

  .89عبد المليك مزهودة،مرجع سابق،ص  )1(
  .7، ص2002خيضر، بسكر،  ، رسالة ماجستير ، جامعة محمدالمالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمالأداء : عادل عشي )2(
  .8نفس المرجع، ص )3(
، دار زهران للنشر و التوزيع، )الأسس النظرية وتطبيقاتها في الأردن( إدارة المؤسسات العامة : نائل عبد الحفيظ العوالمة )4(

  .84- 83، ص ص1993
  .8مرجع سابق، ص: عادل عشي )5(
  .9نفس المرجع، ص )6(
، رسالة ماجستير، قسم التسيير، جامعة محمد خيضر، راتيجي في تحقيق الخبرة التنافسية للمنظمةالاست الأداءدور : نوال شين )7(

  .51، ص 2008بسكرة، 
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  .�?ات ال;ارج�ة لل�)�qم2 م��Qعة ال��غ تأتيما ��Zى ول�� ال�)�q ال��  أو   

  ال�اخلي داءالأ - ب

ال�قOي، وال��  داءالأالbG?� ،  داءالأال�الي،  داءالأ: ال�ح�ة الOاتج م2 ال��ل�فة ال�ال�ة أداء\ما ��Zى  أو  

  .ی��,ل ب�وره في الق�رة على اس�ع�ال اس�,�ارات ال��س�ة \b"ل فعال

  

  داءالأالع�امل ال�9ث!ة على : ال��ل� ال!ا)ع

و�4فه�م ال1فاءة والفعال�ة Zع�G? دالة تا\عة للع�ی� م2 ال��غ�?ات، والع�امل  �اعهأن\�;�لف  داءالأ أن   

 ال����رسOق�م في ه�ا ال�Xلf مع�ار ال�)"9 ال�� K?حه،  الأساس، وعلى ه�ا Qا\اأZ أوال�ي ت�ث? عل�ه سلGا 

  :غ�? خاضعة ل�)"9 ال��س�ة ع�G ال�ل�^ مVه�دة، وال���,ل في ع�امل خاضعة ل�)"9 ال��س�ة وع�امل

  )1( ال�9س8ةالع�امل غ�! الLاضعة لل.�Z= م: T!ف : لوالأ الف!ع 

  :یلي ، وت?تV1 ه�ه الع�امل ف��االأ\عاده�ه الع�امل ت�,ل م)�q ال��س�ة \�;�لف   

  :الع�امل ال�8اس�ة: لاأو 

، ال��اس�ة الأحVابتع�د لل�ولة والعلاقات ال;ارج�ة مع ال�ول،  والأم2م2 ب�Oها الاس�ق?ار ال��اسي   

  .والق?ارات ال�ي ت)�د و ت�جه م�ارسات ال��س�ة ال�Qار�ة والأح"ام�ن�ة ناال�O[�مة الق

  :الع�امل الاق.�ادIة: ثان�ا

  .والعال�ي والإقل��يوت��,ل في ال��ارد الاق�UادZة لل��س�ة و��ا الاق�Uاد ال�)لي   

   :ثال&ا الع�امل الاج.�اع�ة

��ع، م���h أZوقBمUالح : وت��,ل في   Qوالق�9 وال�ل�ك العام،  الأخلاقا وحاجات ال��س�ة وال�

��ع ون�q ح�اتهQت�جهات ال�.  

  :را)عا الع�امل ال.?�2ل�ج�ة

  .في ال��ق  هال)�ی,ة على ال��س�ة، م�h ت�ف? Gة ال�ق�م ال�قOي، اث? ال�ق�Oة ام�h م�اك و ت��,ل في   

  :الع�امل ال��]�ة: خام8ا

  .?ك ف�ه ال��س�ة)لQغ?افي والاس�?ات�Qي لل��س�ة، وال�Qال ال�� ت�وهي ت;i ال��قع ا  

  امل الLاضعة ل.�Z= ال�9س8ة� الع :الف!ع ال&اني

تع�G? ه�ه الع�امل م2 ن�اتج ال�فاعل ال�;�لف ب�2 العOاص? ال�اخل�ة لها ل�ا فان ال��س�ة ت���Xع   

  .داءالأواضح على  ث�?تأه�ه ال��غ�?ات و ال�ي لها  أه9ل�)"9 ف�ها \b"ل ن�Gي، وم2 ا

  )2( :نGام ال��افQ: لاأو 

                                                           
، رسالة ماجستير، تسير مؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العام الأداءثقافة امنظمة واثرها على : مومي نجاة )1(

  .41، ص2008/2009
  .92ابق، ص مرجع س: عبد المليك مزهودة )2(
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  ���G?ة في ال��س�ة وذل^ لارتGاKه ب��ج�ه سل�ك العامل�2 بها، وتع�G? ال�bار�ة  أه��ة ذا V)ف�Zع�G? ال

  .وت)ق�& ن�ع م2 ال?ضا ع2 الع�ل الإن�اجعامل م2 ع�امل ال�)ف�V ال�فBلة ل)�ث الف?د على ز�ادة 

  :ال.?�;:: ثان�ا

  1�في ال�ع?فة، ال�هارة، ال��اء، م��,ل  رأس�اليعائ�، ح�e ی�2�B ت?اك9  ه��2 اس�,�ار \b?� لZع� ال

  .ل1لي لل��س�ةا داءالأل�� Zع�ل على ت)��2 وا

  :الق�ادة: ثال&ا

ل�� أو الع�ل اذل^ الQه�  أنها أ�العامل�2 معه،  داالأف? على  ال�أث�?الق�ادة تعOي ق�رة ام�لاك ق�ة  إن  

  )1(. ن ل�)ق�قهاو واتQاهاته9 ل��ج�هه9 \����h روح ال�ع ی�ث? في ق��ه9

  :ثقافة ال��G2ة: را)عا

ثقافة ال��س�ة م2 الع�امل ال;ارج�ة ال�ي لا ت���Xع ال��س�ة مQاراتها، ل21  أنی?h \عx الGاح,�2   

امل م2 ج?اء تفاعل ع�ة ع�امل داخل�ة وخارج�ة، وم2 هOا ن���Xع ت�OUفها م2 الع�  أة ت�bOثقافة ال��س

 أولل���X? وال�)�یe  ةت�1ن عامل سلGي مانع أنو�فاءته، ح��Z e"2  داءالأال�اخل�ة ال��ث?ة على فعال�ة 

ZازأQی� والان�Q�  .Qابي م�اع�ة لل

  

  

                                                           

  .91- 90، ص ص 2007، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الاردن، القيادة الادارية: نواف كنعان )1(
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  ال�9س8ة أداء  تق��=ماه�ة : ال���
 ال&اني
ال�ي  ه�افالأ إلىذل^ لل�ص�ل وفعال�ة عال�ة، و \"فاءة  أع�الهاانQاز  إلىل��م ات�عى ال��س�ات   

وه�فه ال���,ل \b"ل عام في ت)�ی� نقاC الق�ة  داءالأن[?ا لل�ور ال�� یلعGه تق��9 و وضع�ها ب�1ال�ف معق�لة، 

Bال Cابهاف، عونقاGي ص�رة واض)ة ع2 وأسXاع� في ل1ي تع�Z ات;اذ الق?ارات  وضع�ة ال��س�ة م�ا

 إضافة أه���ه، وم�h داءالأن معOى ق�اس وتق��9 ت�Gا إلىفي ه�ا ال�e(G ال�X?ق  سO)اول اللازمة، والإج?اءات

  .وت)�ی� م�ش?ات ق�اسه هأه�اف إلى

  

  ��.هأهو ال�9س8ة  أداءمفه�م تق��= : لوال��ل� الأ 

ال�ي تق�م بها ال��س�ات، وعلى ه�ا  الأع�الع� على فه9 وت���? وت)��2 ات� ة أدا  داءالأZع�G? تق��9   

  .هفأه�او  داءالأسOق�م مفه�م تق��9  الأساس

  داءالأ�م تق��= مفه: لوالف!ع الأ 

هOاك اخ�لاف ب�2 ال�XUل)�2، ف�ق��9 ی�عل& \ع�ل�ة  أن إلا داءالأتق��9  أول ه� ق�اس و اال��� أنرغ9   

خ�ی2 \ع�2 الاع�Gار ال;Uائi ال�اخل�ة لل��س�ة م)ل ال�راسة وعلاق�ها مع ال;ارج م2 آت)�ی� ق��ة ال�Gادل 

 hم� i;Z 9"ع2 ح ?�Gع�في ع�2 الاع�Gار ثلاث  ف�أخ� داءالأق�اس  أما�فاءة وفعال�ة ال��س�ة، اجل ال

  )1(: أ\عاد

  مQال ت�1ن ال��س�ة فعالة؟ أ�في  :أولا  

  ل��س�ة �فاءة؟أ� مQال ت)ق& افي  :ثان�ا  

  مQال ت�1ن في م�قع تOاف�ي \الO[? مع مOاف��ها في ال��ق؟ أ�في  :ثال&ا  

�2�B م��Qعة مقای�p وم�ش?ات ق� Z"�ن \عBها مالي، والآخ? غ�? تع�G? ع�ل�ة تق��9 الأداء ن[اما ی  

  .مالي

تعOي تق�9Z ح"�ا ذو ق��ة على إدارة م;�لف م�ارد : "و�?h \عx الGاح,�2 أن ع�ل�ة تق��9 الأداء  

)2("ال��س�ة، أو ب�ع�G? آخ? �Z,ل تق��9 الأداء في ق�اس ال��س�ة في ض�ء معای�? م)�دة سلفا
  

�ع?�g ی�Bح أن الق�اس ع�ل�ة ض��Oة أو م?حلة أساس�ة في ع�ل�ة ال�ق��9، وأن ع�ل�ة وم2 خلال ه�ا ال  

  .ال�ق��9 ت�2�B ق�اس م�h ج�ارة ال��س�ة في ت)ق�& أه�افها \إس�غلال م�اردها ال�)�ودة \عقلان�ة

�;�م م�خل ال�)ل�ل   �Z حGأص eى آخ?، ح�(Oي أخ� تق��9 الأداء مQات�?�ومع �ه�ر ال����? الاس

س�?ات�Qي ال�� ی�Oاول أداء ال��س�ة م2 ج�انf أخ?h غ�? انQازاتها، ��?اقGة اتQاه ع�امل ال�)�q، ت)ل�ل الا

ى تق��9 الإم"ان�ات س�اء ال��علقة \ال��س�ة أو م)�Xها، وفي ...الOUاعة، ت)ل�ل ال�G~ة ال�Oاف��ة الخ، إضافة إل

                                                           

، مذكرة  ماجستير، تخصص تسيير مؤسسات، جامعة والقيم في تفعيل الأداء المتميز هدافاثر الادارة بالأ: عواطف سليمان )1(

  .19، ص2008/2009محمد خيضر، بسكرة،
 .30، ص2000، دار المريخ للنشر، الرياض، الأداء المالي لمنظمات الأعمال :ت جمعةسعيد فرحا )2(
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 ��O� حها?�ذج ل�ق��9 أنXbة ال��س�ة ومع?فة م?دودZة �ل مOها، ه�ا الإKار اش�ه?ت سل�لة الق��ة ل�Gرت? ال�ي Zق

  )1( .مع ال�أك�� على أن ه�ا الأسل�ب ل�p تع��Bي و#ن�ا ت1املي أ� أن ه�ا الأسل�ب Z)�� الأسل�ب ال�اب& له

  داءالأتق��=  أه��ة: الف!ع ال&اني

 و  الإدار�ة�ات الع�ل أه9اح�  أصGحوات�ع5 مQالات اس�;�امه ح�ى   داءالأ لق� ت�Xر مفه�م تق��9  

في القXاع  أداء أح�2ت�عى ال��س�ة جاه�ة ل�)ق�&  إذالاس�?ات�Qة ال�ي ت)[ى \اه��ام مع[9 ال��س�ات، 

اه9 في تق�9Z ال�عل�مات وال�Gانات ال�ي الاس�?ات��Qات ال�Oاف��ة، فه� �Z لإح�hال�� تع�ل ف�ه م2 خلال تO��Gها 

 إلى \الإضافةال�;qX له،  داءالأالفعلي لل��س�ة و  داءالأ2 ال��س�ة ب� أه�افت��;�م في ق�اس م�h ت)ق�& 

لة ال�ي ت�ارس نفp الbOاC، م�ا �Zاع� على ت)�ی� نقاC الق�ة ونقاC الBعف، �ال��س�ات ال�, أداءال�قارنة \

  .اإتGاعهل�اجf و4ال�الي الاس�?ات��Qات ال�لائ�ة ا

  )2( :في ال�Qانf ال�ال�ة داءالأتق��9  أه��ة QازإZو��"2 

  .اس��?ارها و4قاءها في الع�ل إم"ان�ةZع�G? مق�اس ل��h نQاح ال��س�ة، و4ال�الي : لاأو 

 الإن�اج�ة م2 خلال ت)ق�& اكG? ق�ر م2 ة ال���Oة الاق�UادZة والاج��اع�لال��س�ة في ع� إسهامZ[ه?  :ثان�ا

�Qات، وم2 ث9 تq�bO الق�رة الb?  أسعارخفx  إلىال�1ال�ف، م�ا ی�د�  \أقلOائ�ة وز�ادة ال�خل الق�ميال�.  

، وذل^ عK 2?�& ءس� ن)� الأ أو الأفBله ال��س�ة في م��?تها ن)� ی�ا\ع ال��Xر ال�� حقق� داءالأتق��9  :ثال&ا

  .لأخ?h وم2 م�س�ة  لأخ?h ، م2 ف�?ة داءن�ائج ال�Oف�� الفعلي للأ

ات ال�;�لفة، وه�ا ب�وره ی�فع ال��س�ة وال��س� والإدارات الأق�امQاد ن�ع م2 ال�Oاف�ة ب�Z 2إ�Zاع� على  :را)عا

 h��  .أدائهال�)��2 م�

، وت)�ی� العOاص? ال�ي إن�اج�ة الأك,?الb1ف ع2 العOاص? ال1ف�ة و وضعها في ال��اقع  إلىی�د�  :خام8ا

���Vال داءالأم���h  إلى \أدائهادع9 وت��X? م2 اجل الOه�ض  إلىت)�اج �.  

اد ن[ام سل�9 وفعال للاتUالات ZQإ�دة في ال;qX والع�ل على ال�) ه�افالأت)ق�&  إلىی�د� : سادسا

  .وال)�افV ال�U;bة وال�"افآت

~ة القXاع�ة ال�ي تع�ل ف�ها، ال�G إKارال�?�V الاس�?ات�Qي لل��س�ات ض�2  داءالأت�ضح ع�ل�ة تق��9  :سا)عا

�)��2 م?�Vها ال�Oاف�يوحالات ال�غ��? ال�Xل�4ة ل الآل�اتلي ت)�د ا�و4ال.  

والاس�?ات��Qات ال�ع���ة ل�Oف��ها  ه�افالأدرجة ال��ائ�ة والان�Qام ب�2  داءالأتع"p ع�ل�ة تق��9  :م2اثا

  .وعلاق�ها \ال�G~ة ال�Oاف��ة لل��س�ة
 

 

 

  الأداءالع�امل ال���دة لع�ل�ة تق��= و  داءالأتق��=  أه�اف: &انيال��ل� ال

                                                           
 96عبد المليك مزهزدة، مرجع سابق، ص )1(
 .98-97نفس المرجع ، ص ص  )2(
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  :وت��,ل ف��ا یلي

     الأداءتق��=  أه�اف: الف!ع الأول

  )1(: ليیا ل��,ل ف�� داءالألع�ل�ة تق��9  أه�افهOاك ع�ة 

 ه�افلال ال��ارد ال��احة وال���ف?ة ل�h ال��س�ة \b"ل فعال وف& الأغتق�Oة ت��ح \اخ��ار م�h اس�: لاأو 

  .ال��X?ة

س�ء ال��ازن  لا الف�ارق الOاتQة عG2اللازمة م2 اجل تفاد� م��ق والإج?اءاتتق�Oة ت��ح \ات;اذ الق�اسات : ثان�ا

�ائج ال�?تقGة، فال�ق��9 الأدائي یه�ف في ال����? ع��ما، ال�ي ت[ه? \�قارنةOائج الفعل�ة مع ال�O9  أساسا ال"(�لل

  .في ال)�ث قGل وق�عه

ال��س�ة  أعBاءی���V \ال���ول�ة والاس��?ار�ة وال�?ونة �Zاع� و�Qbع  داءالأوج�د ن[ام سل�9 ل�ق��9  إن: ثال&ا

  .Z�Qة م��قGلاعلى الع�ل \

 داءالأس�ء  أصلال��س�ة، وال�ي ت�1ن  أعBاء�Zاع� على تi�;b م�ا2K الBعف ال�ي تعاني مOها  :را)عا

  .م�ال�ق

ه� ت)�ی� واجGات �ل ع�B و�ل ق�9 في  داءالألع�ل�ة تق��9  الأساسياله�ف  أن و��"2 الق�ل  

\غ�ة ال�ص�ل لله�ف  وتأه�له9ت�ر�Gه9 �ل عUO? داخل ال��س�ة وض�ان  أداءال��س�ة، والع�ل على ت)��2 

ت1لفة م�"Oة مع الGقاء وال��O والاس��?ار�ة في م)�Xها  \أقلها ال��X?ة أه�افل1ل م�س�ة وه� ت)ق�&  الأساسي

  .مOاف��ها أماموص��دها 

  

   داءالأالع�امل ال���دة لع�ل�ة تق��=  :الف!ع ال&اني

ع�امل واه9 ه�ه وه�ا راجع لع�ة  أخ?h  إلى س�ةم� لل�ق��9 ت;�لف م2  أن[�ةی�ج� في ال�اقع ع�ة   

  :الع�امل 

  تار;خ وثقافة ال�9س8ة :لاأو 

 أنZع�G? تار�خ ال��س�ة جVءا م2 ثقاف�ها، ��ا  إذعلى ن[ام ال�ق��9 ال��Gع ف�ها،  ?�تأثل�ار�خ ال��س�ة   

�Gار ثقافة وتار�خ ال��س�ة ه� \ع�2 الاع Zأخ�في ح� ذاته م?تXGا ب,قافة ال��س�ة، ون[ام ال�ق��9 ال�� لا  داءالأ

  )2( .مة وع�م ال�Qارب مK 2?ف ال��س�ةو ان[ام مع?ض لع�م الفه9 وال�ق

  حN= وق�اع ال�9س8ة: ثان�ا 

p�Z مGاش?ة ن[ام ال�ق��9 ال�GX&  لأنهم�ض�ع�ة مقارنة \العامل�2 ال�ا\ق�2  أك,?Zع�G? ه�ان العاملان   

ىتOاف��ة ال�Gاقة  الأك,?القXاعات في ال��س�ة ، ح�e �ان5 ال��س�ات الh?G1 في  لق�اس  أن[�ةت��X?  إل

                                                           
  .22—21مرجع سابق، ص : عواطف سليمان )1(
  .49مرجع سابق، ص: مومي نجاة )2(
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 للأف?ادعلى ال����h الف?د�، وه�ا في س�اق ت;q�X ال��ار ال���في  داءالأ، \غ�ة نb? ف1?ة داءالأوتق��9 

  .العامل�2 بها

ان ال��س�ات ال��م ومه�ا � أغل�Gةلان  الأخ�?ةفي ال��Oات  أه��ةاقل  أصGحه�ی2 العامل�2  زن ل21 و   

��ي  وح�Qها Oاع ال�� تXإل�هالق ،(Gي تق�9 م2 خلالها أص�  ))1. أدائها5 تe(G ع2 انQح ال�سائل والX?ق ال

  :ة�الإس.!ات�Nال.�جهات : ثال&ا

ت�اكf ال��جهات الاس�?ات��Qات ال�عاص?ة وفي ج��ع  أنلVاما على ال��س�ات ال)�ی,ة  أصGح   

تbغ�ل م�اردها في الاتQاهات  إلىالbG?�ة، وله�ا ت�Qه ال��س�ات  وأال��O1ل�ج�ة  أوالاق�UادZة  ءال�Qالات س�ا

  )2(. داءالأها و��ا اخ��ار ن[ام ل�ق��9 أه�افت)ق�&  إلىال�ي ت�د� 

     :�T! ال�.�عأل. أسل�ب :را)عا

م2 اث? مه9 على �GKعة ن[ام ال�ق��9 ال�GX& م2  �الهلZع�G? عاملا مه�ا في ت�GX& ع�ل�ة ال�ق��9 

 الإج?اءاتم��Qعة  الأسل�بال�ائ�ة في ال��س�ة، و�9B ه�ا  الإدارة \أسل�بة، و�عG? عOه K?ف ال��س�

  )3( .له�ا الO[ام و��ف�ة ت�GXقه الإع�ادت�ض�ح س�اسة ال��س�ة في  إلى \الأساسال�ي ته�ف  الإدار�ة

  

  داءالأم9ش!ات تق��= : ال��ل� ال!ا)ع

( لا وهي ال��ش?ات ال�ال�ة وال��ش?ات الغ�? مال�ة أ داءالأرغ9 وج�د ن�ع�2 م2 م�ش?ات ق�اس وتق��9   

في ال��h ال��Xل ع"p ال��ش?ات  لأنها تe(Gال��ش?ات الغ�? مال�ة في \),Oا  ه��ةلأ، ون[?ا )الإس�?ات��Qة

�X?ق Oس ،?�Uالق hال��\ qGي ت?ت�ال��ش?ات الغ�? ال�ال�ة لان ال��س�ة حال�ا وم��قGل�ا Z)"9  إلىال�ال�ة ال

  :& م�h ت)ق�قها لله�ف ال?4اعي ال�اليعل�ها وف

  .الق��ة لل��اه��O�\ 2)ه9 سع? ال�ه9 و��ا حUة ر4ح ال�ه9 :أولا  

    .الق��ة للع�ال ب��ف�? ن�Gة \),ه9 على ال�ق�م وال���X? :ثان�ا  

�Qات وخ�مات تلGي ا :ثال&اO4ائ2 \ان تق�م له9 ال��س�ة مVاجاته9حالق��ة لل��.  

��ع :را)عا  Qع والق��ة لل���Qم2 خلال ت)ق�& رقي وازدهار ال�.  

  :ش��عا نل;Uها في ال�Qول ال�الي الأك,? الإس�?ات��Qةوال��ش?ات 

  داءالألق�اس  الإس.!ات��Nةال�9ش!ات : - 04- ال�Nول رق=               

  ال�9ش!ات  ال�Nال

��Oن�� الاس�اق -   ال  

  ن�Gة ن�� الان[�ة - 

                                                           
  .49نفس المرجع، ص )1(
  2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، اتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةمدخل استر: ية حسنارو )2(
  .159نفس المرجع، ص )3(
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  ال)Uة ال��ق�ة - 

�Qات ج�ی�ة في ال��ق م��سq ال� -   الاب�اعOة لاخلاق م�.  

�Qات ال�Qی�ة اللا رق9  - Oة ق��ة ال�Gالأع�الن�.  

  .في الe(G وال���X? الأع�الن�Gة م�اه�ة رق9  - 

  م�ش?ات ع2 رضا ال�4Vن  -   ال�4Vن / الق��ة 

  .ن�Gة ال�فاء - 

  .ال�ع? –ال�Oاف��ة  - 

  م�ش?ات ال�Qدة -   ال�Qدة

  ال�Bانات - 

?����  �الدوران الع -   ال

 - 2��1�  ن�Gة مUار�g ال

�Gمع�ل ال)�ادث -   ة~ال  

Les meilleures pratiques du Management au cœur des  : Brilman. Jean :ال���ر                      

; P42. ’organisations, Paris, 2000d éditionseme 3  ,entreprises   
    

qG \ال��h الق�U? ت�ل م2 ال��ش?ات ال�ال�ة وال�ي ت?  ىOت�G أنعلى ال��س�ات  أن�"OOا الق�ل Zا و4ه�

وال�?تXGة \ال��h ال��Xل ال�ي ت�اع� في ال��O ال���قGلي لل��س�ة ) الإس�?ات��Qة( ��ا ال��ش?ات الغ�? عال�ة و 

 ?��  .لأدائهاو4ال�الي ال�)��2 ال��
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  �Qم.� أداء إلىدور الاس.!ات��Nات ال.2اف�8ة في ال�ص�ل : &ال
الال���
سهلا،  اأم? ?سة لZ 9ع� الاس��?ار في ال��ق وال�Oاف�ة الb ال�أك�\ع�م  ی�Uف  في �ل م)�q م�غ�?   

عامل�2 �م2 مال2�1 لها وع�ال بها وم أK?افها إرضاءلل��س�ات ال����Vة وال�ي لها الق�رة على  أصGحفالGقاء 

 ?]Oاص?  أنهاال��س�ة على  إلىمعها، و4الOفاعل ع�ق�& مع�لات عال�ة م2 ها م2 اجل ت)مO[�مة م�1املة ت

ها أداءن ت)ق�& ال����V ل�p شيء جVئي بل ه� م)Uلة ل1ل ه�ه العOاص? و�"�ن ه�ا ال����V في الفاعل�ة، فإ

��X?ق في ه�ا ال�e(G  ة�الإس�?ات�Qار �\اخOة لها، و4ه�ا سGاسOى  إلىال�Oع�\ g�?ع�ال����V و��ا  داءالأال

على  ?�ال�أثل ت�ض�ح ��ف �Z"2 للاس�?ات��Qات ال�Oاف��ة ال,لاث و اQاحها ث9 سO)الاس�?ات�Qي وع�امل ن داءالأ

  .ال��س�ة أداء

  

  �ة لهعال�ا والأس�ابال�.��Q  داءالأمفه�م  :لوال��ل� الأ 

تق�م بها ال��س�ة، فالقائ� ل2  أع�الال���V ل�p ن[?�ة في عل�م ال����? بل ه� م)Uلة م��Qعة  إن   

 داءالأQابي ب�2 عOاص? ال��س�ة له�ا س�ف نق�م ب�ق�Z 9Zإن وتفاعل و اب�ج�د تع إلایGلغ م���h الام��از 

 V���  .OGي ه�ا ال�فه�م م2 قGل ال��س�ة�ال�اع�ة ل والأسGابال�

    مفه�م الأداء ال�.��Q: الف!ع الأول

�Qها العامل  داءالأال�ق�Uد \ إنOي ی�Z 2;�مه9 ع�د الع�لاء الل�ی أوال����V ل�p فقq ع�د ال�ح�ات ال

ZقGلها  أنال�Vامه \ال��اصفات ال�ي h  fQZخ?h م�أ\عGارة  أ�Bا ال�Qدة ال�ي ی�د� بها ع�له، أZفقq ول21 

�ج، وم�h رضا الع��ل ال�Oاعي ال��  أو��ة Zافي ب� "دن�p م�رجان"عل�ه  أKل&ال���هل^، و��ل^ ال�ل�ك الاج

�ة الاج��اع ه�اف�ك ال�ائ� للألوال�� Zق�U \ه ال� "سل�ك ال��اOKة ال�O[���ة"?ن ال�اضي ال,�ان�Oات م2 الق

�?h انه لاب� م2 انQازها ب�ون و  ة�ضافالإال�هام  أداء، وم2 ه�ه ال�ل���ات ق�ام العامل \�س�ةوال��"�ل�ج�ة لل�

  )1( .ت�Xعه ل��اع�ة زملائه أوXZلf مOه ذل^  أن

 ��ام2 ال�Oافp و  أفBلال���قع، وه�  وم2 العاد�  أفBلما ه�  أ�، داءالأال����V ه� ذروة  داءالأو   

  )2(. أخ?h  آماك2م2 الق�h العاملة ال��اثلة في 

ف�?h أن الأداء ال����V م���? Z"�ن ب��ج�ه ق�رات ال��س�ة ل�)ق�& ن�ائج م)�دة م?ة " س��ف2 ��في"أما   

�ج م�س�ة م?4)ةOم�ا ی h?3( .أخ(  

                                                           
مارس  09-08،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز لمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الأداء المتميز: علي عبد الله )1(

  .231، ص2005
، مذكرة ماجستير ي الكفاءات الفردية في تحقيق الأداء التنظيمي المتميز للمؤسسات العموميةاثر تنم: بن حامد عبد الغني )2(

  .19، ص2006غير منشورة، جامعة بسكرة، 
  .508، ص2006ياسر العيتي، دار الفكر، سوريا، : ، ترجمةالعادة الثامنة من الفعالية إلى العظمة: كوفي. ستيفن )3(
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  الأس�اب ال�اع�ة لل.��Q: الف!ع ال&اني

�Oه9، ه� أو أن ال���V  م�Gأعلى  الأساسالعال�ي Zع��� في  الأداءم���h  إلىاع \ال��س�ة إن الارتف  

 q�X;�ل9  إدار�ةو�4ل الQه� في س�Gل ال�;لi م2 مفاه�9  والإع�ادلا ی�)ق& \ال��Oي أو ال�قل��، و#ن�ا ی�)ق& \ال

?Uالع fلاتع� م�اك�(��ج م�GK 2عة الOة ت�?Uمفاه�9 ع &�GXعاب وت��ت والأوضاع ال�ائ�ة، وم2 ب�2 ، واس

  :أه9 أسGاب تOGي مفه�م ال���V ن��?

  ال.غ�! ال8!;ع وال&اب_: أولا

ح�� \)�e أن الأش�اء ال�ي حقق5 نQاحا لل��س�ة في ال�اضي �Z"2 أن ال�غ�? Zع�G? ه� ال,اب5 ال�   

    .ت�1ن سfG فbلها في ال)اض?

  :م2اف8ة )لا ح�ود :ثان�ا

ة ��G?ة بل أك,? م2 ذل^ أصG)5 تOقل إلى ال���هل^ \الإضافة إلى أصG)5 الأس�اق مف��حة ب�رج  

  .ال�)الفات الإس�?ات��Qة

  :حفc ال�Zان وال�Zانة :ثال&ا

ح��Z eاع� ت��V أداء ال��س�ات على حف� م"ان ال��س�ة وم"ان�ها، ح�Z eق�U \ال�"ان الق�رات   

ي ال����V ع2 \ق�ة ال��س�ات العاملة في نفp ��س�ة ذاتها، أما ال�"انة فهي تع"p ال��قع ال�Oاف�ال�ات�ة لل

  .ال�Qال

  :ت2امي الWع�ر )ال�Nدة :را)عا

�Qاتها   Oاب م���Qات وال;�مات، م�عى ال��س�ات ال)�ی,ة، وذل^ عK 2?�& اكO5 ج�دة ال�(Gأص

  .وخ�ماتها ت�قعات الع�لاء

  :ت?�2ل�ج�ا ال�عل�مات :خام8ا

ات والاتUالات إلى حالة اس�Oفار قh�U ل�h ال��س�ات أدت الانXلاقة الهائلة ل��O1ل�ج�ا ال�عل�م  

  )1( .ال)�ی,ة وذل^ ل��اكGة ه�ه الانXلاقة، وأصG)5 تe(G ع2 الX?ق ال�,لى للاس�فادة م2 ت�O1ل�ج�ا ال�عل�مات

  

 الأداء الإس.!ات�Nيمفه�م : ال��ل� ال&اني

ل��bلي ال����? وال�� Zع"p نQاح ك�ا تX?قOا سا\قا أن للأداء مفه�م واسع، فالأداء �Z,ل ذل^ الbOاC ا

ال��س�ة واس��?ار��ها وق�رتها على ال��1ف مع ال�G~ة وف& أسp ومعای�? م)�دة تBعها ال��س�ة ووفقا 

ل��XلGات نbاKها، وعلى ض�ء الأه�اف ��Kلة الأم�، أما على صع�� الإدارة الإس�?ات��Qة فإن الأداء ق� حBي 

�اب ال��جه الإس�?ات�Qي لل��س�ة واخ�Gارا فعل�ا وواقع�ا ل��Uاق�ة ال��خل \إه��ام اس�,Oائي وذل^ ل�1نه Zع"p ص

وحالات ال��1ف الإس�?ات�Qي لل��س�ة مع ب�~�ها، فق� اتف& مع[9  دالإس�?ات�Qي ال�ع���، ��ا أنه ی�ضح أ\عا
                                                           

(1) عادل زايد: الأداء التنظيمي المتميز-الطريق إلى منظمة المستقبل-، المنظمة العربية للتنمية، 2006، ص ص12-11.
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��ل على ثلاث م?احل أساس�ة، bة ت�Qات�?�وهي م?حلة الGاح,�2 الإس�?ات�2��Q على أن ع�ل�ات الإدارة الإس

ال�Uاغة الإس�?ات��Qة  ال�Oف�� الإس�?ات�Qي وال�?حلة الأخ�?ة ت��,ل في ال�ق��9 وال?قا\ة الإس�?ات��Qة، وت�9 ه�ه 

وم2 خلال الأداء تع��� ال��س�ات أسل�4ا م)�دا لل�غ�Zة الع"��ة وذل^ به�ف . الع�ل�ة الأخ�?ة م2 خلال الأداء

�  .Gعة أو الأه�اف ال�)�دة، أو في ص�غ وأسال�f ال�Oف�� وال?قا\ةإعادة الO[? س�اء \الاس�?ات��Qات ال�

وعل�ه فإن الأداء ه� ن��Qة ل�الة الع�ل�ات وال�?احل الإس�?ات��Qة ال�;�لفة، وأن أ� خلل أو إخفاق في   

أ� م2 ه�ه الع�ل�ات أو ال�?احل لاب� وأن Zع"�ه أو ی�ث?ه الأداء الإس�?ات�Qي وال�� Zع� م?آة الإدارة 

  )1(. س�?ات��Qةالإ

على أن الأداء الإس�?ات�Qي ه� ج�ه? وقلvenkatraman et ramanujam  fول�ل^ ی��� �ل م2    

  .ن[?�ا، ت�G�?Qا و#دار�ا: الإدارة الإس�?ات��Qة، وأن أه���ه تG?ز م2 خلال ثلاث أ\عاد رئ���ة

��ل bت eة، ح��Qات�?�ج��ع مXOلقات الإدارة ف�2 الOاح�ة الO[?�ة �Z,ل الأداء م?�V الإدارة الإس

ون[?�اتها على مBام�2 ودلالات ت;�i \الأداء س�اء \b"ل ض�Oي أو \b"ل مGاش?،و�ع�د ال�fG في ذل^ 

وتG?ز أه��ة الأداء م2 الOاح�ة ال��G�?Qة . إلى أن الأداء �Z,ل اخ�Gارا زم�Oا للإس�?ات��Qة ال��Gعة م2 قGل الإدارة

الإدارة الإس�?ات��Qة للأداء في اخ�Gار الإس�?ات��Qات ال�;�لفة  م2 خلال اس�;�ام مع[9 ال�راسات و4)�ث

أما على صع�� الأه��ة الإدار�ة للأداء فإنها ت[ه? واض)ة م2 خلال الإه��ام ال��Vای� . والع�ل�ات الOاتQة عOها

 وال���V م2 قGل إدارات ال��س�ات ون�ائQها وال�)�لات ال�ي تQ?� في ه�ه ال��س�ات م2 ح�e الأه�اف

 ?�G� ل"b\ 9�ى ن�ائج الأداء، ول�ل^ فإن مع[9 ال��س�ات ته والإس�?ات��Qات وال��اسات والG?امج إع��ادا عل

\أدائها الإس�?ات�Qي، خاصة في �ل ب�~ة تOاف��ة واض)ة الأ\عاد وال�لامح، وهOا ی�9 ال�?��V على الأداء 

�ها Xbاف��ة لأنOا تZاVلي لل��س�ات وق�رتها في ت)ق�& مGق�الأساس�ة وال���,لة \الع�ل�ات وال����& وال��ارد ال��

الbG?�ة وال����2 والe(G وال���X? و�ل ه�ه الأنXbة م�,لة في سل�لة الق��ة، ول�ل^ تلQأ ال��س�ات \اس��?ار 

  .أه�افها واس�?ات��Qاتها م2 خلال ال��)ق& م2 الأداء لاخ�Gار

  


  داء�Nات ال.2اف�8ة في الألاس.!ات�دور ا: ال��ل� ال&ال

لق� ارتqG مفه�م الأداء دائ�ا \"ل ما �Zاه9 في ت)ق�& الأه�اف الإس�?ات��Qة، فأصGح مفه�مه ی�Oرج   

ض�2 ال�ف�1? الإس�?ات�Qي وأصG)5 ال��س�ات الآن ته�ف إلى ت)ق�& أح�2 أداء اس�?ات�Qي في م��ان 

ش?Kا ج�ه?�ا ل�Bان الGقاء بل أصGح  اخ��ار�انbاKها، لأن ت)��2 الأداء وت��X? ال��س�ات لZ 9ع� أم?ا 

والاس��?ار، فه� یه�ف أساس إلى ت2��1 وت�ع�9 الق�رات ال�Oاف��ة، أما الأدوات ال��احة لل��س�ة لل)�Uل على 

 ?��Xدورا فعالا في ت fي تلع���,ل خاصة في الإس�?ات��Qات ال�Oاف��ة ال�ي وضعها ب�رت?، وال�أح�2 أداء ف

�  .��Vة \ع�م الاس�ق?ار وع�م ال�أك�الأداء إذ أن ال�G~ة ال�Oاف��ة م

                                                           
 .213فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص )1(
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   �Qة، وم2 ه�لاء ن�Qات�?�ال��  Rumeltلق� اه�9 ال1,�? م2 الGاح,�2 ب�راسة العلاقة ب�2 الأداء والإس

وج� أن ال��س�ات ال��;UUة في م��ان مع�2 هي ال�ي ت�1ن لها أكG? حUة في ال��ق \ال�قارنة مع 

فان�هى إلى ال�ف�1? في أن الاخ�لاف في بOاء الاس�?ات��Qات  ال��س�ات ال�ي تع�ل في نفp القXاع ال��قي،

ال�Oاف��ة ه� ال�fG ال?ئ��ي ال�� ی�د� إلى إخ�لاف في أداء ال��س�ات، ��ا أن تp�?1 ال��ارد الإس�?ات��Qة 

�Qة ت)5 رقا\ة ال���?�Z 2ع�G? م2 الع�امل الأساس�ة ال�ي ت�د� إلى ت)ق�& الأداء الأفBل، و4ال�الي فالإس�?ات�

  هي ش?C أساس�ا ل�)ق�& الأداء

إن ق�رة ال��س�ة على تQاوز ع�ائ& ال�خ�ل إلى صOاعة ما ت��قف على ق�رة إدارتها العل�ا على   

 qG2 م?ت���Qات�?�ال�فاضلة ب�2 اس�?ات��Qة ق�ادة ال�1لفة واس�?ات��Qة ال���b\ V"ل خاص، وأن إخ��ار أ� م2 الاس

ائ& ال�خ�ل وم)اولة ت��1فها مع م�XلGات ال�G~ة ال�Oاف��ة، فق� ح�د أح� أساسا \ق�رة الإدارة على ت)ل�ل ع� 

الاق�Uادی�2 في دراسة لع�Oة م2 ال��س�ات الOUاع�ة الأم?�"�ة وال�ي ت;�لف ع2 \عBها في ال)9Q وع�د 

�Qات ال�ي تق�م ب��OUعها و��ا الإس�?ات��Qة ال�Oاف��ة ال�ي تع���ها، فلاح� أن ال�ي ت���V \ع�د Oم)�ود م2 ال�

س�?ات��Qة ت;ف�x ال�1ال�ف \b"ل ج�ه?�، إ لاس�;�امخC�X الإن�اج �الUغ�?ة وال���سXة ال)9Q مOها ت��ل 

ح��Z eعى م��?وها \اس��?ار إلى تfOQ ع�ائ& ال�خ�ل \;ل& آل�ات مOاسGة ت��1ف مع ق�h ال�Oاف�ة في ال�G~ة 

ن ال��س�ات ��G?ة ال)9Q ت��ل \b"ل أكG? ن)� ال;ارج�ة م�ا O"�Zها م2 تعV�V م?�Vها ال�Oاف�ي، في ح�2 أ

��Qة لXOاق ع�لها واش��اد �?وف ال�Oاف�ة، وه�ا QZعلها O� ات وال;�ماتQ�Oفي ال� V���إتGاع إس�?ات��Qة ال

وال��O1ل�ج�ا وال�هارات الف�Oة وK?ائ& الع�ل، ح�e  الإن�اجت��ل إلى ت�س�ع فعال�ات الe(G وال���X? في مQالات 

�Gع� ه�ا الGاحe اس�;�ام ه�ه الb?�ات لإس�?ات��Qة ت;ف�x ت�1ن ف?صها �Z 9م2 غ�?ها، ول ?Gفي ال��ق أك

��2ال�1ال�ف أو �ل�ا �Qات�?�في آن واح� سع�ا مOها ل�Qاوز م)�دات وع�ائ& ال�خ�ل لقXاعات الأع�ال  الإس

  .ق�Gلوالأس�اق ال�Qی�ة وز�ادة ق�رتها ال�Oاف��ة \الb"ل ال�� Z)ق& لها م���h ر4)�ة م

إن اس�ع?اض \عx ال�راسات والأ\)اث ح�ل الاس�?ات��Qات ال�Oاف��ة وعلاق�ها \ق�h ال�Oاف�ة ال;ارج�ة   

ال�OاسGة ی��قف على ق�رة الإدارة في ت)�ی� الف?ص وال�ه�ی�ات  الإس�?ات��Qةوم���h الأداء، ی2�G أن اخ��ار 

ل;ارج�ة \�ا في ذل^ ب�~ة ال�Oافp ال�ي تqbO ف�ها وم�اقع الق�h والBعف \ع� دراسة وت)ل�ل ال�G~ة ال�اخل�ة وا

ال���V في �ل ال�غ�? ال�?�ع لق�h ال�G~ة فإن ذل^ ی�Xلf مOها  إس�?ات��Qة إتGاعال��س�ة، فل� أن الإدارة ق?رت 

خلال ت?��Vها على فعال�ات الe(G وال���X? وتغ��? ت�O1ل�ج�ا  الإس�?ات��Qةال�?��V على م�XلGات تOف�� ه�ه 

�Oء ال��س�ة ال��Qال�هارات وال1فاءات، أما في حالة ل h�� إس�?ات��Qة لإتGاعج ون[ام تق��9 ال��ائف ح�f م�

 .ق�ادة ال�1لفة ف��"Oها ال�?��V على اق�UادZات ال)9Q وق?ارات الاس�,�ار

2 و��"2 الق�ل أن هOاك م��Qعة م2 الع�امل ال�ي تQعل الاس�?ات��Qات ال�Oاف��ة ت)ق& ال�?ج� مOها، وم

�Qات ج�ی�ة أو إج?اء ت)��Oات على O9 م��Uل�جي ، إذ تق�م ال��س�ات \اب�اع وت�O1�ب�2 ه�ه الع�امل الاب�اع ال

�ج أو Oاء ال�"�نة لل�Vع والأجXقل�ل ع�د الق��Qات م�ج�دة  م2 قGل \)��Z eهل ع�ل�ة ت�OUعها، وذل^ م,لا بOم

م ل���Qع الأجVاء، و4ال�الي رفع م���h ان�اج�ة العامل تغ��? ش"له \الX?�قة ال�ي ت�د� إلى ت;ف�x ال�ق5 اللاز 



الأداء         دور الاستراتيجيات التنافسية في تحسين  الفصل الثالث

 

- 74 - 
 

�ج ال���فة ال�ي أن�ج م2 أجلهاOأن ی�د� ال� C?اج ال�ح�ة ال�اح�ة، ش�إذن فاله�ف  )1(.و��ا ت;ف�x ت1لفة ان

الفعلي لع�ل�ة الاب�اع ه� ال�قل�ل م2 ال�1ال�ف عK 2?�& ال��ج�ه الأفBل للع�ل�ة الإن�اج�ة والاس�;�ام الأم,ل 

�Qات ج�ی�ة تX?ح لأول م?ة  )2(.لع�امل الإن�اجO2، اب�اع م���Qات في حالOال� V����و�ق�م الاب�اع ال��O1ل�جي ب

�Qات Oه�ه ال� V���في ال��ق ح�e ت�1ن ه�ه الأخ�?ة ج�ی�ة على ال��س�ة وال��ق على ح� س�اء، وت

�ج في ال�� Oح ه�ا ال�?Xاقة لGق�ة، أ� ان ال��س�ة ت�1ن هي ال�Gة \الأس�Gاع ال)اجات وتلGالي اش�ق، و4ال

ال?غGات ال�ي �ان5 �امOة ل�h الع�لاء، أما ال)الة ال,ان�ة تق�م ال��س�ات ال��Gعة دائ�ا ب���X? وت)��2 

 h���Qاتها \غ�ة إرضاء ز4ائOها \b"ل م���?، وت�1ن ه�ه ال�)��Oات \إج?اء تع�Zلات على م�O3( :م(  

�ج وال��ف�& في انQازه GKقا ل��XلGات واح��اجات  إذ ت�,ل ال�Qدة مع�ارا: ال�Qدة :أولاO9 ال���Uل�قة ت

�ج وم2 ث9 ش?اؤه، وعلى ال?غ9 م2 ذل^ فإن ال�Qدة لا Oامه \ال���ال�4Vن، فهي ب�ل^ ت,�? إغ?اءات ال�4Vن واه

 .ت�ل� ق��ة لل�4Vن إلا \إشGاعه ل?غGاته ع�O ال����h اللائ&

�Qات Zف�?ض أن O�BZان سه�لة K?�قة : ال�ه�لة وال�لامة ع�O الاس�ع�ال: ثان�اO2 في ال���(�فال��Qی� وال

�ج وال�لامة ع�O اس�هلاكه أو اس�ع�الهOام ال��;� .اس

�ج به�ه ال;�مات: ثال&اOال� Vان ت���Bع وذل^ إلى الأح�2 ل�Gغ��? في خ�مات ما \ع� ال� .ال

  

  

                                                           
، -ENICABدراسة حالة -الابداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصناعية الوطنية: قريشي محمد )1(

  .92، ص2005ورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، مذكرة ماجستير، غير منش
، ورقة بحث مقدمة في العولمة والابداع التكنولوجي على تنافسية المؤسسات الجزائريةآثار : غالم عبد الله و بومجان عادل )2(

جزائرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الملتقى الوطني حول التطورات التكنولوجية والمؤسسة الاقتصادية ال
 .10، ص2006مارس 15-14جيجل، 

، نوفمبر 10، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العددزبون على مردودية المؤسسة-أثر القيمة: جمال خنشور )3(
  .81، ص2006



الأداء         دور الاستراتيجيات التنافسية في تحسين  الفصل الثالث

 

- 75 - 
 

 

  

 :خلاصة الف�ل

ال��ق وال�Oاف�ة ال�bی�ة، وق� خل& ه�ا العU? ج�لا  ن)2 نع�� ال��م في عال9 م)ف�ف \الb^ وتقلGات  

و4ات ال�)�� . ج�ی�ا م2 ال��س�ات ال�ي اع���ت م;�لف الاس�?ات��Qات �أساس ل�ف�قها وت��Vها ال�Oاف�ي

الاس�?ات�Qي ال�� ی�اجه ال��س�ات ه� ق�رتها على اخ��ار الإس�?ات��Qة ال�OاسGة ال�ي س�)ق& لها الأداء 

  .الأح�2 والفعال

ف)�f ب�رت? دائ�ا فإن ج�ه? ال��Vة ال�Oاف��ة ی?تV1 على الق��ة ال�ي �Z"2 لل��س�ة أن ت;لقها   

�Qات ف?��ة، و��ا مع?فة الX?�قة O9 مZاف��2 أو تق�Oة \ال�قارنة مع ال�Bف;Oي تأخ� ش"ل أسعار م�لع�لائها، وال

قXاع مع�2 ل�qbO ف�ه \ع��ا ع2 ج� ال�,لى لل�ص�ل إلى أقل ال�1ال�ف، و��"2 لل��س�ات أBZا أن ت?�V على 

  .ال�Oاف�ة الق��ة
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  :ت�ه��
  

ام ش'ة ال+�اف$ة ب	) 'ال�&�ر ال$�#ع في م�ال ال����ل�ج	ا، أد� إلى اح�و  إن الانف�اح ال�
	� للأس�اق

الأساس ت�جE  على هAاو  ال�+	@ ?غ	ة ال
قاء في ال$�ق،و  ال+>س$ات فأص
ح 7ل م�ها 4$عى إلى ت1ق	/ ال�ف�ق 

م) ب	) هAه الإس��ات	�	ات ال��اف$	ة ال�ي ق'مها ب�رت� أو و  على ال+>س$ات إت
اع اس��ات	�	ات مع	�ة

  .لل��افL الاس��ات	�	ات العامة

�اها ?غR ال��Q ع+ا  - العامة–ت�جع ت$+	�ها هANا 
�ها أن ت�N+4 وعات الأع+ال�Sا إلى أن 7ل م�Qن

  .خ'م	ة، أو ح�ى م�Sوعات غ	� هادفة لل�Vح إذا 7انT ش�7ات ص�اع	ة أو ش�7ات

ت�ف	A إح'� الإس��ات	�	ات ق' ی
'و ?$	&ا إلا أنها ق' تع�
� ال++� و  بل أك
� م) ذلZ فإن اخ�	ار

  .ت1ق	/ ال+@ا4ا ال��اف$	ة تع+ل م) أجل في أ[ ق&اع م>س$ةالإج
ار[ لأ[ 

إس��ات	�	ة : `لاث ال+�+`لة فيوعلى ض�ء هAا س�1اول في هAا الف_ل ت�ض	ح تلZ الإس��ات	�	ات ال

  .dس��ات	�	ة ال��7	@و  ال�#ادة ?ال��لفة، إس��ات	�	ة ال�+	@

�e ع) و  A7ا ع�ض ?عR الف�ائ'و  ال�1ل	ل الإس��ات	�يو  مع تق'e4 مفه�م 7ل إس��ات	�	ة�ال+$اوh ال�ي ت

Aي إح'� ه�
  .اتالإس��ات	�	 هت
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  ال��ادة �ال��ال�فإس��ات���ة : ال��
� الأول
ذلZ ل+ا ی�عLN على أداء و  إن تkف	R ال��ال	ف م) أهe الأه'اف ال�ي ت$عى إل	ها أ[ م>س$ة

�	) ت�لفة في و  ت1ق/ ت�لفة أقل مقارنة ?ال+�اف$	) الآخ�#) ال+>سL، فهAه الإس��ات	�	ة��تmع ال+>س$ة 7أقل ال+

��&�ق سعلى هAا الأساس و  الإن�اج ?+عای	� عال+	ة،و  الأم`ل لل+�ارد الاس�`+ارذلZ م) خلال و  ق&اع ال_�اعة

A7ا ال�1ل	ل الإس��ات	�	ة و  اس�+�ار#�ها،و  في هAا ال+
o1 إلى م1'دات ت1ق	/ إس��ات	�	ة ال�#ادة ?ال��ال	ف

  .ال+$اوh ال�ي ت�S+ل عل	ها هAه الإس��ات	�	ةو  في الأخ	� نق'م ?عR الف�ائ'و  ال+�اف$	)و  ل��ال	ف ال+>س$ة

  

  اس���ار��هاو  م
�دات ت
ق�  إس��ات���ة ال��ادة �ال��ال�ف: ال��ل� الأول
لا N+4) لهAه الاس��ات	�	ة أن ت1ق/ ?ال_	غة ال+�اد ال�ص�ل ال	ها إلا إذا ت�ف�ت ال�Sوq اللازمة لها، 

  .، وهAا ما س�1اول ت�اولها في هAا ال+&لEوال�ي س�m+) اس�+�ار#�ها أm4ا

    ال��ادة �ال��ال�ف  إس��ات���ة�  م
�دات ت
ق: الف�ع الأول
 Tة إلا إذا اس�&اع	اعة عال��	ة على ال��ال	ف لا N+4) لها أن ت_ل إلى ن
إن ال+	@ة ال��اف$	ة ال+

م1'دات رئ	$	ة لل��لفة N+4) اس�k'امها ل�1ق	/ هAه ت$ع  VPorterهAا وضع و  ال+>س$ة حفQها ?اس�+�ار

  :)1(هي 7ال�اليو  الإس��ات	�	ة

  ال-��ةو  م,
,ى ال�عل(: أولا

�ة ال+��اك+ة kا ?ازد4اد الAال+>س$ة) الإن�اج(وه Eة العامل، و  م) جان	على إن�اج �	ماله م) تأث


ةو  ال�w_k في  ال+ه+ة ال�اح'ة$�N+الخ...ال+هارة ال  

  اس�غلال ال�اقة: ثان�ا
خاصة في ال+>س$ات ذات و  ع'م ه'رها ب��ق	فها أو تغ		�ها،و  وهAا م) خلال اس�غلال ال&اقة ال�املة،

  .الإن�اج ال+�س+ي

  ت-ف�7 ت�ال�ف الأن6�ة ال���ا��ة ف��ا ب�,ها: ثال3ا
y?اك ت�ا�اش��اك ب	) ال�}ائف في ?عR ال��ال	ف 7ال��ز#ع أو ق�� ال
	ع م`لا 7ل+ا 7ان و  ف�ل+ا 7ان ه

  .ه�اك انkفاض لل��ال	ف

  )وف�ات اق�>اد;ات ال
�((غلّة ال
�( : را�عا
نkفاض ال��ال	ف 7ل+ا زاد الإن�اج أ[ أن ال��ال	ف ال`اب�ة ت�kفR ب@#ادة الإن�اج م+ا ی>د[ و ت�+`ل في ا

�ة��  .إلى انkفاض ن_	E ال�ح'ة ال+

  

  العلاقة ب�C وح�ات ال,6اA الإس��ات���ة: خام<ا
                                                 

، أطروح��ة دكت��وراه، تخص��ص دراس��ة الإس��تراتيجية التس��ويقية ف��ي البيئ��ة التنافس��ية للمؤسس��ات الاقتص��ادية: عم��ر لع��لاوي )1(
  .169 -168، ص ص 2005غير منشورة، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر،  ،تسيير
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م�ه ال1_�ل على غلة و  ال�&�#�،و  ، ال
o1ال�$�#/و هAا ?اش��اكها في ?عR ال�Sا|ات 7ال
�1ث، 

e�  .ال1

  درجة ال��امل: سادسا
�ات ال+>س$ة له أث� 7
	� لف��ق�ارات ال��امل الأمامي أو الkلفي م`ل ش�اء ?عR ال+�اد أو ت�ز#ع م

  .على ال��لفة

  ال�Gق�F: سا�عا
ق
ل  ل$�ق لمع�اه دخ�ل ال+>س$ة ?ال+��ج أو الk'مة الأولى و  وه�ا في حالة ال+��1ك الأول في ال$�ق،


ها مNانة ت�اف$	ةالف�ص ال�$�#ق	ة م) خلال اس�غلال ال+�اف$	)$N4 ا ماAوه ،.  

  الاخ��ارات الإس��ات���ة: ثام,ا
�ات أو ح�ل ال+��ج، م$��#ات: وما لهى م) اث� في ال1الات ال�ال	ة��ال��دة،  ق�ارات ح�ل خy ال+

  ...الk'مات ال+ق'مة لل+��S وغ	�ها

  مJات� ال�Iس<اتو  مق�اتو  مGاقع ال�>انع: تاسعا
  .هAا ?kفR ت�ال	ف ال��ز#ع، ال��+	ع، ال+�اد الأول	ةو  ت1ق	/ الإس��ات	�	ةوما له م) 

  اس���ار�ة إس��ات���ة ال��ادة �ال��ال�ف: الف�ع ال3اني
 Rفk�إن ن�اح هAه الإس��ات	�	ة م�ت
y ?ق'رة ال+>س$ة على ت�ف	Aها على أرض  ال�اقع، فالأسعار لا ت

�ت��ن ال+	@ة ال+�1_ل  عل	ها ع) و  ان�
اه،و  جه' 7
	�و  ة ع+ل جادأوت�مات	N	ا أو م) ?اب ال_'فة بل ت��ن ن�	

 |�#/ ال��ال	ف م$�+�ة أو قابلة لل
قاء، إذا وج'ت ع�اق	ل ال'خ�ل ال�ي ت+�ع ال+�اف$	) م) تقل	' ال+>س$ة،

م) ق&اع لآخ�، غ	� أن ?عR الع�امل ت+ارس و  ت�غ	� الاس�+�ار#ة م) عامل إلى عامل آخ� ل�&�ر ال��ال	فو 

  :)1(هيو  ث	�ا أك`� اس�+�ار#ة م) ع�امل أخ�� تأ

  اق�>اد;ات ال<ل(: أولا
ال+�اف$	) في  لأنت�لفة تقل	'ه عادة ما ت��ن عال	ة، و  تع�
� اق�_اد4ات ال$لe م) اك
� ع�اق	ل ال'خ�ل

  .هAه ال1الة m4&�ون ل�Sاء ح_�هe في ال$�ق 

  الGصل: ثان�ا

� ال+�اف$	) على ال���#ع أو ال�غ	� لإضعاف هAه  ب
عmها إن وصل وح'ات لل+>س$ة�N+4) لها أن ت

  .ال+	@ة، إذا ت�ف�ت الق&اعات ال+�صلة أو ال+�اورة على ع�اق	ل ال'خ�ل فإن الاس�+�ار#ة ق' ت��ن 7
	�ة
 
 
 

  ال�وا�M: ثال3ا

                                                 
(1) M. Porter. op.cit, P P143 147.   
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kه الAأو العلاقات فه y?اد ال�وا�
تعاني ال+>س$ات عادة م) صع�Vات في إ4 Eا �ة ت�&ل�	
ت�$	قا 7

  .دوائ� ال��ز#ع ال+$�قلةو  ات�اه ب�	ة ال+>س$ة أو مع ال+�ردی)

  الام�لاك ال
>�N لل�هارة: را�عا
أو    إن ام�لاك مهارة خاصة أو مق�_�ة على ال+>س$ات 4_عE على ال+�اف$	) إدراك ال+>س$ة 

  .الال�1اق بها

  ال�قای�Q ال�ق�ی��ة: خام<ا
خل/ حق�ق مل�	ة على م��ج أو نهج ت���ل�جي، 4_عE على ال+�افL أن 4ع	' إن�اج  الىال�ي ته'ف 

م��ج أو 4ع	' نهج إن�اجي ج'ی'، فال��'ی' على م$��� الأسال	E أو ال+�اهج عادة ما �N4ن أك`� قابل	ة لل1	اة م) 

  .ال��'ی' على م$��� ال+��ج لأن ال$� س	�Nن أسهل لل
قاء

  
  ال�,اف<�Cو  س��ات��ي ل��ال�ف ال�Iس<ةال�
ل�ل الإ: ال��ل� ال3اني

#�e إه+ال ال�Sا|ات و  في الغالE ت��ن دراسة ال��ال	ف ت�ت�@ في معQ+ها على ت�ال	ف ال�_�	ع

�ى إس��ات	�	ة ال�#ادة ?ال��ال	ف ت1ل	ل سل$لة الق	+ة ل�ل م) و  الأخ��،
لهAا ی�&لE على ال+>س$ة ال�ي ت�

  .ال+�اف$	)و  ال+>س$ة

  ت
ل�ل سل<لة الق��ة لل�Iس<ة: الأول الف�ع
 إن أسل�ب ت1ل	ل سل$لة الق	+ة 4ق�م ب��@ئة ال+>س$ة إلى م�+�عة أنS&ة ح$E ال+�هج الإس��ات	�ي،

      :)1(ح$E ما ه� م�ضع في الNSل ال�الي ه�اك م�+�ع�	) رئ	$	�	) م) الأنS&ة ?NSل عام ه+او 

  .الأنS&ة الأول	ة: أولا   

 .الأنS&ة ال'اع+ة: ثان	ا       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  سل<لة الق��ة لل�Iس<ة:  - 06-الJ6ل رق(                            

                                                 
  .90نبيل مرسي، مرجع سابق، ص  )1(
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  M.Porter: "l'avantage concurrentiel, op.cit, P53: ال�>�ر                            
 

واله'ف م) مع�فة سل$لة الق	+ة لل+>س$ة، ه� ال�eN1 في ال��ال	ف ال�ل	ة ل+�kلف م�احل ان�از م��ج 

�ة#�Nن هAا و  أو خ'مة ما،N++ة ال	+	Q�  .?اق��اح م�kلف ال1ل�ل ال�ق�	ة أو ال�
فE$1 الNSل أعلاه ن�' أن الأنS&ة الأول	ة ت��لى مه+ة ال���#) ال+اد[ لل+��ج أو الk'مة ال�ي تق'مها 

الإم'اد : هي ت���ن م) خ+$ة أنS&ة هيو  A7لZ خ'مة ما ?ع' ال
	ع،و  ت$�#قها لل+��S[،و  ت$ل	+هاو  ال+>س$ة

�ات، ال�$�#/ ال'اخلي، ع+ل	ة��  .ت��ن م�ت
ة على هAا ال��1و  الk'مة،و  الإن�اج، ال+�kجات م) ال+

�	ة الأساس	ة	

ة للأنS&ة ال'اع+ة فهي تق'م ال+'خلات الkاصة ?ال$�ال�ي ت$+ح للأنS&ة و  أما ?ال

�	ة الأساس	ة لل+>س$ة، إدارة ال+�ارد : هيو  هي ت���ن م) أرVعة أنS&ةو  الأول	ة ?أداء دورها،
ال
�S#ة، ت&�#� ال

  .)1(ال����ل�ج	ا، ال�+�#)

�	ة و  "ة الق	+ة الkارج	ةسل$ل"ه�اك و  "$لة الأنS&ة ال'اخل	ةسل"4$+ى  لسوهAا ال��ع م) ال$لا
هي م

 أهeهe و  ث�ون على سل$لة الق	+ة ال'اخل	ة في ال
	�ة الAی) ب'ورهe ی>  الآخ�#)على الأخA ?ع	) الاع�
ار ال++`ل	) 

  .ال+�ردی)، ق��ات ال��ز#ع، ق&اعات ال$�ق 

في نفL ال�قT ل+�ابهة و  نS&ة ال+�ج�دة داخل ال+>س$ةة الق	+ة الkارج	ة ت$+ح ب��ض	ح الأسل$لإن 

ال@Vائ) م) أجل مقارنة ال��ال	ف و  ال+�ردی)، ال+�زع	)و  نS&ة ب	) ال+>س$ةت$+ح A7لZ ب�ق$	e الأو  ال+�اف$	)،


ة للف�ائ' ال+�1_ل عل$�	ها، ?ال�الي ت1ل	لها 4ع&ي إمNان	ة إعادة ال��Q في ال�ق$	e ال1الي للأنS&ة داخل ?ال

 A7لZ زVائ�ها ل+قارنة ال��ال	فو  الAی) ت�عامل معهe، ال+�زع	)و  ال+>س$ة ب	) 7ل م) ال+>س$ة نف$ها، ال+�ردی)

  :العلاقة مع ال@�Vن الNSل ال�الي ی�ضح سل$لة الق	+ة الkارج	ة ن�1 الأسفل أ[ و  ،نS&ةالف�ائ' ل�ل الأو 
                                                 

  .91نبيل مرسي، مرجع سابق، ص  )1(

  البنية الأساسية للمؤسسة

  تسيير الموارد البشرية

  تطوير التكنولوجيا

  التموين

الإمداد  

 الداخلي

الإمداد  الإنتاج

 الخارجي

 التسويق

 البيعو

 الخدمات

  

الأنشطة 

 الداعمة

 الأوليةالأنشطة 
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  سل<لة الق��ة ال-ارج�ة ن
G الأسفل: -07-الJ6ل رق(                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .G. Garibaldi, Op.cit, P278: ال�>�ر                                     

  ت
ل�ل سل<لة الق��ة لل�,اف<�C: الف�ع ال3اني

تع�
� سل$لة الق	+ة وس	لة أساس	ة ت$+ح ب�1'ی' ت�ال	ف ال+�اف$	) فال+�حلة الأولى م) هAه الع+ل	ة 

ذلZ ?اس�ع+ال نفL و  لة مع�فة 7	ف	ة اس�غلالهe للأنS&ة،ت�+`ل في ال�ع�#� على سل$لة ق	e ال+�اف$	) مع م1او 

) ال+>س$ة لا �هAا ال��ع م) ال�ق		e صعE ال�&
	/، لو  ال&�#قة ع�' ت1ل	ل ال+>س$ة ل$ل$لة الق	+ة لأنS&�ها

�ها أن ت1_ل على معل�مات م
اش�ة، فهي ت1_ل عل	ها فقy ع) |�#/ ال+�ردی) أو ال@Vائ)، ?1	o ت�ع�ف N+4

#+N) لأ[ و  على هAا الأساس تق�م ب�ق		e ت�لفة ?عR أنS&ة م�اف$	هاو  AVلZ ت�لفهeو  ال+�اف$	)على ع'د 

 T) في وق	اف$�
>اتها ل+�اف$	ها ع) |�#/ ال��7	@ على ال+عل�مات الkاصة ?الع'ی' م) ال+�م>س$ة أن تق�[ ت

  اس�k'امها في ع+ل	ة ت1ل	ل ال��افLو  الق	ام ?+قارن�هاو  واح'

  البنية الأساسية للمؤسسة

  الموارد البشرية إدارة

  تطوير التكنولوجيا

  التموين

الإمداد  

 الداخلي

عمليات 

 الإنتاج

الإمداد 

 الخارجي

 التسويق

 البيعو

 الخدمات

  

  البنية الأساسية للمؤسسة

  الموارد البشرية إدارة

  تطوير التكنولوجيا

  التموين

الإمداد  

 الداخلي

عمليات 

 الإنتاج

الإمداد 

 الخارجي

 التسويق

 البيعو

 الخدمات

  

سلسلة 

القيمة 

 للمؤسسة

سلسلة 

القيمة 

 للزبون
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ال+�اف$	) على ال+$	�#) أن ی�7@وا اه�+اما في و  الق	+ة ل�ل م) ال+>س$ةل سل$لة ?ع' ع+ل	�ي ت1ل	

م�اق
ة ال��ال	ف، فال1_�ل على ت�لفة م�kفmة مقارنة ب��ال	ف ال+�اف$	) أص
ح الSغل الSاغل ل�ل 

	ة ال��ال	ف ال'افع ض' ه�+ات ضعالإس��ات	�	ة، إضافة إلى ع'م إه+ال ?اقي الk_ائ1? w	o تع�
� و 

أm4ا ال��ال	ف ال+�kفmة ت@#' م) ال+�ونة ع�'ما ی�&لE الأم� م�اجهة ت�ال	ف م�تفعة لع�امل و  ف$	هام�ا

  .الإن�اج

�ات ال
'یلة،ضعوA7لZ ال��ال	ف ال+�kفmة تm+) ع+�ما لل+>س$ة و ��
ة إلى ال+$�A7ا و  	ة أفmل ?ال

  .في مأم) م) الق�� الL+k لل+�اف$ة هاتmع


ة ق�#ة م) ال$�ق أو م+	@ات أخ��، 	ة ت'ن	ة اضعإن ال1_�ل على و $�ل��ال	ف ی�&لE أح	انا ح_ة ب

�ات م�ت
&ة به'ف تق$	e ال��ال	ف ?$ه�لة،��ال�Sوع في إت
اع إس��ات	�	ة ت'ن	ة ال��ال	ف N+4) و  كإ?قاء تNS	لة م

الإس��ات	�	ة  وهAه .س	اسة أسعار ه��م	ةو  4$��جE اس�`+ارات ضk+ة م�جهة إلى ال��ه	@ات الأك`� ت&�را أن

  .ن�احهاو  ال$
E في تف�قهاو  تع�
�ها الع'ی' م) ال+>س$ات ح�� ال@او#ة لها

4�E ت�  qاك ش�و� وت�+`ل  ف�ها ح�ى ت$�&	ع ال+>س$ة ت&
	/ هAه الإس��ات	�	ة اوعلى هAا الأساس ه

  )1( :كالآتي

7
	�ة لأن الق'رة الإن�اج	ة تع�
� أهe م$�ل@مات إس��ات	�	ة تkف	R ال��ال	ف اس�`+ارات: أولا.  

  .ح$) اس�ع+ال ال+�ارد ال+ال	ة: ثان�ا

  .#�Nن ذلZ إما إب'اع م��ج أو في س	�ورة الإن�اجو  ال
$ا|ة ال�ق�	ة: ثال3ا

ال��ائج و   ال+_ار#� و  ع
اءال+قارنة ب	) اخ�	ارات ال+>س$ة للأو  ت&
	/ م�اق
ة ال�$		� م) أجل ال�1ق/: را�عا

  .ال+�1_ل عل	ها

الخ ت$اهe في ب�اء م	@ة ... ال$	&�ة على ق��ات ال��ز#عو  الإم'ادو  ال�+�#)و  ال��7	Eو  إن |�#قة الإن�اج: خام<ا

  .ت�اف$	ة، إذا اس�&اعT ال+>س$ة ال�eN1 في ت�ال	فها

تأخA ?ع	) الاع�
ار اح�	اجات ال@Vائ)  م) أجل ت�S	y ال+>س$ة ع) |�#/ اس��ات	�	اتها لاب' م�ها أن: سادسا

  .ل�ي ی
قى ع�ضها مق
�لا في ال$�ق 

  م<اوئ إس��ات���ة ال��ادة �ال��ال�فو  فGائ�: الف�ع ال3ال�
لهAا س�ق'م و  الع	�بو  لل+>س$ة ال�ي ت&
قها ?عR ال+@ا4ا N+4) أن تkلفال�#ادة ?ال��ال	ف  إس��ات	�	ةإن 

 :كل م�ه+ا 7ال�الي

  ال��ادة �ال��ال�ف ال�,-فUة  إس��ات���ةفGائ� : أولا

                                                 
(1)

 M. Porter, "l'avantage concurrentiel", Op.cit, P128 
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ال�#ادة ?ال��ال	ف ال+�kفmة على العلاقة الق�#ة ال�ي ت
'و قائ+ة ب	) ح_ة  إس��ات	�	ةتق�م جاذب	ة 

�#ق	ة ال+�تفعة م�ع'دة أن ال7�Sات ذات ال1_ة ال�$لق' وج'ت دراسات و  ،ال�1V	ة ال+�تفعةو  ال$�ق ال+�تفعة

  .ص�اع	ة أعلى م) ال+��سy على م'� ف��ات زم�	ة م+�'ةت$�&	ع أن ت$	&� على ر1V	ة 

�ات القائ'ة لل��ال	ف ��إن تفاد[ ال+kا|� ب�اس&ة الع+لاء 4ع�ي أن ال+��S#) الAی) على آلفة ?ال+

ال+�kفmة م) غ	� ال+�1+ل أن ی��1ل�ا إلى علامة ت�ار#ة م�اف$ة في نفL ال+��ج، ما لN4 e) تلZ العلامة 

  .ق'مهأو م�ف�د تل'یها شيء ما م�kلف 

ال�ي ت�
ع إس��ات	�	ة ال$	&�ة ع) |�#/ ال��ال	ف  +>س$ات4ع�ي ال�ج�د الق�[ في ال$�ق أن ال

ال+�kفmة ت��ن أح	انا قادرة على إق�اع م�اف$	ها ?ع'م ب'ا4ة ح�وب أسعار داخل ال_�اعة، 4ع�ي هAا أن هAه 


y ال�$ع	� داخل ال_�اعة فmها أن تع' ال+$�ح ل�N+4 ل الأسعار م$�ق�ة ب'رجةال+>س$اتQة  ي ال+قابل ت	7اف

+?m،ة معق�ل على ح' ما	1Vاعة ت1ق/ م$��� م) ال�� رغe هAاو  ي ال�قT لm+ان أن 7ل ال+>س$ات في ال_


اqمع ت@ای' ال+�اف$ة العال+	ة أص
ح هAا ال��ع م) و mا،  الان
ت$�&	ع ال+>س$ات ال�ي ت�
ع و صعE ال�1ق	/ غال

ذلk? Zل/ ح�اج@ ضk+ة و  خارج دائ�ة ال_�اعة،	ف أن ت
قى ال+�اف$	) ال+�1+ل	) إس��ات	�	ة تkف	R ال��ال

أمام ال+>س$ات ال�ي  تف�� في دخ�ل ال_�اعة، فهAه الإس��ات	�	ة ع�'ما 4فه+ها ال'اخل�ن ال+�1+ل�ن تNSل 

ت1+ل ز#ادة م	@ة الق'رة على  أ[ حاج@ا فعالا ج'ا ل'� ال+>س$ات ال�ي ت&
/ إس��ات	�	ة ال��ال	ف ال+�kفmة

الأسعار ال�ي 4+�رها إل	ها م�ردوها، فهي ع�'ما تSغل |اق�ها الإن�اج	ة ?+$��#ات ت�ال	ف أك`� 7فاءة ت$�&	ع 

�اتها    أن ت+�w ?$ه�لة أك
� ال@#ادات في أسعار ال+�Nنات ��لق' 7انT و  .)1(أو الأج@اء ال+$�k'مة في م

 ت�+`ل في ق'رة ال+>س$ات على م�اجهةال�#ادة ?ال��ال	ف ال+�kفmة ال+@ا4ا أو الف�ائ' ال�ي ت�+�ع بها إس��ات	�	ة 

L+kة ال	اف$�  .ب�رت� ال�ي وضعها  الق�� ال�

  ال��ادة �ال��ال�ف ال�,-فUة إس��ات���ة ئ م<او : ثان�ا
 إن الع	E الأك
� ال+�ت
y ?ق	ادة ال��ال	ف ال+�kفmة ی�+`ل في ال+$��� ال+�تفع في الال�@ام ?الأص�ل،

ذلZ أنه غال
ا ما ت$�`+� ال+>س$ات م
الغ و  ذات ال�`افة ال�أس+ال	ة ال�ي ت_احE هAه الإس��ات	�	ة الأنS&ةو 

�ات أو اس�k'امات و  غ	� م�نة،و  |ائلة في أص�ل جام'ة��A7ا ت���ل�ج	ات إن�اج أو ت�ز#ع 4_عE ت+�#لها م

  .قT أن ت_
ح م�قادمةVهAا ت�' ال+>س$ات نف$ها مق	'ة بهAه الاس�`+ارات ال�ي N+4) مع ال� و  أخ�� 

والأك`� أه+	ة ال+>س$ات ال�ي ت�7@ ذه�ها على تkف	R ال��ال	ف ق' لا ت�� ال�غ	�ات الأخ�� ال�ي 

�ات ج�دة أفmل، م$��#ات خ'مة ��ت�&�ر في ال$�ق م`ل |ل
ات الع+	ل ال+�@ای'ة ح�ل أن�اع أخ�� م) ال+

  )2( .الع+	ل للأسعار ال+�kفmة ه�اك ت�اجع ل1$اس	ة وهAا ما س	kل/ أعلى، الع�وض ال+�اف$ة

                                                 
 عب��د الحك��م الخزام��ي، دار الفج��ر للنش��ر         :ترجم��ة ،-بن��اء المي��زة التنافس��ية -الإس��تراتيجيةالإدارة : ل��ي روب��رت ب��تس، ديفي��د )1(
  .316. 315، ص ص 2008التوزيع، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، و
  .317، ص نفس المرجع )2(
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  إس��ات���ة ال���V: ال��
� ال3اني
عال	ة لل@�Vن م�+`لة في م��ج و  ت1ق/ ال+>س$ة ال�+	@ ع) م�اف$	ها ع�'ما ت�+N) م) ت�ف	� ق	+ة م�ف�دة

أو ?ع
ارة أخ�� ت$عى ال+>س$ة  .ذو ج�دة عال	ة، أو م�اصفات ذات خ_�ص	ة م+	@ة أو خ'مات ما ?ع' ال
	ع

م) خلال هAا ال�+	@ ت�'  ،#ع�
�ونها ذات أه+	ةو  إلى الإنف�اد ب
عR ال+قای	L ال�ي 4ق'رها ال@Vائ) ?N`�ة


ع ال�ح	' لهAه ال1اجات في س�ق ال+�اف$ةS+ها ال	ن ف��ة ت	ف$ها وضع�  .ال+>س$ة ل

ع�امل ?قاءها          و  ة ال�+	@+
o1 إلى م�الات إس��ات	�	ال هAا وعلى ض�ء هAا س��&�ق في

  .م$اوh هAه الإس��ات	�	ةو  أخ	�ا س�ق'م ?عR ف�ائ'و  A7ا ال�1ل	ل الإس��ات	�ي لل�+	@و  اس�+�ار#�ها،و 

  

  اس���ار��هاو  م�الات إس��ات���ة ال���V: ال��ل� الأول
ع'ی'ة ی�1' م) ه�اك م�الات و  ته'ف هAه الإس��ات	�	ة إلى تق'e4 م��ج م�kلف ع+ا 4ق'مه ال+�اف$�ن 

اس�+�ار#ة و  A7ا س��&�ق في هAا ال+&لE إلى الأم�ر ال�ي ت�ت
&ان ب
قاء      و  خلالها ت1ق	/ هAه الإس��ات	�	ة

  .إس��ات	�	ة ال�+		@

  م�الات إس��ات���ة ال���V: الف�ع الأول
:               �اليلق' ح'د �7تل� خ+$ة أ?عاد لل�+	@ في ال$�ق م) م��Q ?$�#قي 7+ا هي م�ض1ة في ال�'ول ال

    أ�عاد اس��ات���ة ال���V           : -01- ال��ول رق(                      

  ال>Gرة  نقاA ال��ع  الأف�اد  ال-�مات  ال�,�ج

  الNSل - 

  ال�}	فة الاع�+اد4ة - 

  ال�فاءة - 

  ال+&ا?قة - 

  ال'4+�مة - 

  قابل	ة ال�_ل	ح - 

 - y+�  ال

  ال&�از - 

  سه�لة ال&ل
ات - 

 - e	ال�$ل  

 - E	7ال��  

  ت��#) الع+لاء - 

  ال�_ح - 

  ال�_ل	ح - 

  خ'مات أخ��  - 

  ال�فاءة - 

  الل
اقة - 

  ال+_'اق	ة - 

  ال�'و�  - 

  الات_ال - 

  ال�غ&	ة - 


�ة - kال  

  ال�فاءة - 

  

 ال�م�ز - 

 الاعلام - 

 الأج�اء - 

  ال�1ادث - 

  .121  سابق، صمرجع : أحمد بن مويزة :ال�>�ر                                                       
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ف
ات
اع ال+>س$ة لاس��ات	�	ة ال�+	@ على ال+>س$ة أن تع&ي اه�+اما خاصا ل�ل ع�_� م) ع�اص� 

�اء اس��ات	�	ةVه، و	ن إل�V@ة ال�Qن على أساسه ن�N4 ]Aال �_�ت$�#ق	ة مع�+'ة  ال+@#ج ال�$�#قي، واخ�	ار الع

على ذلZ الع�_� ?اع�
اره ال+�1ر الإس��ات	�ي لها، فق' �N4ن الع�_� ال��دة وه�ا یه�e ?ال+��ج، وق' �N4ن 

الاه�+ام ?ال��ز#ع إذا 7ان ع�_� ال�+	@ ه� نقاq ال
	ع وآجال ال�$ل	e وال�_ل	ح م`لا، وق' �N4ن ع�_� ال��و#ج 

  .�تهاإذا 7ان ال�+	@ في م�ا?عة الأح'اث وم$ای

  )1( :لف��ة زم�	ة أ|�ل هيو  الإس��ات	�	ةع+�ما إن أهe م�الات ال�+	@ ال�ي ت1ق/ هAه و 

  .ال�+	@ على أساس ال�ف�ق ال�ق�ي :أولا

 .ال�+	@ على أساس ال��دة :ثان�ا

  .ال�+	@ على أساس تق'e4 خ'مات م$اع'ة لل+$�هلZ :ثال3ا

  .ال+��ج ق	+ة أك
� نQ	� ال+
لغ ال+'ف�ع ف	ه ال�+	@ على أساس تق'e4 :را�عا

�T إس��ات	�	ة ال�+	@
هي و  و ه�اك م�الات أخ�� أm4ا N+4) لل+>س$ة ال�1لي ?أداء فائ/ ف	ها إذا ما ت

  :)2(كال�الي

أن ال&ا?ع الف�#' لل+>س$ة �N4ن أح	انا ن�	�ة العلاقات ال+�ج�دة ب	) الأنS&ة داخل سل$لة الق	+ة   أو م) : أولا

  .خلال العلاقات مع ال+�ردی) ?ق��ات ال��ز#ع ال+$�غلة م) |�ف ال+>س$ة

�ها م) أجل إ}هار : ثان�ا��أن الk_�ص	ة ال�ح	'ة لل+>س$ة ت$�&	ع أن ت��ن واض1ة ع�' تار#خ إ|لاق م

  .ص�رته ال++	@ة ق
ل ال+�اف$	)

  .ات ال��ار#ةه� 4$اع' 7`	�ا خاصة إذا 7ان ال�+�ضع 4$هل م�kلف الع+ل	و  ال�+�ضع: ثال3ا

  .ال�صل ب	) م�kلف الأنS&ة داخل ال+>س$ة الkالقة للق	+ة: را�عا

درجة الان'ماج ق' ت+	@ م>س$ة ما، ح	o ان'ماج الأنS&ة ال�'ی'ة الkالقة للق	+ة 4$اع' في ال��اس/ : خام<ا

  .ف	+ا ب	�ها مع أنS&ة أخ�� 

  اس���ار�ة إس��ات���ة ال���V: الف�ع ال3اني

  :)3(اس�+�ار#�ها م�ت
y ?أم�#) هام	) ه+او  إس��ات	�	ة ال�+	@إن ?قاء 

  .ض�ورة إدراك ال@Vائ) ?_فة دائ+ة لهAه الق	+ة: أولا

  .صع�Vة ال�قل	' م) ق
ل ال+�اف$	): ثان�ا

هAا الk&� ق' ی>د[ إلى ت�'ی' أو ن@ع و  في ال1ق	قة ق' Q4ه� دوما خ&� تغ		� حاجات أو ن�Qة ال@Vائ)

�اوزون و  ق' 14'ث أح	انا أن 4قل' ال+�اف$�ن إس��ات	�	ة ال+>س$ة   و  _�صي لل�+	@،كل ق	+ة لها شNل خ�#

  .أسL ال�+	@ ال�ي 7انT ت�1ف� بها ال+>س$ة

                                                 
  .122-121 ص مرجع سابق، ص: أحمد بن مويزة )1(
 .29 -27، ص ص 2003الطبعة الأولى، مصر، ، 21 التنافسية في القرن: أحمد سيد مصطفى )2(

(3)
 M. Porter, l'avantage concurrentiel. Op.cit, PP: 196-197. 
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ل�ي ت��ن هAه و  الأسL ال�ي ت�ت�@ عل	ها،و  إن قابل	ة اس�+�ار#ة ال�+	@ ل+>س$ة ما م�ت
y ?الق�اع'

ع�اق	ل لل+�اف$	) الAی) ی�#'ون تقل	'ها لأن ع�امل  الإس��ات	�	ة دائ+ة 4�E أن ی��ج ع�ها ع�امل تNSل

و ح�ى ت��ن  .هAا ما س	�Nن له أث� على اس�+�ار#�هاو  ت�لفة ال�+	@ ی�غ	�ان ح$E ال+�اف$	)و  ال�ح'ان	ة

  :إس��ات	�	ة ال�+	@ أك`� اس�+�ار#ة وجE ت�ف� ال1الات ال�ال	ة

  .)ع�امل ال�ح'ان	ة لل+>س$ة ت��1[ على ع�اق	ل للآخ�#: أولا

ذ أن ال+>س$ة ال�ي ت1_ل على م	@ة دائ+ة لل��ال	ف إح_�ل ال+>س$ة على تف�ق لل��ال	ف ع�' ت+	@ها، : ثان�ا

  .في ال�Sا|ات ال+$>ولة ع) ال�+	@ ت�+�ع ب�+	@ أك`� اس�+�ار#ة

صعE على ال+�اف$	) و  )انف�ادها(كل+ا تع'دت م_ادر ال�+	@ 7ل+ا تع'دت ع�امل وح'ان	ة ال+>س$ة : ثال3ا

  .تقل	'ه

خل/ ال+>س$ة ل��ال	ف ال�غ		� أو الان�قال ع�' ت+	@ها، ح	o ت��ل' ع) م_ادر ال�+	@ ت�ال	ف ان�قال : را�عا

اس�+�ار#ة، ح	o أن ال�Sا|ات ال�ي تع&ي خ_ائw ف�#'ة لل+>س$ة ت�فع دوما  ه�ا ال�+	@ �N4ن أك`�و  إضاف	ة

  .م) ت�ال	ف ال��1#ل

  

  ي لإس��ات���ة ال���Vال�
ل�ل الإس��ات��: ال��ل� ال3اني
4ع�
� اخ�	ار ت&
	/ إس��ات	�	ة ال�+	@ في ال
	�ة ال��اف$	ة 7اخ�	ار ذو أه+	ة 7
	�ة �7ن أن هAه 

�اح س	>د[ ب'وره إلى ت1ق	/ أرVاح عال	ا و  الإس��ات	�	ة لا ت$+ح لل+>س$ة ?ال�ف�	� في ال��ال	ف،�ت�ف	Aها ب

�	ة و  ل+�7@ ال��اف$ي،مقارنة ?ال+�اف$	)، 7+ا أنها ت$اهe في تع@#@ ا
VهAا N+4) الق�ل أن إس��ات	�	ة ال�+	@ م

�ى على أساس ن�ائج ال�1ل	ل ال+ع+/ 
على ت�@ئة ال$�ق، فهي ت�7@ على إدراكات ال+��S#) أ[ أن ال�+	@ ی

E@و  لل&ل	إلى ال�+ Eا ال+&لAق في ه�&��سل$لة الق	+ة، إضافة إلى 7	ف	ة خل/ الق	+ة ل'� ال@�Vن ع) و  عل	ه س

  .أخ	�ا س��ضح 7	ف	ة ز#ادة الق	+ة ال+'ر7ة لل@�Vن و  �#/ إت
اع إس��ات	�	ة ال�+	@،|

  سل<لة الق��ةو  ال���V: الف�ع الأول
�ى م) الأنS&ة ال�ي ت�7@ عل	ها ال+>س$ة أو ال+�الات ال�ي ت�yS ف	ها
 ال�ي ی�أث� بهاو  إن ال�+	@ ی

 wل/ خ_ائk+ة هي م_'ر أساسي ل	القة للقkة ال	ة س�اء ال'اع+ة أو الأول&Sالأن eQأن مع o	ن، ح�V@ال

dن 7ان ال+��ج ه� و  >د[ إلى ت�7	E م��ج م+	@ ح�ىیهAه الk_ائw م�ت
&ة ?ال�&�ر ال����ل�جي ال�ي و  ف�#'ة،

7
	�ة، م`ل أنS&ة ال_	انة أو  م��ج أساسي ف	+N) لأنS&ة أخ�� غ	� م
اش�ة أن ت1'ث ف	ه ت+	@ ذو أه+	ة

  .أو معال�ة ال&ل
اتال+
اش�ة م`ل أنS&ة ال��7	E ال
�م�ة ت$�&	ع ال+$اه+ة في ال�+	@ 7الأنS&ة 

 إن ب�اء سلاسل الق	�N4 eن ه'فه ال�1ل	ل الإس��ات	�ي لل��ال	ف ?ال�الي ت1ل	ل ال�+	@ 4$�ل@م ال�'ق	/

للق	+ة، أما الأنS&ة الأخ�� ال�ي ت$اهe 7`	�ا في خل/ ال�+	@  ال�ف�	� في 7	ف	ة تق$	e ?عR الأنS&ة الkالقةو 

  :الNSل ال�الي ی�ضح ذلZو  ت$�&	ع ال+>س$ة ت�+	عها،
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  ت
�ی� الق��ة ال���Vة للGYVن : الف�ع ال3اني
4+`ل أ[ م_'ر م�1+ل لإضافة ق	+ة ال@�Vن ف�صة ل++ارسة إس��ات	�	ة ال�+		@، N+4) ز#ادة ق	+ة 

  :ال@Vائ) أو جعلها أك`� ت+	@ا م) خلال م�اهج م�kلفة ت�m+) مایلي

  .تkف	R ت�لفة ال+��S[ ع�' اس�k'ام ال+��ج  -1

  .ز#ادة رضا ال@�Vن ع) ال+��ج -2

  .تع'یل إدراك ال@�Vن ع) ال+��ج  -3

  :و ف	+ا یلي س��ضح 7ل ف��ة على ح'�

  ت-ف�7 ت�لفة ال�N��6 ع,� اس�-�ام ال�,�ج: أولا
�ات ال�ي ��إن ال�س	لة الأك`� أه+	ة ل�kف	R ت�لفة ال+��S[ ل�1ق	/ ال�+	@ تأتي م) خلال ت_+	e ال+

 o1
ت�&لE وق�ا أقل لل&اقة، أو ت�ال	ف ماد4ة أخ��، ال+>س$ات ال�ي تk'م م��S#) ص�اع		) آخ�#)، ت

س
	ل ال+`ال، ق' أنSأت ?اس�+�ار ع) |�ق ل�kف	R ال��ال	ف ل+$�k'مي خ'ماتها م�Nناتها أو أج@ائها على 

Canon, Ricoh and sharp  7+ا أنها سلع ،�	
في ال	ا?ان آلات ت_�#� N+4) الاع�+اد عل	ها إلى ح' 7

 ال�ي لا ت�&لE وقف ت�قف |�#ل أو مNلف للإصلاح، ?اس�k'ام م�Nنات أفmل م) ح	o ال�_+	e،و  مع+�ة،

في ال�لا4ات  Xeroxأح'ثT ش�7ات آلات ال�_�#� ال	ا?ان	ة ه��ما 7اس1ا داخل س�ق  ، ولق'م) ح	o ال��دةو 

�T هAه الآلات الع+لاء م) ت�ف	� م
الغ |ائلة في الإصلاح  Nة، م	N#ف ال��قفو  ال+�1'ة الأم�	ال�لق'  .)1(ت

 Tكانcanon  قادرة ?_فة خاصة على ت�1#ل ضعفxerox @ة لها ب	ا ال�_إلى م	ل�ج��الأل�ان  �#��ق'e4 ت�

في س�ق  .قابلة ل��س	ع ق'رتها ?E$1 رغ
ة ال+$�k'م	)و  خ'م�ها|ا?عات م) ال$هل و  ذات ال+	@ة الفاصلة،

ال+�ففات ل���#) أك`� و  ل+N	فات، ال`لاجات، الغ$الاتال$لع الاس�هلاك	ة، ی�e ت_�	ع الأجه@ة ال�
	�ة م`ل ا

R	فkي ت�ت�لفة ال&اقة لل+$�هل�	) 4ع�
� تkف	R ال��ال	ف  كفاءة م) ح	o اس�هلاك ال&اقة 7ل عام، هAا 4ع

�ها +mات ال�ي ی��&kع'د ال y	$
�اتها ل����ها أن تع	' ت_+	e مN+4 7ات ال�ي�Sة لل	اف$�لل+��S#) م	@ة ت

  .الاس�k'ام

  ز�ادة رضا الGYVن عC ال�,�ج: ثان�ا
 ال�ي تع�ي دائ+ا ز#ادة الأداءو  ،ال&�#قة الأخ�� ل�1ق	/ ال�+	@، تأتي م) ز#ادة رضا ال@�Vن ?اس�+�ار

�� مmارب ال��Lخ_ائw ج�دة ال+��ج مقارنة ?ال+�اف$	)، على س
	ل او ��: م`ل ش�7ات ل+`ال، ی�$اب/ م

Head, prince and wilson  ادا إلى�7ل م�ها مع الأخ�� ل��ف	� مmارب أفmل أك`� ق�ة، أخف وزنا، اس�

k�$4'م�ن هAه ال+mارب الق	ام ?V�mات أك`� تأث	�ا م) تلZ م�Nنات م) م�اد ج'ی'ة، 4$�&	ع اللاع
�ن الAی) 

 Rفkم�اد م�ق'مة لا ت (+mات ت����ال+mارب الق'4+ة ال+_�عة م) ال_لE أو الESk ال`ق	ل، فهAه ال+

   .)2(ل�) ب'لا م) ذلZ ت�فع م$��� الأداء الA[ ی'عe رضا الع+	لو  ت�ال	ف ال+��S[ في اس�k'ام ال+��ج،

                                                 
  .330مرجع سابق، ص : ديفيد ليو ستب. أروبرت  )1(
  .332، ص نفس المرجع )2(
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  ادراك الGYVن عC ال�,�جتع�یل : ثال3ا

ق' ت�' ال+>س$ات الف�ص لل�+	@ ب@#ادة ق	+ة ال$لعة أو الk'مة ال+'ر7ة لل+��S[، هAه ال+ه+ة ش'ی'ة   

�اتها" إدارة"ال'قة لأنه على ال+>س$ة أن ت1اول ��  .ك	ف ی'رك الع+لاء م

، على س
	ل ال+`ال ت�ت
y الق	+ة ال+'ر7ة غال
ا ب�قw أو ع'م اك�+ال ال+عل�مات ال�ي ل'� الع+لاء  

الأف�اد الAی) ی
	ع�ن ال�1ف الأث�#ة، ی�اجه�ن غال
ا درجة واسعة م) ت
ای) وق
�ل ال$ع� وذلZ ق
ل }ه�ر 

Tالأن��ن.  

إن اس��ات	�	ات ال�+	@ القائ+ة على ال@#ادة في ادراك الق	+ة فقy س�ف لا ت@ود ال+>س$ة ?+	@وت�اف$	ة   

ال+$ای�ة وح�ى ال�ف�ق على ما تق�م ?ه ال+>س$ة م) م1اولات، ?ال&
ع  مع+�ة، لأن ال+�اف$	) 4$�&	ع�ن ?$ه�لة

ال+>س$ات القادرة على ان�اج سلع أو خ'مات م�+	@ة حق	قة وال�ي ت$+ح ب�kف	R ت�ال	ف ال+��S[ وت1$	) أداء 

  .ال+��ج �N4ن ل'یها م�ال أسهل وأك
� ل@#ادة الق	+ة ال+'ر7ة


LEXUS  Eة تق�م اس��ات	�	ة ت�#�تا ل�+		@ ال$	ار   $? Zن، وذل�V@+ة ال	على 7ل الاوجه ال`لاثة ل@#ادة ق

?ق	+ة عال	ة في إعادة ال
	ع،  LEXUSج�دتها في ال�_�	ع ال+�ف�قة، واس�k'ام أح$) ال����ل�ج	ات، ت�+�ع 

واق�_اد4ات اس�هلاك وق�د أعلى ن$
	ا، تkفR هAه الk_ائw 7لا م) ال��ال	ف ال+
اش�ة حاجات خ'مة أقل، 

     . )1( .لل+ل�	ة ولل��ال	ف ال+�فاق+ة للع+لاء ن�	�ة الk'مات ال+���رة

  
  م<اوئ إس��ات���ة ال���Vو  فGائ�: ال��ل� ال3ال�

�اح، فإنها تkفR م) ح$اس	ة ال$ع� ل'� ال@�Vن � ت@#' م) ولائه،و  ع�'ما ت�فA إس��ات	�	ات ال�+	@ ب

�ات ب'یلة، مقارنة ?ال+>س$ات ال�ي ت+ارس اس��ات	�	ات و ��تkفR ال+'� الN+4 ]A) أن یAهE إل	ه ?1`ا ع) م

ال�#ادة ?ال��ال	ف ال+�kفmة، فإن ال7�Sات ال�ي ت+ارس اس��ات	�	ات ال�+	@ على اس�ع'اد لق
�ل ح_ة أقل في 

  :م$اوh ت�+`ل أه+ها ف	+ایليو  ف�ائ'�+	@ مع ذلZ فإن لإس��ات	�	ات الو  ال$�ق مقابل ولاء أعلى للع+	ل

  فGائ� إس��ات���ة ال���V: الف�ع الأول
  .ان�+ائه لل+>س$ةو  تع+	/ ولاء الع+	ل لل+��جو  خل/: أولا

م�اف$ة ال+��ج أو و  ته'ی'ات ق�#ة أمام ال+�اف$	) لل�ف�	� في ال'خ�ل إلى م�ال ال�Sاqو  إ4�اد ق	�د: ثان�ا

  .ال+>س$ة

الات�اهات ال�ف$	ة ل'� و  ال$ل�7	ة لل+>س$ة م) خلال ال_�رة الAه�	ةو  ال1+ا4ة ال�ف$	ةت�ف	� إ|ار م) : ثال3ا

  .الع+لاء

  .)2(ان�+ائه لل+>س$ةو  ولاء الع+	لو  ت�ف	� ف�ص رفع الأسعار ع�' ال�mورة اع�+ادا على ت+ای@ ال+��ج: را�عا

                                                 
  .335- 334ص ، ص نفس المرجع )1(
  .690مرجع سابق، ص : بكر، فهد عبد الله النعيم مصطفى محمود أبو )2(
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ذلZ ع�' إن�اجها و  ة في ال_�اعةت$+ح هAه الإس��ات	�	ة ?ع@ل ال+>س$ة ج@ئ	ا م) الk_�مة ال��اف$	: خام<ا

�ات عال	ة ال�+	@��  .م&ل�Vة ?N`�ة فإنها ت�' نف$ها غ	� م��k|ة في ح�ب الأسعار مع م�اف$	هاو  ل+

�ي و  إمNان	ة ت�ك ال+>س$ة ل
_+ة واض1ة ل+�+�ع�ها الإس��ات	�	ة في ال_�اعة: سادسا
ذلZ م) خلال ال�

 �Q�  .حاجات ال@Vائ)و  للأداءال�اجح ل+$��� م�تفع م) ال�+	@ مع ال

ذلZ ناتج ع) دفع ال@�Vن ل$ع� ?اهR مقابل ال1_�ل على الق	+ة و  ال1_�ل على م�دود4ة مع�
�ة: سا�عا

  .)V)1ال�الي ت1ق/ ال+>س$ة هام� رVح 7
	�و  ال++	@ة في ال+��ج

  م<اوئ إس��ات���ة ال���V: الف�ع ال3اني
  :ن�7A ?عR م�ها 7ال�اليو  م`ل+ا لإس��ات	�	ة ال�+	@ ف�ائ' فلها م$اوh أm4ا

�ات م�تفعة ?NSل م
الغ ف	ه 7ل+ا قلل ذلZ : أولا��ت�لفة ال�+	@، ف�ل+ا 7انT ال��ال	ف ال+_اح
ة لع+ل	ة ت+	@ ال+

  .م) ف�صة ن�اح إس��ات	�	ة ال�+	@

إمNان	ات ال�+		@ ال�ي ت�ج'  ته+لو  إلا ف	+ا ی�عل/ ?ال+���ج ال+اد[?عR ال+>س$ات لا تف�� في ال�+	@ : ثان�ا

  .في ?عR نقاq سل$لة الق	+ة


ي ی�غ	� ح$E ال@Vائ)و  إن معای	� ال�Sاء: ثال3ا$�dذا لe ت'رك ال+>س$ة وج�د ق&اعات س�ق	ة ل'� و  ثقلها ال

  ت_
ح مع�ضة لإس��ات	�	ة ال��7	@و  ال@Vائ) فإنها س�ل
ي حاجاتهe ?_فة س	�ة

dس��ات	�	ة ال�+	@، فال+�افL ال+�+	@ 4$�غ�ي ع�ه م) |�ف و  م�ت
y ?ق	+ة فائR ال$ع� ال+�عل/ ?ال�+	@: را�عا

ز#ادة على ذلZ فإن ال+>س$ة إذا لe ت��ك ل@�Vنها و  ج'ا،عال  زVائ�ه إذا 7ان فائR ال$ع� ال+1ق/ م) |�فه

  .ج@ءا م) الق	+ة ال+�Sأة في شNل سع� معق�ل س	1اول ال��امل م) الأعلى

إذا لe ت1_ل ال+>س$ة على ال+	Nان	@مات ال�ي ب�اس&�ها ت>ث� نSا|اتها على الق	+ة ال+�Sأة لل@�Vن أو : خام<ا

و م$��� الk'مة أن�ع	ة  : ال+'ر7ة م) |�فه فإنه N+4) لها أن ت�+	@ ?_فة م
الغ ف	ها، على س
	ل ال+`ال

�ات ذات ن�ع	ة أح$)ات ال@Vائ) فإنها س���ن مع�ضة لل+�اف$ة م) |�ف مجال+ق'مة ت��اوز حا��سع� و  

  .)2(أقل

                                                 
  .338. 337مرجع سابق، ص ص : ديفيدليو روبيرت أبتس )1(

(2)
  M. Porter, "L'avantage concurrentiel", Op.Cit, PP 198. 200. 
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�V: ال��
� ال3ال�   إس��ات���ة ال�̂�
هAه الإس��ات	�	ة على أساس اخ�	ار م�ال ت�اف$ي في ق&اع ال_�اعة أو نSاq ع+لها، ح	o ی�e  تق�م

م�عهe و  الع+ل على اس�
عاد الآخ�#)و  	ف نSاq ال+>س$ة ال�$�#قي ف	ه`ت�و  ال��7	@ على ج@ء مع	) م) ال$�ق 

في هAا ال+
o1 س��&�ق إلى ال+فه�م و  ذلZ ب'ل م) ال�عامل مع ال$�ق N7ل،و  م) ال�أث	� في ال1_ة ال$�ق	ة

�اول ف�ائ'و  لها، ال�اسع لهAه الإس��ات	�	ة مع تق'e4 ال�1ل	ل الإس��ات	�ي ��  .م$اوh هAه الإس��ات	�	ةو  أخ	�ا س

  

   واس���ار��ها ال���Vة له`ه الإس��ات���ة اتال<�: ال��ل� الأول
7+ا تع�+' على اف��اض أساسي ه� و  ة مع	�ة م) ال$�ق ال�لي،+>س$ة في خ'مة ن$
هي تw_k الو 

وف	+ا یلي س�ق'م ?عR الk_ائw ال�ي  .7فاءةو  خ'م�ه ?أك`� فعال	ةو  أنه N+4) لل+>س$ة اس�ه'اف س�ق ض	/

  ت�+	@ بها اس��ات	�	ة ال��7	@ وA7ا ش�وq ?قائها واس�+�ار#�ها

�V ال���Vة اتال<� :الأولالف�ع    لاس��ات���ة ال�̂�

�اح�تعQ	e ن�ائ�ها ی�&لE ذلZ ت�ف� ع'ة ش�وq ن�7A و  ل��+N) ال+>س$ة م) ت�ف	A إس��ات	�	ة ال��7	@ ب

  :)1(م�ها

لهe حاجات م�kلفة أو اس�k'امات م�ع'دة م�+	@ة م) ال+��S#) م+) و  ع�'ما ت��اج' م�+�عات م�kلفة: أولا

  .لل+��ج

  .ع�'ما لا ت$+ح م�ارد ال+>س$ة إلا ب�غ&	ة ج@ء أو ق&اع مع	) م) ال$�ق : ثان�ا

   .ال�1V	ةو  مع'ل ال�+�و  ت�
ای) الق&اعات ?NSل مع�
� م) ح	o ال1�e: ثال3ا

  .ع�'ما ت�T�S ح'ة ق�� ال��افL ال1? L+k	o ت��ن ?عR الق&اعات أك`� جاذب	ة م) غ	�ها: را�عا

  .ال+�ارد اللازمة لk'مة الق&اع ال$�قي ال+$�ه'فو  الع+ل على ت�ف	� ال+هارات: خام<ا

  .ن�ع ال+��S[ لل+��جو  ال+ع�فة ال�امة ?Nل ال�غ	�ات ال����ل�ج	ة: سادسا

إن الاف��اض الأساسي لإس��ات	�	ة ال��7	@ أن ال+>س$ة ت$�&	ع جAب ع'د م�@ای' م) الع+لاء ال�'د 

مع ذلZ ت��ار ع�دة و  ل+ا تق'مه،ا رقعة أوسع م�1ه وام�'ادها إلى ع+لاء ج'د و  ت�سع ال+>س$ة في 4$اع'

�ي إس��ات	�	ة ال��7	@ لأنه�N4 eن�ن م1ا|	) عل+ا ب�ق'4+ات 
ال+��S#) مهe ?_فة خاصة لل+>س$ة ال�ي ت

  .أقل اح�+الا ?1$اس	ة ال$ع�و  ال+>س$ة

�V: الف�ع ال3اني   اس���ار�ة إس��ات���ة ال�̂�
 أهe مNSل ق' ی�اجه ال+>س$ة ع�' إت
اعها لإس��ات	�	ة ال��7	@ ه� 7	ف	ة ال1فا� أو الإ?قاء عل	ها إن 

  )2(:ال�ي N+4) أن ت1'د وف/ ثلاث ع�املو 

                                                 
  .326مرجع سابق، ص : جاريت جونزو شارلز )1(

(2)
 M. Porter, "l'avantage concurrentiel", Op. cit, PP 320- 324. 
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داخل  اال+�اف$	) في م	ادی) واسعة N+4) لهe إما ال��افL سا?ق: قابل	ة ال
قاء أمام ال+�اف$	) في م	'ان أوسع: أولا

 ما أن �N4ن�ا م�اف$	) م�1+ل	) ی�غ
�ن في ت�س	ع قاع'تهd،eو  ال��7	@ إس��ات	�	ةاخ�ارت ق&اع ال+>س$ة ال�ي 

  :ت�ت
y ال+	@ة ال��اف$	ة لل+>س$ات ال�ي ت�ت�@ ف	ها بو 

إذا أرادوا في آن واح' خ'مة  ال�$�#ة ال�ي 4�E على ال+�اف$	) في ال+	'ان ال�اسع الق	ام بهاو  ال$عة  - أ

  .ق&اعات أخ�� و  الق&اع الA[ ت�yS ف	ه ال+>س$ة ال+�+�7@ة

ال+	@ة ال��اف$	ة ال+1_ل عل	ها م) |�ف تق$	e ال�Sا|ات ال+�Nنة للق	+ة مع ?اقي الق&اعات ال�ي   - ب

 .ق&اعات أخ�� و  ی�yS ف	ه ال+>س$ة ال+�+�7@ة

ها م�kلفة ع) سل$لة الق	+ة ال+&ل�Vة لk'مة كل+ا 7انT سل$لة الق	+ة لل+>س$ة ال�ي ت�7@ نSا|

  .ال
قاءو  ق&اعات أخ��، 7ل+ا 7انT قابلة للاس�+�ار#ة

إن إس��ات	�	ة ال��7	@ ق' ت>د[ إلى خ&� ال�قل	' م) |�ف م>س$ة ج'ی'ة أو  :قابل	ة ال
قاء أمام ال+قل'ی): ثان�ا

ع�اق	ل ال7�1ة ال�ي ت�اجه ال�قل	'، هي إن  .م>س$ات في الق&اع ت��ن غ	� راض	ة ع) إس��ات	�	�ها ال'اخل	ة

eة و  إخلاص دوائ� ال��ز#ع، اق�_اد4ات ال$ل	�
ع�اق	ل أخ�� تwk إس��ات	�	ة ال��7	@ إذ ی�عل/ الأم� ه�ا ب

  .الق&اع ال+ع�ي

14'د قابل	ة ?قاء إس��ات	�	ة ال��7	@ ه� خ&� ال
'یل  الA[ عاملال :قابل	ة ال
قاء أمام ب'یل م) ق&اع أخ�: ثال3ا

ال+�ج�د في ق&اع س�قي آخ�، فالق&اع ال$�قي N+4) أن �k4في ن�	�ة ال�غ		� في ال+1	y         أو 

   .ال����ل�ج	ا أو سل�ك ال+�اف$	)

  

�V: ال��ل� ال3اني   ال�
ل�ل الإس��ات��ي لإس��ات���ة ال�̂�
ال�ي لا ت$�&	ع أو لا ت�غE في أن ت�اجه ال+�اف$	) في ال_�اعة  إن ال��7	@ 4ف�ض على ال+>س$ة


	) ه+او  ?أك+لها، أن ت�7@ على س�ق م1'دة
  :)1(هAا راجع ل$

  .ح�+ها أو م�اردها غ	� ال�اف	ة: أولا

  .ذلZ خ�فا م) أن ت��اوز ال1�e ال�1جو  لا ت$عى م) أجل ال�+� ?NSل س�#ع: ثان�ا

هAا ح$E و  ت�`ف جه�دها في م�&قة م1'ودة،و  هAه ال�Qوف لe ی
قى لل+>س$ة إلا أن ت��س و في

  .اس�ع'اداتهاو  م�اردها

  .وه�اك خ&�ت	) هام�	) في 7	ف	ة ال'خ�ل في إس��ات	�	ة ال��7	@

اخ�	ار أو ت1'ی' ق&اع س�قي م) ق&اعات ال_�اعة ی�e ال��افL ف	ه، ح	o ی�e على م�حل�	) : ال-�Gة الأولى

جغ�اف	ة، ص�اع	ة، (اخ�	ار معای	� ال�ق$	e ال$�قي و  الفهe ال�	' لل+>س$ة ل+�kلف ق&اعات س�قها: ه+او  مه+�	)

  ).س	�Nغ�اف	ة

                                                 
(1)

 M. Porter, "choix stratégique et concurrence", Op. cit, P 42. 
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ت$�#ق	ة ل+�اجهة  إس��ات	�	ةذلZ ب�1'ی' و  ت1'ی' 7	ف	ة ب�اء م	@ة ت�اف$	ة في الق&اعات ال$�ق	ة: ال-�Gة ال3ان�ة

ال�+	@ هاتان ال�ضع	�ان ت�علان ال+>س$ة في مأم) م) و  ن	ة ال��ال	ف7+ا ذ�7نا سا?قا ف	+ا wk4 ت'و  ال+�اف$ة

�ات ال
'یلة أو  لاخ�	ارال��7	@  إس��ات	�	ةN+4) الل��ء إلى  ، والق�� الL+k لل+�اف$ة��أه'اف اقل ع�ضة لل+

  .ه'ف �N4ن ف	ه ال+�افL أك`� ضعفا

�اة م) |�ف ال+>س$ات ال�
�� لل$�ق 
ال+>س$ات ال+ه	�ة على ال��ق	ة A7ا و  هAه الإس��ات	�	ة م�

  .ال�$ل	ة ?NSل 7
	�و  العقار#ة

�	ة على أساس ال�#ادة في ال��لفة وف	+ا
dس��ات	�	ة ال��7	@ و  یلي س�ق'م 7ل م) إس��ات	�	ة ال��7	@ ال+

�	ة على أساس ال�+	@
  .ال+

�V: الف�ع الأول   ال��ادة �ال��لفةو  إس��ات���ة ال�̂�
ت
اع إس��ات	�	ة ال��7	@ على ال�#ادة ?ال��لفة فهي بAلZ ت'خل في م�اف$ة إن ال+>س$ة ال�ي ت��ه إلى إ

هAه  وت1اول في م�اجهة ال+>س$ة ال�ائ'ة في م�ال ال��لفة م) خلال ش�ائح ال$�ق ال�ي ت�ت
y ?+@ا4ا ال��لفة،

�ات ال�قل	'4ة، ح	o ت�+�ع في هAا ال+�ال ?+@ا4ا ال����ت��ك و  لفة،ال+>س$ة ال��7	@ على ح�e صغ	� م) ال+

  .)1(ال$�ق ال�اسعة ذات ال1�e الإن�اجي ال�
	� لل+>س$ات ال�ائ'ة في م�ال ال��لفة

ذلZ م) خلال ال��7	@ على ق&اع مع	) في ال$�ق، و  تع�+' هAه الإس��ات	�	ة على خفR ت�لفة ال+��ج،

في حالة و  ل	L ال$�ق N7ل، و  الAی) ی�e خ'م�هe فقy 7ق&اع صغ	�و  أو على م�+�عة مع	�ة م) ال@Vائ)

ال+$�ه'ف، تع�+' على ال��لفة  اس�k'ام هAه الإس��ات	�	ة فإن ال+>س$ة ت$عى إلى ت1ق	/ م	@ة في ق&اع ال$�ق 

   .)2(ال+�kفmة

�	ة على أساس ال��لفة الأقل لاب' م) ت�ف� م�+�عة م) الع�امل 
�ح إس��ات	�	ة ال��7	@ ال+�وح�ى ت

  .أه+ها

  .رغ
ات واض1ة م) أجل ت�7	@ ال��ال	فو  �[ على حاجاتاخ�	ار ه'ف �14: أولا

  .إدماج ف��ة الق	ادة ?ال��ال	ف ض+) ثقافة ال+>س$ة: ثان�ا


عةو  الاس�`+ار في ال�غ
ات ال_غ	�ة: ثال3اSم �	الغ.  

�V على ال���V: الف�ع ال3اني   إس��ات���ة ال�̂�

ح في م��اولها 7ل وسائل ال�+	@ إن ال+>س$ة ال�ي ت��ه إلى اس�k'ام ال��7	@ على ال�+	@ فإنه _4

�ى مفه�م ال��7	@ و  ال+�احة لل+>س$ات ال�ي ت�
ع إس��ات	�	ة ال�+	@،
اللافT لل��Q ه�ا أن ال+>س$ة ال�ي ت�

واح'ة أو في ع'د قل	ل م) ال�Sائح، ?الإضافة إلى ذلZ 4$+ح ال��7	@ على ع'د ت�افL ال+��ج ال�+	@ م) ش�#1ة 

�ات ب�&�#���ى إس��ات	�	ة ال�+	@، م1'ود م) ال+
لا إ� ع+ل	ة ال�1'یo ?أس�ع م+ا ت$�&	ع ال+>س$ات ال�ي ت�

                                                 
  .320مرجع سابق، ص  الدين محمد المرسي،جمال  )1(
، ص 2002، ال�دار الجامعي�ة، مص�ر، -مف�اهيم ونم�اذج -الإدارة الإس�تراتيجية  :ثابت عبد الرحمان، جمال ال�دين محمد المرس�ي )2(

257.  
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أن هAه ال+>س$ات لا ت1اول تق'e4 الk'مات على 7ل ش�ائح ال$�ق، إذ أن ذلm4 Zعها في م�اف$ة م
اش�ة مع 

�ى إس��ات	�	ة ال�+	@ ?ال��7	@ على و  ال+��ج ال+�+	@،
ت'ع	e و  ب�اءع�ضا ع) ذلZ تق�م ال+>س$ات ال�ي ت�

 في خ'مة ش�ائح س�ق	ة أك`� فأك`�، ل� ن�T1 ف�V+ا ت
'أو  ح_�ها في ال$�ق في إ|ار ش�#1ة واح'ة م�ه،

�ى إس��ات	�	ة ال�+	@و 
  .ت
�ع' على ال+	@ة ال��اف$	ة ال�ي Q14ى بها ال+��ج الA[ ی�

�اح في ت&
	/ إس��ات	�	ة ال��7	@ على ال�+	@ 4�E إت
اع الk&�ات �  :)1(ال�ال	ةو م) أجل ال

  .ت�ض	ح ال�+	@ خاصة ب�اس&ة الات_الات: أولا

  .اخ�	ار ه'ف ض	/ م) أجل إ4_ال ق	+ة ال�+	@ لل@�Vن ?$ه�لة: ثان�ا

  .م) الأح$) اخ�	ار ش�#1ة الأشkاص م) ذو[ ال�غ
ات ال�`	�ة لS'ة ح$اس	�ها لل�+	@: ثال3ا

  .ال$	&�ة على ت���ل�ج	ا خاصة: را�عا

 /
أنها ت�1اج ذ إة، ق	ة الmالإس��ات	�	 إس��ات	�	ة ال��7	@ على ال�+	@ في حالة الأه'افوعادة ما ت&

 ق�ة ال+�اف$ة في الق&اعو  ر1V	�ه، م'� ش'ةو  إلى ت1'ی' م'� جاذب	ة الق&اع ب�اءا على مع�فة ح�e الق&اع


ة لل+�اف$	) ال�ئ	$		)،و $�حاجات الق&اع و  ات ال+>س$ةأخ	�ا م'� ال��اف/ ب	) إمNان	و  أه+	�ه الإس��ات	�	ة ?ال

  .ال$�قي

  ت
�ی� الق�اع ال<Gقي ال�<�ه�ف: الف�ع ال3ال�
 أنو  على ال+>س$ة أن ت1'د أ[ ق&اع لe ی�e خ'م�ه ?ال&�#قة ال_1	1ة أو لe ی�e خ'م�ه ?&�#قة 7اف	ة

ل'یها م) الإمNان	ات أ[ نقاq الق�ة ما 4$اع'ها على خ'مة هAا الق&اع ?&�#قة أفmل م) ال+>س$ات ال+�اف$ة، 

ف��7@ ?عR ال+>س$ات على ال+$�هل�	) الAی) لا ی��اف� ل'یهe ق'ر 7
	� م) ال$	�لة أو الAی) 4&ل
�ن 

م�#N	ة ال&	�ان الأ ت��7@ ?عR ش�7االAی) 14'دون أسل�Vا مع	�ا ل_	ان�ها، ف أوم�اصفات خاصة في ال$لعة، 

ت�اسE هAه الإس��ات	�	ة و  ،في خ&�q مع	�ة لا تف_لها ش�7ات ال&	�ان ال�
��  على خ'مة ال+$اف�#)

ال�ي لا ت$�&	ع م�اف$ة ال+>س$ات الع+لاقة في 7ل الأس�اق، ف��kار ق&اعا و  ،ال+��س&ةو  ال+>س$ات ال_غ	�ة


ة لهاو أو ت��اهله ن�Qا ل_غ�ه  ،ه ?Nفاءةمع	�ا 4_عE على ال+>س$ات الع+لاقة خ'م�$�، فع�' ع'م أه+	�ه ?ال

�ي هAا ال��ع م) الإس��ات	�	ة 
ت��س ال+>س$ة جه�دها ح_�#ا ن�1 الق&اع ) أ[ إس��ات	�	ة ال��7	@(ت

 ذ ?فmل مع�ف�ها ال�'ی'ة لاح�	اجات الق&اع، N+4) لها أن تأمل في ال1_�ل على م	@ة ت�اف$	ةإال+$�ه'ف، 

ق' أث
�T معeQ ال
�1ث م) جهة أن ع'ة م>س$ات ذات ح_ة عال	ة و  ل إلى م$��� عالي لل+�دود4ة،ال�ص� و 

مع'ل م�دود4ة الاس�`+ارات 4ف�ق ال+ع'ل، 7+ا أث
�T م) جهة أخ�� ?أن و  ،م) ال$�ق ت�+�ع ?+ع'ل هام� عالي

 .ق&اعات س�ق	ة م��قاةال+>س$ات ال�ي حققT ن+�ا مع�
�ا ل1_�ها م) ال$�ق ن�T1 لأنها ر7@ت جه�دها على 

 

  ت
�ی� ^�ف�ة ب,اء م�Vة ت,اف<�ة في ال<Gق ال�<�ه�فة: الف�ع ال�ا�ع

                                                 
آخ��رون، معه��د الإدارة العام��ة و محم��ود عب��د الحمي��د مرس��ي: ، ترجم��ةالإدارة الإس��تراتيجية: هنج��ر دايفي��دو وهيل��ينتوم��اس  )1(

  .، ص1990للبحوث، المملكة العربية السعودية، 
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إن هAا ال��ع م) الإس��ات	�	ة ی�	ح الف�صة لل+>س$ة في ال��7	@ على ه'ف م1'د م+ا 4�علها أك`� 

  .)d)1س��ات	�	ة ال��7	@ ?ع'ان ه+او  7فاءة م) ال+�اف$	) في إن�ازه،و  فعال	ة

  ال,�اح في ت
ق�  ال��ادة �ال��لفة: أولا
(N+لفة إلى أدنى ح' م�ال� R	فkن على ت�N4 @	7على أساس أن ال�� Zذل eج و  .و ی���لAا ی�e تق'e4 م

ع	ة ?الق	اس إلى ال+�اف$	) ق' ت�ت�@ ال+>س$ة على تق'e4 م��ج عالي ال�� و  ،م�kفR ال��لفة ق	اسا إلى ال+�اف$	)

�V�لفة أقل م) و  7+	ة قل	لة م) ال�رق ب��ع	ة عال	ة  إن�اج?ال��7	@ على  Hamer nill parper'sم>س$ة  كق	ام


ار م+ا جعلها ت�+	@ في ال$�ق الم�اف$	ها �.  

  ال���V في الق�اع ال�<�ه�ف: ثان�ا
أو ح	o أن ال��7	@ على م�+�عة أو ش�#1ة م1'دة م) ال@Vائ) لهe اح�	اجات م�kلفة م) الآخ�#)، 

ن�T1 في إت
اع إس��ات	�	ة ت�7	@ م�kلفة، م) خلال إن�اج م��ج  Johnsonخ'مة م+	@ة، ف+>س$ة  يفی�غ
�ن 

م�اد ال��+	ل لل+$�هل�	) ذو[ ال
�Sة ال$�داء، ح	o ت�اهلT م>س$ات ال��+	ل ال�
	�ة و  خاص لل_�اعة ?الSع�

  . )2(رغ
ات هAه ال�S#1ة م) ال+$�هل�	)

  

�Vم<اوئ إس��اتو  فGائ�: ال��ل� ال3ال�   ���ة ال�̂�
	�یلي س�ق'م ?عR  ف	+او  م$اوh،و  ال$ا?ق�	) لها ف�ائ' �	)إن إس��ات	�	ة ال��7	@ 7غ	�ها م) الإس��ات	

  :م�ها

�V : الف�ع الأول   فGائ� إس��ات���ة ال�̂�
إن ال+	@ة ال�
�� لإس��ات	�	ة ال��7	@ هي أن ال+>س$ة ت��ن قادرة على إنSاء ح_ة أمان في ال$�ق ی�+`ل : أولا

�
  .)3(وسعالأو  في خ'مة ف�ة مع	�ة ض' ال+>س$ات ذات خ&�q الإن�اج الأك

ال+>هلات ال+�+	@ة القادرة على ح+ای�ها و  ت�7@ ال+>س$ة على خل/ م	@ة ت�اف$	ة م) خلال ت�ف	�ها لل+هارات: ثان�ا

ال+�اف$�ن الآخ�ون �&	ع ت@و#' ال@Vائ) ?+��ج أو خ'مة لا 4$�&	ع ال�ي ت$و  م) ال+@اح+ة ب	) ال+��اف$	) لل��سع

  .)4(تق'4+ها

ت+N) إس��ات	�	ة ال��7	@ م) ت1$	) م_ادر أخ�� للأنS&ة ال+m	فة للق	+ة على أن ت$اهe في ت1$	) : ثال3ا

ال+��ام	ة مع ال�_�	ع القائe على الال���ون	ات  7Solectron+`ال أع&T خ
�ة و  وضع ال��ال	ف أو ال�+	@،

�اتها، خ
�ات ذات ق	+ة عال	ة نقل�ها إلى أق$ام ن�	�ة ال�عاق' مع ال7�Sات ال�
	�ة ��ل�@و#'ها ?ال+�Nنات اللازمة ل+

  .)5(أجه@ة الات_ال ع) ?ع'و  تل	ف�نات الkل	ةم`ل  PCل	L فقy و  ال���ون	ة أخ�� 

                                                 
  .183، مرجع سابق، صحسين عدادي الحسينيفلاح  )1(
)2(

  185، ص نفس المرجع 
  349ديفيدلي، مرجع سابق، ص و روبرت، أ بتس )3(
  .280آخرون، مرجع سابق، ص و جمال الدين محمد المرسي )4(
  .350ديفيدلي، مرجع سابق، ص و بتس. أ. روبرت )5(
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�E ال'خ�ل إلى ق&اعات س�ق	ة 4ع+ل ف	ها ?عR ال+�اف$	) : را�عا�N+4) الق�ل أm4ا أن إس��ات	�	ة ال��7	@ ت

  .)1(�ع�ن ?+�7@ ق�[ في هAا الق&اع م) ال$�ق الAی) ی�+

�V: الف�ع ال3اني   م<اوئ إس��ات���ة ال�̂�
ع�'ما 4_
ح ق&اع ال$�ق  Zذلو  م) أهe ال+kا|� ال�ي ت�اجه إس��ات	�	ات ال��7	@ هي الق'رة على تقل	'ها: أولا

 ال+$�ه'ف غ	� جAاب ه	Nل	ا ?$
E ال�لاشي ال�'ر#�ي له	Nله أو تلاشي ال&لE أو ال�غ	�ات ال����ل�ج	ا

  .)2(ال�غ	�ات في أذواق ال+$�هل�	)و 

غ	�ه و  على ن&اق واسع ?$
E تفاعل الف�وق ب	) هAا الق&اعو  دخ�ل م�اف$	) 7
ار هAا الق&اع ال+$�ه'ف: ثان�ا


E م+	@ات ال�$�#/ الSاملو  ات ال$�ق الأخ�� م) ق&اع$V.  

  .أج@اء الق&اع ال$�قي}ه�ر م>س$ات أخ�� ج'ی'ة ت�
ع إس��ات	�	ة ال��7	@ على نفL : ثال3ا

ذلZ ?&�ح م��ج 4في ?اح�	اجات زVائ) و  إمNان	ة ال+�اف$ة م) ق
ل ال+>س$ات ال�ي ت�
ع إس��ات	�	ة ال�+	@،: را�عا

    .تلZ ال+>س$ة

�ا و  ل�ل إس��ات	�	ة م) الإس��ات	�	ات ال��اف$	ة ال$ا?قة خ_ائw إذا ما تe ح$) فه+ها إن       �N+مع�ف�ها ت

الAی) 4قارن ب	) و  :على ذلN+4 Z) تق'e4 ال�'ول الآتيو  ال'فاع ض' الق�� ال��اف$	ة الL+k،و  م) ال+�اجهة

  .خ_ائw هAه الإس��ات	�	ات ض+) س	اق الق�� الL+k ل
�رت�

  قeG ال>,اعةو  الإس��ات���ات ال�,اف<�ة: - 02-ال��ول رق(        
  الإس��ات���ات    

  ال�,اف<�ة         
  قeG ال>,اعة

V�   إس��ات���ة ال��ادة �ال��لفة  إس��ات���ة ال���V  إس��ات���ة ال�̂�

ح�اج@ ال'خ�ل  -1

  لل�'د

4ع+ل على ت&�#� ال�فاءات 

ال+�1ر#ة لل+>س$ة وال�ي م) 

ق�ة أو حاف@ شأنها أن ت��ن 7

  ك
	� لل'اخل	) ال�'د

ولاء ال+$�هل�	) والAی) ق' 

yS4 م) ع@#+ة ال'اخل	) 

  ال�'د

الق'رة على خفR ال$ع� 

لل�فع م) ح�اج@ ال'خ�ل 

  لل+�اف$	) ال+�1+ل	)

الق�ة ال�فاوض	ة  -2

  للع+لاء

أك`� الع+لاء لهe ق�ة تفاوض 


E ص	غة ال
'ائل$?  

 ع'د 7
	� م) الع+لاء ذو

ق'رة أقل ?$
m? Eعة 

eب'ائل ال+��اف�ة ل'یه  

 Rفkق'رة ال�فاوض ل

ال$ع� إلى الع+لاء ال+ه+	) 

  والأق�#اء

الق�ة ال�فاوض	ة  -3

  لل+�ردی)

ال+�ردون لهe ق�ة ?$
E الأح�ام 

ال+�kفmة، ال+��S#ات م) |�ف 

ال+>س$ة ذات ال��7	@ وال�+	@ لها 

الأفmل قادر على ز#ادة 

  سع� ال+��ج للع+لاء

ال+�اه�ة على إنقاص الق�ة 

ال�فاوض	ة لل+�ردی) ال+ه+	) 

  والأق�#اء

                                                 
  .350نفس المرجع، ص  )1(
  .280آخرون، مرجع سابق، ص و جمال الدين محمد المرسي )2(
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  درة على خفR الأسعار

�ات  -4��ته'ی' ال+

  .ال
'یلة

�ات ال+�k__ة وذات ��ال+

ال�فاءة ال+�1ر#ة ت1+ي ال+>س$ة 

�ات ال
'یلة��  م) ال+

إدراك الع+لاء ل�+ای@ 

  ال+��ج وخ�اصه

تع+ل على خفR ته'ی' 

  ال
'ائل

 Rة خف	انNال$ع� لل'فاع إم

�ات ال
'یلة��  ض' ال+

ال+��اف$�ن  -5

ال+�'اع+�ن داخل 

  الق&اع

ال+�اف$�ن لا 4$�&	ع تل
	ة 

حاجات الع+لاء ال+�7@ة م) 

  |�ف ال+>س$ة

درجة ال�لاء للع+لاء ت+�ع 

م) ت�1لهe إلى 

  ال+��اف$	)

 Lاف�الأفmل قادر على ال�

  في ال$ع�

  
  .125ب) م�#@ة أح+'، م�جع ساب/، ص : >�رال�                                  

 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :الف>ل لاصةخ
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في }ل الات�اه ال+عاص� في م	'ان الأع+ال أص
T1 ال+>س$ات ت�7@ على و  ب�اءا على ما ذ�7 آنفا،

ال�فاعل لهAا اس��جE عل	ها إت
اع إس��ات	�	ة و  ال$عي ل�1ق	/ ال��ا?yو  الS+�ل	ة لأنS&�ها،و  ب�اء ال�ؤ#ة ال��امل	ة

  .ق�اراتهو  ت�لاءم

، ح	o ت&�ق�ا أولا إلى و لق' حاول�ا في هAا الف_ل ت�ض	ح الإس��ات	�	ة ال`لاث ال�ي ق'مها ب�رت�

هي إس��ات	�	ة م) ال_عE ت�افL على أساسها ال+>س$ات ال+1ل	ة لأنها ت�1اج و  إس��ات	�	ة ال�#ادة في ال��لفة

ته'ف هAه الإس��ات	�	ة إلى ال+�اف$ة و  مNلف، ثe ت�اول�ا ثان	ا إس��ات	�	ة ال�+	@و  م��املو  Nل ?1`ي ق�[ إلى ه	

ت��ن أك`� ن�احا إذا ما 7انT و  خ'مة م�+	@ة،  و  dش
اع رغ
ات الع+لاء ع) |�ق م��جو  على أساس ال��دة

  $	)ال+>س$ة ت�+�ع ?+هارات وج�انE 7فاءة لا N+4) تقل	'ها م) ق
ل ال+�اف

ثe أخ	�ا ت&�ق�ا إلى إس��ات	�	ة ال��7	@ ال�ي ته'ف إلى خ'مة م�&قة جغ�اف	ة مع	�ة أو ق&اع مع	)، 

  .ال��7	@ على ال��دة في م�&قة أخ�� و  ح	o ت$+ح هAه الإس��ات	�	ة إلى ت&
	/ سع� م�&قة

ح'اث حالة م) ه� ال+1اولة ال�ادة لإو  و نkلw إلى أن الإس��ات	�	ات العامة لل��افL لها ه'ف واح'،

ال�eN1 في ال�Qوف ال+1	&ة، فع�'ما ت��ف� إس��ات	�	ة ال�#ادة ?ال��ال	ف أو إس��ات	�	ة ال�+	@ في س�ق م$�ه'ف 

 ع�'ما ت�7@ هاتهو  ال�+	@،و  ك
	� م) ح	o ال�&اق ال��اف$ي ف	+N) أن ن&ل/ عل	ها ل�#ادة في ال��لفة

ال��7	@ و  الإس��ات	�	ات على ق&اع صغ	� في ال$�ق، فإنه N+4) أن ن&ل/ عل	ه+ا ال��7	@ على أساس ال��لفة

  .على أساس ال�+	@

�ات ل�1$	)  ن
	)و س�1اول في الف_ل ال+�الي أن 
الإس��ات	�	ات العامة لل��افL 7أح' الk	ارات ال+�

  .أداء ال+>س$ة
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  :ت�ه��
  

ام ش'ة ال+�اف$ة ب	) 'ال�&�ر ال$�#ع في م�ال ال����ل�ج	ا، أد� إلى اح�و  إن الانف�اح ال�
	� للأس�اق

الأساس ت�جE  على هAاو  ال�+	@ ?غ	ة ال
قاء في ال$�ق،و  ال+>س$ات فأص
ح 7ل م�ها 4$عى إلى ت1ق	/ ال�ف�ق 

م) ب	) هAه الإس��ات	�	ات ال��اف$	ة ال�ي ق'مها ب�رت� أو و  على ال+>س$ات إت
اع اس��ات	�	ات مع	�ة

  .لل��افL الاس��ات	�	ات العامة

�اها ?غR ال��Q ع+ا  - العامة–ت�جع ت$+	�ها هANا 
�ها أن ت�N+4 وعات الأع+ال�Sا إلى أن 7ل م�Qن

  .خ'م	ة، أو ح�ى م�Sوعات غ	� هادفة لل�Vح إذا 7انT ش�7ات ص�اع	ة أو ش�7ات

ت�ف	A إح'� الإس��ات	�	ات ق' ی
'و ?$	&ا إلا أنها ق' تع�
� ال++� و  بل أك
� م) ذلZ فإن اخ�	ار

  .ت1ق	/ ال+@ا4ا ال��اف$	ة تع+ل م) أجل في أ[ ق&اع م>س$ةالإج
ار[ لأ[ 

إس��ات	�	ة : `لاث ال+�+`لة فيوعلى ض�ء هAا س�1اول في هAا الف_ل ت�ض	ح تلZ الإس��ات	�	ات ال

  .dس��ات	�	ة ال��7	@و  ال�#ادة ?ال��لفة، إس��ات	�	ة ال�+	@

�e ع) و  A7ا ع�ض ?عR الف�ائ'و  ال�1ل	ل الإس��ات	�يو  مع تق'e4 مفه�م 7ل إس��ات	�	ة�ال+$اوh ال�ي ت

Aي إح'� ه�
  .اتالإس��ات	�	 هت
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  ال��ادة �ال��ال�فإس��ات���ة : ال��
� الأول
ذلZ ل+ا ی�عLN على أداء و  إن تkف	R ال��ال	ف م) أهe الأه'اف ال�ي ت$عى إل	ها أ[ م>س$ة

�	) ت�لفة في و  ت1ق/ ت�لفة أقل مقارنة ?ال+�اف$	) الآخ�#) ال+>سL، فهAه الإس��ات	�	ة��تmع ال+>س$ة 7أقل ال+

��&�ق سعلى هAا الأساس و  الإن�اج ?+عای	� عال+	ة،و  الأم`ل لل+�ارد الاس�`+ارذلZ م) خلال و  ق&اع ال_�اعة

A7ا ال�1ل	ل الإس��ات	�	ة و  اس�+�ار#�ها،و  في هAا ال+
o1 إلى م1'دات ت1ق	/ إس��ات	�	ة ال�#ادة ?ال��ال	ف

  .ال+$اوh ال�ي ت�S+ل عل	ها هAه الإس��ات	�	ةو  في الأخ	� نق'م ?عR الف�ائ'و  ال+�اف$	)و  ل��ال	ف ال+>س$ة

  

 �  اس���ار��هاو  م
�دات ت
ق�  إس��ات���ة ال��ادة �ال��ال�ف: الأولال��ل
لا N+4) لهAه الاس��ات	�	ة أن ت1ق/ ?ال_	غة ال+�اد ال�ص�ل ال	ها إلا إذا ت�ف�ت ال�Sوq اللازمة لها، 

  .، وهAا ما س�1اول ت�اولها في هAا ال+&لEوال�ي س�m+) اس�+�ار#�ها أm4ا

    ال��ادة �ال��ال�ف  ات���ةإس�� م
�دات ت
ق�  : الف�ع الأول
 Tة إلا إذا اس�&اع	اعة عال��	ة على ال��ال	ف لا N+4) لها أن ت_ل إلى ن
إن ال+	@ة ال��اف$	ة ال+

م1'دات رئ	$	ة لل��لفة N+4) اس�k'امها ل�1ق	/ هAه ت$ع  VPorterهAا وضع و  ال+>س$ة حفQها ?اس�+�ار

  :)1(هي 7ال�اليو  الإس��ات	�	ة

  ال-��ةو  ال�عل+م*
*ى : أولا

�ة ال+��اك+ة kا ?ازد4اد الAال+>س$ة) الإن�اج(وه Eة العامل، و  م) جان	على إن�اج �	ماله م) تأث


ةو  ال�w_k في  ال+ه+ة ال�اح'ة$�N+الخ...ال+هارة ال  

  اس�غلال ال�اقة: ثان�ا
ال+>س$ات ذات خاصة في و  ع'م ه'رها ب��ق	فها أو تغ		�ها،و  وهAا م) خلال اس�غلال ال&اقة ال�املة،

  .الإن�اج ال+�س+ي

  ت-ف�7 ت�ال�ف الأن6�ة ال���ا��ة ف��ا ب�*ها: ثال3ا
y?اك ت�ا�اش��اك ب	) ال�}ائف في ?عR ال��ال	ف 7ال��ز#ع أو ق�� ال
	ع م`لا 7ل+ا 7ان و  ف�ل+ا 7ان ه

  .ه�اك انkفاض لل��ال	ف

  )وف�ات اق�>اد;ات ال
�+(غلّة ال
�+ : را�عا
��ال	ف 7ل+ا زاد الإن�اج أ[ أن ال��ال	ف ال`اب�ة ت�kفR ب@#ادة الإن�اج م+ا ی>د[ و ت�+`ل في انkفاض ال

�ة��  .إلى انkفاض ن_	E ال�ح'ة ال+

  

  العلاقة ب�C وح�ات ال*6اA الإس��ات���ة: خام<ا
                                                 

، أطروح��ة دكت��وراه، تخص��ص دراس��ة الإس��تراتيجية التس��ويقية ف��ي البيئ��ة التنافس��ية للمؤسس��ات الاقتص��ادية: عم��ر لع��لاوي )1(
  .169 -168، ص ص 2005غير منشورة، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر،  ،تسيير
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م�ه ال1_�ل على غلة و  ال�&�#�،و  ، ال
o1ال�$�#/و هAا ?اش��اكها في ?عR ال�Sا|ات 7ال
�1ث، 

e�  .ال1

  درجة ال��امل: سادسا
�ات ال+>س$ة له أث� 7
	� لف��ق�ارات ال��امل الأمامي أو الkلفي م`ل ش�اء ?عR ال+�اد أو ت�ز#ع م

  .على ال��لفة

  ال�Gق�F: سا�عا
ق
ل  ل$�ق لمع�اه دخ�ل ال+>س$ة ?ال+��ج أو الk'مة الأولى و  وه�ا في حالة ال+��1ك الأول في ال$�ق،


ها مNانة ت�اف$	ةال�$�#ق	ةم) خلال اس�غلال الف�ص  ال+�اف$	)$N4 ا ماAوه ،.  

  الاخ��ارات الإس��ات���ة: ثام*ا
�ات أو ح�ل ال+��ج، م$��#ات: وما لهى م) اث� في ال1الات ال�ال	ة��ال��دة،  ق�ارات ح�ل خy ال+

  ...الk'مات ال+ق'مة لل+��S وغ	�ها

  مJات� ال�Iس<اتو  مق�اتو  مGاقع ال�>انع: تاسعا
  .هAا ?kفR ت�ال	ف ال��ز#ع، ال��+	ع، ال+�اد الأول	ةو  الإس��ات	�	ةوما له م) ت1ق	/ 

  اس���ار�ة إس��ات���ة ال��ادة �ال��ال�ف: الف�ع ال3اني
 Rفk�إن ن�اح هAه الإس��ات	�	ة م�ت
y ?ق'رة ال+>س$ة على ت�ف	Aها على أرض  ال�اقع، فالأسعار لا ت

ت��ن ال+	@ة ال+�1_ل  عل	ها ع) و  ان�
اه،و  جه' 7
	�و  جادأوت�مات	N	ا أو م) ?اب ال_'فة بل ت��ن ن�	�ة ع+ل 

 |�#/ ال��ال	ف م$�+�ة أو قابلة لل
قاء، إذا وج'ت ع�اق	ل ال'خ�ل ال�ي ت+�ع ال+�اف$	) م) تقل	' ال+>س$ة،

م) ق&اع لآخ�، غ	� أن ?عR الع�امل ت+ارس و  ت�غ	� الاس�+�ار#ة م) عامل إلى عامل آخ� ل�&�ر ال��ال	فو 

  :)1(هيو  ك`� اس�+�ار#ة م) ع�امل أخ�� تأث	�ا أ

  اق�>اد;ات ال<ل+: أولا
ال+�اف$	) في  لأنت�لفة تقل	'ه عادة ما ت��ن عال	ة، و  تع�
� اق�_اد4ات ال$لe م) اك
� ع�اق	ل ال'خ�ل

  .هAه ال1الة m4&�ون ل�Sاء ح_�هe في ال$�ق 

  الGصل: ثان�ا

� ال+�اف$	) على ال���#ع أو ال�غ	� لإضعاف هAه  ب
عmها إن وصل وح'ات لل+>س$ة�N+4) لها أن ت

  .ال+	@ة، إذا ت�ف�ت الق&اعات ال+�صلة أو ال+�اورة على ع�اق	ل ال'خ�ل فإن الاس�+�ار#ة ق' ت��ن 7
	�ة
 
 
 

  ال�وا�M: ثال3ا

                                                 
(1) M. Porter. op.cit, P P143 147.   
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kه الAأو العلاقات فه y?اد ال�وا�
تعاني ال+>س$ات عادة م) صع�Vات في إ4 Eا �ة ت�&ل�	
ت�$	قا 7

  .دوائ� ال��ز#ع ال+$�قلةو  ات�اه ب�	ة ال+>س$ة أو مع ال+�ردی)

  الام�لاك ال
>�N لل�هارة: را�عا
أو    إن ام�لاك مهارة خاصة أو مق�_�ة على ال+>س$ات 4_عE على ال+�اف$	) إدراك ال+>س$ة 

  .الال�1اق بها

  ال�قای�Q ال�ق�ی��ة: خام<ا
خل/ حق�ق مل�	ة على م��ج أو نهج ت���ل�جي، 4_عE على ال+�افL أن 4ع	' إن�اج  الىال�ي ته'ف 

م��ج أو 4ع	' نهج إن�اجي ج'ی'، فال��'ی' على م$��� الأسال	E أو ال+�اهج عادة ما �N4ن أك`� قابل	ة لل1	اة م) 

  .ال��'ی' على م$��� ال+��ج لأن ال$� س	�Nن أسهل لل
قاء

  
  ال�*اف<�Cو  س��ات��ي ل��ال�ف ال�Iس<ةال�
ل�ل الإ: ال��ل� ال3اني

#�e إه+ال ال�Sا|ات و  في الغالE ت��ن دراسة ال��ال	ف ت�ت�@ في معQ+ها على ت�ال	ف ال�_�	ع

�ى إس��ات	�	ة ال�#ادة ?ال��ال	ف ت1ل	ل سل$لة الق	+ة ل�ل م) و  الأخ��،
لهAا ی�&لE على ال+>س$ة ال�ي ت�

  .ال+�اف$	)و  ال+>س$ة

  ت
ل�ل سل<لة الق��ة لل�Iس<ة: الف�ع الأول
 إن أسل�ب ت1ل	ل سل$لة الق	+ة 4ق�م ب��@ئة ال+>س$ة إلى م�+�عة أنS&ة ح$E ال+�هج الإس��ات	�ي،

      :)1(ح$E ما ه� م�ضع في الNSل ال�الي ه�اك م�+�ع�	) رئ	$	�	) م) الأنS&ة ?NSل عام ه+او 

  .الأنS&ة الأول	ة: أولا   

 .ال'اع+ةالأنS&ة : ثان	ا       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  سل<لة الق��ة لل�Iس<ة:  - 06-الJ6ل رق+                            

                                                 
  .90نبيل مرسي، مرجع سابق، ص  )1(
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  M.Porter: "l'avantage concurrentiel, op.cit, P53: ال�>�ر                            
 

واله'ف م) مع�فة سل$لة الق	+ة لل+>س$ة، ه� ال�eN1 في ال��ال	ف ال�ل	ة ل+�kلف م�احل ان�از م��ج 

�ة #�Nن هAا ?اق��احو  أو خ'مة ما،N++ة ال	+	Q�  .م�kلف ال1ل�ل ال�ق�	ة أو ال�
فE$1 الNSل أعلاه ن�' أن الأنS&ة الأول	ة ت��لى مه+ة ال���#) ال+اد[ لل+��ج أو الk'مة ال�ي تق'مها 

الإم'اد : هي ت���ن م) خ+$ة أنS&ة هيو  A7لZ خ'مة ما ?ع' ال
	ع،و  ت$�#قها لل+��S[،و  ت$ل	+هاو  ال+>س$ة

�ات، ال�$�#/ال'اخلي، ع+ل	ة الإن�ا��  .ت��ن م�ت
ة على هAا ال��1و  الk'مة،و  ج، ال+�kجات م) ال+

�	ة الأساس	ة	

ة للأنS&ة ال'اع+ة فهي تق'م ال+'خلات الkاصة ?ال$�ال�ي ت$+ح للأنS&ة و  أما ?ال

�	ة الأساس	ة لل+>س$ة، إدارة ال+�ارد ال
�S#ة: هيو  هي ت���ن م) أرVعة أنS&ةو  الأول	ة ?أداء دورها،
، ت&�#� ال

  .)1(ال����ل�ج	ا، ال�+�#)

�	ة و  "ة الق	+ة الkارج	ةسل$ل"ه�اك و  "$لة الأنS&ة ال'اخل	ةسل"4$+ى  لسوهAا ال��ع م) ال$لا
هي م

 أهeهe و  ث�ون على سل$لة الق	+ة ال'اخل	ة في ال
	�ة الAی) ب'ورهe ی>  الآخ�#)على الأخA ?ع	) الاع�
ار ال++`ل	) 

  .ال+�ردی)، ق��ات ال��ز#ع، ق&اعات ال$�ق 

في نفL ال�قT ل+�ابهة و  نS&ة ال+�ج�دة داخل ال+>س$ةة الق	+ة الkارج	ة ت$+ح ب��ض	ح الأسل$لإن 

ال@Vائ) م) أجل مقارنة ال��ال	ف و  ال+�ردی)، ال+�زع	)و  نS&ة ب	) ال+>س$ةت$+ح A7لZ ب�ق$	e الأو  ال+�اف$	)،


ة للف�ائ' ال+�1_ل عل$�	ها، ?ال�الي ت1ل	لها 4ع&ي إمNان	ة إعادة ال��Q في ال�ق$	e ال1الي للأنS&ة داخل ?ال

 A7لZ زVائ�ها ل+قارنة ال��ال	فو  الAی) ت�عامل معهe، ال+�زع	)و  ال+>س$ة ب	) 7ل م) ال+>س$ة نف$ها، ال+�ردی)

  :العلاقة مع ال@�Vن الNSل ال�الي ی�ضح سل$لة الق	+ة الkارج	ة ن�1 الأسفل أ[ و  ،نS&ةالف�ائ' ل�ل الأو 
                                                 

  .91نبيل مرسي، مرجع سابق، ص  )1(

  البنية الأساسية للمؤسسة

  تسيير الموارد البشرية

  تطوير التكنولوجيا

  التموين

الإمداد  

 الداخلي

الإمداد  الإنتاج

 الخارجي

 التسويق

 البيعو

 الخدمات

  

الأنشطة 

 الداعمة

 الأوليةالأنشطة 
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  سل<لة الق��ة ال-ارج�ة ن
G الأسفل: -07-الJ6ل رق+                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .G. Garibaldi, Op.cit, P278: ال�>�ر                                     

  ت
ل�ل سل<لة الق��ة لل�*اف<�C: الف�ع ال3اني

تع�
� سل$لة الق	+ة وس	لة أساس	ة ت$+ح ب�1'ی' ت�ال	ف ال+�اف$	) فال+�حلة الأولى م) هAه الع+ل	ة 

ذلZ ?اس�ع+ال نفL و  لة مع�فة 7	ف	ة اس�غلالهe للأنS&ة،ت�+`ل في ال�ع�#� على سل$لة ق	e ال+�اف$	) مع م1او 

) ال+>س$ة لا �هAا ال��ع م) ال�ق		e صعE ال�&
	/، لو  ال&�#قة ع�' ت1ل	ل ال+>س$ة ل$ل$لة الق	+ة لأنS&�ها

�ها أن ت1_ل على معل�مات م
اش�ة، فهي ت1_ل عل	ها فقy ع) |�#/ ال+�ردی) أو ال@Vائ)، ?1	o ت�ع�ف N+4

#+N) لأ[ و  على هAا الأساس تق�م ب�ق		e ت�لفة ?عR أنS&ة م�اف$	هاو  AVلZ ت�لفهeو  ال+�اف$	)على ع'د 

 T) في وق	اف$�
>اتها ل+�اف$	ها ع) |�#/ ال��7	@ على ال+عل�مات الkاصة ?الع'ی' م) ال+�م>س$ة أن تق�[ ت

  اس�k'امها في ع+ل	ة ت1ل	ل ال��افLو  الق	ام ?+قارن�هاو  واح'

  البنية الأساسية للمؤسسة

  الموارد البشرية إدارة

  تطوير التكنولوجيا

  التموين

الإمداد  

 الداخلي

عمليات 

 الإنتاج

الإمداد 

 الخارجي

 التسويق

 البيعو

 الخدمات

  

  البنية الأساسية للمؤسسة

  الموارد البشرية إدارة

  تطوير التكنولوجيا

  التموين

الإمداد  

 الداخلي

عمليات 

 الإنتاج

الإمداد 

 الخارجي

 التسويق

 البيعو

 الخدمات

  

سلسلة 

القيمة 

 للمؤسسة

سلسلة 

القيمة 

 للزبون
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ال+�اف$	) على ال+$	�#) أن ی�7@وا اه�+اما في و  الق	+ة ل�ل م) ال+>س$ةل سل$لة ?ع' ع+ل	�ي ت1ل	

م�اق
ة ال��ال	ف، فال1_�ل على ت�لفة م�kفmة مقارنة ب��ال	ف ال+�اف$	) أص
ح الSغل الSاغل ل�ل 

	ة ال��ال	ف ال'افع ض' ه�+ات ضعالإس��ات	�	ة، إضافة إلى ع'م إه+ال ?اقي الk_ائ1? w	o تع�
� و 

أm4ا ال��ال	ف ال+�kفmة ت@#' م) ال+�ونة ع�'ما ی�&لE الأم� م�اجهة ت�ال	ف م�تفعة لع�امل و  ف$	هام�ا

  .الإن�اج

�ات ال
'یلة،ضعوA7لZ ال��ال	ف ال+�kفmة تm+) ع+�ما لل+>س$ة و ��
ة إلى ال+$�A7ا و  	ة أفmل ?ال

  .في مأم) م) الق�� الL+k لل+�اف$ة هاتmع


ة ق�#ة م) ال$�ق أو م+	@ات أخ��، 	ة ت'ن	ة اضعإن ال1_�ل على و $�ل��ال	ف ی�&لE أح	انا ح_ة ب

�ات م�ت
&ة به'ف تق$	e ال��ال	ف ?$ه�لة،��ال�Sوع في إت
اع إس��ات	�	ة ت'ن	ة ال��ال	ف N+4) و  كإ?قاء تNS	لة م

الإس��ات	�	ة وهAه  .س	اسة أسعار ه��م	ةو  4$��جE اس�`+ارات ضk+ة م�جهة إلى ال��ه	@ات الأك`� ت&�را أن

  .ن�احهاو  ال$
E في تف�قهاو  تع�
�ها الع'ی' م) ال+>س$ات ح�� ال@او#ة لها

4�E ت�  qاك ش�و� وت�+`ل  ف�ها ح�ى ت$�&	ع ال+>س$ة ت&
	/ هAه الإس��ات	�	ة اوعلى هAا الأساس ه

  )1( :كالآتي

  .تkف	R ال��ال	فاس�`+ارات 7
	�ة لأن الق'رة الإن�اج	ة تع�
� أهe م$�ل@مات إس��ات	�	ة : أولا

  .ح$) اس�ع+ال ال+�ارد ال+ال	ة: ثان�ا

  .#�Nن ذلZ إما إب'اع م��ج أو في س	�ورة الإن�اجو  ال
$ا|ة ال�ق�	ة: ثال3ا

ال��ائج و   ال+_ار#� و  ال+قارنة ب	) اخ�	ارات ال+>س$ة للأع
اءو  ت&
	/ م�اق
ة ال�$		� م) أجل ال�1ق/: را�عا

  .ال+�1_ل عل	ها

الخ ت$اهe في ب�اء م	@ة ... ال$	&�ة على ق��ات ال��ز#عو  الإم'ادو  ال�+�#)و  ال��7	Eو  لإن�اجإن |�#قة ا: خام<ا

  .ت�اف$	ة، إذا اس�&اعT ال+>س$ة ال�eN1 في ت�ال	فها

م) أجل ت�S	y ال+>س$ة ع) |�#/ اس��ات	�	اتها لاب' م�ها أن تأخA ?ع	) الاع�
ار اح�	اجات ال@Vائ) : سادسا

  .في ال$�ق  ل�ي ی
قى ع�ضها مق
�لا

  م<اوئ إس��ات���ة ال��ادة �ال��ال�فو  فGائ�: الف�ع ال3ال�
لهAا س�ق'م و  الع	�بو  لل+>س$ة ال�ي ت&
قها ?عR ال+@ا4ا N+4) أن تkلفال�#ادة ?ال��ال	ف  إس��ات	�	ةإن 

 :كل م�ه+ا 7ال�الي

  ال��ادة �ال��ال�ف ال�*-فUة  إس��ات���ةفGائ� : أولا

                                                 
(1)

 M. Porter, "l'avantage concurrentiel", Op.cit, P128 
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ال�#ادة ?ال��ال	ف ال+�kفmة على العلاقة الق�#ة ال�ي ت
'و قائ+ة ب	) ح_ة  إس��ات	�	ةتق�م جاذب	ة 

�#ق	ة ال+�تفعة م�ع'دة أن ال7�Sات ذات ال1_ة ال�$لق' وج'ت دراسات و  ،ال�1V	ة ال+�تفعةو  ال$�ق ال+�تفعة

  .ت$�&	ع أن ت$	&� على ر1V	ة ص�اع	ة أعلى م) ال+��سy على م'� ف��ات زم�	ة م+�'ة

�ات القائ'ة لل��ال	ف إن تفاد[ ال��+kا|� ب�اس&ة الع+لاء 4ع�ي أن ال+��S#) الAی) على آلفة ?ال+

ال+�kفmة م) غ	� ال+�1+ل أن ی��1ل�ا إلى علامة ت�ار#ة م�اف$ة في نفL ال+��ج، ما لN4 e) تلZ العلامة 

  .ق'مهل'یها شيء ما م�kلف أو م�ف�د ت


ع إس��ات	�	ة ال$	&�ة ع) |�#/ ال��ال	ف ال�ي ت +>س$ات4ع�ي ال�ج�د الق�[ في ال$�ق أن ال�

ال+�kفmة ت��ن أح	انا قادرة على إق�اع م�اف$	ها ?ع'م ب'ا4ة ح�وب أسعار داخل ال_�اعة، 4ع�ي هAا أن هAه 


y ال�$ع	� داخل ال_�اعة في ال+قابل تQل الأسعار م$�ق�ة ب'رجةmها أن تع' ال+$�ح ل�N+4 ة  ال+>س$ات	7اف

+?m ان أن+mل Tة معق�ل على ح' ما،ي ال�ق	1Vاعة ت1ق/ م$��� م) ال�� رغe هAاو  7ل ال+>س$ات في ال_


اqمع ت@ای' ال+�اف$ة العال+	ة أص
ح هAا ال��ع م) و mا،  الان
ت$�&	ع ال+>س$ات ال�ي ت�
ع و صعE ال�1ق	/ غال

ح�اج@ ضk+ة ذلk? Zل/ و  خارج دائ�ة ال_�اعة،إس��ات	�	ة تkف	R ال��ال	ف أن ت
قى ال+�اف$	) ال+�1+ل	) 

أمام ال+>س$ات ال�ي  تف�� في دخ�ل ال_�اعة، فهAه الإس��ات	�	ة ع�'ما 4فه+ها ال'اخل�ن ال+�1+ل�ن تNSل 

م	@ة الق'رة على ت1+ل ز#ادة  أ[ حاج@ا فعالا ج'ا ل'� ال+>س$ات ال�ي ت&
/ إس��ات	�	ة ال��ال	ف ال+�kفmة

|اق�ها الإن�اج	ة ?+$��#ات ت�ال	ف أك`� 7فاءة ت$�&	ع الأسعار ال�ي 4+�رها إل	ها م�ردوها، فهي ع�'ما تSغل 

�اتها أك
� ال@#ادات في أسعار ال+�Nناتأن ت+�w ?$ه�لة ��لق' 7انT ال+@ا4ا و  .)1(أو الأج@اء ال+$�k'مة في م

الق��  ت�+`ل في ق'رة ال+>س$ات على م�اجهةأو الف�ائ' ال�ي ت�+�ع بها إس��ات	�	ة ال�#ادة ?ال��ال	ف ال+�kفmة 

L+kة ال	اف$�  .ب�رت� ال�ي وضعها  ال�

  ال��ادة �ال��ال�ف ال�*-فUة إس��ات���ة ئ م<او : ثان�ا
 إن الع	E الأك
� ال+�ت
y ?ق	ادة ال��ال	ف ال+�kفmة ی�+`ل في ال+$��� ال+�تفع في الال�@ام ?الأص�ل،

غال
ا ما ت$�`+� ال+>س$ات م
الغ  ذلZ أنهو  الأنS&ة ذات ال�`افة ال�أس+ال	ة ال�ي ت_احE هAه الإس��ات	�	ةو 

�ات أو اس�k'امات و  غ	� م�نة،و  |ائلة في أص�ل جام'ة��A7ا ت���ل�ج	ات إن�اج أو ت�ز#ع 4_عE ت+�#لها م

  .VهAا ت�' ال+>س$ات نف$ها مق	'ة بهAه الاس�`+ارات ال�ي N+4) مع ال�قT أن ت_
ح م�قادمةو  أخ�� 

لى تkف	R ال��ال	ف ق' لا ت�� ال�غ	�ات الأخ�� ال�ي والأك`� أه+	ة ال+>س$ات ال�ي ت�7@ ذه�ها ع

�ات ج�دة أفmل، م$��#ات خ'مة ��ت�&�ر في ال$�ق م`ل |ل
ات الع+	ل ال+�@ای'ة ح�ل أن�اع أخ�� م) ال+

  )2( .ه�اك ت�اجع ل1$اس	ة الع+	ل للأسعار ال+�kفmة وهAا ما س	kل/ أعلى، الع�وض ال+�اف$ة

                                                 
 عب��د الحك��م الخزام��ي، دار الفج��ر للنش��ر         :ترجم��ة ،-بن��اء المي��زة التنافس��ية -الإس��تراتيجيةالإدارة : ل��ي روب��رت ب��تس، ديفي��د )1(
  .316. 315، ص ص 2008التوزيع، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، و
  .317، ص نفس المرجع )2(
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  ال���Vإس��ات���ة : ال��
� ال3اني
عال	ة لل@�Vن م�+`لة في م��ج و  ت1ق/ ال+>س$ة ال�+	@ ع) م�اف$	ها ع�'ما ت�+N) م) ت�ف	� ق	+ة م�ف�دة

أو ?ع
ارة أخ�� ت$عى ال+>س$ة  .ذو ج�دة عال	ة، أو م�اصفات ذات خ_�ص	ة م+	@ة أو خ'مات ما ?ع' ال
	ع

م) خلال هAا ال�+	@ ت�'  ،ها ذات أه+	ة#ع�
�ونو  إلى الإنف�اد ب
عR ال+قای	L ال�ي 4ق'رها ال@Vائ) ?N`�ة


ع ال�ح	' لهAه ال1اجات في س�ق ال+�اف$ةS+ها ال	ن ف��ة ت	ف$ها وضع�  .ال+>س$ة ل

ع�امل ?قاءها          و  +
o1 إلى م�الات إس��ات	�	ة ال�+	@ال هAا وعلى ض�ء هAا س��&�ق في

  .م$اوh هAه الإس��ات	�	ةو  م ?عR ف�ائ'أخ	�ا س�ق'و  A7ا ال�1ل	ل الإس��ات	�ي لل�+	@و  اس�+�ار#�ها،و 

  

  اس���ار��هاو  م�الات إس��ات���ة ال���V: ال��ل� الأول
ه�اك م�الات ع'ی'ة ی�1' م) و  ته'ف هAه الإس��ات	�	ة إلى تق'e4 م��ج م�kلف ع+ا 4ق'مه ال+�اف$�ن 

اس�+�ار#ة و  A7ا س��&�ق في هAا ال+&لE إلى الأم�ر ال�ي ت�ت
&ان ب
قاء      و  خلالها ت1ق	/ هAه الإس��ات	�	ة

  .إس��ات	�	ة ال�+		@

  م�الات إس��ات���ة ال���V: الف�ع الأول
:               لق' ح'د �7تل� خ+$ة أ?عاد لل�+	@ في ال$�ق م) م��Q ?$�#قي 7+ا هي م�ض1ة في ال�'ول ال�الي

    أ�عاد اس��ات���ة ال���V           : -01- ال��ول رق+                      

  ال>Gرة  نقاA ال��ع  الأف�اد  ال-�مات  ال�*�ج

  الNSل - 

  ال�}	فة الاع�+اد4ة - 

  ال�فاءة - 

  ال+&ا?قة - 

  ال'4+�مة - 

  قابل	ة ال�_ل	ح - 

 - y+�  ال

  ال&�از - 

  سه�لة ال&ل
ات - 

 - e	ال�$ل  

 - E	7ال��  

  ت��#) الع+لاء - 

  ال�_ح - 

  ال�_ل	ح - 

  خ'مات أخ��  - 

  ال�فاءة - 

  الل
اقة - 

  ال+_'اق	ة - 

  ال�'و�  - 

  الات_ال - 

  ال�غ&	ة - 


�ة - kال  

  ال�فاءة - 

  

 ال�م�ز - 

 الاعلام - 

 الأج�اء - 

  ال�1ادث - 

  .121  مرجع سابق، ص: أحمد بن مويزة :ال�>�ر                                                       
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لاس��ات	�	ة ال�+	@ على ال+>س$ة أن تع&ي اه�+اما خاصا ل�ل ع�_� م) ع�اص� ف
ات
اع ال+>س$ة 

�اء اس��ات	�	ة ت$�#ق	ة مع�+'ة Vه، و	ن إل�V@ة ال�Qن على أساسه ن�N4 ]Aال �_�ال+@#ج ال�$�#قي، واخ�	ار الع

��ج، وق' �N4ن على ذلZ الع�_� ?اع�
اره ال+�1ر الإس��ات	�ي لها، فق' �N4ن الع�_� ال��دة وه�ا یه�e ?ال+

الاه�+ام ?ال��ز#ع إذا 7ان ع�_� ال�+	@ ه� نقاq ال
	ع وآجال ال�$ل	e وال�_ل	ح م`لا، وق' �N4ن ع�_� ال��و#ج 

  .إذا 7ان ال�+	@ في م�ا?عة الأح'اث وم$ای�تها

  )1( :لف��ة زم�	ة أ|�ل هيو  الإس��ات	�	ةع+�ما إن أهe م�الات ال�+	@ ال�ي ت1ق/ هAه و 

  .على أساس ال�ف�ق ال�ق�يال�+	@  :أولا

 .ال�+	@ على أساس ال��دة :ثان�ا

  .ال�+	@ على أساس تق'e4 خ'مات م$اع'ة لل+$�هلZ :ثال3ا

  .ال�+	@ على أساس تق'e4 ال+��ج ق	+ة أك
� نQ	� ال+
لغ ال+'ف�ع ف	ه :را�عا

 T�
هي و  إس��ات	�	ة ال�+	@و ه�اك م�الات أخ�� أm4ا N+4) لل+>س$ة ال�1لي ?أداء فائ/ ف	ها إذا ما ت

  :)2(كال�الي

أن ال&ا?ع الف�#' لل+>س$ة �N4ن أح	انا ن�	�ة العلاقات ال+�ج�دة ب	) الأنS&ة داخل سل$لة الق	+ة   أو م) : أولا

  .خلال العلاقات مع ال+�ردی) ?ق��ات ال��ز#ع ال+$�غلة م) |�ف ال+>س$ة

�ها م) أجل إ}هار أن الk_�ص	ة ال�ح	'ة لل+>س$ة ت$�&	ع أن ت��ن و : ثان�ا��اض1ة ع�' تار#خ إ|لاق م

  .ص�رته ال++	@ة ق
ل ال+�اف$	)

  .ه� 4$اع' 7`	�ا خاصة إذا 7ان ال�+�ضع 4$هل م�kلف الع+ل	ات ال��ار#ةو  ال�+�ضع: ثال3ا

  .ال�صل ب	) م�kلف الأنS&ة داخل ال+>س$ة الkالقة للق	+ة: را�عا

ان'ماج الأنS&ة ال�'ی'ة الkالقة للق	+ة 4$اع' في ال��اس/ درجة الان'ماج ق' ت+	@ م>س$ة ما، ح	o : خام<ا

  .ف	+ا ب	�ها مع أنS&ة أخ�� 

  اس���ار�ة إس��ات���ة ال���V: الف�ع ال3اني

  :)3(اس�+�ار#�ها م�ت
y ?أم�#) هام	) ه+او  إن ?قاء إس��ات	�	ة ال�+	@

  .ض�ورة إدراك ال@Vائ) ?_فة دائ+ة لهAه الق	+ة: أولا

  .ال�قل	' م) ق
ل ال+�اف$	)صع�Vة : ثان�ا

هAا الk&� ق' ی>د[ إلى ت�'ی' أو ن@ع و  في ال1ق	قة ق' Q4ه� دوما خ&� تغ		� حاجات أو ن�Qة ال@Vائ)

�اوزون و  ق' 14'ث أح	انا أن 4قل' ال+�اف$�ن إس��ات	�	ة ال+>س$ة   و  كل ق	+ة لها شNل خ_�صي لل�+	@،�#

  .أسL ال�+	@ ال�ي 7انT ت�1ف� بها ال+>س$ة

                                                 
  .122-121 ص مرجع سابق، ص: أحمد بن مويزة )1(
 .29 -27، ص ص 2003، الطبعة الأولى، مصر، 21 التنافسية في القرن: أحمد سيد مصطفى )2(

(3)
 M. Porter, l'avantage concurrentiel. Op.cit, PP: 196-197. 
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ل�ي ت��ن هAه و  الأسL ال�ي ت�ت�@ عل	ها،و  قابل	ة اس�+�ار#ة ال�+	@ ل+>س$ة ما م�ت
y ?الق�اع' إن

الإس��ات	�	ة دائ+ة 4�E أن ی��ج ع�ها ع�امل تNSل ع�اق	ل لل+�اف$	) الAی) ی�#'ون تقل	'ها لأن ع�امل 

و ح�ى ت��ن  .س�+�ار#�هاهAا ما س	�Nن له أث� على او  ت�لفة ال�+	@ ی�غ	�ان ح$E ال+�اف$	)و  ال�ح'ان	ة

  :إس��ات	�	ة ال�+	@ أك`� اس�+�ار#ة وجE ت�ف� ال1الات ال�ال	ة

  .ع�امل ال�ح'ان	ة لل+>س$ة ت��1[ على ع�اق	ل للآخ�#): أولا

ذ أن ال+>س$ة ال�ي ت1_ل على م	@ة دائ+ة لل��ال	ف إح_�ل ال+>س$ة على تف�ق لل��ال	ف ع�' ت+	@ها، : ثان�ا

  .ع) ال�+	@ ت�+�ع ب�+	@ أك`� اس�+�ار#ة في ال�Sا|ات ال+$>ولة

صعE على ال+�اف$	) و  )انف�ادها(كل+ا تع'دت م_ادر ال�+	@ 7ل+ا تع'دت ع�امل وح'ان	ة ال+>س$ة : ثال3ا

  .تقل	'ه

خل/ ال+>س$ة ل��ال	ف ال�غ		� أو الان�قال ع�' ت+	@ها، ح	o ت��ل' ع) م_ادر ال�+	@ ت�ال	ف ان�قال : را�عا

اس�+�ار#ة، ح	o أن ال�Sا|ات ال�ي تع&ي خ_ائw ف�#'ة لل+>س$ة ت�فع دوما  	@ �N4ن أك`�ه�ا ال�+و  إضاف	ة

  .م) ت�ال	ف ال��1#ل

  

  ال�
ل�ل الإس��ات��ي لإس��ات���ة ال���V: ال��ل� ال3اني
4ع�
� اخ�	ار ت&
	/ إس��ات	�	ة ال�+	@ في ال
	�ة ال��اف$	ة 7اخ�	ار ذو أه+	ة 7
	�ة �7ن أن هAه 

�اح س	>د[ ب'وره إلى ت1ق	/ أرVاح عال	ا و  الإس��ات	�	ة لا ت$+ح لل+>س$ة ?ال�ف�	� في ال��ال	ف،�ت�ف	Aها ب

�	ة و  مقارنة ?ال+�اف$	)، 7+ا أنها ت$اهe في تع@#@ ال+�7@ ال��اف$ي،
VهAا N+4) الق�ل أن إس��ات	�	ة ال�+	@ م

�ى على أساس ن�ائج ال�1ل	ل ال+ع+/  على ت�@ئة ال$�ق، فهي ت�7@ على إدراكات ال+��S#) أ[ أن
ال�+	@ ی

E@و  لل&ل	إلى ال�+ Eا ال+&لAق في ه�&��سل$لة الق	+ة، إضافة إلى 7	ف	ة خل/ الق	+ة ل'� ال@�Vن ع) و  عل	ه س

  .أخ	�ا س��ضح 7	ف	ة ز#ادة الق	+ة ال+'ر7ة لل@�Vن و  |�#/ إت
اع إس��ات	�	ة ال�+	@،

  سل<لة الق��ةو  ال���V: الف�ع الأول
�ى م) الأنS&ة ال�ي ت�7@ عل	ها ال+>س$ة أو ال+�الات ال�ي ت�yS ف	هاإ
ال�ي ی�أث� بها و  ن ال�+	@ ی

 wل/ خ_ائk+ة هي م_'ر أساسي ل	القة للقkة ال	ة س�اء ال'اع+ة أو الأول&Sالأن eQأن مع o	ن، ح�V@ال

dن 7ان ال+��ج ه� و  م+	@ ح�ى>د[ إلى ت�7	E م��ج یهAه الk_ائw م�ت
&ة ?ال�&�ر ال����ل�جي ال�ي و  ف�#'ة،

م��ج أساسي ف	+N) لأنS&ة أخ�� غ	� م
اش�ة أن ت1'ث ف	ه ت+	@ ذو أه+	ة 7
	�ة، م`ل أنS&ة ال_	انة أو 

  .أو معال�ة ال&ل
اتال+
اش�ة م`ل أنS&ة ال��7	E ال
�م�ة ت$�&	ع ال+$اه+ة في ال�+	@ 7الأنS&ة 

�ي لل��ال	ف ?ال�الي ت1ل	ل ال�+	@ 4$�ل@م ال�'ق	/إن ب�اء سلاسل الق	�N4 eن ه'فه ال�1ل	ل الإس��ات	 

ال�ف�	� في 7	ف	ة تق$	e ?عR الأنS&ة الkالقة للق	+ة، أما الأنS&ة الأخ�� ال�ي ت$اهe 7`	�ا في خل/ ال�+	@ و 

  :الNSل ال�الي ی�ضح ذلZو  ت$�&	ع ال+>س$ة ت�+	عها،
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  ت
�ی� الق��ة ال���Vة للGYVن : الف�ع ال3اني
لإضافة ق	+ة ال@�Vن ف�صة ل++ارسة إس��ات	�	ة ال�+		@، N+4) ز#ادة ق	+ة 4+`ل أ[ م_'ر م�1+ل 

  :ال@Vائ) أو جعلها أك`� ت+	@ا م) خلال م�اهج م�kلفة ت�m+) مایلي

  .تkف	R ت�لفة ال+��S[ ع�' اس�k'ام ال+��ج  -1

  .ز#ادة رضا ال@�Vن ع) ال+��ج -2

  .تع'یل إدراك ال@�Vن ع) ال+��ج  -3

  :لى ح'�و ف	+ا یلي س��ضح 7ل ف��ة ع

  ت-ف�7 ت�لفة ال�N��6 ع*� اس�-�ام ال�*�ج: أولا
�ات ال�ي ��إن ال�س	لة الأك`� أه+	ة ل�kف	R ت�لفة ال+��S[ ل�1ق	/ ال�+	@ تأتي م) خلال ت_+	e ال+

 o1
ت�&لE وق�ا أقل لل&اقة، أو ت�ال	ف ماد4ة أخ��، ال+>س$ات ال�ي تk'م م��S#) ص�اع		) آخ�#)، ت

س
	ل ال+`ال، ق' أنSأت ?اس�+�ار ع) |�ق ل�kف	R ال��ال	ف ل+$�k'مي خ'ماتها م�Nناتها أو أج@ائها على 

Canon, Ricoh and sharp  7+ا أنها سلع ،�	
في ال	ا?ان آلات ت_�#� N+4) الاع�+اد عل	ها إلى ح' 7

 ال�ي لا ت�&لE وقف ت�قف |�#ل أو مNلف للإصلاح، ?اس�k'ام م�Nنات أفmل م) ح	o ال�_+	e،و  مع+�ة،

في ال�لا4ات  Xerox	ة ه��ما 7اس1ا داخل س�ق أح'ثT ش�7ات آلات ال�_�#� ال	ا?ان ، ولق'م) ح	o ال��دةو 

�T هAه الآلات الع+لاء م) ت�ف	� م
الغ |ائلة في الإصلاح  Nة، م	N#ف ال��قفو  ال+�1'ة الأم�	ال�لق'  .)1(ت

 Tكانcanon  قادرة ?_فة خاصة على ت�1#ل ضعفxerox @ة لها ب	ا ال�_�#�إلى م	ل�ج��الأل�ان  �ق'e4 ت�

في س�ق  .قابلة ل��س	ع ق'رتها ?E$1 رغ
ة ال+$�k'م	)و  خ'م�ها|ا?عات م) ال$هل و  ذات ال+	@ة الفاصلة،

ال+�ففات ل���#) أك`� و  ل+N	فات، ال`لاجات، الغ$الاتال$لع الاس�هلاك	ة، ی�e ت_�	ع الأجه@ة ال�
	�ة م`ل ا

kت �
ف	R ال��ال	ف كفاءة م) ح	o اس�هلاك ال&اقة 7ل عام، هAا 4ع�ي تkف	R ت�لفة ال&اقة لل+$�هل�	) 4ع�

�ها +mات ال�ي ی��&kع'د ال y	$
�اتها ل����ها أن تع	' ت_+	e مN+4 7ات ال�ي�Sة لل	اف$�لل+��S#) م	@ة ت

  .الاس�k'ام

  ز�ادة رضا الGYVن عC ال�*�ج: ثان�ا
 ال�ي تع�ي دائ+ا ز#ادة الأداءو  ،ال&�#قة الأخ�� ل�1ق	/ ال�+	@، تأتي م) ز#ادة رضا ال@�Vن ?اس�+�ار

�� مmارب ال��Lج�دة ال+��ج مقارنة ?ال+�اف$	)، على س
	ل ا خ_ائwو ��: م`ل ش�7ات ل+`ال، ی�$اب/ م

Head, prince and wilson  ادا إلى�7ل م�ها مع الأخ�� ل��ف	� مmارب أفmل أك`� ق�ة، أخف وزنا، اس�

أك`� تأث	�ا م) تلZ م�Nنات م) م�اد ج'ی'ة، 4$�&	ع اللاع
�ن الAی) k�$4'م�ن هAه ال+mارب الق	ام ?V�mات 

 Rفkم�اد م�ق'مة لا ت (+mات ت����ال+mارب الق'4+ة ال+_�عة م) ال_لE أو الESk ال`ق	ل، فهAه ال+

   .)2(ل�) ب'لا م) ذلZ ت�فع م$��� الأداء الA[ ی'عe رضا الع+	لو  ت�ال	ف ال+��S[ في اس�k'ام ال+��ج،

                                                 
  .330مرجع سابق، ص : ديفيد ليو ستب. أروبرت  )1(
  .332، ص نفس المرجع )2(
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  تع�یل ادراك الGYVن عC ال�*�ج: ثال3ا

الف�ص لل�+	@ ب@#ادة ق	+ة ال$لعة أو الk'مة ال+'ر7ة لل+��S[، هAه ال+ه+ة ش'ی'ة  ق' ت�' ال+>س$ات  

�اتها" إدارة"ال'قة لأنه على ال+>س$ة أن ت1اول ��  .ك	ف ی'رك الع+لاء م

ت�ت
y الق	+ة ال+'ر7ة غال
ا ب�قw أو ع'م اك�+ال ال+عل�مات ال�ي ل'� الع+لاء، على س
	ل ال+`ال   

ال�1ف الأث�#ة، ی�اجه�ن غال
ا درجة واسعة م) ت
ای) وق
�ل ال$ع� وذلZ ق
ل }ه�ر الأف�اد الAی) ی
	ع�ن 

Tالأن��ن.  

إن اس��ات	�	ات ال�+	@ القائ+ة على ال@#ادة في ادراك الق	+ة فقy س�ف لا ت@ود ال+>س$ة ?+	@وت�اف$	ة   

+>س$ة م) م1اولات، ?ال&
ع مع+�ة، لأن ال+�اف$	) 4$�&	ع�ن ?$ه�لة ال+$ای�ة وح�ى ال�ف�ق على ما تق�م ?ه ال

ال+>س$ات القادرة على ان�اج سلع أو خ'مات م�+	@ة حق	قة وال�ي ت$+ح ب�kف	R ت�ال	ف ال+��S[ وت1$	) أداء 

  .ال+��ج �N4ن ل'یها م�ال أسهل وأك
� ل@#ادة الق	+ة ال+'ر7ة


E على 7ل الاوجه ال`لاثة ل@#ادة ق	 LEXUSتق�م اس��ات	�	ة ت�#�تا ل�+		@ ال$	ارة   $? Zن، وذل�V@ة ال+

?ق	+ة عال	ة في إعادة ال
	ع،  LEXUSج�دتها في ال�_�	ع ال+�ف�قة، واس�k'ام أح$) ال����ل�ج	ات، ت�+�ع 

واق�_اد4ات اس�هلاك وق�د أعلى ن$
	ا، تkفR هAه الk_ائw 7لا م) ال��ال	ف ال+
اش�ة حاجات خ'مة أقل، 

kة ال�     . )1( .'مات ال+���رةلل+ل�	ة ولل��ال	ف ال+�فاق+ة للع+لاء ن�	

  
  م<اوئ إس��ات���ة ال���Vو  فGائ�: ال��ل� ال3ال�

�اح، فإنها تkفR م) ح$اس	ة ال$ع� ل'� ال@�Vن � ت@#' م) ولائه،و  ع�'ما ت�فA إس��ات	�	ات ال�+	@ ب

�ات ب'یلة، مقارنة ?ال+>س$ات ال�ي ت+ارس و ��اس��ات	�	ات تkفR ال+'� الN+4 ]A) أن یAهE إل	ه ?1`ا ع) م

ال�#ادة ?ال��ال	ف ال+�kفmة، فإن ال7�Sات ال�ي ت+ارس اس��ات	�	ات ال�+	@ على اس�ع'اد لق
�ل ح_ة أقل في 

  :م$اوh ت�+`ل أه+ها ف	+ایليو  �+	@ ف�ائ'مع ذلZ فإن لإس��ات	�	ات الو  ال$�ق مقابل ولاء أعلى للع+	ل

  فGائ� إس��ات���ة ال���V: الف�ع الأول
  .ان�+ائه لل+>س$ةو  +	/ ولاء الع+	ل لل+��جتعو  خل/: أولا

م�اف$ة ال+��ج أو و  ته'ی'ات ق�#ة أمام ال+�اف$	) لل�ف�	� في ال'خ�ل إلى م�ال ال�Sاqو  إ4�اد ق	�د: ثان�ا

  .ال+>س$ة

الات�اهات ال�ف$	ة ل'� و  ال$ل�7	ة لل+>س$ة م) خلال ال_�رة الAه�	ةو  ت�ف	� إ|ار م) ال1+ا4ة ال�ف$	ة: ثال3ا

  .ءالع+لا

  .)2(ان�+ائه لل+>س$ةو  ولاء الع+	لو  ت�ف	� ف�ص رفع الأسعار ع�' ال�mورة اع�+ادا على ت+ای@ ال+��ج: را�عا

                                                 
  .335- 334ص ، ص نفس المرجع )1(
  .690سابق، ص مرجع : مصطفى محمود أبو بكر، فهد عبد الله النعيم )2(
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ذلZ ع�' إن�اجها و  ت$+ح هAه الإس��ات	�	ة ?ع@ل ال+>س$ة ج@ئ	ا م) الk_�مة ال��اف$	ة في ال_�اعة: خام<ا

�ات عال	ة ال�+	@��  .م��k|ة في ح�ب الأسعار مع م�اف$	هام&ل�Vة ?N`�ة فإنها ت�' نف$ها غ	� و  ل+

�ي و  إمNان	ة ت�ك ال+>س$ة ل
_+ة واض1ة ل+�+�ع�ها الإس��ات	�	ة في ال_�اعة: سادسا
ذلZ م) خلال ال�

  .حاجات ال@Vائ)و  ال�اجح ل+$��� م�تفع م) ال�+	@ مع ال��Q للأداء

مقابل ال1_�ل على الق	+ة  ذلZ ناتج ع) دفع ال@�Vن ل$ع� ?اهRو  ال1_�ل على م�دود4ة مع�
�ة: سا�عا

  .)V)1ال�الي ت1ق/ ال+>س$ة هام� رVح 7
	�و  ال++	@ة في ال+��ج

  م<اوئ إس��ات���ة ال���V: الف�ع ال3اني
  :ن�7A ?عR م�ها 7ال�اليو  م`ل+ا لإس��ات	�	ة ال�+	@ ف�ائ' فلها م$اوh أm4ا

�ات م�تفعة ?NSل م
الغ ف	ه 7ل+ا قلل ذلZ ت�لفة ال�+	@، ف�ل+ا 7انT ال��ال	ف ال+_اح
ة لع+ل	ة ت+	@ : أولا��ال+

  .م) ف�صة ن�اح إس��ات	�	ة ال�+	@

ته+ل إمNان	ات ال�+		@ ال�ي ت�ج' و  إلا ف	+ا ی�عل/ ?ال+���ج ال+اد[?عR ال+>س$ات لا تف�� في ال�+	@ : ثان�ا

  .في ?عR نقاq سل$لة الق	+ة


ي ی�غ	� ح$E ال@Vو  إن معای	� ال�Sاء: ثال3ا$�dذا لe ت'رك ال+>س$ة وج�د ق&اعات س�ق	ة ل'� و  ائ)ثقلها ال

  ت_
ح مع�ضة لإس��ات	�	ة ال��7	@و  ال@Vائ) فإنها س�ل
ي حاجاتهe ?_فة س	�ة

dس��ات	�	ة ال�+	@، فال+�افL ال+�+	@ 4$�غ�ي ع�ه م) |�ف و  فائR ال$ع� ال+�عل/ ?ال�+	@ م�ت
y ?ق	+ة: را�عا

ز#ادة على ذلZ فإن ال+>س$ة إذا لe ت��ك ل@�Vنها و  ج'ا،عال  |�فهزVائ�ه إذا 7ان فائR ال$ع� ال+1ق/ م) 

  .ج@ءا م) الق	+ة ال+�Sأة في شNل سع� معق�ل س	1اول ال��امل م) الأعلى

إذا لe ت1_ل ال+>س$ة على ال+	Nان	@مات ال�ي ب�اس&�ها ت>ث� نSا|اتها على الق	+ة ال+�Sأة لل@�Vن أو : خام<ا

و م$��� الk'مة أن�ع	ة  : ا أن ت�+	@ ?_فة م
الغ ف	ها، على س
	ل ال+`الال+'ر7ة م) |�فه فإنه N+4) له

�ات ذات ن�ع	ة أح$)جال+ق'مة ت��اوز حا��سع� و  ات ال@Vائ) فإنها س���ن مع�ضة لل+�اف$ة م) |�ف م

  .)2(أقل

                                                 
  .338. 337مرجع سابق، ص ص : ديفيدليو روبيرت أبتس )1(

(2)
  M. Porter, "L'avantage concurrentiel", Op.Cit, PP 198. 200. 
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�V: ال��
� ال3ال�   إس��ات���ة ال�̂�
هAه الإس��ات	�	ة على أساس اخ�	ار م�ال ت�اف$ي في ق&اع ال_�اعة أو نSاq ع+لها، ح	o ی�e  تق�م

م�عهe و  الع+ل على اس�
عاد الآخ�#)و  	ف نSاq ال+>س$ة ال�$�#قي ف	ه`ت�و  ال��7	@ على ج@ء مع	) م) ال$�ق 

o1 س��&�ق إلى ال+فه�م في هAا ال+
و  ذلZ ب'ل م) ال�عامل مع ال$�ق N7ل،و  م) ال�أث	� في ال1_ة ال$�ق	ة

�اول ف�ائ'و  لها، ال�اسع لهAه الإس��ات	�	ة مع تق'e4 ال�1ل	ل الإس��ات	�ي ��  .م$اوh هAه الإس��ات	�	ةو  أخ	�ا س

  

   واس���ار��ها ال���Vة له`ه الإس��ات���ة اتال<�: ال��ل� الأول
اف��اض أساسي ه�  7+ا تع�+' علىو  ة مع	�ة م) ال$�ق ال�لي،+>س$ة في خ'مة ن$
هي تw_k الو 

وف	+ا یلي س�ق'م ?عR الk_ائw ال�ي  .7فاءةو  خ'م�ه ?أك`� فعال	ةو  أنه N+4) لل+>س$ة اس�ه'اف س�ق ض	/

  ت�+	@ بها اس��ات	�	ة ال��7	@ وA7ا ش�وq ?قائها واس�+�ار#�ها

�V ال���Vة اتال<� :الف�ع الأول   لاس��ات���ة ال�̂�

�احل��+N) ال+>س$ة م) ت�ف	A إس��ات	�	ة �تعQ	e ن�ائ�ها ی�&لE ذلZ ت�ف� ع'ة ش�وq ن�7A و  ال��7	@ ب

  :)1(م�ها

لهe حاجات م�kلفة أو اس�k'امات م�ع'دة م�+	@ة م) ال+��S#) م+) و  ع�'ما ت��اج' م�+�عات م�kلفة: أولا

  .لل+��ج

  .ع�'ما لا ت$+ح م�ارد ال+>س$ة إلا ب�غ&	ة ج@ء أو ق&اع مع	) م) ال$�ق : ثان�ا

   .ال�1V	ةو  مع'ل ال�+�و  الق&اعات ?NSل مع�
� م) ح	o ال1�e ت�
ای): ثال3ا

  .ع�'ما ت�T�S ح'ة ق�� ال��افL ال1? L+k	o ت��ن ?عR الق&اعات أك`� جاذب	ة م) غ	�ها: را�عا

  .ال+�ارد اللازمة لk'مة الق&اع ال$�قي ال+$�ه'فو  الع+ل على ت�ف	� ال+هارات: خام<ا

  .ن�ع ال+��S[ لل+��جو  ال����ل�ج	ة ال+ع�فة ال�امة ?Nل ال�غ	�ات: سادسا

إن الاف��اض الأساسي لإس��ات	�	ة ال��7	@ أن ال+>س$ة ت$�&	ع جAب ع'د م�@ای' م) الع+لاء ال�'د 

مع ذلZ ت��ار ع�دة و  ل+ا تق'مه،م�1ها رقعة أوسع  وام�'ادها إلى ع+لاء ج'د و  ت�سع ال+>س$ة في 4$اع'


�ي إس��ات	�	ة ال��7	@ لأنه�N4 eن�ن م1ا|	) عل+ا ب�ق'4+ات ال+��S#) مهe ?_فة خاصة لل+>س$ة ال�ي ت

  .أقل اح�+الا ?1$اس	ة ال$ع�و  ال+>س$ة

�V: الف�ع ال3اني   اس���ار�ة إس��ات���ة ال�̂�
 إن أهe مNSل ق' ی�اجه ال+>س$ة ع�' إت
اعها لإس��ات	�	ة ال��7	@ ه� 7	ف	ة ال1فا� أو الإ?قاء عل	ها 

  )2(:ثلاث ع�املال�ي N+4) أن ت1'د وف/ و 

                                                 
  .326مرجع سابق، ص : جاريت جونزو شارلز )1(

(2)
 M. Porter, "l'avantage concurrentiel", Op. cit, PP 320- 324. 
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داخل  اال+�اف$	) في م	ادی) واسعة N+4) لهe إما ال��افL سا?ق: قابل	ة ال
قاء أمام ال+�اف$	) في م	'ان أوسع: أولا

 ما أن �N4ن�ا م�اف$	) م�1+ل	) ی�غ
�ن في ت�س	ع قاع'تهd،eو  ال��7	@ إس��ات	�	ةق&اع ال+>س$ة ال�ي اخ�ارت 

  :ال�ي ت�ت�@ ف	ها بت�ت
y ال+	@ة ال��اف$	ة لل+>س$ات و 

ال�$�#ة ال�ي 4�E على ال+�اف$	) في ال+	'ان ال�اسع الق	ام بها إذا أرادوا في آن واح' خ'مة و  ال$عة  - أ

  .ق&اعات أخ�� و  الق&اع الA[ ت�yS ف	ه ال+>س$ة ال+�+�7@ة

ال+	@ة ال��اف$	ة ال+1_ل عل	ها م) |�ف تق$	e ال�Sا|ات ال+�Nنة للق	+ة مع ?اقي الق&اعات ال�ي   - ب

 .ق&اعات أخ�� و  ی�yS ف	ه ال+>س$ة ال+�+�7@ة

كل+ا 7انT سل$لة الق	+ة لل+>س$ة ال�ي ت�7@ نSا|ها م�kلفة ع) سل$لة الق	+ة ال+&ل�Vة لk'مة 

  .ال
قاءو  ق&اعات أخ��، 7ل+ا 7انT قابلة للاس�+�ار#ة

	' م) |�ف م>س$ة ج'ی'ة أو إن إس��ات	�	ة ال��7	@ ق' ت>د[ إلى خ&� ال�قل :قابل	ة ال
قاء أمام ال+قل'ی): ثان�ا

إن ع�اق	ل ال7�1ة ال�ي ت�اجه ال�قل	'، هي  .م>س$ات في الق&اع ت��ن غ	� راض	ة ع) إس��ات	�	�ها ال'اخل	ة

eة و  إخلاص دوائ� ال��ز#ع، اق�_اد4ات ال$ل	�
ع�اق	ل أخ�� تwk إس��ات	�	ة ال��7	@ إذ ی�عل/ الأم� ه�ا ب

  .الق&اع ال+ع�ي

14'د قابل	ة ?قاء إس��ات	�	ة ال��7	@ ه� خ&� ال
'یل  الA[ عاملال :أمام ب'یل م) ق&اع أخ� قابل	ة ال
قاء: ثال3ا

ال+�ج�د في ق&اع س�قي آخ�، فالق&اع ال$�قي N+4) أن �k4في ن�	�ة ال�غ		� في ال+1	y         أو 

   .ال����ل�ج	ا أو سل�ك ال+�اف$	)

  

�Vال�
ل�ل الإس��ات��ي لإس��ات���ة : ال��ل� ال3اني   ال�̂�
إن ال��7	@ 4ف�ض على ال+>س$ة ال�ي لا ت$�&	ع أو لا ت�غE في أن ت�اجه ال+�اف$	) في ال_�اعة 


	) ه+او  ?أك+لها، أن ت�7@ على س�ق م1'دة
  :)1(هAا راجع ل$

  .ح�+ها أو م�اردها غ	� ال�اف	ة: أولا

  .ال�1جذلZ خ�فا م) أن ت��اوز ال1�e و  لا ت$عى م) أجل ال�+� ?NSل س�#ع: ثان�ا

هAا ح$E و  ت�`ف جه�دها في م�&قة م1'ودة،و  و في هAه ال�Qوف لe ی
قى لل+>س$ة إلا أن ت��س

  .اس�ع'اداتهاو  م�اردها

  .وه�اك خ&�ت	) هام�	) في 7	ف	ة ال'خ�ل في إس��ات	�	ة ال��7	@

على م�حل�	) اخ�	ار أو ت1'ی' ق&اع س�قي م) ق&اعات ال_�اعة ی�e ال��افL ف	ه، ح	o ی�e : ال-�Gة الأولى

جغ�اف	ة، ص�اع	ة، (اخ�	ار معای	� ال�ق$	e ال$�قي و  الفهe ال�	' لل+>س$ة ل+�kلف ق&اعات س�قها: ه+او  مه+�	)

  ).س	�Nغ�اف	ة

                                                 
(1)

 M. Porter, "choix stratégique et concurrence", Op. cit, P 42. 
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ت$�#ق	ة ل+�اجهة  إس��ات	�	ةذلZ ب�1'ی' و  ت1'ی' 7	ف	ة ب�اء م	@ة ت�اف$	ة في الق&اعات ال$�ق	ة: ال-�Gة ال3ان�ة

ال�+	@ هاتان ال�ضع	�ان ت�علان ال+>س$ة في مأم) م) و  ف	+ا wk4 ت'ن	ة ال��ال	ف 7+ا ذ�7نا سا?قاو  ال+�اف$ة

�ات ال
'یلة أو  لاخ�	ارال��7	@  إس��ات	�	ةN+4) الل��ء إلى  ، والق�� الL+k لل+�اف$ة��أه'اف اقل ع�ضة لل+

  .ه'ف �N4ن ف	ه ال+�افL أك`� ضعفا

 ��
�اة م) |�ف ال+>س$ات ال�
A7ا ال+>س$ات ال+ه	�ة على ال��ق	ة و  لل$�ق هAه الإس��ات	�	ة م�

  .ال�$ل	ة ?NSل 7
	�و  العقار#ة

�	ة على أساس ال�#ادة في ال��لفة وف	+ا
dس��ات	�	ة ال��7	@ و  یلي س�ق'م 7ل م) إس��ات	�	ة ال��7	@ ال+

�	ة على أساس ال�+	@
  .ال+

�V: الف�ع الأول   ال��ادة �ال��لفةو  إس��ات���ة ال�̂�
ت��ه إلى إت
اع إس��ات	�	ة ال��7	@ على ال�#ادة ?ال��لفة فهي بAلZ ت'خل في م�اف$ة  إن ال+>س$ة ال�ي

هAه  وت1اول في م�اجهة ال+>س$ة ال�ائ'ة في م�ال ال��لفة م) خلال ش�ائح ال$�ق ال�ي ت�ت
y ?+@ا4ا ال��لفة،

�ات ال�قل	'4ة، ح	o ت�+�ع في هAا ال+�ال ��ت��ك و  ?+@ا4ا ال��لفة،ال+>س$ة ال��7	@ على ح�e صغ	� م) ال+

  .)1(ال$�ق ال�اسعة ذات ال1�e الإن�اجي ال�
	� لل+>س$ات ال�ائ'ة في م�ال ال��لفة

ذلZ م) خلال ال��7	@ على ق&اع مع	) في ال$�ق، و  تع�+' هAه الإس��ات	�	ة على خفR ت�لفة ال+��ج،

في حالة و  ل	L ال$�ق N7ل، و  الAی) ی�e خ'م�هe فقy 7ق&اع صغ	�و  أو على م�+�عة مع	�ة م) ال@Vائ)

ال+$�ه'ف، تع�+' على ال��لفة  اس�k'ام هAه الإس��ات	�	ة فإن ال+>س$ة ت$عى إلى ت1ق	/ م	@ة في ق&اع ال$�ق 

   .)2(ال+�kفmة

�	ة على أساس ال��لفة الأقل لاب' م) ت�ف� م�+�عة م) الع�امل 
�ح إس��ات	�	ة ال��7	@ ال+�وح�ى ت

  .أه+ها

  .رغ
ات واض1ة م) أجل ت�7	@ ال��ال	فو  �[ على حاجاتاخ�	ار ه'ف �14: أولا

  .إدماج ف��ة الق	ادة ?ال��ال	ف ض+) ثقافة ال+>س$ة: ثان�ا


عةو  الاس�`+ار في ال�غ
ات ال_غ	�ة: ثال3اSم �	الغ.  

�V على ال���V: الف�ع ال3اني   إس��ات���ة ال�̂�

ح في م��اولها 7ل وسائل ال�+	@ إن ال+>س$ة ال�ي ت��ه إلى اس�k'ام ال��7	@ على ال�+	@ فإنه _4

�ى مفه�م ال��7	@ و  ال+�احة لل+>س$ات ال�ي ت�
ع إس��ات	�	ة ال�+	@،
اللافT لل��Q ه�ا أن ال+>س$ة ال�ي ت�

واح'ة أو في ع'د قل	ل م) ال�Sائح، ?الإضافة إلى ذلZ 4$+ح ال��7	@ على ع'د ت�افL ال+��ج ال�+	@ م) ش�#1ة 

�ات ب�&�#���ى إس��ات	�	ة ال�+	@، م1'ود م) ال+
لا إ� ع+ل	ة ال�1'یo ?أس�ع م+ا ت$�&	ع ال+>س$ات ال�ي ت�

                                                 
  .320مرجع سابق، ص  الدين محمد المرسي،جمال  )1(
، ص 2002، ال�دار الجامعي�ة، مص�ر، -مف�اهيم ونم�اذج -الإدارة الإس�تراتيجية  :ثابت عبد الرحمان، جمال ال�دين محمد المرس�ي )2(

257.  
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أن هAه ال+>س$ات لا ت1اول تق'e4 الk'مات على 7ل ش�ائح ال$�ق، إذ أن ذلm4 Zعها في م�اف$ة م
اش�ة مع 

�ى إس��ات	�	ة ال�+	@ ?ال��7	@ على و  ال+��ج ال+�+	@،
ت'ع	e و  ب�اءع�ضا ع) ذلZ تق�م ال+>س$ات ال�ي ت�

 في خ'مة ش�ائح س�ق	ة أك`� فأك`�، ل� ن�T1 ف�V+ا ت
'أو  ح_�ها في ال$�ق في إ|ار ش�#1ة واح'ة م�ه،

�ى إس��ات	�	ة ال�+	@و 
  .ت
�ع' على ال+	@ة ال��اف$	ة ال�ي Q14ى بها ال+��ج الA[ ی�

�اح في ت&
	/ إس��ات	�	ة ال��7	@ على ال�+	@ 4�E إت
اع الk&�ات �  :)1(ال�ال	ةو م) أجل ال

  .ت�ض	ح ال�+	@ خاصة ب�اس&ة الات_الات: أولا

  .اخ�	ار ه'ف ض	/ م) أجل إ4_ال ق	+ة ال�+	@ لل@�Vن ?$ه�لة: ثان�ا

  .م) الأح$) اخ�	ار ش�#1ة الأشkاص م) ذو[ ال�غ
ات ال�`	�ة لS'ة ح$اس	�ها لل�+	@: ثال3ا

  .ال$	&�ة على ت���ل�ج	ا خاصة: را�عا

 /
أنها ت�1اج ذ إة، ق	ة الmالإس��ات	�	 إس��ات	�	ة ال��7	@ على ال�+	@ في حالة الأه'افوعادة ما ت&

 ق�ة ال+�اف$ة في الق&اعو  ر1V	�ه، م'� ش'ةو  إلى ت1'ی' م'� جاذب	ة الق&اع ب�اءا على مع�فة ح�e الق&اع


ة لل+�اف$	) ال�ئ	$		)،و $�حاجات الق&اع و  ات ال+>س$ةأخ	�ا م'� ال��اف/ ب	) إمNان	و  أه+	�ه الإس��ات	�	ة ?ال

  .ال$�قي

  ت
�ی� الق�اع ال<Gقي ال�<�ه�ف: الف�ع ال3ال�
 أنو  على ال+>س$ة أن ت1'د أ[ ق&اع لe ی�e خ'م�ه ?ال&�#قة ال_1	1ة أو لe ی�e خ'م�ه ?&�#قة 7اف	ة

ل'یها م) الإمNان	ات أ[ نقاq الق�ة ما 4$اع'ها على خ'مة هAا الق&اع ?&�#قة أفmل م) ال+>س$ات ال+�اف$ة، 

ف��7@ ?عR ال+>س$ات على ال+$�هل�	) الAی) لا ی��اف� ل'یهe ق'ر 7
	� م) ال$	�لة أو الAی) 4&ل
�ن 

م�#N	ة ال&	�ان الأ ت��7@ ?عR ش�7االAی) 14'دون أسل�Vا مع	�ا ل_	ان�ها، ف أوم�اصفات خاصة في ال$لعة، 

ت�اسE هAه الإس��ات	�	ة و  ،في خ&�q مع	�ة لا تف_لها ش�7ات ال&	�ان ال�
��  على خ'مة ال+$اف�#)

ال�ي لا ت$�&	ع م�اف$ة ال+>س$ات الع+لاقة في 7ل الأس�اق، ف��kار ق&اعا و  ،ال+��س&ةو  ال+>س$ات ال_غ	�ة


ة لهاو أو ت��اهله ن�Qا ل_غ�ه  ،ه ?Nفاءةمع	�ا 4_عE على ال+>س$ات الع+لاقة خ'م�$�، فع�' ع'م أه+	�ه ?ال

�ي هAا ال��ع م) الإس��ات	�	ة 
ت��س ال+>س$ة جه�دها ح_�#ا ن�1 الق&اع ) أ[ إس��ات	�	ة ال��7	@(ت

 ذ ?فmل مع�ف�ها ال�'ی'ة لاح�	اجات الق&اع، N+4) لها أن تأمل في ال1_�ل على م	@ة ت�اف$	ةإال+$�ه'ف، 

ق' أث
�T معeQ ال
�1ث م) جهة أن ع'ة م>س$ات ذات ح_ة عال	ة و  ل إلى م$��� عالي لل+�دود4ة،ال�ص� و 

مع'ل م�دود4ة الاس�`+ارات 4ف�ق ال+ع'ل، 7+ا أث
�T م) جهة أخ�� ?أن و  ،م) ال$�ق ت�+�ع ?+ع'ل هام� عالي

 .ق&اعات س�ق	ة م��قاةال+>س$ات ال�ي حققT ن+�ا مع�
�ا ل1_�ها م) ال$�ق ن�T1 لأنها ر7@ت جه�دها على 

 

  ت
�ی� ^�ف�ة ب*اء م�Vة ت*اف<�ة في ال<Gق ال�<�ه�فة: الف�ع ال�ا�ع

                                                 
آخ��رون، معه��د الإدارة العام��ة و محم��ود عب��د الحمي��د مرس��ي: ، ترجم��ةالإس��تراتيجيةالإدارة : هنج��ر دايفي��دو توم��اس وهيل��ين )1(

  .، ص1990للبحوث، المملكة العربية السعودية، 
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إن هAا ال��ع م) الإس��ات	�	ة ی�	ح الف�صة لل+>س$ة في ال��7	@ على ه'ف م1'د م+ا 4�علها أك`� 

  .)d)1س��ات	�	ة ال��7	@ ?ع'ان ه+او  7فاءة م) ال+�اف$	) في إن�ازه،و  فعال	ة

  ال*�اح في ت
ق�  ال��ادة �ال��لفة: أولا
(N+لفة إلى أدنى ح' م�ال� R	فkن على ت�N4 @	7على أساس أن ال�� Zذل eج و  .و ی���لAا ی�e تق'e4 م

ع	ة ?الق	اس إلى ال+�اف$	) ق' ت�ت�@ ال+>س$ة على تق'e4 م��ج عالي ال�� و  ،م�kفR ال��لفة ق	اسا إلى ال+�اف$	)

�V�لفة أقل م) و  7+	ة قل	لة م) ال�رق ب��ع	ة عال	ة  إن�اج?ال��7	@ على  Hamer nill parper'sم>س$ة  كق	ام


ار م+ا جعلها ت�+	@ في ال$�ق الم�اف$	ها �.  

  ال���V في الق�اع ال�<�ه�ف: ثان�ا
أو ح	o أن ال��7	@ على م�+�عة أو ش�#1ة م1'دة م) ال@Vائ) لهe اح�	اجات م�kلفة م) الآخ�#)، 

ن�T1 في إت
اع إس��ات	�	ة ت�7	@ م�kلفة، م) خلال إن�اج م��ج  Johnsonخ'مة م+	@ة، ف+>س$ة  يفی�غ
�ن 

م�اد ال��+	ل لل+$�هل�	) ذو[ ال
�Sة ال$�داء، ح	o ت�اهلT م>س$ات ال��+	ل ال�
	�ة و  خاص لل_�اعة ?الSع�

  . )2(رغ
ات هAه ال�S#1ة م) ال+$�هل�	)

  

�Vم<اوئ إس��اتو  فGائ�: ال��ل� ال3ال�   ���ة ال�̂�
	�یلي س�ق'م ?عR  ف	+او  م$اوh،و  ال$ا?ق�	) لها ف�ائ' �	)إن إس��ات	�	ة ال��7	@ 7غ	�ها م) الإس��ات	

  :م�ها

�V : الف�ع الأول   فGائ� إس��ات���ة ال�̂�
إن ال+	@ة ال�
�� لإس��ات	�	ة ال��7	@ هي أن ال+>س$ة ت��ن قادرة على إنSاء ح_ة أمان في ال$�ق ی�+`ل : أولا

�
  .)3(وسعالأو  في خ'مة ف�ة مع	�ة ض' ال+>س$ات ذات خ&�q الإن�اج الأك

ال+>هلات ال+�+	@ة القادرة على ح+ای�ها و  ت�7@ ال+>س$ة على خل/ م	@ة ت�اف$	ة م) خلال ت�ف	�ها لل+هارات: ثان�ا

ال+�اف$�ن الآخ�ون �&	ع ت@و#' ال@Vائ) ?+��ج أو خ'مة لا 4$�&	ع ال�ي ت$و  م) ال+@اح+ة ب	) ال+��اف$	) لل��سع

  .)4(تق'4+ها

ت+N) إس��ات	�	ة ال��7	@ م) ت1$	) م_ادر أخ�� للأنS&ة ال+m	فة للق	+ة على أن ت$اهe في ت1$	) : ثال3ا

ال+��ام	ة مع ال�_�	ع القائe على الال���ون	ات  7Solectron+`ال أع&T خ
�ة و  وضع ال��ال	ف أو ال�+	@،

�اتها، خ
�ات ذات ق	+ة عال	ة نقل�ها إلى أق$ام ن�	�ة ال�عاق' مع ال7�Sات ال�
	�ة ��ل�@و#'ها ?ال+�Nنات اللازمة ل+

  .)5(أجه@ة الات_ال ع) ?ع'و  تل	ف�نات الkل	ةم`ل  PCل	L فقy و  ال���ون	ة أخ�� 

                                                 
  .183، مرجع سابق، صحسين عدادي الحسينيفلاح  )1(
)2(

  185، ص نفس المرجع 
  349ديفيدلي، مرجع سابق، ص و روبرت، أ بتس )3(
  .280آخرون، مرجع سابق، ص و جمال الدين محمد المرسي )4(
  .350ديفيدلي، مرجع سابق، ص و بتس. أ. روبرت )5(
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�E ال'خ�ل إلى ق&اعات س�ق	ة 4ع+ل ف	ها ?عR ال+�اف$	) : را�عا�N+4) الق�ل أm4ا أن إس��ات	�	ة ال��7	@ ت

  .)1(�ع�ن ?+�7@ ق�[ في هAا الق&اع م) ال$�ق الAی) ی�+

�V: الف�ع ال3اني   م<اوئ إس��ات���ة ال�̂�
ع�'ما 4_
ح ق&اع ال$�ق  Zذلو  م) أهe ال+kا|� ال�ي ت�اجه إس��ات	�	ات ال��7	@ هي الق'رة على تقل	'ها: أولا

 ال+$�ه'ف غ	� جAاب ه	Nل	ا ?$
E ال�لاشي ال�'ر#�ي له	Nله أو تلاشي ال&لE أو ال�غ	�ات ال����ل�ج	ا

  .)2(ال�غ	�ات في أذواق ال+$�هل�	)و 

غ	�ه و  على ن&اق واسع ?$
E تفاعل الف�وق ب	) هAا الق&اعو  دخ�ل م�اف$	) 7
ار هAا الق&اع ال+$�ه'ف: ثان�ا


E م+	@ات ال�$�#/ الSاملو  ات ال$�ق الأخ�� م) ق&اع$V.  

  .أج@اء الق&اع ال$�قي}ه�ر م>س$ات أخ�� ج'ی'ة ت�
ع إس��ات	�	ة ال��7	@ على نفL : ثال3ا

ذلZ ?&�ح م��ج 4في ?اح�	اجات زVائ) و  إمNان	ة ال+�اف$ة م) ق
ل ال+>س$ات ال�ي ت�
ع إس��ات	�	ة ال�+	@،: را�عا

    .تلZ ال+>س$ة

�ا و  ل�ل إس��ات	�	ة م) الإس��ات	�	ات ال��اف$	ة ال$ا?قة خ_ائw إذا ما تe ح$) فه+ها إن       �N+مع�ف�ها ت

الAی) 4قارن ب	) و  :على ذلN+4 Z) تق'e4 ال�'ول الآتيو  ال'فاع ض' الق�� ال��اف$	ة الL+k،و  م) ال+�اجهة

  .خ_ائw هAه الإس��ات	�	ات ض+) س	اق الق�� الL+k ل
�رت�

  قeG ال>*اعةو  الإس��ات���ات ال�*اف<�ة: - 02-ال��ول رق+        
  الإس��ات���ات    

  ال�*اف<�ة         
  قeG ال>*اعة

V�   إس��ات���ة ال��ادة �ال��لفة  إس��ات���ة ال���V  إس��ات���ة ال�̂�

ح�اج@ ال'خ�ل  -1

  لل�'د

4ع+ل على ت&�#� ال�فاءات 

ال+�1ر#ة لل+>س$ة وال�ي م) 

ق�ة أو حاف@ شأنها أن ت��ن 7

  ك
	� لل'اخل	) ال�'د

ولاء ال+$�هل�	) والAی) ق' 

yS4 م) ع@#+ة ال'اخل	) 

  ال�'د

الق'رة على خفR ال$ع� 

لل�فع م) ح�اج@ ال'خ�ل 

  لل+�اف$	) ال+�1+ل	)

الق�ة ال�فاوض	ة  -2

  للع+لاء

أك`� الع+لاء لهe ق�ة تفاوض 


E ص	غة ال
'ائل$?  

ع'د 7
	� م) الع+لاء ذو 


m? Eعة ق'رة أقل $?

eب'ائل ال+��اف�ة ل'یه  

 Rفkق'رة ال�فاوض ل

ال$ع� إلى الع+لاء ال+ه+	) 

  والأق�#اء

الق�ة ال�فاوض	ة  -3

  لل+�ردی)

ال+�ردون لهe ق�ة ?$
E الأح�ام 

ال+�kفmة، ال+��S#ات م) |�ف 

ال+>س$ة ذات ال��7	@ وال�+	@ لها 

الأفmل قادر على ز#ادة 

  للع+لاء سع� ال+��ج

ال+�اه�ة على إنقاص الق�ة 

ال�فاوض	ة لل+�ردی) ال+ه+	) 

  والأق�#اء

                                                 
  .350نفس المرجع، ص  )1(
  .280آخرون، مرجع سابق، ص و جمال الدين محمد المرسي )2(
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  درة على خفR الأسعار

�ات  -4��ته'ی' ال+

  .ال
'یلة

�ات ال+�k__ة وذات ��ال+

ال�فاءة ال+�1ر#ة ت1+ي ال+>س$ة 

�ات ال
'یلة��  م) ال+

إدراك الع+لاء ل�+ای@ 

  ال+��ج وخ�اصه

تع+ل على خفR ته'ی' 

  ال
'ائل

لل'فاع إمNان	ة خفR ال$ع� 

�ات ال
'یلة��  ض' ال+

ال+��اف$�ن  -5

ال+�'اع+�ن داخل 

  الق&اع

ال+�اف$�ن لا 4$�&	ع تل
	ة 

حاجات الع+لاء ال+�7@ة م) 

  |�ف ال+>س$ة

درجة ال�لاء للع+لاء ت+�ع 

م) ت�1لهe إلى 

  ال+��اف$	)

 Lاف�الأفmل قادر على ال�

  في ال$ع�

  
  .125) م�#@ة أح+'، م�جع ساب/، ص ب: ال�>�ر                                  

 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :الف>ل لاصةخ
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في }ل الات�اه ال+عاص� في م	'ان الأع+ال أص
T1 ال+>س$ات ت�7@ على و  ب�اءا على ما ذ�7 آنفا،

ال�فاعل لهAا اس��جE عل	ها إت
اع إس��ات	�	ة و  ال$عي ل�1ق	/ ال��ا?yو  الS+�ل	ة لأنS&�ها،و  ب�اء ال�ؤ#ة ال��امل	ة

  .ق�اراتهو  ت�لاءم

، ح	o ت&�ق�ا أولا إلى و لق' حاول�ا في هAا الف_ل ت�ض	ح الإس��ات	�	ة ال`لاث ال�ي ق'مها ب�رت�

هي إس��ات	�	ة م) ال_عE ت�افL على أساسها ال+>س$ات ال+1ل	ة لأنها ت�1اج و  إس��ات	�	ة ال�#ادة في ال��لفة

ته'ف هAه الإس��ات	�	ة إلى ال+�اف$ة و  مNلف، ثe ت�اول�ا ثان	ا إس��ات	�	ة ال�+	@و  م��املو  Nل ?1`ي ق�[ إلى ه	

ت��ن أك`� ن�احا إذا ما 7انT و  خ'مة م�+	@ة،  و  dش
اع رغ
ات الع+لاء ع) |�ق م��جو  على أساس ال��دة

  $	)ال+>س$ة ت�+�ع ?+هارات وج�انE 7فاءة لا N+4) تقل	'ها م) ق
ل ال+�اف

ثe أخ	�ا ت&�ق�ا إلى إس��ات	�	ة ال��7	@ ال�ي ته'ف إلى خ'مة م�&قة جغ�اف	ة مع	�ة أو ق&اع مع	)، 

  .ال��7	@ على ال��دة في م�&قة أخ�� و  ح	o ت$+ح هAه الإس��ات	�	ة إلى ت&
	/ سع� م�&قة

ح'اث حالة م) ه� ال+1اولة ال�ادة لإو  و نkلw إلى أن الإس��ات	�	ات العامة لل��افL لها ه'ف واح'،

ال�eN1 في ال�Qوف ال+1	&ة، فع�'ما ت��ف� إس��ات	�	ة ال�#ادة ?ال��ال	ف أو إس��ات	�	ة ال�+	@ في س�ق م$�ه'ف 

ع�'ما ت�7@ هاته و  ال�+	@،و  ك
	� م) ح	o ال�&اق ال��اف$ي ف	+N) أن ن&ل/ عل	ها ل�#ادة في ال��لفة

 (N+4 في ال$�ق، فإنه �	ات على ق&اع صغ	�ال��7	@ و  أن ن&ل/ عل	ه+ا ال��7	@ على أساس ال��لفةالإس��ات	

  .على أساس ال�+	@

�ات ل�1$	)  ن
	)و س�1اول في الف_ل ال+�الي أن 
الإس��ات	�	ات العامة لل��افL 7أح' الk	ارات ال+�

  .أداء ال+>س$ة



 
 

  الفهرس                                                      

   

  م الصفحــةرق  العنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان

  01  مفاهيم عامة حول الاستراتيجية: الفصل الأول     

  02  تمهيد

  التنافسيـة و الميـزة التنافسيـة : الأول المبحث
03  

  03  الأوضـاع ال��ق�ـة : المطلب الأول  

  05  ماه�ـة ال��اف��ـة : المطلب الثاني  

  06  تع��ـف ال��اف��ـة : الفرع الأول   

  07  م�شـ�ات ال��اف��ـة  :الفرع الثاني   

�ة ال��اف��ة: المطلب الثالث  ��  09  ماه�ة ال

�ة ال��اف��ة: الأول الفرع   ��  09  تع��� ال

�ة ال��اف��ة :الفرع الثاني   ��  10  وأن�اعها م"ادر ال

  12  الاستراتيجيةماهية : المبحث الثاني

  12  الاس��ات�+�ة وخ"ائ"هامفه�م : المطلب الأول  

  12  الاس��ات�+�ةمفه�م  :الفرع الأول   

  13  خ"ائ. الاس��ات�+�ة: الفرع الثاني   

  14  م����ات الاس��ات�+ة :المطلب الثاني  

  16  خ�1ات ب�اء الاس��ات�+�ة: المطلب الثالث  

  22  استراتيجيات النشاط: المبحث الثالث



 
 

  22  استراتيجيات المهمة الاستراتيجية: المطلب الأول  

  25  الاستراتيجيات التنافسية لكوتلر: نيالمطلب الثا  

  27  التعاونيةالاستراتيجيات : ثالثالمطلب ال 

  29  الفصل الأول لاصةخ

  30  التحليل الاستراتيجي للاستراتيجيات التنافسية: الفصل الثاني

  31  تمهيد

  32  استراتيجية الريادة بالتكاليف: المبحث الأول

  32  محددات تحقيق استراتيجية الريادة بالتكاليف واستمراريتها: المطلب الأول  

  32  محددات تحقيق استراتيجية الريادة بالتكاليف: الأولالفرع    

  33  استمرارية  استراتيجية الريادة بالتكاليف: الفرع الثاني   

  34  التحليل الاستراتيجي  لاستراتيجية الريادة بالتكاليف: المطلب الثاني  

  34  تحليل سلسلة القيمة للمؤسسة: الفرع الأول   

  36  تحليل سلسلة القيمة للمنافسين: الثاني الفرع   

  37  فوائد ومساوئ استراتيجية الريادة بالتكاليف: المطلب الثالث  

  38  فوائد استراتيجية الريادة بالتكاليف: الفرع الأول   

  38  مساوئ استراتيجية الريادة بالتكاليف: الفرع الثاني   

  39  استراتيجية التميز: المبحث الثاني

  39  مجالات استراتيجية التميز واستمراريتها: المطلب الأول  

  39  مجالات استراتيجية التميز: الفرع الأول   

  40  استمرارية استراتيجية التميز: الثانيالفرع    

  41  التحليل الاستراتيجي استراتيجية التميز: المطلب الثاني  



 
 

  41  التميز وسلسلة القيمة: الفرع الأول   

  43  تحديد القيمة المميزة للزبون: الثانيالفرع    

  44  فوائد ومساوئ استراتيجية التميز: لثالثاالمطلب   

� :الفرع الأول   ��  44  ف�ائ2 اس��ات�+�ة ال�

� :الفرع الثاني   ��  45  م�او3 اس��ات�+�ة ال�

  46  استراتيجة التركيز: المبحث الثالث

  46  اس��ات�+ة ال���7� واس���ار��هاش�و6 ت4�51  :المطلب الأول  

  46  ش�و6 ت4�51 اس��ات�+�ة ال���7�: الفرع الأول   

  46  اس���ار�ة اس��ات�+�ة ال���7� :الفرع الثاني   

  47  التحليل الاستراتيجي لاستراتيجية التركيز: المطلب الثاني  

  48  استراتيجية التركيز والريادة بالتكاليف: الأولالفرع    

  48  استراتيجية التركيز على التميز: الثانيالفرع    

  49  تحديد القطاع السوقي المستهدف: الفرع الثالث   

  50  تحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في السوق المستهدفة: الفرع الرابع   

  50  فوائد ومساوئ استراتيجية التركيز: المطلب الثالث  

  50  التركيز فوائد استراتيجية: الأولالفرع   

  51  مساوئ استراتيجية التركيز: ثانيالفرع ال  

  53  الثاني خلاصة الفصل

  53  دور الاستراتيجيات التنافسية في تحسين الأداء : الثالث الفصل   

  54  تمهيد

  55  الأداءماه�ــــة  : المبحث الأول



 
 

  55  خ"ائ"همفه�م الأداء و  :المطلب الأول  

  55  مفهوم الأداء: الأول الفرع   

  56  الأداء خصائص: الثانيالفرع    

  57  المفاهيم القريبة من الأداء: المطلب الثاني  

  57  الكفاءة :الأولالفرع    

  58  الفعالية :الثانيالفرع    

  59  الانتاجية :الفرع الثالث   

  60  التنافسية:رابعالفرع ال   

  61  تصنيف الأداء: المطلب الثالث  

  61  حسب طبيعة الاداء :الفرع الأول   

  62  والمصدر حسب معيار الشمولية :الثانيالفرع    

  63  الأداء علىالعوامل المؤثرة : المطلب الرابع 

  63  العوامل الغير خاضعة للتحكم من طرف المؤسسة : الفرع الأول    

  64  العوامل الخاضعة للتحكم من طرف المؤسسة :الثانيالفرع    

  65  تق��9 الأداءماه�ة  :المبحث الثاني

  65  وأه���ه تق��9 الأداءمفه�م  :المطلب الأول  

  65  مفهوم تقييم الأداء: الفرع الأول   

  66  أهمية تقييم الأداء: الثانيالفرع    

  67  والع�امل ال�;2دة ل�ق���ه أهداف تقييم الأداء: المطلب الثاني  

  68  الأداء تق��9م�ش�ات  :المطلب الرابع  

  70  المتميز الأداء الوصول إلى دور الاستراتيجيات التنافسية في: المبحث الثالث



 
 

  
  

  70  مفهوم الأداء المتميز: المطلب الأول  

  71  مفهوم الأداء الاستراتيجي: المطلب الثاني  

  72  دور الاستراتيجيات التنافسية في أداء: المطلب الثالث  

  75  الفصل الثالث لاصةخ

  76  دراسة ميدانية حول مؤسسة الإخوة عموري للآجر الأحمر: الفصل الرابع

  77  تمهيد 

  78  منهجية البحث والتعريف بميدان الدراسة: المبحث الأول

  78  م�ه+�ة ال5;= :ولالمطلب الأ  

  78  أدوات الدراسة الميدانية: الفرع الأول   

  79  أدوات التحليل الاحصائي المستعملة: الفرع الثاني   

  80  التعريف بميدان الدراسة: المطلب الثاني

  80  تعريف المجمع: الفرع الأول

  87  هيكل المجمع: الفرع الثاني

  91  أهداف المجمع: الفرع الثالث

  93  تشخيص نشاط المجمع: المطلب الثالث

  93  عموري للآجر الأحمرنشاط مجمع الإخوة : الفرع الأول

  98  كيفية تحديد السعر: الفرع الثاني

تطبيق الدراسة المكية والكيفية عل^ى وح^دة الإخ^وة عم^وري للآج^ر : المبحث الثاني

  الأحمر سيدي غزال

99  

  99  عينة الدراسة: المطلب الأول



 
 

  

  

  100  تحليل نتائج الاستمارة: المطلب الثاني

  105  تحليل نتائج المقابلة: الثالث المطلب

  108  تفسير النتائج: المبحث الثالث

  110  خلاصة الفصل

  111  الخاتمة

  113  قائمة المراجع

    الفهرس



 
 

  فهرس الأشكال                         
  رقم الصفحة  العنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان  رقم الشكل

  ��B  7قان ل��اف��ة ال��س�ة  - 1-ال?<ل

�ة ال��اف��ة  - 2-ال?<ل��  أن�اع ال
12  

  ش5<ة الأه2اف والاس��ات�+�ات في ال�����ات الادار�ة ال��Dلفة  - 3-ال?<ل
16  

  17  خ�1ات ب�اء الاس��ات�+�ة  - 4-ال?<ل 

  العلاقة ب�H م����ات الاس��ات�+�ة وع�ل�ات ال�قاGة  - 5-ال?<ل 
22  

  35  الق��ة لل��س�ةسل�لة   - 6-ال?<ل 

  36  الDارج�ة ن;� الأسفل سل�لة الق��ة  - 7 -ال?<ل 

  42  الDالقة للق��ة سل�لة الق��ة  - 8-ال?<ل 

�ي ل�ح2ة الإخ�ة ع��رK للآج� الأح�� س�K2   - 9-ال?<ل�Oاله�<ل ال��

  غ�ال

87  

  93  دورة ح�اة م��ج الآج� الأح��  -10-ال?<ل

  G)2007/2010(  96ال��س�ة خلال  مW1D ی�ضح ت�1ر الان�اج  -11-ال?<ل

  



 
 

  فهرس الجداول                                
رقم   العنــــــــــــــــــــــــــــــــوان  رقم الجدول

  الصفحة

�  -1- ج2ول   ��  39  أGعاد اس��ات�+�ة ال�

  51  الاس��ات�+�ات ال��اف��ة وق�] ال"�اعة  -2-ج2ول  

  59  ال\فاءة والفعال�ةمقارنة ب�H   -3-ج2ول  

  68  ال��ش�ات الاس��ات�+�ة لق�اس الأداء  -4-جدول رقم 

  80  وح2ات م+�ع الإخ�ة ع��رK للآج� الأح��  -5- جدول  

  �G<�ة/ت�ز�ع العامل�G Hال�ح2ة ع��رK للآج� الأح�� ال�5ان�_  -6-ج2ول  

  

81  

  81  أن�اع ال���+ات Gال�ح2ة  -7-ج2ول  

الإخ�ة ع��رK  صb ال��aف�ة ب�ح2ةاال;". وال�� ال?�7اء  -8-ج2ول  

  �G<�ة/ للآج� الأح�� س�K2 غ�ال

82  

/ الإخ�ة ع��رK للآج� الأح�� س�K2 غ�ال ت�ز�ع العامل�H ب�ح2ة  -9- ج2ول   

  �G<�ة

83  

  �G.  84<�ة/الآج� الع"�K ع��رK ال;اجbت�ز�ع العامل�G Hال�ح2ة   - 10-ج2ول  

�ف ق�رص�   - 11-ج2ول  Dال�ح2ة الآج� والG H85  ب�م�داس/ العامل�  

  �G  85<�ة/ ت�ز�ع العامل�G Hال�ح2ة الآج� ع��رK لع�وسي ال;اجb   - 12-ج2ول  

  ت?<�لة م��+ات ال��س�ة  - 13-ج2ول  

  

95  

  95  الإخ�ة ع��رK  �س�ةت�1ر الإن�اج ل�  - 14-ج2ول  

  96  ت�1ر رق9 أع�ال ال��س�ة  - 15-ج2ول  

  99  ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�b ال+�_  - 16-ج2ول رق9 

  
  100  ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�b ال�H وال����] ال�عل��ي  -17-ج2ول رق9



 
 

  101  الأس_ ال�ي ت�5ي عل�ها ال��س�ة م��تها  -18-ج2ول رق9

  102  الاج�اءات ال�ي ت;2د بها ال��س�ة ق2رتها ال��اف��ة  -19-ج2ول رق9

  102  الاس��ات�+ي في ال��س�ةمع�ى الف\�   -20-ج2ول رق9

  103  ما fق2م عل�ه رس9 م��ق5ل ال�?ا6 في ال��س�ة  - 21-ج2ول رق9 

  103  ت�5ي ال��س�ة لاس��ات�+�ة  -22-ج2ول رق9

  104  الاس��ات�+�ة ال�ي ت�5عها ال��س�ة  -23-ج2ول رق9

�ج ب�H الاس��ات�+�ات ال��اف��ة  -24-ج2ول رق9�  104  اله2ف الf Kg;ققه ال
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  :ت�ه��

  
لل )س�ة، ارتأی�ا الى  ت$ق�" أداء م� ��  لى مع�فة دور الاس��ات���ات ال��اف��ة فيام
 أجل ال�ص�ل   

الان�اجي، وهي ن>ا;ها  اخ��ار م)س�ة الإخ�ة ع �ر, للآج� الأح �، وه-ا ب0راسة الق/اع ال-, ت ارس ف�ه
كغ��ها ت�>A في ج� م�اف�ة وه-ا راجع غلى ال�/�رات وال�غ��ات ال��اس�ة ال$اصلة في ال���ات الأخ��ة وال�ي 

لل�Gادة  ت�عى ال �ال ه-ا � �ع ال )س�ات ال�اش/ة فيفت� Eل في ال�>��ع على ت>��0 ال��Dات والع �ان، 
الاع� اد على أسل�ب ��D Pا م
 اسقاO ال�انN ال��M, وLه-ا حاول�ا في ه-ا الفJل ال �0اني . داخل ال��ق 

س��/�ق في ال0SاPة الى ال�ع�T UG �ه��ة الR$S ال�ي اع� 0نا عل�ها في دراسة على ال )س�ة م$ل ال0راسة، 
ال$الة، وZ-ا الأدوات ال�ي اس�0Yم�اها في ج ع وت$ل�ل ال�Sانات ثW س��ع�ض الى تع�UG م� ع الإخ�ة ع �ر, 

ب�/�S" ال0راسة ه-ا ف� ا YP] ال R$S الأول، أما ال R$S الEاني ف��ق�م ف�ه  وت>�Y] ن>ا;ه للآج� الأح �
 Wالاس� ارة ال�ي ت 
ال_ �ة وال_�ف�ة على ال�ح0ة ال�ي تW اخ��ارها وذل[ Tالاع� اد على ال�Sانات ال �$Jل عل�ها م
ت�زGعها على أف�اد الإدارة العل�ا إضافة إلى ت$ل�ل ن�ائج ال قابلة ال�ي ت c مع Tعb رؤساء ال Jالح Tال�ح0ة 

، أ, ن�S�Y ه-ه �ف��� ن�ائج الR$S في ض�ء ف�ض�ات ال0راسةبالEالR ، وأخ��ا في ال R$S وم��� ال�ح0ة 
  . الأخ��ة به0ف ال�ع�ف على مj0 ت$ققها
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  م�ه��ة ال�
� وال�ع��� ����ان ال�راسة: ال��
� الأول

  ال���ان�ة لل�راسة ال��ه�ي الإ!ار: ال��ل� الأول

 ال�راسة في ال�(�ع�لة الأدوات :الف�ع الأول

 ال��ان�T N �ع إل اما أك�E ع ل�ة ;�Gقة على الاع� اد ی�/لN ال ��اول ال �ض�ع ;�Sعة ان

 :یلي ما إتSاع تW ذل[ لأجل ، لل �ض�ع الأساس�ة

 :ال�راسة م
ل �ال�4س(ة ال��علقة ال2ثائ/ م.�لف: أولا

ال0راسة،  م$ل ال )س�ة أن>/ة م�Yلف على لل�ق�ف ووثائ" س�لات خلال م
 ال )س�ة وثائ" اع� اد تW لق0
 .ال�$ل�ل ع ل�ة ل�ا ل��هل والأرقام ال ل$قات Tعb ب����ل وق �ا

  :ال�7.8ة ال�قابلة: ثان�ا

Wة ال قابلة على الاع� اد ت�JY<رؤساء ال�ح0ات ال $0دة لل0راسة مع ال 
 معل�مات على ال$�Jل أجل م
�Eدقة أك ، Wة ت0عLل الأج�J$� عل�ها ال 
ال ��oل�
 ورؤساء الأق�ام في  له)لاء ال �جهة الاس� ارة خلال م


 لW ال�ي الأسoلة إجاTات على ال�ح0ات، ولل$�JلD ال 0روسة الع��ة مف�دات ع �م ی� 
 عل�ها الإجاTة م

 ال�ع�ف إلى 0فته الاس� ارة  أسoلة غ�� م�Yلفة أسoلة ;�ح تW ك ا .Tع��ها ومJالح م$0دی
 TأشYاص لارتSا;ها

�Eة ال )س�ة  على أكoارج�ةب�Yارج�ة الYالأساسي والغ�ض وال 
 ص$ة م
 ال�أك0 ه� ال>�JYة ال قابلة م

  )1( .عل�ها ال �$Jل والإجاTات ال�Sانات

  : ال�لاح:ة :ثال9ا

ال عل�مات الYاصة MTاه�ة مع��ة، ح�R تع�ف و تع0 ال لاحMة م
 أق0م ;�ق ج ع ال�Sانات         
ال$�ادث أو الأم�ر Tغ�ة اك�>اف أس�ها و مO�Sr لل�Mاه� أو م�WM و Mة العل �ة على أنها ان�Sاه مق�Jد ال لاح

  ق�ان��هاو 
اس�0Yم�ا ال لاحMة Zأداة م�  ة ومD لة لSق�ة  ال � علل$WD على الع0ی0 م
 الأم�ر ال ه ة داخل 

الأدوات، ح�R ت�اع0 في ال$�Jل على ال$قائ" 0J Tاق�ة عال�ة Tع�0ا ع
 أ, ت�Jع، ع
 ;�G" ملاحMة 

 م�اقSة س�� ال، لل�أك0 م
  ر على أرض ال�اقعس�� الأم� D P Rإج�ائها، ح� Wلات ال�ي تTات في ال قا$G�J�

 
، ال عاملات ال0اخل�ة والYارج�ة، ال ���Gاتالع ل الإدار, والإن�اجي ع
 NEZ وملاحMة ال�ل�ك ال�ائ0 ب�

  )2(.مj0 ال�_��ل�ج�ا ال ��0Yمة، ال�عامل مع ال�Lائ

  

  

 

  :الاس��ارة :را�عا    

                                                 
 .214، ص 2005، دی�ان ال /�Sعات ال�امع�ة، ال��ائ�،م�اهج ال�
� العل�ي في عل2م الإعلام و الات7ال أح 0 ب
 م�سلي، )1(
 .317، ص .2000دم>"، ، دار الف_�، ال�
� العل�ي أساس�اته ال�:��ة و م�ارس�ه العل��ةرجاء وح�0 دو0Gر,،   )2(
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 عل�ها الإجاTة ال�rور,  م
 Pع��S الأسoلة، م
 م� �عة اخ��ار تW ف�وضه و الR$S إشDال�ة على اع� ادا

 و حل�ل إع/اء وم$اولة اس�Yلاص ال��ائج، Tال�الي و ، الR$S م
 اله0ف إب�از أجل م
 ال ع� 0ة ال�س�لة هي انهلأ
  .عام D<Tل ال��ائ�Gة الاق�JادPة ال )س�ات و خاص D<Tل ال0راسة م$ل ال )س�ة ت0Yم ت�ص�ات


 ه� ذل[ م
 اله0ف و ، الغ �ض و ال�عق�0 م
 خال�ة سهلة أسoلة هي الاس� ارة أسoلة أن إلى ون>���D ت 

 وض�ح ع0م م
 ال لل أو الفهW ع0م NS�T الإجاTة ع0م تفاد, و ، سه�لة DTل عل�ها الإجاTة م
 م��oل كل

  .الأسoلة
 مع م��اسSا الاس� ارة مr �ن  �DPن  ح�ى ذل[ و، الR$S لY/ة تSعا إع0ادها تW الأسoلة أن إلى ن>�� ك ا

  .ال 0روس ال �ض�ع مr �ن 
  ال�(�.�مة الإح7ائ�ة الأدوات :الف�ع ال9اني

 الأدوات م
 ع0دا Tالاس��Sان ال�اردة ال S$�ث�
 TإجاTة الYاصة ال�Sانات معال�ة ه-ا �E$Tا في اس�0Yم�ا

  :في وال � Eلة الإحJائ�ة
تع0 ال��N ال G�oة إحj0 الأسال�N ال�$ل�ل ال��S/ة ال ��ع لة لأغ�اض ال��ص�ف و : ال�(� ال��2Eة: أولا

 )1(.ال�>�Y] ال�ف�Jلي

  .وق0 اس�0Yم�ا في �E$Tا ال��N ال G�oة ل ع�فة ن�N الأف�اد ال-ی
 اخ�اروا Zل ب0یل م
 ب0ائل الاس��Sان ال ق��حة
  .)2(ل ع�فة ال0لالة الإحJائ�ة لل��ائج ال �$Jل عل�ها ):x2(م�Jع اخ��ار GاF: ثان�ا

 :و لل�أك0 م
 ص$ة الف�ض�ات ال �ض�عة او ع0م ص$�ها ق �ا ب�ضع الف�ض�ات ال�ال�ة

H0  :لفة في ال )س�ة  تالاخ�لافا�Yال�_�ارات ت0ل على وج�د ات�اهات م 
ال��ائج ال $Jل عل�ها ل�} لها (ب�
  ).دلالة إحJائ�ة

H1  : في ال )س�ة Nوج�د ات�اه واح0 غال 
ال��ائج ال $Jل عل�ها لها دلالة (الاخ�لافات ال�ات�ة ع
  ).إحJائ�ة

 
X2   وح�ى نقSل إحj0 الف�ض���
 و ن�فb الأخ�j نق�م Tاخ�Sار Zا, م�Lع و ذل[ Tال قارنة ب�
c
X2و  

t  Rح�
  :أن 

X2
c  :ةL��$ الق� ة ال.  

X2
t  :ةG�Mالق� ة ال�. 

T :X2ال��Sة لـ          
c    وف" العلاقة ال�ال�ة N�$P:  

                                         ( F0  -Fe )
2

 ∑   =X2
c 

                                                 
)1( ،{G0 ال�ح ان إدرSع cل�ل و اخ��ار الف�وضثاب

2ث ال�(�2/،أسل�� الق�اس و ال�� 
، 2005،ال0ار ال�امع�ةن تان��

 . 534ص
)2( ،
،دار وائل لل/Sاعة و ال�>�،ع ان ، ةالإدار  و للاق�7اد الإح7اء في ج2اب و س4ال 250 سل(لةع0نان WG�Z ن�W ال0ی

 .174،ص2000الأردن،
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                                                                   Fe  
  :ح�R أن 
        F0   : ل عل�ها (ال�_�ارات الفعل�ةJ$� ال(  

          Fe  : ع ال�_�ارات ( ال�_�ارات ال ��قعة� � T لE ع0د الاخ��ارات  ÷و ت(  
         

   ال�ع��� ����ان ال�راسة :ال��ل� ال9اني

للآج� الأح � م
 ال )س�ات الYاصة الاق�JادPة ال�ائ0ة ال �JJYة في  Pع��S م� ع الإخ�ة ع �ر,   
ص�اعة ال �اد ال$ �اء في ال��ائ�، ح�R رغW ال �اف�ة ال�ي P>ه0ها ق/اع إن�اج م�اد ال�Sاء م
 ;�ف 


 ال�Yاص ، فقG� E�� ة س�ق�ة  0ال )س�ات الع �م�ة أو الJاس�/اع م� ع الإخ�ة ع �ر, الاس��لاء على ح
��P ده�ة . هان بهالا�ا ل_�ن س�ق ال �اد ال$ �اء س�ق م�MةونTتل[ ال�ه�د ال�ي وج0 ج-ا 
، P/�ح ال�)ال ع

تS-لها الإ;ارات ال ���ة لل � ع والعامل�
 س�اء على ال ���j ال�����, أو ال�>اO الع لي، وخاصة في م�ال 
Z ، O ا Pق�د ذل[ إلى ال�)ال ع
 تل[ اس�ق/اب ال_فاءات ال 0رLة وال )هلة Tاع�Sارها الع �د الفق�, لأ, ن>ا

الأث� ال_��S في رGادة ال � ع لها  الق�ارات والإن�ازات ال$اس ة ال�ي اتY-تها الإدارة العل�ا لل � ع، وال�ي Zان
  .وت�سعه

  )1(تع��� م��ع الإخ2ة ع�2رF للآج� الأح��  :الف�ع الأول

P ,م)س�ة إلى م� ع ذو  ع�ف م� ع الإخ�ة ع �ر 
ع0ة ت�سعات وت/�رات أث�اء وج�ده ح�ى ان�قل م
مDانة هامة في س�ق ال �اد ال$ �اء في ال��ائ�، وفي ما یلي نق0م ع�ضا لل�ح0ات ال �Dنة لل � ع ، Z ا ه� 

  Wفي ال�0ول رق 
�Sم :  
              Tللآج� الأح��:  -5- ال��ول رق Fوح�ات م��ع الإخ2ة ع�2ر  

 ب�اWة ال�8اV �ةال2ح 

 �D�T 01/01/1995ة/  ال�Sان�} الأح � للآج� ع �ر,  وح0ة 1

 �D�T 01/01/2001ة/  غ�ال س�0, الأح � للآج� ع �ر,  الإخ�ة وح0ة 2

 �D�T 15/04/2003ة/  ال$اجN ع �ر,  الع�J,  الآج� وح0ة 3

 30/05/2004 ب�م�داس/ وح0ة الآج� والY�ف ق�رص�  4

 20/10/2004 ال�اد,/ جامعة وح0ة فYار ال���ب  5

 �D�T 01/05/2005ة/ الآج� ع �ر, لع�وسي ال$اجN  وح0ة 6

 02/11/2008 الأغ�اO /وح0ة فاك ماك� 7

 �D�T 01/06/2009ة/ الآج� ع �ر, للفYار ال$اجN  وح0ة 8

                                                 
، مجمـع الإخوة عمـوري للآجـر الأحمـر: أثـر إدارة المعرفـة على الجـودة الشـاملـة فـي المؤسـسـة  دراسة حالـة: حسيني ابتسام )1(

  .123ص. 2010/2011 جامعة محمد خيضر، بسكرة ،تـخصص اقتصاد و تسيير المؤسسة، 
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 �D�T 2010ة / وح0ة ال$اجN للآج� 9

    مJل$ة ال $اسSة وال ال�ةوح0ات وثائ" :  ال��7ر                               

  �(�Zة /وح�ة ع�2رF للآج� الأح�� ال��ان�X :أولا

تع0 وح0ة ع �ر, للآج� الأح � Tال�Sان�} أول ال�ح0ات الإن�اج�ة في ال � ع في م�ال ال �اد       
م)س�ة ذات : ، ذات ;�Sعة قان�ن�ة  01/01/1995: ال$ �اء ، ح�R انESقc ع
 العق0 ال�أس��ي ب�ارGخ

دج ،  000.00 400 60، تع�د لل��0 ع �ر, ع �ر, ، أن>أت ب�أس مال ق0ره )S.A.R.L(م�)ول�ة م$0ودة 
أما ال/اقة . دج وذل[ ب0خ�ل ش�G[ ج0ی0 000.00 000 135م إلى  04/04/2000: ثW تW رفع رأس الها ب�ارGخ


 Z ا یلي عامل ، م�زع�118;
 س��Gا ، وهي ت>غل حال�ا  50.000الإن�اج�ة ال�G�Mة تق0ر :  
              T6- ال��ول رق-  :Xللآج� الأح�� ال��ان� Fة/ت2ز�ع العامل�] �ال2ح�ة ع�2ر�Z)�:  

 الع0د ال ���j ال���في

 09 الإ;ارات

WD$10 أع�ان ال� 

 106 أع�ان ت�ف�-

 125 ال � �ع

  .مJل$ة ال �ارد الG�<Sة :ال��7ر                                                

ی�>A ال � ع في ق/اع م�اد ال�Sاء، و��Gج TالASr الآج� الأح � �Y Tلف أن�اعه وق�اساته Z ا ه� 

 في ال�0ول ال �الي�Sم                  :  

                     Tأن2اع ال����ات �ال2ح�ة:  -7-ال��ول رق  

 )كغ(ال�زن  )سW(الأTعاد  ن�ع ال ���ج

  ثقN 4 آج�
  ثقN 8آج�
  ثقSا 12آج�

 الأورد,

5 20 30  
102030   
152030  
163330 

3  
5  
6  

7.5 

 .وثائ" ال � ع مJل$ة الإن�اج:  ال��7ر                          

على ال�غW م
 ت��ع ت>�Dلة م���ات ال � ع م
 الآج� الأح �، إلا أن �EZة ال/لN على الآج� م
 و 
جعل ال � ع ی�Z� إن�اجه على ه-ی
 ال��ع�
 Tال-ات، ح�R أن ما WD$P إن�اجه ه� ثقN  12ثقN ، و 8ن�ع 

ال/لZ ،N ا قام ال � ع ب�Z [�JYل وح0ة ب�>�Dلات مع��ة ح�ى �DPن ه�اك ت�ازن في الإن�اج ، وتغ/�ة 
لل/لZ ، N ا أن ال�JY] ی�ف� لل�ح0ة ال�قc وال�ه0 ، وZ-ل[ تSJح أك�E دقة مع�فة وخ�Sة في م�ال 
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أثقN ،  8الأن�اع ، مع ال���Z� على الآج� م
 ن�ع  لال�ح0ة فهي ت��ج Zأما ف� ا YP] م���ات  .�JY]ال
  )1( .ثق12Nو

   )�Z)�)2ة/ الإخ2ة ع�2رF للآج� الأح�� س��F غ[ال وح�ة :ثان�ا
Z�<Zاء  العائلة مل_�ة ال�ح0ة الأولى ، ح�R تع�د مل_��ها للإخ�ة ع �ر,  cوهي ثاني وح0ة Tع0 أن ت�ل        

W7- ك ا ه� م�ضح في ال�0ول رق- .Wاع�ة رق�Jال �/قة الT ة ،  36تقع�D�T ةPال ولا�ي س�0, غ$T ذات
ان/لقc بها أشغال ال�ه�oة الإخ�ة ع �ر, للآج�، ) S.A.R.L(م)س�ة ذات م�)ول�ة م$0ودة : ;�Sعة قان�ن�ة 

: أس مال اج� اعي، ب�  01/01/2001:، وان/لقc في الإن�اج D<Tل فعلي في01/01/1999:في
وتع�د م�اه ة Zل . ;
 س��Gا م
 ال �اد ال$ �اء 70.000دج ، و;اقة إن�اج�ة ق0رت بـ  4.000.000.00

  :ش�G[ في ب0اPة الإن>اء وم�SJه ال���ف�ة Z ا یلي 
           Tاء:  -8-ال��ول رقG�87_ ال
�ف�ة ب2ح�ةاوال�� ال للآج� الأح��  الإخ2ة ع�2رF  ص� ال2̀

 :�(�Zة/ س��F غ[ال

]G�<ال Nولق Wة اسGة الأب�/Tال���في ال�ا NJ� دج ال ]Gل ش�Z ةJح 

  ع �ر, لع�وسي*
 ع �ر, الع�0* 

  ع �ر, ل�هار, * 
*Wع �ر, سل�  
 ع �ر, ف�Jل* 

  أخ
  أخ
  أخ
  أخ
 أخ

 ]Gم���/ ش�  
 ]Gال ���/ ش� Nنائ  
]Gش�  
]Gش�  
]Gش� 

1.130.000.00  
400.000.00  
870.000.00  
800.000.00  
800.000.00 

 4.000.000.00   ال � �ع

 .ال Jل$ة ال ال�ة لل�ح0ة  :ال��7ر                     

  :وت�ق�W إلى ق� �
 2م 40.000تق0ر ال �احة الإج ال�ة بـ   
  .خاصة Tالإن�اج  2م 6.000عSارة ع
 م�احة مغ/اة تق0ر بـ : الق�W الأول

Wاني الق�Eلف مع0ات : ال�Yء الآخ� م�قف لل��ارات وم�ازن إضاف�ة وال�Yل م <P ء�م�احة ح�ة، ج 
عSارة ع
  .ال�قل

ك ا تع��S ه-ه ال�ح0ة ال ��oلة عل ال�0رNG ال�ق�ي والعل ي لع ال ال � ع في حالة وج�د م>�وع وح0ة 
��سع وال�/��G م�- تأس��ها، م
 خلال وال�0ی� Tال-�Z أن ال�ح0ة اس� �ت في ال. ج0ی0ة ، Tاس��Eاء أخ� وح0ة 

أهW ع ل�ة ت�سع  2003ت�0ی0 آلاتها ومع0اتها الإن�اج�ة Zل ا اس�0عc ال�rورة ذل[، ح�R شه0ت في مارس 

                                                 
  .124ص. مرجع سابق: حسيني ابتسام )1(
 

  .125ص. مرجع سابق: حسيني ابتسام )2(
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، داخل ال�ح0ة ، ت Eلc في إضافة ف�ن ج0ی0 ل/هي الآج�  2م 4.554وت/��G،على م�احة مغ/اة تق0ر بـ 

 س��Gا  120.000;
 س��Gا ، ل�SJح  50.000ل�Gادة ;اقة إن�اج�ة ج0ی0ة بـ ;.  

ومع ه-ا ال��سع س�اء م
 ناح�ة ال��ه��ات أو م
 ناح�ة الع لاء أض$ى م
 ال�rور, زGادة رأس مال 
تW تع0یل ال$T [Jال��Sة لل>�Zاء ل�SJح  2006ال�ح0ة، ح�R شه0ت ع0ة زGادات وتعP0لات ، وفي س�ة 

دج Tع0 إعادة الاك��اب ، أما أخ� تع0یل فق0 تW في  52.000.000.00م��اوGة ل�Jل رأس مال ال�ح0ة إلى 
وهي ت>غل ح�R تW تغ��� م��� ال�ح0ة م
 ال��0 ع �ر, ل�هار, إلى ال��0 ع �ر, ف�Jل،  10/08/2009

  :عامل ، م�زع�
 Z ا یلي  259حال�ا 
        Tب2ح�ة:  -9-ال��ول رق [ت2ز�ع العامل�  Fال الإخ2ة ع�2ر]غ Fة/ للآج� الأح�� س���Z)�. 

 الع0د ال ���j ال���في

 10 الإ;ارات

WD$10 أع�ان ال� 

 239 أع�ان ت�ف�-

 259 ال � �ع

  .مJل$ة ال �ارد الG�<Sة لل�ح0ة  :ال��7ر                        

 .ثقN 12أثقN ، و 8� على الآج� م
 ن�ع Zأما ف� ا YP] م���ات ال�ح0ة فهي ت� 

 )�Z)�)1ة /الآج� العF�7 ع�2رF ال
اج� وح�ة :ثال9ا

           Nة ال$اجP0لSات�ة بT "G�; ,ع �ر ,�Jة(تقع وح0ة الآج� العGعة ) واد ال او�S; ة ، ذو�D�T ةPولا
، وان/لقc 1999، ان/لقc بها أشغال ال�ه�oة في ن�ف S.A.R.L ( �S(ش�Zة ذات م�)ول�ة م$0ودة : قان�ن�ة 


 س��Gا م
 ال �اد ال$ �اء، أما  T ،70.000/اقة إن�اج�ة ق0رت بـ  15/04/2003ي في في الإن�اج D<Tل فعل;
  . ثقN  12ثقN، و 8ف� ا YP] م���ات ال�ح0ة فهي ت�Z� على الآج� م
 ن�ع 

  :وت�ق�W إلى ق� �
 2م 20000تق0ر ال �احة الإج ال�ة لل�ح0ة بـ       
  .خاصة Tالإن�اج 2م 7580 عSارة ع
 م�احة مغ/اة تق0ر بـ: الق�W الأول
عSارة ع
 م�احة ح�ة، ج�ء P> ل مYازن إضاف�ة وال��ء الآخ� م�قف لل��ارات وم�Yلف مع0ات : الق�W الEاني

  يعامل ، م�زع�
 Z ا یل 270وهي ت>غل حال�ا . ال�قل
  

      Tت2ز�ع العامل�] �ال2ح�ة : -10-ال��ول رق� .�(�Zة/الآج� العF�7 ع�2رF ال
اج

 j��� الع0د ال���في ال 

 11 الإ;ارات
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WD$13 أع�ان ال� 

 121 أع�ان ت�ف�-

 145 ال � �ع

  مJل$ة ال �ارد الG�<Sة :ال��7ر                                    

  

  )1( :ب2م�داس / وح�ة الآج� وال.[ف ق2رص2  :را�عا

ق�رص� في ولاPة ب�م�داس ، وان/لقc في إ;ار خ�صJة الق/اع العام ، قام ال � ع T>�اء م)س�ة             

 س��Gا  T ،120.000/اقة إن�اج�ة ق0رت بـ  30/05/2004في الإن�اج D<Tل فعلي Zأح0 وح0ات ال � ع في ;

  .ثقN  12ثقN ، و 8عامل دائW ، ت�Z� على إن�اج ال��ع�
  200وهي ت>غل حال�ا  م
 ال �اد ال$ �اء ،
 P75ة �D�Tة م ا س��ف� لها عامل الق�ب م
 ع لائها ح�R أن ف_انc أول وح0ة لل � ع خارج ولا        

  ادة ال/اقة الإن�اج�ةG�ات ال �اورة لها ، و�ضافة لPائ� العاص ة وال�لا�ون في ال��ع لاء ال � ع ی�ت_ 
م
لل � ع ، فهي ب-ل[ ت$ق" ن �ا مل$��ا على م���j ال��ق ال�;��ة ب�ع�G� ح�Jها ال��ق�ة، وLال�الي مDان�ها 


 م�هW، فrلا ع
 اح�_ارها لل��ق ال $ل�ةا�Sوال �تق 
. ل��اف��ة مقارنة Z�<Tائها ال$ال��
 في س�ق ال �اف��
  .ون�Mا لام�لاك ال � ع له-ه ال�ح0ة فق0 قام Tغل" نق/ة ال�Sع ال �ج�د في ال��ائ� العاص ة

  )2(ال2ادF / وح�ة ف.ار ال��2ب جامعة : خام(ا

,، Tع0 وEZاني وح0ة خارج ولاPة �D�Tة ، قام ال � ع T>�اء م)س�ة خ�ف ال���ب �Tامعة ولاPة ال�اد          
فYار ال���ب ، وان/لقc في ) S.A.R.L(، ل�SJح ش�Zة ذات م�)ول�ة م$0ودة أن تW ب�عها م
 ;�ف خ�اص


 س��Gا م
  70.000ق0رت بـ ، T/اقة إن�اج�ة  20/10/2004الإن�اج D<Tل فعلي Zأح0 وح0ات ال � ع في ;
عامل دائW  ، م�زع�
 Z ا في  100ه�Dار ، ت>غل حال�ا  15ال �اد ال$ �اء ، أما م�اح�ها الإج ال�ة فهي 

  :ال�0ول ال�الي 
       

  
 

               Tب2م�داس/ ت2ز�ع العامل�] �ال2ح�ة الآج� وال.[ف ق2رص2 : -11-ال��ول رق. 
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  . مJل$ة ال �ارد الG�<Sة :ال��7ر                        

لأورد, ن�Mا لل/لN وW�G ال���Z� في ه-ه ال�ح0ة على ا، ت>�Dلة م���ات ال�ح0ة فهي م���عةأما           
، ول�ع�G� Pات ال>�ق ، ل��س�ع م�ال ال�>اOفي ولا j وLه-ا أصSح لل � ع حJة س�ق�ة أخ�  .ال ��ای0 عل�ه

  .مDان�ه ال��اف��ة 
% 15جه�Gا ، % 45م$ل�ا داخل ال�لاPة، و% 40أما م�ا;" ال���T "Gال��Sة له-ه ال�ح0ة فهي           

  .ت��ق ل>�Zات ب�اء أج��Sة م��اج0ة Tالعاص ة 
  )�Z)�)1ة/ رF لع�وسي ال
اج� وح�ة الآج� ع�2 : سادسا

         Nة ال$اجP0ات�ة بلT "G�/T ,ع �ر ,�Jواد (تقع وح0ة الآج� ع �ر, لع�وسي ، أمام وح0ة الآج� الع
، وهي ) EURL( م)س�ة ذات م�)ول�ة م$0ودة وال>Y] ال�ح�0: ولاPة �D�Tة ، ذات ;�Sعة قان�ن�ة ) ال اوGة 

، وان/لقc في الإن�اج D<Tل فعلي في  2002لع�وسي ، ان/لقc بها أشغال ال�ه�oة في  تع�د لل ��E � ع �ر, 
أما ف� ا YP] م���ات ال�ح0ة . ;
 س��Gا م
 ال �اد ال$ �اء T ،150.000/اقة إن�اج�ة ق0رت بـ  2005ما, 

  . ثقN  12فهي م���عة ، إلا أنها ت�Z� على آج� م
 ن�ع 
  .دج  00. 000 000 414 1وZانc ت_لفة ال >�وع الإج ال�ة 

  :وت�ق�W إلى ق� �
 2م 20000تق0ر ال �احة الإج ال�ة بـ   
  .خاصة Tالإن�اج 2م 11000عSارة ع
 م�احة مغ/اة تق0ر بـ : الق�W الأول
عSارة ع
 م�احة ح�ة، ج�ء P> ل مYازن إضاف�ة وال��ء الآخ� م�قف لل��ارات وم�Yلف مع0ات : الق�W الEاني

  :عامل ، م�زع�
 Z ا یلي  234ل�ا وهي ت>غل حا. ال�قل
               T12-ال��ول رق-  : � .�(�Zة/ ت2ز�ع العامل�] �ال2ح�ة الآج� ع�2رF لع�وسي ال
اج

 الع0د ال ���j ال���في

 10 الإ;ارات

WD$10 أع�ان ال� 

 180 أع�ان ت�ف�-

 200 ال � �ع

  .مJل$ة ال �ارد الG�<Sة  :ال��7ر                        

  )2( :الأغ2اV/ وح�ة فاك ماك2  :سا�عا
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 82 أع�ان ت�ف�-

 100 ال � �ع
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ثالR وح0ة خارج ولاPة �D�Tة ، وح0ة فاك ماك� ب�لاPة الأغ�اO ، تقع في ال �/قة ال�Jاع�ة ب�شاك�          
، ان/لقc في الإن�اج  فاك ماك�) S.A.R.L(ش�Zة ذات م�)ول�ة م$0ودة : الأغ�اO ، ذات ;�Sعة قان�ن�ة 

س��Gا م
 ال �اد /;
 T ،140.000/اقة إن�اج�ة ق0رت بـ  D<T02/11/2008ل فعلي Zأح0 وح0ات ال � ع في 
  .عامل  176ال$ �اء ، ت>غل حال�ا 

  .أثقN  12وW�G ال���Z� على ال ���ج م
 ن�ع آج�أما ت>�Dلة م���ات ال�ح0ة فهي م���عة ،          
  :وت�ق�W إلى ق� �
 2م 31000احة الإج ال�ة لل�ح0ة بـ تق0ر ال �         

  .خاصة Tالإن�اج 2م 26000عSارة ع
 م�احة مغ/اة تق0ر بـ : الق�W الأول
عSارة ع
 م�احة ح�ة، ج�ء P> ل مYازن إضاف�ة وال��ء الآخ� م�اقف ال��ارات وم�Yلف مع0ات : الق�W الEاني

                                                                                  .                                    ال�قل
 )�Z)�)1ة/ رF للف.ار ال
اج� وح�ة الآج� ع�2 : ثام�ا

تقع وح0ة الآج� ع �ر, للفYار ;�T "Gات�ة بSلP0ة ال$اجN ولاPة �D�Tة ، وهي ثالR وح0ة لل � ع             
، وZانc ال�_لفة الإج ال�ة ) S.A.R.L(م)س�ة ذات م�)ول�ة م$0ودة : به-ه ال �/قة ، ;�Sع�ها القان�ن�ة 

، وان/لقc في الإن�اج D<Tل  2006ان/لقc بها أشغال ال�ه�oة في ج�ان  دج ، 000.00 142 041 1لل >�وع 

 س��Gا م
 ال �اد ال$ �اء T ،120.000/اقة إن�اج�ة ق0رت بـ  01/06/2009فعلي في ;.  
  :وت�ق�W إلى ق� �
 2م 30000تق0ر ال �احة الإج ال�ة بـ   

  .ن�اجخاصة Tالإ 2م 8183عSارة ع
 م�احة مغ/اة تق0ر بـ : الق�W الأول
عSارة ع
 م�احة ح�ة، ج�ء P> ل مYازن إضاف�ة وال��ء الأخ� م�قف س�ارات وم�Yلف مع0ات : الق�W الEاني

  .ثقN 12وتق�م Tإن�اج Zل أن�اع الآج� مع ال���Z� على الآج� م
 ن�ع . عامل  114وهي ت>غل حال�ا . ال�قل
  �(�Zة / وح�ة ال
اج� للآج�: تاسعا

ذات ;�Sعة ،  ولاPة �D�Tة) واد ال اوGة (بلP0ة ال$اجN ل$اجN للفYار T "G�/Tات�ة Pقع م>�وع وح0ة ا          
، أما الق� ة  2008ان/لقc بها أشغال ال�ه�oة في ما, ،) S.A.R.L(م)س�ة ذات م�)ول�ة م$0ودة : قان�ن�ة 


 س��Gا  260.000هين�اج�ة ال ق0رة الإ، أما ال/اقة دج 000.00 969 289 2الإج ال�ة لل >�وع تق0ر بـ  ;
  .م
 ال �اد ال$ �اء

  :وت�ق�W إلى ق� �
 2م 38600تق0ر ال �احة الإج ال�ة بـ   
  .خاصة Tالإن�اج 2م 25000عSارة ع
 م�احة مغ/اة تق0ر بـ : الق�W الأول
عSارة ع
 م�احة ح�ة، ج�ء P> ل مYازن إضاف�ة وال��ء الآخ� م�قف س�ارات وم�Yلف مع0ات : الق�W الEاني

  .م�NJ دائW  225وهي س��ف� م�اصN شغل تق0ر بـ  .ال�قل 
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   لل���ع ال��:��ي اله�Zل  :الف�ع ال9اني

إن ال�ع�T UGأ, م)س�ة لا YPل� م
 تقWP0 ه�Dلها ال���M ي ، إذ ه� وس�لة ول�} غاPة �P ح ب�$ق�"          
  أه0اف ال )س�ة 

  :اله�Zل ال��:��ي لل2ح�ة  :أولا


 في ال>Dل رقWف� ا یلي نق0       �Sا ه� م Z ي �Mل ال��Dن أن   - 8-م اله��Z وح0ات ال � ع 
ل�ح0ة م
  : اله�Dل ال���M ي لل�ح0ات م�>اTه 

  Tل رقZ8غ[ال: -9-ال Fل�7اعة الآج� الأح�� س�� Fل ال��:��ي ل2ح�ة الإخ2ة ع�2رZة  - اله��Z)� -  

  

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  

  .ال Jل$ة ال ال�ة لل�ح0ة :ال��7ر                    
 

  

  

�ف�ة : ثان�ا   )1( :مهام ال�(��2ات ال2̀


 ت$0ی0 ال هام ال�ئ���ة ل_ل ال ���Gات ال���M �ة لل�ح0ة Z ا یلي          D P "ل ال�ابD<ال 
  :ان/لاقا م
  : ال��ی� العام لل���ع   -أ 
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  المدير العام للمجمع

 مسير الوحدة

 العامةالوسائل 

 الأمانة العامة

  المديريـــــة
 التقنيــــــــــة 

 

مديرية المالية 
 والمحاسبة

  مصلحة الشراء

  مديرية الأشغال
 والهندسة المدنية 

  مديرية إدارة
 الموارد البشرية

 مصلحة الصيانة مصلحة الإنتاج

  مديريــــــة
 التجـــــارة

مكتب 
 المعلوماتية
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م�Z� الق�ادة وال�����، ی�_فل ب�ضع اس��ات���ات ال � ع وه� ال��0 ع �ر, لع�وسي ی�ج0 على رأس           
 
ال � ع وت �Eله مع الأ;�اف الYارج�ة ، وZ-ل[ اتYاذ الق�ارات الإس��ات���ة وت$ق�" ال��اس" وال�_امل ب�

  .م�Yلف ال�ح0ات 
 :م(�� ال2ح�ة   - ب 

ی�ج0 على رأس Zل وح0ة م���، مه �ه الق�ادة والإش�اف وال����" ب�
 م�Yلف أق�ام ال�ح0ة ، و�G_فل           
  .ب�قWP0 تقار�G مفJلة ودق�قة ح�ل م�Yلف أوضاعها إلى ال 0ی� العام لل � ع ق0J اتYاذ الق�ارات ال �اسSة

  :الأمانة العامة   -ج 
ا ت���ل ال0G�S الJادر وال�ارد، وZ-ا اس�قSال الع لاء وال�وار ل��ه�ل مDلفة ب����� ش)ون الأمانة T ا ف�ه       

الاتJال T ��� ال�ح0ة، واس�قSال ال Dال ات الهاتف�ة وت$�Gلها ب�
 م�Yلف ال 0ی�Gات وال Jالح وتSل�غ 
  .ال عل�مات إلى م�Yلف ال Jالح 

  :ال2سائل العامة   -د 
  :Zل م
  ىوت��ل       

 :ال2قاWة والأم]  -1

�Pعى ال Dلف Tالأم
 Tال�ح0ة لل$فا� على الأم
 والاس�ق�ار داخل ال�ح0ة و�G_فل Tأجه�ة ف�ع�ة على          
  .م�اقSة ح�Zة ال0خ�ل وال�Yوج Z ا Pع ل على ال $افMة على أجه�ة وم �ل_ات ال�ح0ة

  :دائ�ة ال�قـل  -2

 .TإJPال ال �اد الأول�ة إلى ال�ح0ة ته�W ه-ه ال0ائ�ة �Y Tلف ع ل�ات ال�قل م
 و�لى ال�ح0ة، فهي تق�م   

  :م7ل
ة ال�عل2مات�ة   -ه 

  : Pق�م T ا یلي 
 .ص�انة ال>DSات ال عل�مات�ة لل�ح0ة -1

 .الإش�اف على م�Yلف ال�/�Sقات ال عل�مات�ة -2

 .ال �اه ة في ع ل�ات ال�0رNG على ال عل�مات�ة  -3

 .تقWP0 ال�Jح والاس�>ارة في ال �الات ال عل�مات�ة -4

 

  )1( :إدارة ال�2ارد ال���8ة م�ی��ة  - و 

ه-ه ال 0ی�Gة مDلفة ب�� �ة وت/��G نWM ت���� ال �ارد الG�<Sة وت$0ی0 ال��اسات والأسـال�N ال �Sعة في         
  .الأج�ر وتـ�ق�ة الع ال وZل ما ی�عل" T ���ة الع ال

  : �ح0ة وت�لY] مهامها فيZ ا ته�W ب�0رNG وتأه�ل الع ال والإ;ارات D<Tل م�� � ح�N م�/لSات ال        
  .ال �اه ة في ت$0ی0 س�اسات ال�ح0ة داخل�ا وخارج�ا -1
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  . لع ل على ت�ف�� ال�سائل ال�rورGة ل��� س�اسة ال�ح0ةا -2
  . ال��ج�ه وال����" وال�ه� على ت���� العامل�
 في ال�ح0ة -3
  . م�اقSة ح�Zات العامل�
 في ال�ح0ات -4
 .وال��اAT ب�
 العامل�
 وروح ال�rام
 ال�ي ت�AL ب��هWض ان ال�� الاج� اعي ال��0 وال�$ف��  -5

 .تع ل على خل" ج� م�اسN وم$ف� للع ل وه-ا ب�$ف�� الع ال وت�ف��ها لهW لل�rورGات -6

  )1( :ال��ی��ة ال�ق��ة   -ز 

  :وتWr ه-ه ال 0ی�Gة ال��ائف ال�ال�ة    
 :ق(T ال�8اء  -1


 ال�ح0ة Tال �اد الأول�ة ، وق/ع الغ�ار، وال��ه��ات وذل[ ;Sقا          G� في ت Wل مه ة ه-ا الق�E وت�
لل�Sنامج ال $0د م
 ;�ف ال�ح0ة ، وت$ق�" ه-ه ال >��Gات Tال>�وO ال$��ة وال �ض�ع�ة للأسعار، ال��ع�ة، 

W وال��0 لل �اد الأول�ة وق/ع الغ�ار ال �جهة وLالإضافة إلى دور ق�W ال>�اء في ض ان ال�0ف" ال ��M. وال_ �ة 
 :للإن�اج، Zي لا ی��قف أو rP/�ب الإن�اج ، فهي أrPا ته�T Wالأن>/ة ال�ال�ة

 .ت���� مY�ون ال �اد الأول�ة ال �جهة لع ل�ات الإن�اج - 

 .ت���� مY�ون ق/ع الغ�ار الYاص Tآلات الإن�اج - 

  :ق(T الإن�اج  -2

  :ی�_فل بـ       
  .وم�اTعة الع ل�ة الإن�اج�ة Z ا ون�عا وال�قc ال $0د م�اقSة - 

  .ت$0ی0 م�ع0 إنهاء ال/ل�Sة وم�ع0 ت�ل� ها للع �ل - 

  .تق0ی� Z �ة ون�ع�ة ال �اد الأول�ة وال 0ة اللازمة ل��ف��ها - 

  :ق(T ال�7انة  -3

  : و�Gف�ع إلى        
 :م7ل
ة ال��ه��ة وال��(�/ -

ح�T . Rال����" ب�
 ف�ق الع ل،ال�ي تق�م Tع ل�ات ال�0خل على م���j ورشات الع ل ال Jل$ةتق�م ه-ه  
Tإص0ار أم� الق�ام T ه ة ت0خل إلى Zل الأق�ام ال ع��ة ، تق�م ه-ه ال Jل$ة و�Lاء على ال/لN م
 ال�رشات 

م Tال��قل إلى ، ح�R ی�W ت>�Dل ف�G" ع ل Zل ح�N اخ�Jاصه ،  وGق� )آل�ات، Zه�Lاء، م�Dان�[(به-ا ال�0خل
مDان الع ل لإج�اء م�Yلف ال�عP0لات أو الإصلاحات اللازمة ، إذن فإن ال ه ة الأساس�ة له-ه ال Jل$ة هي 
م�اTعة م�احل الع ل ال �Yلفة قSل ،أث�اء ، وLع0 الان�هاء ،ح�R تق�م Tال�أك0 م
 Zل ��وف الع ل ل لائ ة ال��ف�- 

إلخ ...اءات الG�<Sة ال ع��ة Tع ل�ة ال�0خل، ت�ف� الع�اد ووسائل ال�قل، وذل[ Tال�أك0 م
 ت�ف� ق/ع الغ�ار، ال_ف
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 Nم��ة ال $0دة لها ون��ع�ها وف" الف��ات الTالإش�اف على ان/لاق الأشغال وم�اT ل$ةJ ك ا تق�م ه-ه ال،
 jف��ة لأخ� 
 . الإن�از م

ع
 الأع ال ال ���ة في  وتق�م ه-ه ال Jل$ة ب0ورها Tإع0اد تقار�G أخ�j مفJلة في شDل ل�حات ق�ادة
  .كل ع ل�ة ت0خل ، وW�G إرسالها إلى ال ��oل�
 في ال ���Gات العل�ا

إن اله0ف م
 ع ل ه-ه ال Jل$ة، ه� ال �اTعة ال �0ان�ة للأشغال، وال�أك0 م
 أن ال �ارد ال ��ف�ة   
وج�د ان$�اف ب�
 ما  ومع�فة أسSاب الYلل في حالة. ت��اسN مع ;�Sعة الع ل وت� ح ب��ف�-ه على أح�
 وجه

 .ه� م�/� وما ه� م)دj فعلا ل�فادPه م��قSلا

  )1(: م7ل
ة ال�7انة ال�7اع�ة  - 
ت�_فل �JTانة ج �ع ع�اد ال�ح0ة س�اء Zان ع�اد ص�اعي للإن�اج أو وسائل نقل Zال��ارات          

  :ت>�ف على أرLع خلاPا  فهيوال>اح�ات، 
 . خل�ة ال�Jانة  *

 .ال �Dان��Dة خل�ة ال�Jانة *

 .خل�ة ال�Jانة ال_ه�Lائ�ة*

 .خل�ة ع�اد ال�قل*

  :ال��ی��ة ال��ار�ة   -ح 

          A�<ت� "G�; 
مه �ها هي رسW ال��اسة ال��ارGة لل�ح0ة وت$ق�" الأه0اف ال��ارGة ال �/�ة وذل[ ع
  :ال���فة ال��ارGة وت� Eل مهامها في

 .تعW�M مع0ل م�Sعاتها -1

 .ال�ح0ات الإن�اج�ة لل � ع ال����" ب�
 Zل -2

 .ال�ع�T UGال��اسة ال��و��Gة لل ��ج وLأح�
 ص�رة لل�ح0ة -3

 . ت$0ی0 اح��اجات ال��ق ح�N ال_W وال��ع -4

 :ك ا أنها تق�م بـ 

 ).م�اد أول�ة ، م�اد م�اع0ة(اس�لام ال/ل�Sات ال0اخلة  -1

 . ت$�Gل ال/ل�Sات إلى مJل$ة ال >��Gات مع أم� Tال>�اء -2

3-  Wارجة إلى الع لاءت�ل�Yات ال�Sال/ل. 

 .و�ع0اد ف�ات�� الع لاء) سع� ال�_لفة(م�اق>ة سع� ال�Sع Tع0 الإ;لاع على ال�_لفة  -4

  .ت$0ی0 م�ع0 ال��ل�W و�رسال ال/ل�Sات  -5
 V-  اس�ة
  )1( :م�ی��ة ال�ال�ة وال�
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ت�_فل ه-ه ال 0ی�Gة ب�� �ع الع ل�ات ال ال�ة وال $اس�Sة وتق�م Z-ل[ ب�ضع ال ��ان�ة وت���� ج �ع          
ك ا تق�م T$�اب ال��د ال���, و�ع0اد ال��S)ات وال�ق0ی�ات ح�N ن�ائج ال���ات ال اض�ة ، . ال$�اTات وم�اق�Sها

  : ح0ة وت�ه� أrPا علىك ا تق�م Tع ل�ة ال�0ق�" وم�اجعة ال$�اTات ال �Yلف لل� 
  .  تJ$�ح أسعار ال�Sع ال �علقة Tال_لفة ال$ق�ق�ة ال ق��حة م
 ;�ف ال�ح0ة -1
  . ت�ه� على م�اقSة ال$الة ال ال�ة لل�ح0ة وال��ائج ال �$Jل عل�ها م
 ال�>ا;ات -2
  .تق�م ب�ضع تق0ی�ات ال ��ان�ة ال قSلة -3
  .ت���� ال �ج�دات ال ال�ة لل�ح0ة -4
  . ل ال�ة ال ��$قة في ال�قc ال �اسNض ان وت�ف�� ال �ارد ا -5
   .ال�/ه�� ال الي ال ق�ر م
 ;�ف اله�oات الع �م�ة -6
 :ال 0ی� العام في علاقاته مع ال )س�ات الYارج�ة ، وت�وده Tال عل�مات ح�ل -7

  .ال�قار�G ال0ورGة -8
  .ت$ل�ل ال�ضع�ة ال ال�ة لل�ح0ة -9
 F-  إج�اء  :م�ی��ة الأشغال واله��سة ال��ن�ةT ق�مP أن ال � ع Rال0راسات والأشغال اله�0س�ة ،ح�T Wوته�

  .  ال0راسات ال ع ارGة ودراسات اله�0سة ال 0ن�ة ب�ف�ه ل_ل ال�ح0ات ال �>أة
  

   )2(أه�اف ال�4س(ة  :الف�ع ال9ال�
، ح�R ت ل[ ت/ ح م)س�ة الإخ�ة ع �ر, للآج� الأح � D<Tل ��SZ إلى ال��س�ع في ;اق�ها الان�اج�ة  


 اضافة لل�ح0ة ال �ج�دة 0��T, غ�ال الأولى في م�/قة ب�ان�}، والأخ�j تW ف�$ها �Gأخ� 
ال )س�ة وح0ت�
مازالc في م�حلة ت��NG ولW ت�/ل" Tع0 ) واد ال اوGة(بSلP0ة ال$اجN ولاPة �D�Tة  2005ما,  15ح0یEا ب�ارGخ 

ألف ;
 س��Gا، أ, ب�Gادة تق0ر ب  150على ح0ود في الع ل D<Tل رس �
 وL-ل[ زادت ال/اقة الان�اج�ة 
30000 
;.  

أrPا على م���j وح0ة س�0, غ�ال تW اضافة ف�ن ج0ی0 ل/هي الآج� ل�Gادة ال/اقة الان�اج�ة، و�G �� ال �Jع 
ال�0ی0 ب�_��ل�ج�ا م� ��ة ع
 ال�_��ل�ج�ا ال�ي ی�W الع ل بها في م�Jع س�0, غ�ال ح�R ی� �� الف�ن T/�له 


 ال��/�ة  و�Gف�D  ال 
;اقة أك�S، وعامل ال�$WD في ال/هي ح�R ت�ج0 م�حلة ح�جة في ال/هي س��Dن م
عل�ها، وGع��S ه-ا العامل مه ا ج0ا في م�ال ص�اعة الآج� ل���N ال�>ققات ف� ا Tع0 ال�ي ت)ث� على ن�ع�ة 

 la  »وال ادة الأول�ة  ج ب�
 الف�ن ال ���ج، ح�R أنه ت�ج0 مق�لة م>ه�رة في ه-ا ال �ال Tأن ن�ع�ة الآج� ال��او 

qualité du briques c’est mariage entre le four et la matière »  ل[ ت�ف� ال�_��ل�ج�ا ال�0ی0ة-Z ،
  . « un repose de terre plus  »خل�/ا أك�E ت�ان�ا ب��ف��ها ما �P ى ب 
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في ولاPة ب�م�داس  CORSOوفي إ;ار خ�صJة الق/اع العام، قامc ال )س�ة T>�اء م)س�ة   
م
 ع لاء ال )س�ة ی�ت_�ون في ال��ائ�  T75%ال��ائ� العاص ة م ا س��ف� لها الق�ب م
 ع لائها ح�R أن 

، إضافة ل-ل[ س��0G م
 ;اق�ها الان�اج�ة، وهي ب-ل[ ...ت��, وزو، �TاPة: العاص ة وال�لاPات ال �اورة لها مEل
Z�<Tائها  هاب�ع�G� ح�Jها ال��ق�ة، وLال�الي مDان�ها ال��اف��ة مقارن� ت$ق" مل$��ا على م���j ال��ق ال�;��ة


 م�هW فrلا ع
 اح�_ارها لل��ق ال $ل�ة) ال �اف��
(ال$ال��
 في ال��ق �Sوال �تق.  
  

 م)س�ات أج��Sة، Zانc الاجاTة Tأن الأجانE��P N �ون  وفي س)ال�ا ع�Lاح� الات ال>�اكة ب��ها و


 م)س�ة في الق/اعات ذات ال�Lی�ج0 م>�وع ش�اكة ب��ها و 
�زن ال_��S مEل ال0�Jلة والال_��ون�ات، ل_
ل�Jاعة ال ع0ات ال$0یP0ة، في إ;ار ال�_امل ب�
 ن>ا;ي ال )س���
 ح�R ته0ف ه-ه ال>�اكة الى ان>اء 

ل�قل الآج� إلى الف�ن، ح�R وصلc ال فاوضات ف�ها غلى  « wagon »م)س�ة م>��Zة ل�Jاعة الع�Lات 
60%  
ح�N رئ�} ال Jل$ة ال ال�ة، وهي ت��� في ;�G" ح�
 وتW الاتفاق م0Sئ�ا على Tعb ال��انN، ل_


 ه-ه ال�اكة لل )س�ة تYف�b ال�_ال�ف D<Tل  rال ه�اك مفاوضات ح�ل ق� ة ال )س�ة ال�0ی0ة، وس��ما ت
�J ات ال$ال�ة الLأن الع� Rات ح�Lفي ت$0ی0 م�اصفات الع� WD$وض ان ال� ،��Sلا ت�$ ل ك c� الاسT عة�

ع�0 صع�د الأف�اد عل�ها ل�قل الآج� م ا P$0ث ت>ق" ف�ها، Z-ل[ س��ف� لها عامل  ال�$�ك وت�أث� �Tه�لة
 
ال�Jانة له-ه ال ع0ات وLأقل ت_لفة و�SYLة أكT �Sال��فادةم
 خ�Sات ال>�Zاء في ه-ا ال �ال ح�R أنه-ا ال��ع م

وLال�$0ی0 ال�_امل الع �د, ن$� الأس�اق الYلف�ة P$ق" م� �عة م
 ) ع �د,اس��ات���ة ال�_امل ال(الاس��ات���ة 

، ال��ف�" ب�
 : ال S��Dات الاس��ات���ة مEلG� ض ان ال� ،
ت� �ة ح�W ال )س�ة، إقامة ع�ائ" ل0خ�ل ال �اف��

�ف وت$ق�" امDان�ات ال )س�ة وع�امل ال��اح في ال��ق، لإضافة إلى ال�ص�ل الى اس��ات���ة تYف�b ال�_ال
 
أفrل�ات ال�Gادة ب��ف�� اله�ام� ال $ققة م
 ;�ف ال �ردی
، ال$�Jل على ال�_��ل�ج�ات ال�0ی0ة وت$��

  .ال�$WD في ال��ع�ة
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  ت8.�_ ن8اV ال�4س(ة :ال��ل� ال9ال�

  جـ� الأح��للآ الإخ2ة ع�2رF  م4س(ة ن8اV :الف�ع الأول

�YP] في ص�اعة ال �اد ال$ �اء DTل أن�اعها ، وه-ا ال�>اO ی� ��  الإخ�ة ع �ر,  م)س�ةإن     
T ا  هافي الع>� س��ات الأخ��ة ب�$��
 وسائل إن�اج c ال )س�ة�JYTص�ات ت_��ل�ج�ة م� ��ة ، ل-ا قام

ت�ت_� على   )س�ةالهی� اشى وال�/�ر ال$اصل في م�ال ص�اعة الأج� الأح � ، والع ل�ة الإن�اج�ة به-
�اد الأول�ة ال � Eلة في مادت�
 الJلJال ، وال�مل ، لل$�Jل على م���ات تامة ال�Jع �Y Tلف ت$�Gل ال 

  :أن�اعها ، وW�G ه-ا على م���j ع0ة م�احل وهي 
  )1(م�احـل إن�اج الآجـ� الأح�� :أولا

�مل ح�R إن ال ���ج ال � Eل في الآج� الأح � عSارة ع
 خل�A ی�_�ن م
 مادت�
 الJلJال ، وال           
ی�W الYلA ب�
 هات�
 ال ادت�
 Tاس�ع ال ال اء، ف ادة الJلJال تع��S أساس�ة للآج� ، وW�G جلSها م
 م�/قة 


 إلى ال �Jع ، و�GلJT Nفة عامة م
 م�/قة "ق0یلة"$<Gواد ال�لة"، أما ال�مل ف�� ع آل�ا و."  
ل�� م
 ال اء،  300الJلJال وال�مل وم
  3م 1;
 م
 ال �اد ال$ �اء ی�W اس�ع ال  1ول�Jاعة           

أما . وW�G م�ج ال ادة الأول�ة D<Tل أوت�مات�Dي ودق�" م ا N��P الأخ/اء في إع0اد ال �Gج ال لائW ل�Jع الآج�
 
ع
 ج�دة ال ادة الأول�ة فإنه ی�W اخ�Sارها م
 ;�ف ه�oة تاTعة لل0ولة، وال�ي ت�Jح TإمDان�ة اس�ع ال ال ادة م

-  ل�ة ص�اع�ة ، ت � ع ل�ة إن�اج الآج� الأح � Tع0ة م�احل Z ا ه� م�ضح في ال>Dل رقWع0مها ، وZأ, ع

 الع ل�ة الإن�اج�ة ال ق0م م
 مJل$ة الإن�اج  -9�Sال-, ی.  

Tل رقZ8دورة ح�اة م��ج الآج� الأح��: -10-ال  
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  )ت�ق�_ في ال
�T(م�حلة ما ق�ل اله�س 
والرمل نحو آلة التصفية، وهذا بعد تنقيص في حجم الصلصال بواسطة الهراس، في هذه المرحلة يتم نقل الصلصال    

 .وفي نفس المرحلة تمر التركيبة بآلة التنظيم من أجل إجراء مرحلة ضبط الحجم، وتستغرق هذه المرحلة ساعتين 

  م�حلة الع�]
  .الخلط بالدوران وذلك لمدة ساعتينافة الماء، وتتم عملية ضوتتم بترطيب المكونات داخل الخلاط بإ        

  م�حلة ال�.��� 
  .وتتمثل في استقرار المكونات قبل معايرتها         

 



 لفصل التطبيقيا دراسة ميدانية حول مؤسسة الإخوة عموري للآجر الأحمر
 

- 94  - 
  

  

  

    

  

  

  

 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ال 0ی�Gة ال�ق��ة مJل$ة: ال��7ر                                                  

  م�حلة ال�7اعة 
، حيث تخرج المادة )مجهز بقوالبمضغاط أفقي (  يتم في هذه المرحلة وضع الخليط في القولبة     

المضغوطة بعد ذلك من شقوق القالب الموجودة في خارج المضغاط، حيث يعطي شكل الآجر القالب المختار، 
  .وبعد إتمام هذه العملية، يتم تقطيع الآجر آليا حسب الحجم المختار، ويوجّه المنتوج إلى مركز الشحن

  م�حلة ت�oلة اله�س 
المرحلة السابقة لا تعطي خليطا متجانسا، فهذه المرحلة تكمن في هرس وعجن التركيبة التي    

 .، ثم ينقل هذا الأخير إلى آلة سحب أين تبدأ صناعة المنتوج)عجين لين(تعطينا خليطا متجانسا 

 [
  م�حلة ال8
الآجر بصفة آلية على أدراج من حديد مخصصة لذلك، حيث  يحمل منتوج

 .توضع فوق خطوط توجهها من قسم الصناعة إلى المجفف الاصطناعي

  م�حلة ال��ف�ف
يجفف الآجر بالحرارة والتهوية، حيث يتم إدخاله إلى المجفف على متن عربات    

  .و نصف صغيرة موضوعة فوق خطوط ، و تستغرق عملية التجفيف ساعتان
 

  م�حلة ال�ه2
و يتم تفريغ الآجر من العربات الصغيرة بصفة آلية لأن هذه الأخيرة لا تتحمل الحرارة القصوى        

  . للفرن ،و يشحن فوق عربات مصفحة والتي تتحمل الحرارة القصوى للفرن ودرجة الحرارة العالية للطهي
  

           XW�oم�حلة ال��اق�ة و ت 

بعد إتمام عملية الطهي يكدس المنتوج فوق ألواح و يتم مراقبة جودة المنتوج بالاعتماد على الملاحظة حيث يكفي  
مراقبة اللون، واستعمال الرقابة الصوتية باختبار الرنين الذي يصدره الآجر عند الطرق عليه، وكذلك يتم إدخال الآجر 

  .هو دون أن يتفتت، وحسب المهندس فإن مدة أسبوع كافية جداّ يوما، حيث يجب أن يبقى كما 21في الماء لمدة 

 ال8
] أو ال�.[�]

  . بعد الطهي يحمل الآجر إلى ساحة التخزين، وعامة يتم تحميله مباشرة في شاحنات النقل للزبائن
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وت�0ر الإشارة Tأن ع ل�ة ال�قل ب�
 Zل م�حلة وأخ�j ت_�ن JTفة آل�ة، لا ی�ج0 نقل ی0و, ب��ها ،            
ح�R ی�W ذل[ Tأح�مة م�$�Zة وذات م�ارات م�غ��ة، وت�قل Tآلات م�اولة آل�ة ن$� الع�Lات وال�ي ب0ورها ت�قلها 

  .إلى الف�ن 
لع ل�ة الإن�اج�ة ن�0 في ق�W ال�$��r ، ال���Jع وال��ف�ف ه�اك ف�ج�
 ی�0اولان وخلال م�احل ا           

  . ساعات في ال��م 6ساعات في ال��م ، أما ق�W ال/هي فه�اك أرLعة أف�اج ت�0اول ب0وام  8ب0وام 

 ت��Jف ن�ع الإن�اج في ال            D P ا Zال �� � على الآ )س�ة Nة ال/ل�Sج� إلى إن�اج م�� � ل�ل

  .الأح �
  )1( 4س(ةدراسة ت�2ر الإن�اج �ال� :ثان�ا

            $Sة وال��اج0 ال �0اني، أص�SYال 
أح0 أهW م���ي ال �اد  )س�ةال  cع�S خ �ة ع>�ة عاما م
�D�Tة ، الأغ�اO ، : وح0ات إن�اج�ة م�زعة على أرLعة م�اقع إن�اج�ة  09وذل[ م
 خلال , ال$ �اء في ال��ائ�

ت��ج ال )س�ة الآج� الأح � �Y Tلف ، س��Gا/;
 840000إن�اج�ة تق0ر T$�الي ب�م�داس ، وL/اقة ال�اد, ، 

 في ال�0ول ال�الي�Sا ه� م Z أن�اعه وق�اساته:  

                                 Tلة م�: - 13-ال��ول رق�Z8ات ال�4س(ة�ت�  

  )كغ(ال�زن   )سW(الأTعاد   ن�ع ال ���ج
  3  30*20*5  ثقN 4آج� 

  5  30*20*10  ثقN 8آج� 

  6  30*20*12  ثقN 12آج� 

  وثائ" ال )س�ة :ال��7ر                            


 أن نلاح� ت/�ر الإن�اج Tال � ع  D Gعة الأخ��ةوLخلال ال���ات الأر                                    :  
                        T2ر : - 14-ال��ول رق�عالإن�اج ل�ت��  Fالإخ2ة ع�2ر:  
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 ال���ات

ك �ة الإن�اج 
ال�G�Mة  

)
;( 

ت/�ر Z �ة الإن�اج 
 %)ال��Sة (ال�G�Mة 

2007 580000 1160% 

2008 720000 1440% 

2009 840000 1680% 

2010 1100000 2200% 
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 .ال ال�ة ل$ةم
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على وثائ" مJ: ال��7ر

ال A/Y ال�Sاني في وه-ا ما نلاحMه  نلاح� م
 ال�0ول ال�اب" ن �ا مل$��ا في الإن�اج D<Tل عام ،        
  :ال�الي 

         Tل رقZ82ر الإن�اج �ال�:  -11-ال�ی2ضح ت r�.2010 - 2007(خلال الف��ة  ��عم( 

                       
  .م
 إع0اد الSاحEة Tالاع� اد على مع/�ات ال�0ول ال�اب" :ال��7ر

 2007، إلا أنه Zان خلال م
 خلال ال �$�ى ی�rح ل�ا جل�ا Tان ت/�ر الإن�اج في ت�ای0 م�� �              
الأغ�اO ، ووح0ة  /، مع ب0اPة وح0ة فاك ماك� 2009ل�لاح�  ت/�ر في الإن�اج ح�ى س�ة  في اس�ق�ار، 2008و

وه-ا راجع  2010ال � ع ت/�را في الإن�اج خلال س�ة  وق0 شه�D�T0ة ، / ع �ر, للفYار ال$اجN الآج� 
T/اقة إن�اج�ة  2010في ب0اPة ن>ا;ها  Zان�D�Tcة وال�ي / ، وهي وح0ة ال$اجN للآج� ج0ی0ل�ج�د م>�وع 

  .س��Gا/;
 260000تق0ر 
[ زGادةع0د وح0اتها وال�0ول ال�الي ی�ضح ت/�ر تع�ف ال )س�ة ت/�را مل$��ا في رقW أع الها، وم
 أسSاب ذل

  2009 2008 2007ال �Sعات خلال خلال ال���ات الEلاث 
                        Tأع�ال ال�4س(ة: - 15-ج�ول رق T2ر رق�ت  

  رقW الأع ال  ال�ـــــ�ة
2007  206 920 504.79   
2008  231 270 262.69  
2009  256 414 724.12  

  مJل$ة ال ال�ةوثائ"  اع0اد ال/الSة Tالاع� اد علىم
  :ال��7ر


 م
 خلا�Sادة في ال��ة  لی�G�ة الSتق0ر ن� R�$T ،ادة م�� �ةGالأع ال ال )س�ة في ز Wال�0ول أن رق

 تق0ر ب  0.8947الأولى ب ��Gالأخ� 
  0.9019وفي ال����
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 أن ن����ج م
 خلال ت$ل�ل ال�0ول وZ-ل[ م
 خلال ال قابلة ال�يD P  ل$ةJمع م0ی� م cGأج�
ال ال�ة أن م
 أسSاب ه-ه ال�Gادة الق�ارات ال��اس�ة ال�0ی0ة ال�ي وضع�ها ال0ولة وال�ي ت� Eل في م>ارGع ال�Sاء، 
وZ-ل[ ال�Gادة في ع0د ال�ح0ات ال�اTعة لل )س�ة ه-ا ما أدj إلى زGادة Z �ة ان�اجها اضافة على الأجه�ة ال�ق��ة 

ا ال )س�ة في ع ل�ة الان�اج وال�_��ل�ج�ات ال �/�رة، و�S/Lعة ال$ال Zل ه-ه الأسSاب ال$0یEة ال�ي تع� 0 عل�ه
  س�)د, الى ال�Gادة في رقW الأع ال


 الق�ل D P ]ل-Zخلال الا;لاع على أه0اف ال )س�ة–و 
أن ال )س�ة ت/ ح الى ال�Gادة في  - م
  .س�ق الآج� الأح � وان�اج ال ���ج Tأح�
 ن�ع�ة وLأقل ت_لفة


 الق�ل أن لل )س�ة مDانة عال�ة م  D P لف ا;ارات ال )س�ة�Yاها مع م�Gلات ال�ي أج�Tخلال ال قا 

في س�ق الآج� الأح � في ال��ائ�،وه-ا واضح م
 خلال زGادة رقW أع الها ال �� � وZ-ل[ ع0د وح0اتها 

  .ال ��>�ة على م�Yلف ال�لاPات
�Yلف الأن>/ة ال���ف�ة والع ل�ات الادارGة، ولق0 اتrح أن لل )س�ة م0Sأ ال�$��
 ال �� � لأداء م  

حق" ه-ا ال�$��
 رضا ال��Lن ال�ام،وذل[ م
 خلال ال�عي إلى الأداء الأمEل م
 خلال ت�Sي الاس��ات���ات 
  .ال��اف��ة

  ام��ازات الاس��9ار في م�ال ال�2اد ال
��اء  :ثال9ا

  :��D Pا إرجاع أسSاب ت/�ر الإن�اج في ال � ع م$ل ال0راسة إلى الع�امل الآت�ة         
 .أن م�ال ص�اعة الآج� جّ-اب ج0ّا ل Sادرات الاس�E ار، وانه لJP Wل Tع0 إلى ال�>Sع ح�R لا ی�ال ناشoا : أولا

 . ك ا أن ال$�Jل على ال ادة الأول�ة م$لي لا D<Pل عائقا : ثان�ا

مل�ار س�����P W/�ع  �50} مN�D ال�Jاعة ب�لاPة �D�Tة ، فإن ق� ة ال >�وع في ال ��سA وح�N رئ: ثالEا

 .س��ات مع ت$ق�" أرLاح 10إلى  5ال ��E � اس��جاعها خلال ف��ة م

Tالإضافة إلى أن ه�اك ام��ازات م ��حة لل >�وع ال �عل" ب�/��G الاس�E ارات والف�ائ0 ال ���Mة م
 : راTعا
ح���P Rف�0  5/10/2003لـ  93/12وفقا لل �س�م ال�>�Gعي رق�ANDI  Wة لل�� �ة والاس�E ار ال�Zالة ال�;�


  )1( :ال >�وع خلال ع ـ�ه الاف��اضي م

 ):ل��ة س���](ف��ا W._ م�حلة الاس��9ار -أ

 .معفى م
 حق�ق ال�$�Gل مقابل اق��اء العقارات ال0اخلة في إ;ار الاس�E ار -1

 .ال rافة لل�لع وال0Yمات ال0اخلة في إ;ار الاس�E ارمعفى م
 ال�سW على الق� ة  -2

3-  bفYع0ل م� T حق�ق ال� ارك "�S/لل ع0ات ال ���ردة) 3%(ت. 

 .م�ح تYف�b رم�, للأراضي ال�اTعة لأملاك ال0ولة -4

                                                 
  .139ص. مرجع سابق: حسيني ابتسام )1(
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 :معفى م
 ال�rائN وال�س�م ال�ال�ة ) : س�2ات 4خلال ف��ة (ف��ا W._ م�حلة الاس�غلال - ب

 .ال>�ZاتالSG�rة على أرLاح  -1

 .ال0فع ل��افي -2

  .ال�سW على ال�>اO ال��ار, وال�Jاعي -3
  )1(ك�ف�ة ت
�ی� ال(ع�: ال9اني لف�ع ا

Tال قارنة والأسعار ال /Sقة م
 قSل م�Yلف ال ����
  ع �ر, سع� ال ���ج ت$0د م)س�ة الإخ�ة  
 
ال ��اج0ی
 على م���j ال��ق، وهي ب-ل[ ت�Sع ;�Gقة ال��ع�� على أساس ال �اف��
 Tع�ضها لأسعار أقل م

وته0ف ب-ل[ الى زGادة أو ال$فا� على ح�Jها ال��ق�ة وارساء م�Z� ت�اف�ي ق�, ل0Yمة . الأسعار ال �اف�ة
م
 ال�اح�ة الاس��ات���ة ف�0رك ال )س�ة اح�0ام ال��اف} في س�ق ان�اج ال �اد ال$ �اء س�)د, ل_
 . م��قSلها

الى أن ت_�ن الأسعار مف�وضة م
 ال��ق، وL-ل[ ی��جN عل�ها ال�$�ك على م���j ال�_ال�ف ح�R ت Eل ه-ه 
  :ي العلاقة ال�ال�ةالأخ��ة ال�س�لة ال�ح�0ة ال  �Dة م
 الآن فJاع0ا ل�$ق�" رLح م�ضي Z اه� م�ضح ف

  ع�ـــال�  - ال�ف  ـــال�_=  �  ـــالهام  
  

  Pف�ضه ال��ق      وس�لة ال�$�ك          ن���ة               
  ال�ح�0ة ال  �Dة                                

 
  

                                                 
، مذكرة مدى أهمية استخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة في المؤسسات الجزائرية: خير الدين سناء ودخيلي ابتسام)1(

 .74، ص2009/2010ليسانس، تخصص محاسبة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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  ت���/ ال�راسة ال��Zة على ال�4س(ة: ال��
� ال9اني

  ع��ة ال�راسة: ال��ل� الأول

  �Gف�ة اخ��ار الع��ة :الأول الف�ع

تع��S ع ل�ة اخ��ار ع��ة الR$S خ/�ة م
 خ/�اته ال�ي ت���جN رL/ها Tاله0ف ال�ئ��ي له، على     
اع�Sار أن الع��ة هي م� �عة م
 ال ف�دات ت)خ- م
 م�� ع الR$S و ال-, Pق�م الSاحT Rاخ��ارها T/�ق عل �ة 

cانات و ت�ف�� ال�ه0 و ال�ق�Sبه0ف ج ع ال.  
    R$Sلها ل �� ع ال�E ت j0اس�ع ال الع��ة على مT RاحSوه-ا .و ت��قف دقة ال��ائج ال�ي ی��صل إل�ها ال

R$Sاقي مف�دات الT ا على�Sتع � ه ن� 
D P 0ق على الع��ةJP ,-ال WD$ع�ي أن الP.  
، ق0J إrPاح ةفي ال )س�) الإ;ارات(م�)ولي الإدارة العل�ا وق0 رZ�نا ع�0 اخ��ارنا لع��ة الR$S على  

  .أف�اد 9والSالغ ع0دهW  الSالغ Tالاس��ات���ات ال��اف��ة ودورها في ت$��
 الأداءTعb ال فاه�W ال �علقة 
ل ا Zان الع0د ال �ج�د Tال )س�ة ال ع��ة لا ی�عj0 الع0د ال /ل�ب في الع��ة الاحJائ�ة، اع� 0نا على   


 ت$�Jله م
 اجاTات في الاس� ارة ال ل$قة و Dا أوردنا في ن] ال �ض�عما أم Z ال��ائج cانZ  
  خ7ائ_ ع��ة ال�
� :الف�ع ال9اني


 Tعb ال �اصفات ال�ئ���ة لأف�اد الع��ة ال �$Jل عل�ها م
 الاس� ارة ال �زعة�Sف� ا یلي ن.  

 ت�زGع مف�دات الع��ة م
 ال�ؤساء م
 ح�R ال�
:م] ح�� ال��X: أولا�Sال�0ول ال�الي ی    

                      T16- ال��ول رق- Xال�� �  :ت2ز�ع مف�دات الع��ة ح(

  لفEةا

Xال��  
  ال���2ع

  
  أنEى

  
�Zذ  

  
 100%  %77.77   %22.22  ال�(�ة

  ال�Sانات ال>�JYة للاس� ارة على تف�Gغم
 إع0اد الSاحEة اع� ادا :ال��7ر

م
 مف�دات الع��ة ال �Yارة م
 الإ;ارات م
  %77.77أن ن�Sة  - 15- م
 خلال ال�0ول رقW  نلاح�
  م
 الأف�اد إناث، وه-ا ما Pع�ي أن ج�} ال-�Zر PغلN في ال )س�ة %22.22ج�} ال-�Zر، ون�Sة 


 ال�
 و ال ���j ال�عل� ي :م] ح�� ال(]، ال�(�t2 ال�عل��ي و ع�د س�2ات ال.��ة :ثان�ا�Sال�0ول ال�الي ی
  .و ع0د س��ات ال�SYة في الع ل
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 Tال�عل��ي و ال.��ة -17-ال��ول رق t2�)ال(] و ال� �  ت2ز�ع مف�دات الع��ة ح(
  ع�د س�2ات ال.��ة  ال�(�t2 ال�عل��ي  فEات ال(]

  %ال��Sة  ال�_�ار  الفoـة  %ال��Sة  ال�_�ار  الفـoة  %ال��Sة  ال�_�ار  الفoـة

 %11.11  1  ]5- 1[  0  0  اب�0ائي   0%  0  ]30- 19[

]31 -40[  2  22.22%  A0  0  م��س  ]11.11  1  ]10- 6% 

  %44.44  4  ]16- 11[  %22.22  2  ثان�,   55.55%  5  ]50- 41[

أك�Eم
  %77.77  7  جامعي 22.22%  2  ]60- 51[
16  

3  33.33% 

  100  9  ال���2ع  100  9  ال���2ع  100  9  ال���2ع

  ال�Sانات ال>�JYة للاس� ارة على تف�Gغم
 إع0اد الSاحEة اع� ادا :ال��7ر

م
 أف�اد الع��ة ت��اوح  %50أن أك�E م
  - 16- واض$ا م
 خلال مع/�ات ال�0ول رقW ی0Sو  : ال(]  -أ 
 
ن وه-ا Pع�ي أن أغلN الا;ارات في ال)س�ة م
  %55.55س�ة وذل[ ب��ة  50إلى  41أع ارهW م

 60إلى  T51ال��Sة للفoة ال�ي ت��اوح أع ارهW م
  %22.22فoة ت� �ع Tال�rج والات�ان، ون�0 ن�Sة 
-ی
 ی� ��ون Tال�SYة الع �قة وال���Lة ال_��Sةن أما Tال��Sة لفoة ال>Sاب ال�ي ت��اوح أع ارهW ما ب�
 س�ة ال

وه-ه الفoة ت� �� Tال/ �ح
 وه-ا ما س��Dن له انعDاسات  %22.22ف�ق0ر ن��SهW ب 40إلى  31
  .ا�Pاب�ة على ال )س�ة

�j ال�عل� ي لإ;ارات ال�ح0ة عالي، ان ال �� - 16- نلاح� م
 خلال ال�0ول رقW :ال�(�t2 ال�عل��ي  -ب 
م
 أف�اد الع��ة لهW تعل�P22.22%  W$ ل�ن شهادات جامع�ة، ون�Sة  %77.77ح�R ن�0 أن ن�Sة 


 اس���اج أن أغلN ال��ائف ال �علقة Tالادارة العل�ا ل0یها م�/لSات ت���ف مع��ة م
 ب��ها D Gثان�,، و
  ال ���j ال�عل� ي 

أن الا;ارات ال�ي ت��اوح أق0م��هW ما  -16-خلال مع/�ات ال�0ول رقW نلاح� م
  : س�2ات ال.��ة  - ج 
 
س�ة ف� Eل  16، أما Tال��Sة للا;ارات ال-ی
 تف�ق أق0م��هW  %44.44س�ة E Pل�ن ن�Sة  16و 11ب�

 . %33.33ن�Sة 

  
  ت
ل�ل ن�ائج الاس��ارة : ال��ل� ال9اني

  ت
ل�ل مع��ات ال�
2ر الأول ال��علقة ب�
ل�ل ق�رة ال�4س(ة على ت
ق�/ ال��[ة ال��اف(�ة: الأول الف�ع

   
، ق �ا ب�ف�Gغ ال�Sانات الاس��ات���ات ال��اف��ة ودورها في ت$��
 الأداءلل$�Jل على تفاص�ل أك�E ع
$ل�لها و تف���ها و اس�Yلاص ، ل�ق�م ب�)ال�ؤساء(ة م
 ال �)ول�
 ال �$Jل عل�ها Tع0 ملoها م
 ;�ف م� �ع

 . ال��ائج م�ها
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  ت��ي ال�4س(ة م�[تها ال��اف(�ة على؟ :01س

 Tال�ي ت��ي عل�ها ال�4س(ة م�[تها :-18-ال��ول رق Xالأس  

X2 %ال�(�ة   ال��oار  الاخ��ارات
c X2

t    

    %77.77  7  ال��دة 
       11.4  

  
  0  0  ال�ع�  7.81

الاس��اTة ال��Gعة 
  ال��Lن ل/لSات 

1  11.11%  

  11.11%  1  ال�SYة

 %100  9  ال���2ع

  ب�انات الاس� ارةتف�Gغ م
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على : ال��7ر

X2ح�اب  
c ن��ع ل العلاقة ال�ال�ة:  
                                ( F0  -Fe )

2
 ∑   =X2

c 

                                                        Fe  

    Fe =م��2ع ال��oارات :               ل0ی�ا

  ع�د الاخ��ارات                      

              2.25   =  9 = Fe    
                              4   

X2) =7- 2.25(2)  +  0-2.25(2) +  1-2.25(2 2(2.25-1) +   11.4 =   اذن 
c      

                            2.25         2.25         2.25           2.25  
  

X2و ل ع�فة 
t  دلالة jع ع�0 م���Lا, م�DT اصYة 0.05نع� 0 على ال�0ول الGو درجة ح�)V(  

  V=2وم�ه        V=3 -1و Tال�الي           -V  = n 1:             ح�R أن
 0.05دالة ع�0 م���j ال0لالة  X2نلاح� أن  -17-م
 خلال مع/�ات ال�0ول رقW نلاح�  

الاخ�لافات ال�ات�ة ، وه-ا ما ی0ل على وLال�الي ال��ائج ال �$Jل عل�ها لها دلالة إحJائ�ة   11.4>7.81لأن
ح�ل الأس} ال�ي ت�Sي عل�ها ال )س�ة م��تها ال��اف��ة، ح�R ن�0 أن ع
 وج�د ات�اه واح0 غالN في ال )س�ة 

، فال � ع P$اول ت�ف�� آج� ذو  م
 الأف�اد ی�ون أن ال )س�ة ر�Z�تها الأساس�ة هي ال��دة77.77%ن�Sة 
  ج�دة عال�ة، ف ���هrYP Wع لل �اقSة م
 ;�ف ال Yاب� ال �JJYة  ح�ى ی�/اب" وال عای�� ال /ل�Lة
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  ؟ما هي الإج�اءات ال�ي ت��عها ال�4س(ة م] أجل ت
�ی� ق�رتها ال��اف(�ة: 02س

 Tد بها ال�4س(ة ق�رتها ال��اف(�ة ج�اءاتالإ :-19-ال��ول رق�
  ال�ي ت

X2 %ال�(�ة   ال��oار  الاخ��ارات
c X2

t    

    0  0  تق��W ;اق�ها الان�اج�ة 
9.66  

  

  
  %88.88  8  تق��W ب��oها ال0اخل�ة الYارج�ة  5.99

 %11.11  1  ت$0ی0 ح�Jها ال��ق�ة

 %100  9  ال���2ع

  ب�انات الاس� ارةتف�Gغ م
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على : ال��7ر

 لأن 0.05دالة احJائ�ا ع�0 م���j ال0لالة  X2أن  - 18- م
 خلال مع/�ات ال�0ول    نلاح�

 X2
c X2

c<  ع�ى T5.99<9.66  اSGن�0 ان تق� R�$T ،ائ�ةJل عل�ها لها دلالة احJ$� ال�الي ال��ائج الLو ،

ح�E P Rل�ن  �ة م
 خلال تق��W ب��oها ال0اخل�ة والYارج�ةكل الأف�اد ی�ون أن ال )س�ة تق�م ب�$0ی0 ق0رتها ال��اف�

   %88.88ن�Sة 

  

  على ص�اغة الاس��ات���ة�ق�رة ال�4س(ة ت
ل�ل مع��ات ال�
2ر ال9اني ال��علقة : الف�ع ال9اني

  هل Wع�ي الف�o الاس��ات��ي؟: 1س

 Tالاس��ات��ي في ال�4س(ة :-20-ال��ول رق �oمع�ى الف  

X2 %ال�(�ة   ال��oار  الاخ��ارات
c X2

t    

    0  0  م��د ف_�ة تعD} ال ��قSل
9.66  

  

  
رسW م�ار اس� �ار, لل >ارGع   5.99

  ال$ال�ة

1  11.11%  

ال��سع ت�Jر ال ��قSل وآفاق 
  ف�ه

8  88.88% 

 %100  9  ال���2ع

  ب�انات الاس� ارةتف�Gغ م
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على : ال��7ر

 Wخلال ب�انات ال�0ول رق 
X2   لأن 0.05دالة احJائ�ا ع�0 م���j ال0لالة  X2أن  - 19- نلاح� م
c 

X2
c<  ع�ى T9.66<5.99 ل عل�ها لها دلالةJ$� ال�الي ال��ائج الLائ�ة،، وJالح  احJولق0 جاءت ال0لالة ل

ه� ت�Jر أن مع�ى الف_� الاس��ات��ي في ال )س�ة ه�  م
 أف�اد الع��ة %88.88، ح�R ب�
 لRال0Sیل الEا


 الاس���اج أن الف_� الاس��ات��ي Tال��Sة لل )س�ة ل�}  .ال ��قSل وآفاق ال��سع ف�هD P وعلى ه-ا الأساس

  .ه� مY//ات م�Sقة له م��د ص�ر تعD} ال ��قSل وان ا
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  ق�امy ب�سT م(�ق�ل ال�8اV في ال�4س(ة Wق�م على؟: 2س

 Tفي ال�4س(ة :-21-ال��ول رق Vم(�ق�ل ال�8ا Tق�م عل�ه رسW ما  

X2 %ال�(�ة   ال��oار  الاخ��ارات
c X2

t    

ت$ل�ل امDان�ات ال )س�ة وق0رتها على 
  ت$ق�" الأرLاح

2  22.22%    
  

       
10.04  

  
  
  

7.81  
  
  
  

تق�� [ ل/اقة ال )س�ة الان�اج�ة وال�ق�0 
  بها

0  0  

وضع تق��W دق�" ل$اض� وم��قSل 
  ال )س�ة في خ/ة م$D ة

0  0  

ت$0ی0 ;اقة ال )س�ة الان�اج�ة وم$اولة 
  زGادتها

7  77.77% 

 %100  9  ال���2ع

  ب�انات الاس� ارةتف�Gغ م
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على : ال��7ر

لأن  0.05دالة ع�0 م���j ال0لالة  X2نلاح� أن  - 20- مع/�ات ال�0ول رقW م
 خلال نلاح� 

 واح0 ، وه-ا ما ی0ل على وج�د ات�اهاتوLال�الي ال��ائج ال �$Jل عل�ها لها دلالة إحJائ�ة   10.05>7.81

الان�اج�ة ت$0ی0 ;اقة ال )س�ة م�هW ات�اههZ Wان ن$�  %77.77لj0 أف�اد الع��ة ال �Yارة، R�$T ن�0 أن ن�Sة 

ت$ل�ل امDان�ات ال )س�ة وق0رتها على ت$ق�" ی�ون أنه ی)د, إلى  %22.22، ب�� ا ن�0 ن�Sة وم$اولة زGادتها

  . د, ب0وره إلى ت$0یT 0عb نقاO الق�ة والrعف في ال )س�ة وم$اولة دراس�ها) ، وه-ا س�الأرLاح

  �الاس��ات���ات ال��اف(�ة والأداءت
ل�ل مع��ات ال�
2ر ال9ال� ال��علقة : الف�ع ال9ال�

  هل ال�4س(ة ت���ى اس��ات���ة مع��ة؟: 1س

 Tت��ي ال�4س(ة لاس��ات����ة :-22-ال��ول رق  

X2 %ال�(�ة   ال��oار  الاخ��ارات
c X2

t    

W99.99  9  نع%   
4.5  

  
 0  0  لا  3.84   

 %100  9  ال���2ع

  ب�انات الاس� ارةتف�Gغ م
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على : ال��7ر
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 Wخلال ب�انات ال�0ول رق 
X2 لأن   0.05دالة احJائ�ا ع�0 م���j ال0لالة  X2أن  - 21- نلاح� م
c 

X2
c<  ع�ى T4.5<3.84،ائ�ةJل عل�ها لها دلالة احJ$� ال�الي ال��ائج الLل أف�اد الع��ة  ، وZ ن�0 أن Rح�

    %99.99مع��ة E P R�$Tل�ن  ی�ون أن ال )س�ة ت��Sى اس��ات���ة

  ما ن2ع الاس��ات���ة ال�ي ت��عها ال�4س(ة؟: 2س

 Tالاس��ات���ة ال�ي ت��عها ال�4س(ة :-23-ال��ول رق  

X2 %ال�(�ة   ال��oار  الاخ��ارات
c X2

t    

   %55.55  5  )تYف�b ال �ارد(اس��ات���ة ال�_لفة 
1.66  

  
  44.44  4  )ال�ع�/ ال��دة(اس��ات���ة ال� ��   5.99

 ��Z0  0  ) ق/اع س�قي(اس��ات���ة ال��  

 %100  9  ال���2ع

  ب�انات الاس� ارةتف�Gغ م
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على : ال��7ر

لأن  0.05غ�� دالة ع�0 م���j ال0لالة  X2نلاح� أن  - 22-م
 خلال مع/�ات ال�0ول رقW نلاح� 

، وه-ا ما ی0ل على وج�د ات�اهات ل�} لها دلالة إحJائ�ةوLال�الي ال��ائج ال �$Jل عل�ها    1.66<5.99

م�Yلفة لj0 أف�اد الع��ة ال �Yارة، ح�R ن�0 أن ه�اك ات�اهان م
 أصل ثلاثة تW اخ��ارهT Wال��Sة للات�اه الأول 

اما الات�اه الEاني ف_ان  %55.55وال-, E Pل ن�Sة ) تYف�b ال �ارد(كان إس��ات���ة تYف�b ال�_لفة 

، وم
 ه�ا ن����ج أن %44.44وال�ي ت Eل ن�Sة ) ال�ع�/ال��دة(ت���ة ال �Sعة هي إس��ات���ة ال� �� الإس��ا


  . ال )س�ة لا ت/S" إس��ات���ة ال���Z� على ق/اع مع�

  تع��� في ت27رك ع�ل�ة ال�[ج ب�] الاس��ات���ات ال��اف(�ة أساس ل[�ادة أداء ال�4س(ة م] ح��؟: 2س

 Tققه ال�[ج ب�] الاس��ات���ات ال��اف(�ة في ال�4س(ة اله�ف -24-ال��ول رق
W Fzال  

X2 %ال�(�ة   ال��oار  الاخ��ارات
c X2

t    

    %11.11  1  زGادة الأرLاح
9.66  

  
  %88.88  8  ت$ق�" حJة س�ق�ة ��SZة  5.99

  0  0  اح� ال اح�_ار ال��ق 

 %100  9  ال���2ع

  ب�انات الاس� ارةتف�Gغ م
 إع0اد الSاحEة اع� ادا على : ال��7ر

 Wخلال ب�انات ال�0ول رق 
X2 لأن   0.05دالة احJائ�ا ع�0 م���j ال0لالة  X2أن  - 19- نلاح� م
c 

X2
c<  ع�ى T9.66<5.99،ائ�ةJل عل�ها لها دلالة احJ$� ال�الي ال��ائج الLاني  ، وEن�0 أن الاخ��ار ال R�$T
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أ, أن ال )س�ة تR$S ع
 ت$ق�" أك�S حJة س�ق�ة وLال�الي س�)د, إلى  %88.88ه� الغالN وE Gل ن�Sة 

  .ت$ق�" أرLاح

  

ت
ل�ل ن�ائج ال�قابلة: ال��ل� ال9ال�  

  ت
ل�ل مع��ات ال�
2ر الأول ال��علقة ب�
ل�ل ق�رة ال�4س(ة على ت
ق�/ ال��[ة ال��اف(�ة :الف�ع الأول

م��� وح0ة الإخ�ة ع �ر, س�0, غ�ال �D�Tة  ح�N ال قابلة ال�ي ت c مع رئ�} مJل$ة ال��ارة وZ-ا
ح�R وج0نا أن ال � ع Pع� 0  ،نف} الY/�ات والأه0اف ىعلو ل ب�ف} ال/�Gقة ع أن ج �ع وح0ات ال � ع ت

على Tعb ال�Zائ� الأساس�ة ل�Sاء م��ته ال��اف��ة وت� Eل ه-ه ال�Zائ� في ال��دة العال�ة لل ��ج والاس��اTة 
 Wا ه� م�ضح في ال�0ول رق Z ،ن إضافة إلى ع ل�ة ت$0ی0 سع� ال�لعة�L�عة للG17- ال�� -  

م� ��ة ، ح�R ی�W اس���اد الآلات على درجة عال�ة ن>اO إن�اجي له خ�Jص�ات ت_��ل�ج�ة ل )س�ة فل
م
 ال�/�ر في م�ال ال�$WD في ال/هي ح�R ت�ج0 م�حلة ح�جة في ال/هي مه ا ج0ّا في م�ال ص�اعة الآج� 

ال ���ج ، ح�R أنه ت�ج0 مق�لة م>ه�رة في ه-ا ال �ال Tأن  ل���N ال�>ققات ف� ا Tع0 ، وال�ي ت)ث� على ن�ع�ة
فع 0 ال � ع إلى إعادة ال��M في ال�سائل ال ��ع لة . ن���ة ال��اوج ب�
 الف�ن وال ادة الأول�ة ن�ع�ة الآج� هي 


 الع ال و�عادة رسDلة الق0امى �D ت cة وفي نف} ال�قEاس���اد وسائل ت_��ل�ج�ا ح0یT ها وه-ا�G�/ل وتSق 
م
لها وه-ا م
 أجل ت$��
 م�دودی�هW خاصة م�هW ال �ج�دی
 على م���j الآلات ، وه-ا ح�ى ی� ��Dا م
 اس�ع ا

  .على م���j ال � ع 
          Wات إلى خارج ال�رشات ، وهي ت�ف�  ك ا تPل سل�لة تأخ- ال�فاDف تع ل أل�ا على ش�Mاق��اء آلات ت�

 أrPا ف� ا YP] ال�_��ل�ج�ا ال �/�رة .آلة ل�غل�ف ال ���جال�ه0 وال�قc وأك�E فعال�ة م
 الع ل ال�0و, ، وZ-ل[ 
T ة ل�ح0ة ) ح ل ووضع الآج�(اق��اء آلات ال �اولةقام ال � عSال��T Wف س���Jق� ة مل�ار ونT ,الإخ�ة ع �ر

تقل�ل ال�>ققات  لSعb ال >اكل في ع ل�ة الإن�اج�ة، وال�ي أتZ c$ل  �D�Tة/ للآج� الأح � س�0, غ�ال 
�Sاقة أك/Lواح� الات ال_�� للآج�، وس�لة نقل أقل ت_لفة و                                      


 الق�ل أن ال � ع Pق�م ب�ق��W ب��oها ال0اخل�ة D<Tل دور, م
 اجل اك�>اف D P وعلى ه-ا الأساس
نقاO الق�ة لP0ه وم$اولة ت/��Gها وZ-ا نقاO الrعف وم$اولة تJ$�$ها ت$�Gلها إلى نقاO ق�ة وه-ا Tالاع� اد 

  على ت_��ل�ج�ات عال�ة وم�ای�ة ال�/�رات 
 تفعله أن N�P ل ا دق�قا مفه�ما واك�>فc سعc ق0 ال�اج$ة )س�ةال  وح0ات م
 وح0ة كل ت_�ن  ت_اد


 م
 ال �0G ت$ق�" �D Pه م0Jر كل وراء ال�عي م
 و0Lلا. الع �ل م$�رها ت�اف��ة م��ة إلى ال�ص�ل أجل م
  الع لاء لj0 أسه ها رفع إلى ی)د, لا ن>اO أ, ب���N قامc ق0 ال�ح0ات ه-ه فإن ال0خل
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  �ق�رة ال�4س(ة على ص�اغة الاس��ات���ةت
ل�ل مع��ات ال�
2ر ال9اني ال��علقة : الف�ع ال9اني

إن ال � ع DZل ی��M إلى الاس��ات���ة م
 مفه�م واسع وشامل، أ, أن أف�اد الإدارة العل�ا ی� ��ون   
  .ح�ل الآفاق ال�ي P/ ح ال � ع لل�ص�ل إل�ها ب��Mة م��قSل�ة

   jع م�)ولي ال � ع أنه ف��Gم�ار اس� �ار, لل >ار Wرس N�P Wأجل ب�اء اس��ات���ة واض$ة ال عال 
م

 أن �DPن ف�ه،فSع0 ال قابلة ال�ي أج�cG مع م��� ال�ح0ة اس�Yل�Jا D P ل وماذاSر لل ��ق�Jال$ال�ة و�ضافة ت

م
 ;�ف ا, ف�د م
 الإدارة العل�ا  أن ال � ع rPع م�احل ب�اء اس��ات���ة ت_�ن ب0ای�ها T/�ح الف_�ة لأول م�ة
ثW ما اله0ف ال �اد ال�ص�ل إل�ه
 ثW ی�W ال�ق��W ال الي ح�ى �DPن ه�اك علT Wال�_ال�ف ال /ل�Lة مع ت$ل�ل 

ثW ی�W اخ��ار ال0Sیل  ،الo�Sة ال0اخل�ة لل )س�ة أ, هل ال�Mوف ال$ال�ة ت� ح ب�/�S" اس��ات���ة مع��ة أم لا
  .م
 ال0Sائل، ثW تأتي م�حلة ال��ف�- وال �اقSة ال �اسN م
 ب�
 م� �عة

فالا;ارات في الادارة العل�ا وم
 خلال ما تW اس���اجه م
 ال قابلة ی�ون أن م
 ال�Mور, رسW م��قSل   
ال�>اO في ال )س�ة م
 أجل ت$ل�ل امDان�ات ال )س�ة أ, مع�فة ق0رات ال )س�ة لل�ص�ل إلى الأم� ال /ل�ب 

لل�اقع ال-, تع�>ه ال )س�ة حاض�ا أو  وله-ا ی��جN عل�هW دائ ا أن rPع�ا تق��W دق�" .وZ-ا ت$ق�" الأرLاح
ف$�N رأ, م��� ال�ح0ة لا ی�W ال�ق�T 0ال/اقة الان�اج�ة لل )س�ة ف$�N . م��قSلا وم$اولة م�اTع�ه Tاس� �ار


 ذل[Dال �� � إن أم 
  - 20- و - 19- ل�
 وه-ه الف_�ة م�ض$ة في ال�0و . وان ا ال $اولة دائ ا لل�$��
  ت
ل�ل مع��ات ال�
2ر ال9ال� ال��علقة �الاس��ات���ات ال��اف(�ة والأداء: الف�ع ال9ال�

م
 خلال ال قابلة وZ-ا ال��ائج ال �$Jل عل�ها في الاس� ارة ن����ج أن ال )س�ة ت/S" فعل�ا اس��ات���ة 
ال���Z�  لإس��ات���ةTال��Sة  أما) ف، ال� ��تYف�b ال�_ال�(وال�ي ت� Eل في الاس��ات���ات ال��اف��ة ال�ال�ة 

  .فال � ع لا Pع ل D<Tل واضح على ال���Z� على ق/اع س�قي م$0د
Tال��Sة لاس��ات���ة ال�Gادة Tال�_ال�ف فال )س�ة تع ل جاه0ة لل�ص�ل دائ ا إلى خفb ال�_ال�ف وه-ا        

وم
 ب�
 ال/�ق ال�ي اتSع�ها ال )س�ة ل�/�S" ه-ه الاس��ات���ة، هي ، دون أن ته ل ال���Z� على ال��دة العال�ة
اس�0Yام ت_��ل�ج�ا م�/�رة، وذل[ Zان ب�$�Gل الع ل إلى الآل�ة، أ, أن الآلات ت>غل اوت�مات��Dا وأصSح الع ال 

في ال � ع  وم
 ب�
 الأه0اف ال�ي ت$ققها ه-ه الاس��ات���ة.م>�ف�ن عل�ها فقA أ, Pق�م�ن ب�>غ�لها وم�اTع�ها
  :ما یلي

ت$ق�" أك�S ق0ر م
 الأمان للعامل�
 أث�اء ع ل�ة ال �اولة، وLال�الي تYف�b ال$�ادث ال�Jاع�ة وLال�الي  :أولا
  .تYف�b أق�اO ال�أم�
 ومع0لات دوران الع ل

  .وذل[ Tال�$WD في خA ت0ف" ال �اد ت��N تع/ل أو ATء ع ل�ات ال���Jع ال�ال�ة لارتSا;ها بSعrها :ثان�ا
  . تYف�b ال�قc اللازم للع ل�ة الإن�اج�ة م ا ی�ف� عامل ال��عة :ثال9ا

 م��$�لا نقلها م
 ;�ف العامل�
 :را�عاDP Wإن ل NعJP نقل ال �اد ال�ي في درجة ح�ارة م�تفعة وال�ي .  

  .��SZة م�ة واح0ة انYفاض ت_ال�ف نقل ال�ح0ة ال�اح0ة ال�اتج ع
 نقل Z �ات :خام(ا
  .ك ا لا ت�/لN الآلات ال�ي تW ش�اءها إش�اف ��SZ :سادسا
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الآج� الأح � ال-, ی�Jف Tال��دة ح�N ما ل ��اه م
  � عال ��ج ف� أما Tال��Sة لاس��ات���ة ال� ��  
الأTعاد، ال�زن وZ-ل[ : ال �عامل�
 معه ، ح�R ی�Sع في إن�اجه م� �عة م
 ال عای�� الإجSارGة ال � Eلة في

Z ا أن ال ��ج rYPع لل �اقSة م
 ;�ف ال Yاب� ال �JJYة ح�ى ی�/اب" ال قاومة ال � Eلة في ت$ له للEقل، 
ك ا . وت�ج0 م� �عة م
 ال عای�� الإضاف�ة وال�ي ت��ك ل�غSة الع �ل وهي الع�ل وال>Dلل /ل�Lة ، وال عای�� ا

  .سع�، أ, P$اول ت�ف�� آج� ذو ج�دة ج�0ة �Tع� ج�0/ العلاقة ج�دة  ی�Z� ال � ع على

 ناح���
، أrPا ض�ورة تغل�ف ال ��ج ، ح�P Rع��S ال�غل�ف ع��Jا مهّ ا ج0ّا م )س�ةال  تZ ا اع� 0       

 jجهة أخ� 
ك ا . ك�نه P$ ي ال ��ج م
 ال�لف وال�rاع م
 جهة ، و�Gهل ع ل�ة نقله وت�ص�له إلى الع �ل م
وجاء . Pع��S م��ة ت�اف��ة Tال��Sة لل � ع �Zنه ی�وج لل ��ج و�Gف� له عامل ت ��� ع
 Tاقي الع�وض ال �اف�ة

لآج� أث�اء نقله إل�هW وخاصة ف� ا ی�عل" Tال �افات ه-ا الاس�E ار �Zد على شDاوj الع لاء ح�ل ان_�ار ا
  .الSع�0ة

أما ف� ا YP] الإب0اع على م���j ال ��ج، فلا ی�ج0 ت�W�M واضح في ه�Dلة ال � ع �Pه� على ه-ا          
   .)س�ةال�انN ، و�ن ا ی�W ال�ف_�� في ذل[ D<Tل غ�� رس ي م
 ;�ف م���, ال 

 

 الق�ل أن ال �ج ب�D P وعل�ه 
Pع ل على زGادة الأداء م
 ) تYف�b ال�_ال�ف وال� ��(الاس��ات�����
.ح�R ت$ق�" حJ] س�ق�ة ��SZة وال�ي ب0ورها س�)د, إلى زGادة أرLاح ال )س�ة
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  تف(�� ال��ائج: ال��
� ال9ال�
. إل�ها م
 ال0راسة ال�اTقة م
 خلال ه-ا ال R$S س�$اول تقWP0 تف���ات لل��ائج ال�ي تW  ال��صل

إضافة إلى ال عل�مات ال�ي تW ال$�Jل عل�ها م
 ج�اء ال قابلة مع Tعb رؤساء ال Jالح وم���, ال�ح0ات ، 

 الاجاTة على ف�ض�ات الZ R$Sال�اليD P ،ت$ل�ل ن�ائج الاس� ارة 
  :وZ-ا ال��ائج ال�ي ت�صل�ا إل�ها م

   : الف�ض�ة الأولى

ی�/�, فهW ت�اج0 ال )س�ة  "ج الاس� ارة ال�ي ت� $�ر أسoل�ها ح�ل الغ�ض القائل م
 خلال ت$ل�ل ن�ائ  
وZ-ا Tالاس��اد إلى ت$ل�ل ن�ائج ال قابلة ال�ي ت c مع م��� ال�ح0ة " في ال��ق على ق0رتها وم��تها ال��اف��ة

  :ورئ�} مJل$ة ال��ارة ن����ج أن
 .ان ال � ع ی��Sى م��ة ت�اف��ة - 

 .ال � ع �Pعى دائ ا إلى ال��سع في ;اق�ه الان�اج�ة وه-ا واضح م
 خلال زGادة ع0د وح0اته - 

 ت$اول ال )س�ة جاه0ة ل�Gادة حJJها ال��ق�ة - 

 ی�Z� ال � ع على ف_�ة ال��دة في الان�اج ب0رجة عال�ة  - 

 - Wرضاه N�DP عة وه-ا ما جعلهGرة س��JT 
 P$اول ال � ع دائ ا إلى ت�ف�� ;لSات ال�Lائ

    ال � ع في وضع�ة Pقrة دائ ة ح�ل ت/�رات ال $�A الYارجي، وZ-ا م$�/ه ال0اخلي - 
  : الف�ض�ة ال9ان�ة

Pع�ي الف_� " وم
 خلال ت$ل�ل ن�N ال�0اول ال�ات�ة ع
 تف�Gغ أسoلة الاس� ارة ال �علقة Tالغ�ض القائل   
ب�أك�0 ه-ه ال�Sانات م
 خلال ت$ل�ل ن�ائج وZ-ا " الاس��ات��ي لل )س�ة على ق0رتها اخ��ار الاس��ات���ة ال �اسSة

  :ال قابلة مع م��� ال�ح0ة ورئ�} مJل$ة ال ال�ة وZ-ا رئ�} مJل$ة ال �ارد الG�<Sة ن����ج أن
 .ال � ع ی� �ع ب��Mة اس��ات���ة - 

 Pع ل م���, ال � ع دائ ا على وضع ص�رة ل ��قSل ن>اO ال � ع  - 

 اس� �ار ل >ارGعهW ال$ال�ةP/ ح م���, ال � ع إلى آفاق أك�S ت_�ن  - 

 .رته ل�$ق�" الأرLاحrP0ع ال � ع دائ ا ص�رة ح�ل مj0 ق - 

  ه�اك دائ ا دراسة ح�ل ال/اقة الان�اج�ة لل � ع وال�عي إلى زGادتها Tاس� �ار - 
 : الف�ض�ة ال9ال9ة

س��ات���ات تع��S الا"اما ال��ائج ال ��صل إل�ها م
 خلال ت$ل�ل ال��N ال �علقة Tالف�ض الEالR والقائل   
Tالاع� اد أrPا على ن�ائج ال قابلةن ف_انc " ال��اف��ة ل�Sرت� Zأح�
 اخ��ار اس��ات��ي لل�ص�ل إلى أح�
 أداء

  :ك ا یلي
 .ال � ع ی�Sى م� �عة م
 الاس��ات���ات وال�ي م
 ب��ها الاس��ات���ات ال��اف��ة ل�Sرت� - 

 ی�Z� ال � ع على اس��ات���ة تYف�b ال�_ال�ف  - 
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آل�ة فالعامل أصSح  ةل � ع ال�� ال �اسN للع ال ح�R ن�0 أن حال�ا أصc$S الع ل�ة الان�اج�ی�ف� ا - 
 م��د م>�ف على الآلة، وLال�الي وف� ال � ع وسائل أك�E ت/�را وأك�E ;اقة

 ال � ع ���Pرد آلات على درجة عال�ة م
 ال�/�ر  وال��دة في ص�ع ال ��ج - 

سع� أ, ان�اج م��ج ��Tدة عال�ة و�Lع� /ال� �� ال � ع ی�Z� على العلاقة ج�دة Tال��Sة لاس��ات���ة - 
 .ج�0

 .ال � ع لا ی�Sع اس��ات���ة ال���Z� فه� 0YPم Zافة الق/اعات - 

یه0ف ال � ع م
 خلال ال �ج ب�
 هات�
 الاس��ات���ات إلى اك��اب م�اPا ت�اف��ة ، إضافة إلى ت$ق�"  - 
�Sس�ق�ة أك [Jح.  
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  :الف7لخلاصة 

 

م ا سS" وم
 خلال ال0راسة ال�ي تW اج�اءها على ع��ة م
 إ;ارات ال � ع ت�صل�ا إلى أن   

وع ل�ة ال �ج ب��ه ا هي E TاTة ال��Sة ال�$��ة ال�ي ت�اع0 ) تYف�b ال�_ال�ف، ال� ��(ال��اف����
  الاس��ات�����


  .ال � ع أو الإ;ارات على مع�فة ال Dانة ال��اف��ة ال�ي ت$ققها وZ-ا ال�فع م
 م���j أدائها مقارنة Tال �اف��
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