
 علوم اقتصادية والتسيير وعلوم تجارية ميدان: 

علوم تسيير فرع:   

إدارة استراتيجية تخصص:   

                                                   

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

المسيلة -جامعة محمد بوضياف   
 

 

 

 

 

 

 
 

                                                                          

 

 
 

يل شهادة الماستر أكاديمــيمذكرة مقدمة لن  
 

زموري إيمان: الطالب)ة( إعداد  

 

 تحت عنوان

   

 

 لجنة المناقشة:     

 

 

 رئيســـا                                  المسيلة –جامعة محمد بوضياف                      . تمار توفيقد 

 مشرفا و مقررا                                    المسيلة–جامعة محمد بوضياف          نوي نبيلة     د.

                     مناقشا                             المسيلة–جامعة محمد بوضياف                        د. بتقة صونيا

 

 

8102/8102السنة الجامعية:   

ر  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي  

  قسم علوم التسيير

 رقم: 
 

 Porter

(8102خلال الفترة )  





 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمةـ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 أ
 

 مقدمة
يشههههلعالم حهههه ااع  دهههه الم حعيههههعااههههفيالم فةههههلاتلمخالمةفاهههه تيةاماه ،ههههةالم هههه  خا   ههههةالم  ف هههه  يةاا لهههه  ا هههه ا ،هههه ا

نش طاههههالمةؤساه خاسهل  المةؤسا خالم  ف   يةاإلىالم هفم ماب  فغديرلمخالم تياتحعثامامحدةل انظرلما قلاةاتأثيرهايلىا
اوإيج ب .

وب يف هه تا كاههه ااههفياا  خالم  ف هه  يةاونظريهه خالم فاههديريههمحههاالمهفمهه مالم  ظرااPorterلم ف  ،اههلا هههااتحلدهه اثهه يم
،ل ه  ادعيهعاااهفمراواق تبه خااف لايهةا لفالده الم ف  ،اهلاولم سه لمتد د خااععو المة  ،اةاولمةؤساةااح اغيراااهفقريفي

االم ف  ،اههلا لمؤساههةااههفيا هههاالم حملدهه خالم ههتياتقههلامااهه المةؤساهه خاسههحد اا لهه ا  سههف   ةااههفياد ف  ،اههدة ا،فالدهه الم ههلم
 هههههههاد ههههههدالم فلعيههههههعلمخالم ههههههتيااههههههفيالمةمذههههههفيا كاتلالم للهههههه  ا،مههههههفيا هههههه  اههههههههلمالم فالدهههههه الم  ههههههرحالمةف عههههههةامامحدةلهههههه  اوا

Porterاا.لمة  س ةا لاضحدفل الم ف  ،ادةالم س لمتد دةي رضايلىا  نحلالم قرلمتامالمةؤسا خالم  اثايفيالم  علمئ ا
 وااههالم  دئههةالم ف  ،اههدةنفةههرإاإلىااذلانهه خاهههوتحههاالم فههأثيرالملهه  ا لف هه ،سا، ن هه اسههلا ااةلهه ههههلمالمة ا هه  ااههفي

لم  دئههةالم دةههةاب ةؤساههةاولم قري ههةاب يف  تههه ااPorterلاىالملخمههسا ههها فح ههيراي لهه اب مههلا  الم قههلم ههتيايمذههفيالمبدئههةالم  هه  ية اوا
يلهههىا هههد غةاإسههه لمتد دةاولمضهههاةا  هههلمالمةؤساهههةاياههه يعااولم هههه  ااق تنهههةاواهههفلاي خالم  دئهههةالم  هههرى اا لههه اولمةهههؤثرةا،دلههه

ب  عتلمسههةاتحعيههعااو  دقههةاةلالم لههةالمة  ،اههي ا هه اياهه هااماب هه ياادههلةات  ،اههدةاوب  فهه كاضههم كالمسههفمرلمته  اهمهه اسهه ف  و 
واه ايف  سهدااه اوضهحدفل الم ف  ،اهدةامااPorterلم س لمدد خالم ف  ،ادةا لمؤساةاب ه يايلهىالم فالده الم ف  ،اهلا قهلاىا

امحدةل اوا اتمفلذهالمةؤساةاافيااللمي ات  ،ادة.
 :إشكالية الدراسة

المنة   ا  اس  ايمذفياتحعيعالملإشذ  دةالم ف  دة:ااا
ـــ  كيــي كنكــت ل    يــ  مسس ــة ال فاي ــية  الإســ تاديةيةأن ك ــا ف يــ  د دكــد  Porterيــا ال فاي ــ  ل

 حضفة ح يب؟
الم سئلةالم  ريدةالم ف  دة:ويمذ   اإ تلم اا
 عادانملا  الم قلاىالملخمسا هااهدفايمذفياةؤساةاعض ةاعلدداتحلد ابدئفل الم ف  ،ادةPorter؟ا 
 هدفايمذفياافيا   اهدذ الم    يةاتحعيعالم س لمتد دةالم ف  ،اهدةا لمؤساهةاولم هفاذاااهفيا   ههاما لالميهعا

 ا  ،ال ؟
 اة فل ةاافياطر المةؤساةاوا الملخد تلمخالمةف عةا ا ال ؟وا اهلالم س لمتد د خالم ف  ،ادةالم

ا  
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 :الدراسة يتضيات
ا ايمذفيا د غفل ايلىالم  الاالم ف ك:نحفمعاماتحلدل  اواح لجف  الههلمالمةلاضلاعايلىامجملايةاافيالم  رضد خ

ا.  رحالمةف عةا لمؤساةلمواالم فلعيعلمخماتحعيعاا Porterيا هاالم فالد الم ف  ،الا هاا:1الفتضية  -
لم ف  ،اهدةالم هتياالم سه لمتد دةيا هااتحعيعاهدذ الم  ه  يةاااه  ةاه هيرةاماتحعيهعا لالميهعالمة  ،اهةاوهههلماا:2الفتضية  -

ايمذفيا لمؤساةا كاتف   ه .
لم ف  ،ادةالمة  سه ةا لا هلا ا،هرحامالم  دئهةالم ف  ،اهدةامح هلةاالم س لمتد دةلم قد  ةاب  فذل ةاهلاالمس لمتد دةا:43الفتضية  -

 لمؤساةايلىالمسهفغ له  اونقه طا هلاةااذ فله ااهفياتحقده او،هلاتلمخامالم فذه  دفاولم هفاذااماتذل هةاا ف   ه الم ف  هد ا
اا ل .

 أسباب اخ يار النوضوع:
اتفمث ا س  بالم فد تن ا لملاضلاعامالم ف ك:

 لمةلاضلاعاولم فمذفياافيالمة  ةالم حلمدة؛ت  و اههلماالم رغ ةالم ش  دةام 
 ؛لم س لمتد دةإض ،ةا تلمسةا عيعةامامج  الم فالد الم س لمتد لاولملخد تلمخا 
 .الم هفم مالمةفللميعا لعو ةالملجللمئريةابقة عالمللدداواشفق ته

 أ نية الدراسة:
 ف ه  الملجللمئهر  اويمذهفياتذمفيا  دةالم عتلمسةاافيا  دةا ة عالمللدهداواشهفق تهاوالاضهلاعالم  دئهةالم ف  ،اهدةامالم 

اإيج زا  دةاهههالم عتلمسةامالم  ق طالم ف  دة:
 وتةلاته اب  ةا   ة.ا   دةالم س لمتد دةالم ف  ،ادةاماعد ةالمةؤساةالم ح اة اومابق ئل -
 لملإسل مامابللاتةالم ح  ةابيالم س لمتد دةالم ف  ،ادةاوتحلد ابدئةالم    يةا لمؤسا خالم  ف   ية. -
 لف ه تةاياهفعيلااهفيالمةؤساه خالملجللمئريهةا كاإلىالمة ظمةالم ح ةدةاالمنضم مالملجللمئرلم  ف   يةالم ح ةدةاوالم فالا خا -

تذههلاكاافاااههةا لفغههيرلمخالم  دئههةالم  ف هه  يةااههفيا  هه ات ههيالملخدهه تلمخالم سهه لمتد دةالم ههتياتاهه يعه ايلههىازيهه  ةا
 ت  ،ادفل امالم الاإالم ح ةدة.

ولم سهههه لمتد دةااPorterو الم فالدههه الم سهههه لمتد لا ل دئهههةالم ف  ،اههههدةا ههههاتذفاهههدالم عتلمسهههةا  دفلهههه اما  ههه اتف هههه  -
 لم ف  ،ادةامالمةؤساةالم  ف   يةالم تياتحفبرالم ل  ةالم س سدةا  ف   الم لاطفي.

 أ داف الدراسة:
 ولم س لمتد دةالم ف  ،ادة.اporter هالم فحريفاب  فالد الم س لمتد لالم ف  ،الا -
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ب  يفمههه  ايلهههىاهههههلمالم  هههلاعااهههفيالم فالدههه اماتحعيهههعالملخدههه تالم سههه لمتد لالم هههه اتحعيهههعااهههعىا دههه مالمةؤساههه خا -
 سدفالا ابحعالميفم  هاإلىاسللا المس لمتد لات  ،ال.

يلههىاهشههفالم  ههرحاولم فلعيههعلمخامابدئفلهه الم ف  ،اههدة اوب  فهه كات ههيااةامحهه الم عتلمسههةؤساههلمةاحر،ههةااههعىا ههعتةا -
 لملخد تالم س لمتد لالمة  سد.

اعض ةاعلدداولملخد تلمخالمةف عةا ا ال ا فةلايراهههالم    ية.ؤساةالم ف  ،ادةاةات د كالم س لمتد د خ -
 حدود الدراسة:

علدهداةه ايلح ههااافيا   الملإ  بهةايلهىاإشهذ  دةالم  اهثاتالم فده تا ةه عالمللدهداواشهفق ته اواؤساهةاعضه ة 
ضههههلايايلههههىاههههههلمالم قةهههه عااههههفيا وتامالم  ف هههه  الم ههههلاطي ااههههفيا هههه  الم فالدهههه الم ف  ،اههههلالههههههلمالم قةهههه عاوههههههلماتاههههلداالم 

اوهلاه ،دةا فاقد الم هعلم المةرغلابة.ا6107-6102و عاتاتحعيعا، ةالم عتلمسةالم س لمتد د خالم ف  ،ادة ا
 النفهج وأدوات الدراسة:

فمهه  ايلههىالمةهه لفالم لا هه لالم فالدلههلالم ههه ايلههع اإلىاصهه المةحللااهه خاوت هه د ل الإنجهه زاههههلمالم  اههثاتالم ي 
اوتحلدلل  اوههلمامالم    الم  ظر الم و  اوا لفا تلمسةاع  ةامالم    الم ث ني اوتالم سفح نةاب   ولمخالم ف  دة:

ولم فحهر ايلهىايفاالم فاهعثاإلىابحه اااهؤوكالمةؤساهةابلالمسهةةاطهرةا سهئلةالملههع اا له الم سف اه تالمةق بلة:اا
مخفلفاافغيرلمخابدئفل الم ف  ،ادةاوهد دةالم فح ا ااحل ايلهىالمةاهفلاىالمةؤساهةالمةح دهة اوهههلماههعياا    به خاولمةحةده خا

اولم  د ن خالمةقعاةاافياطر المةؤساةامح الم عتلمسة.
 ا ه ا   هةا،دمهلمة عظة:اب يف  ته اإععىالم  ولمخالمله اةامالم  اثالم حلملالم تيايرت ااا الم   عث ا،قعا ،  تا

ايفحل ابلاضحدةالم  دئةالم ف  ادة.
 الدراسات ال ابقة:

الدراســة الولــا: كاســيت لله،ــان ان  بوفــوان  دور د  يــا البيفــة الةارسيــة يــ  اــياسة اســ تاديةيات النسس ــات 
لم حلهلامااا  اهفير اهلدهةاتسه  ةالصغيتة والن وسط  حالة مةنوللهة مت النسس ات الصغيتة والن وسط ي  الةزائـت  

ا.6112-6112لم  ف   يةاويللامالم فادير ا  احةاباذرة الملجللمئر ا
عدههثاتاتقاههدااهههههالم عتلمسههةاإلىا تبحههةا، ههلا اث ثههةانظريههةاولم رلمبهه اتة دقههل او ههعاتةههرإامالم   هه الم و اإلىاا

ا هدهههةالم سههه لمتد دة اااهههفلاي خاو ةهههلالمخاب  ئلههه  ا اههه الم   ههه الم ثههه نيا،ف ههه و اا هدهههةالم  دئهههةالملخ ت دهههة ااذلان  ههه الم ح اهههةا
 الم ث  ههههثاإلىالمةؤساهههه خالم  ههههغيرةاولمةفلاسههههةة اولملخ  ههههة اوتحعيههههعا هههههااي   ههههره اوتش د ههههل  اهمهههه اتةههههرإامالم   هههه

ا للااله  ا   ئ ههل  اولم حلهه  اولمة ظمههةالم ق نلاندههةاولمةؤساهه تدةا   دهةالم  دئههةالملخ ت دههةا لمؤساهه خالم  ههغيرةاولمةفلاسههةةاما
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 د
 

لملجللمئههر ا اهه الم   هه الم رلمبهه  ا،ف هه و ا،دهههاتحعيههعالملإطهه تالمة ل ههلا لعتلمسههة اهمهه ا هه ماهههه لماب سههق طالملج نههدالم  ظههر ااههفيا
الم عتلمسةايلىايد ةاافيالمةؤسا خالم  غيرةاولمةفلاسةةامالملجللمئر.

ا
 م اولة ل شـةي  البيفـة الةارسيـة لبفـان ااسـ تاديةية يـ  النسس ـة  بوفوان بت واضح الهاشن : ةثانيالدراسة ال

لم حلهههلامااا  اههفير اهلدهههة اتسههه  ةاالقنشــة الصـــفاللهية بواكـــة الن ــي ةالةزائتكـــة   دراســة حالـــة مسس ـــة ااق صــادكة 
عدههثا اههاا تلمسههفهاا ا6112-6112 الملجللمئر الم  ف   يةاولم ف  تيةاويللامالم فادير ا  احةامحمعابلاضد  المةادلة

إلىا  ن ي الملج ندالم و انظر  اتضمفيالم    الم و ااع  انظهر ا ه  لمتةالم سه لمتد دةاولم  دئهةالملخ ت دهة اتةهرإا،دهها
خا د غفل  الم  دئةالملخ ت دةاوهد دةاتحلدلل  ا اه الم   ه الم ثه نيا،فةهرإاإلىاا هدةالم س لمتد دة ااافلاي خاوضحل  ا ةلالم

،دههههاإلىااذلانههه خالم  دئهههةالملخ ت دهههةا لمؤساهههةالم  ف ههه  ية اولم   ههه الم ث  هههثالمهفشههه  اوتحلدههه الم  هههرحاولم فلعيهههعلمخ ا اههه ا
 مشهههةالم  ههه  يدةالملج نهههدالم ثههه نياوههههلاالملج نهههدالم فة دقهههلاتضهههمفيالم   ههه الم رلمبههه اا ههههالم فحريهههفاودهههعلمكالم عتلمسهههةاةؤساهههةالم 

اب  لا ية اولم    الملخ اسا  مابفش دصالم  دئةالم    يدةالهههالمةؤساة.
ا

: بوفــوان  ال   يــا البيفــ  وأ ــتي يــ  د دكــد الةيــار ااســ تادية   حالــة مةنوللهــة مــت النسس ــات لثــةالدراســة الثا
ـــة   يهههة ا  احهههةايهههعك الم هههدمفي اتسههه  ةاا  اهههفير ااهههفياإيهههعلم الم   عهههثاتلا،دههه االهههع الم حلهههلا  اهلدهههةالم حلهههلامالملإ لمتاالينفي
ما، هههلل الم و اا لهههلامالم فالدههه الم  دئهههلا ةلالمتههههاو  ولمتهههه الم فالدههه الم  دئهههلالم هههعلم لل الم فالدههه الم  دئهههلاات ههه و ا.6112

مالم   هه الم ثهه نيا،قههعالمشههفم ايلههىاا لههلامالملخدهه تالم سهه لمتد لاويملد تههه اولملخدهه تلمخالم سهه لمتد دةالم ح اههةاا اهه لملخهه ت ل ا
تضهمفيالم   ه الم ث  هثالملج نهدالم فة دقهلا لعتلمسهة االد الم  دئهلاولملخده تالم سه لمتد ل اعدهثا ف لمؤساة اولم ح  ةابيالم

لم فالد الملإع  ئلا سف  بةا ،رلم الم حد ةاةفغهيرلمخالم عتلمسهة اهمه اتةهرإاإلىالم ف ه تاي  هةالم فهأثيرابهيالمةفغهيرلمخالم رئداهدةا
الم عتلمسة. ةاؤسا خايدلمة لمؤسا خايد ةالم عتلمسة اوههلمالم ف  تالم  روإابيا

  يكا الب ث:
ا قعاتاتقادااههلمالم  اثاإلىا، ليا س سدي: 

سه ف  و اماهههلما اPorter: الإطار الفظتي للاس تاديةية ال فاي ية وال   يا ال فاي   لــ الفصا الول
مااPorterمالمة اهههههثالم و  اونفةههههرإاإلىالم فالدههههه الم ف  ،اههههلا ههههههاالم ف  ،اههههدةا  سههههه لمتد دةالملإطههههه تالم  ظههههر لم   هههه ا

 .Porter  هلمة اثالم ث ني اماعياس ف  و امالمة اثالم ث  ث:الم س لمتد دةالم ف  ،ادةاماظ الم فالد الم ف  ،الا
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 ه
 

ال فاي ــية لنسس ــة  ااســ تاديةيةيــ  د دكــد Porterالثــان : اســ ةدات ال   يــا ال فاي ــ  لـــ الفصــا 
ا.اؤساةاعض ةاعلددس ا و اتة د اا ا  يامالم    الم  ظر الم ا ب ايلىا احضفة ح يب



Porter 
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 :  تمهيد
  المحت يرير   يعة سالفع ليريرة لت  ييرير ات يرير ت فيرير ع يةا يرير  ةيرير ستج اة يريرت   ة الإن التغيريرا اليرير الب لة المحيريرة اااؤيريرة       يرير

ا  تم ج، سا تغلال الف ص الير  كنيرأ  ن فرف  ير   ير ، سة كنيرأ التعير ا يةير  الفير ص سالت  يير ات إة قيرأ  يرلال ال اير   
ة سالت  ييريرير ات ا ف سةيريريرة يةا يريرير ، مميريرير  ة  يريرير  قيريريرأ فشيريرير المح الرةيريرير   تشيريرير المح اايريريراج اليريرير ت ا لتص ييريرير  الفيريرير ص ا ت  يريرير

ال ا ةا اليري  كنيرأ ا    يرة قيرأ   يير  ا ير ة ال يررج سا ير ة ال،يرعلا فا ير ، فيرلا  ير   ن فع يري لير ي م   عير  اةيت ير ت   
ق التفيرر  يةير    ي   ا تاته  سصا غة ا ترافا ات   آ يج  ع  اةيت  ت مل العراقل ا  ث ج، سال  كنأ قأ  لا     ا

   قا ا ن ف  .
  تيريريرير تج، لتص ايريريريرق اؤ يريريرير  التن ف يريريريرا   إييريريرير ت ا يريريريرترافا ات   التن ف يريريريراة افا  قيريريريرأ حتة يريريرير  يةيريريرير  ا    يريريريرة  ن ف يريريرير

 ةمص فظة يةا   قأ العراقل ا  ث ج.العمل لية  قازج فن ف اة س ساةتفن ز  الأ  اا ا  ؤ ج
 :   ا  نتؤ      يا الفصل إلى ثلاث ق   ث

 التن ف اة.  ترافا اةللإ لنظ  الإي ت ا 
  لير التصةال التن ف اPorter. 
 لير التن ف اة   ظل التصةال التن ف ا  الإ ترافا اةPorter. 
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   .التنافسية للإستراتيجية الإطار النظريالمبحث الأول: 
ؤيراج ي يرن ي   ير   ر  اتفير ج قف يرر  اة يرترافا اة التن ف يراة  ير        اير ريأ ا   ايرة، فن اير  ف يرت      الت 

ساليريرير ف ن ييريريرأ ا راقيريرير ، لامتيريرير  ا يريريرت  اق   إلى قايريرير ريأ ييريرير ج، قيريريرأ  ان يريرير  إراتج الأيميريرير ل، لتعيريرير  ييريريرأ  ؤيريريرة ا    يريرير ت   
قرا  ة ا ن ف   س  اق    اف    اث  ص ص  مج ج ية  ذلك لةصف ظ ية     ل     ات  ج اة ترافا اة الير    يرق 

    ا ازج التن ف اة.
 .ستراتيجيةول: مفاهيم عامة حول الإالمطلب الأ

 تعريف الاستراتيجية: -1
ل يرير   صيرير ي   ايريرق التمايريرز يةيرير  ا ن ف يرير  يتؤةيرير  إييرير ار سفؤ ايريرق ا يريرترافا اة فع ليريرة ق نايريرة يةيرير  قن ايريرة ا    يريرة 

س يرا    ب،   صة فام  يتعةق   لت ؤاج لةشير م ت الع يرن ية سال يرفأ ا   ايرة سغا ير ،ا  لاة سا  ت  ةاة، إذ فعت  فأ 
 فعني  ي،  الت ؤاج لةنش ي ت الت  تية سال ا  اة سق  إلى ذلك.

ف ص  المحاة، ساليري  ال  ةرب التص ك لتص اق ا ازج التن ف اة س را  ة الت  ي ات  س » ا : الإستراتيجية -
يع يريريريريري   ا  يريريريرير  ن ا يريريريرير ة ال،يريريريريرعلا سال يريريريريررج ال ا ةايريريريريرة لةمشيريريريرير سن  يريريريريرعا  لتص ايريريريريرق ت يريريريرير لة ست ييريريريريرة س  يريريريرير اا 

 1«.ا نظمة
اة تايريريرير ت اليريريريري  فنت يريريريرا إلايريريرير  ا نظميريريريرة سفعتميريريرير ا مم يريريرير ت ك يريريريرل فر يريريرير  ا نظميريريريرة اليريريريري  » يريريريرا : ســــتراتيجيةالإ -

 2«. تتص ك ية        نحر   اق ت  لت   س   اف  
سالؤيريريررة ا ارييريريرة لتص ايريريرق الأ يريرير اا، نميريريرج لأ يريريرب الأ يريرير اا سالغ ييريرير ت سال ا  يريرير ت » يريريرا : الإســـتراتيجية -

ي  ف يريريرر   يريرير  ا    يريريرة سالشيريريرنل اليريريري  ف ييريرير   ن فصيريرير ي لنيريريرا فعيريرير ا قيريرير   يريريرر العميريريرل اليريرير فصيريرير ط  ؤ ي يريريرة قيريرير 
 3«.يةا 

 4«.قن ستج ف ت     ف  عج الع س س  اي  سإ ، ي  رسن الة رء لة ت ل" ا : تراتيجيةالإس -
فيريرعل لتص ايريرق الأ يرير اا سالغ ييرير ت يريةيريرة الأ يريرل ساصيريرالمح ا يريرراتر اللازقيريرة  قيريرأ التعيرير تيلا ال يرير   ة  يريرترافا اةف لإ

ال ا ةاة سال ت ايرة س  يير  الفير ص سالت  يير ات، سال يررج سال،يرعلا سذليرك  ير لت ؤاج سالتصير ك رتا ة ال ناة  سفةاليلك، 
  عا  لتص اق ا ازج التن ف اة.

                                                           

 .02، ال ات الج قعاة، الإ نن تية، قص ، ص الإدارة الاستراتيجية حم  ق   ،  - 1
 .062، ص 0222، ، ال ات الج قعاة، الإ نن تية، قص المرجع في التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجيةقصؤف  حمرر   ر  ن ،  - 2
 .062، ص 0222، يم ن، الأترن، رات سالل لةنش  سالترزي ، التسويق منظور تطبيقي استراتيجييةا فلاح الزغبي،  - 3
 .20، ص 0220، رات سالل لةنش  سالترزي ، يم ن، الأترن، أهمية التخطيط الاستراتيجي في إنجاح المنظومة الإداريةحم  ي ي  ي ق  المجلار،  - 4
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 :  الإستراتيجية أبعاد-2
   ت  ا  ا يرراتر ا ت  يرة ا يرت  اقصرل إلا     ر لنل ا ترافا اة    اف  ، ة    ن فتنالا ق  الغ ي ت ا  ار ال

 ساة ف مي    الل قتع رج ف ير  ب     ايرق   يرب الأ ير اا ا رةيررياة، ممير  يجير   ن يتيررف  فتمت  بم س ن ،إيج  ا  سفع ة
 1لةم   ة يأ   قا ا     ت س  ب فةك الأ ع ر  ا: تمازمجمرية قأ الأ ع ر لنا   ق ال  اة ترافا اة 

  :ل  فعمل فا   ا    ة.التننرلر ا  سا تا ت الأ را  سال المح ت ا ،ا راتر، بمعنى النش ي تالمجال 
  :فعني   ي  رت ة ا  مزية ساللاق مزية   العمل، سإاش ء ا انل سالإ  اءات سرين قاناة العمل.العمليات 
  : الأ يرير لا  سالر يرير لل ا ت،يريرمنة   يرير لا  التصةايريرل اة يريرت  الا ساة يريرتن  يا، سال ييرير رج سالتفنيريرا النظيرير قا الطــر

 سا ن  ا.
 سفاميريرير  إذا م ايريرير   ،ةس يريريريا  يريرير ر الج يريرير ت ا  يريرير سل ة عـــض واـــع الاســـتراتيجية:الملكيـــة أو الجهـــة المســـ ول

 الإراتج العةا ،  س جما  الع قة    ا    ة.    ت قت صصة  س
 :الإ ترافا اةؤا  غالي  يرةي ا  ى الي  ف الإطار الزمني. 
 :يير ت فنير   لير ى بمعيرنى  يرل فر ير   ؤيرة ذات ق،يرمرن ويررق  س ف ير تي  قتنرييرة، س يرل  ير   ةيرمأ إ الفلسفة

 ا  ي يأ  س   ةرء نمرذج ح ر.
 :إن حترى اة يرترافا اة قير  ي ير    إيير ت فنريير   س ف مايرز يةير    يرل النشير ة  س نميرر  ؤ اليرق قتعير رج  المحتوى

  س مخت تج.
 : س اةثنيرير   ل اة يريرتصراذ  س التؤيريرري  اليرير ا ةا يريرل فنفيريري اة يريرترافا اة سالايرير تات اليريرراترج فا يرير  قيريرأ  يريرلا التنفيــ 

 .قع 
 :  الإستراتيجيةصياغة  عناصر-3

 2فعتم  صا غة اة ترافا اة ية   ت عة ين ص      اة:
 ا  ة ال رج سال،علا لةم   ة؛ 
  ال اب الش صاة   ا  ا    ة )    ت ا  ايأ ال لا اة(؛ 
  الف ص سالت  ي ات؛ 
 ة سالريا اة تم يا.ال سل ة ا   المجتم  قأ ا    ة سفتعث     ق  يؤ ل    ،الترقع ت اة تم ياة 

                                                           

، ق   ة الإدارة الاستراتيجية المستدامة مدخل المنظمات في الألفية الثالثةحم    أ العا  س ،  ةال م ظب الع ة  ،   شب فرز  الع  ر ،  - 1
 .22، ص 0200الرتا  لةنش  سالترزي ، يم ن، الأترن، 

 .01، ص 0222سلى، رات سالل لةنش ، يم ن، الأترن، ، الؤ عة الأمداخلها مفاهيمها،: الإدارة الاستراتيجيةأ ي ار  ا  اني، ح   فلا - 2
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 ( يرةي صا غة اة ترافا اة0سالشنل تقب )
 (: الاستراتيجية التنافسية1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 .17، ص0222، رات سالل لةنش ، يم ن، الأترن، مداخلها مفاهيمها،: الإستراتيجيةالإدارة ، ي الحسينيدالمصدر: حسض عدا
 

ة ال ا ةايريرة لةم   يريرة، س يريرا مجميريرل العراقيريرل اليرير  فنيريررن لمحيريراال  ال يريررج سال،يريرعلا قيريرأ  يريرلال  ةايريرل ييريرتب   ييرير  ا يرير ة
ث  فيرة ا    يرة، س  راتر، ال اير رج  س الإراتج العةاير را ل ا    ة سف ث  فا    شنل م ا سفتنرن قأ ا انيرل التنظاميرا، ا ير
 فعيرير  ساليرير ،( La chaine de Valeurسقيريرأ   يريرب الأرسات ا  يريرت  قة    ةايريرل ال نايريرة ال ا ةايريرة  ة يريرةة ال اميريرة )

  ةرب قأ    لا    ي  ا  ة قيررج ا    يرة س ةيرق ا زايير  التن ف يراة فا ير ، سي يرر   يريا الأ يرةرب يةير  افيرتراع     يرا 
سفع لات يريرير  سال ق  يريريرة قفيرير را  ن ا يريرير ا اةقتصيريرير ر  لةم   يريريرة يتم يريرل    ةيريريرق ال يريريراب قيريريرأ  يريريرلال  اشيريرؤت   س ةايريريرل مف ءتهيريرير  

  ييرير  قيريررايأ ال يريررج فا يرير  اليرير  حتميريرل  ن فتصيريررل إلى قزاييرير   قيريرأ مة، س  ةايريرة  يريريا الأاشيريرؤة لةيريرق ال اميريريةا يرير ، س  لتيرير ق ق 
 1فن ف اة.

ة ال ت ايرة المحيرففير ع يةا ير  ته يير ات   يت ير ت ال  ق  الف ص فتمنص ير  ال المحيرة ال ت ايرة لةم   يرة، ممير  كنن ير   ن 
  ا مل العراقل ا  ث ج سا تعث ج       ة سفن  ب إلى مجمريت      ات : 

 اليريريرير  فتيريريريرعث  لميريريرير  جمايريريرير  ا    يريريرير ت يةيريريرير  ا يريريريرتلاا ي اعيريريريرة اشيريريرير ي   ميريريرير  تغاات  ة ال ت ايريريريرة الع قيريريريرةين صيريريرير  ال المحيريريرير
 ال ا  اة، التننرلر اة، اةقتص رية، ال  ارااة ساة تم ياة.

 فشيريريرمل ميريريرل ا تغيريريراات اليريرير  فيريرير ف ج اتف  ييريرير  سثا يريرير   ؤ اعيريريرة يميريريرل ا    يريريرة   ساليريرير  ين صيريرير  ال المحيريريرة ال ت ايريريرة ال صيريريرة
 ء، سا رتريأ...الخ.م  ن ف  ، سالعملا

                                                           

 .02، ص0200، رات ا  ق  لةنش  سالترزي ، يم ن، الأترن، الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية، حا ال يأ ال ؤ  - 1

 ا  ة ال رج سال،علا ف ص سته ي ات

 اءال اب الش صاة لةم ت  فرقع ت ا تم ياة 

اة ترافا اة 
 التن ف اة 
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 العوامل الم ثرة في صياغة الاستراتيجية: -4
 1 ع ج يراقل كنأ ا تص ت   فام  يةا:  الإ ترافا اةفتعث  يمةاة صا غة 

يةعيرير  اليريرزقأ رستا م يريراا     ييرير  اوثيرير ت ا ترقعيريرة قيريرأ فنفايريري اة يريرترافا اة، ف نيرير ك : للإســتراتيجيةالأفــق الزمنــي  -
س ن ك ال  اتات ا تر ؤة ا  ى م ؤج ال رى الع قةيرة  ، ا  ى ال صا ةق   لتشغال تات قصاج ا  ى فتعق ا

سالترزي  س  ي  ق ترى الؤة ، س  اا ال  اتات يريةة ا  ى م لإاش ءات سفغاا  ؤرة الإاتير ج سنميرج ا نيرت  
 سغا  .

ت  ير  ا    يرة، فنةمير  قيرل  يريريا ي صير   ير لترماز  نير  يير ر ا نت يرير ت  س الير ق ت الير  فنالتركيـز علـا الإنتـا :  -
العيرير ر ا يريرتؤ ي   ن ف  يريرج  يريراؤ ته  س نم يرير    فنفايريري   امج يرير  س اشيريرؤت   س يريريا ف يرير ل يةيرير  ا    يريرة ذات 

 الترماز الع ق صا غة  ؤؤ   اة ترافا اة.
فعتم  ا    ة مجمرية قأ ال ا   ت، مل قن ير  يتعةيرق لمير ا قيرأ   ير اف   سلنيرا التناسق في السياسيات:  -

يا ال ا  يريرا ت رست يرير      ايريرق الأ يرير اا  شيريريرنل ف ييريرل، يتعيرير  يةيرير  ا  ؤيريرج اة يريرترافا ا العميريريرل فيرير ر   يرير
 ية  التن اق    ال ا  ا ت ا يمرتج س  سن ذلك ف سل  يم ل ا    ة إلى فرة  ساتف  ك.

لعميرل ف م  اة ترافا اة يةير  ايررن الير ق ت ا   قيرة سالتنير لالا ا  ير ةة   إات   ير  سانوع وكلفة الخدمات:  -
ا  تم  قأ  لال ال تا  ت سالتصةالات لةرصرل إلى ات ل    سمة  شيرعن ا تاير ت ال قيرة الأف،يرل   لتنير لالا 

 الأقل.
تميرير  ا    يريرة بم ا يريرل ييرير ج، ف نيرير ك ق  ةيريرة الإاشيرير ء سقيريرأ م ق  ةيريرة الصيريرعرر المرحلــة التــي تمــر بهــا الم سســة:  -

اةةيريريرمصلال، سميريريرل ق  ةيريريرة فتؤةيريرير  ا يريريرتاع      س نيريرير ك ق ا يريريرل ا ن ف يريريرة سقيريريرأ فيريريرة اة يريريرت  ات ف ةانميريرير   سقيريريرأ م
 م قلا لص لص   س   اف   سال ا   ت الرا   اا ذ  .

ازرار إرتاك الإراتج العةايريرير  سحم  يريرير   لةت ؤيريريراج  فنةميريرير  الاســـتراتيجي:إيمـــالإ الإدارة العليـــا وحماســـها للعمـــل  -
 اة ترافا ا مةم  م ا  ا تم ةت نج     ي لاة سالعنس.

                                                           

 .22-21، ص 0221ي ، يم ن، الأترن، ، رات ا ن   لةنش  سالترز التخطيط الاستراتيجي عرض نظري وتطبيقيمجا  حم  الن  ا،  - 1
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 .الإ ترافا اةالعراقل ا  ث ج   صا غة  ( يرةي0سالشنل تقب )
 ستراتيجيةفي صياغة الإ (: العوامل الم ثرة2لشكل رقم )ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .01، ص 2118، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمالإ، الأردلإ، التخطيط الاستراتيجي عرض تنظيري وتطبيقي: مجيد محمد الكرخي، المصدر

 .لتنافسيةالإطار المفاهيمي لالمطلب الثاني: 
 التنافسية: تعريف-1

 صيرير ي قصيريرؤةي التن ف يريراة قيريرأ ا صيريرؤةص ت الشيرير لعة   النت  يرير ت الإراتييريرة ساةقتصيرير رية   الع يرير يأ الأ يريرايأ، 
سيختةيريريرلا قف يريريرر  التن ف يريريراة سف يريرير  ة يريريرتلاا ا  يريريرترى اةقتصيريرير ر ، ف نيريرير ك فن ف يريريراة يةيريرير  ا  يريريرترى النةيريريرا س يريريرا فن ف يريريراة 

تر ج س ا فن ف اة ال ؤ ن اةقتص ر ، سفن ف اة ية  ا  يرترى الجزليرا س يرا فن ف يراة ال سلة، سفن ف اة ية  ا  ترى ا 
 ا    ة، س نتؤ   لتع يلا فن ف اة ا    ة.

قيرير تج ا    يريرة يةيرير  ق  سقيريرة قن ف يريرا   سا تيريررال ب،  ايريرث فترقيريرلا  يريريا ال يرير تج يةيرير  فزسييرير  » يريرا التنافســية:  -
   1«.ا  ت ةك بمنت  ت  م   فع لاة ق  تاة    ن ف  

ي ميريرز  يريريا التع ييريرلا يةيرير  إقن اايريرة ا    يريرة يةيرير  ف يرير ي قنيريرت  لةم يريرت ةك يتمايريرز يةيرير  قنت يرير ت  يرير قا ا ن ف يرير ، 
 .، مم  ي ر  إلى فر   ا  ت ةك ةقتن ء قنت  ته ففر  ا    ة ية    قا ا ن ف  ف لتن ف اة  ا 

 

                                                           

 .20، ص 0220، ال ات الج قعاة، الإ نن تية، قص ، قضايا اقتصادية معاصرةيم  ص  ،  - 1

إيمالإ الم سسة بالعمل 
 راتيجيـــــــــــــــــالاست

العوامل الم ثرة في 
 صياغة الاستراتيجية 

 نـــــــــــــــــــــــــــــــــــوع وتكاليف
 دمات  ــــــــــــــــــالخ 

 رحلة التي تمر بهاـــــــــــــالم
  ةـــــــــــــــــالم سس 

 التـــــــــــــــــــركيز في الإنتا   
 الأفــــــــــــــــــــــــــــــق الزمني

 التنسيــــــــــــــــــــــــــــــــــق بيض 
 اتـــــــــالسياس
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 س  يريريرير لف    يريريرير  ال اميريريريرة قيريريرير تج ا    يريريريرة يةيريريرير  ر يريريريررل ا ن ف يريريريرة   الأ يريريريررا ، س يريريريرا ف يريريرير» يريريريرا التنافســــية:  -
 1«.سالتنةفة

 را  يةير  التنةفيرة، فيرلا  ير   ن ية  ا نت  ة   قأ التن فس   الأ تن فسلتع يلا   لإة فة إلى الي،الا  يا ا
فصيريرل  يريريرررج قنت يريرير ت ا    يريريرة إلى فعظيريريراب الفيرير    يريرير  التنةفيريريرة سال اميريريرة، سا  صيريريررر   ل اميريرة  يريريرا  يريريرع  ا نيريريرت  س  افيريريرس 

قيريرأ    يرير ت ستغ ير ت ا  يريرت ةك اليريري  كيريرني لةم   يريرة ف صيرة ر يريررل ال يريرر  قيريرأ  يريرلال شيرير اء الرقير  فة ايريرة ا يرير  الأر  
  س ففر  فن لاف   قامة ا نت .  ن ة ف ةغقنت  ته ، ف     ة ف ع  إلى      ررته  ق  ق اي ج 

سنميريريرر سا يريريرت  ات ال يريرير تج يةيريرير  الصيريريرمرر  قيريرير   ا ن ف يريرير   غيريرير ع   ايريريرق الأ يريرير اا قيريريرأ ت ايريريرة » يريريرا التنافســـية:  -
 ي  س عا ا    ة ست  ل الأيم ل  صفة ق تم ج إلى     ا  اميرز التن ف يراة  شيرنل رست  اظير ا سفر   سا تن ت، س 

 2«.ة تم ات فعثا ا تغاات الع  اة سااةاة
 فتؤةيريرير  ا تميريرير ن ق يريريرتري  مختةفيريرير  لةت يريريراا؛ ا  يريريرترى اة يريريرترافا ا اليريريري  يخةيريريرق مجمرييريريرة قيريريرأ» التنافســـية: -

الةعيرير  تمنيريرأ ا    يريرة قيريرأ ت يريرب   يرير اف   ا   يريررج، سا  يريرترى العةميريرا اليريري  ي يريرتغل  ؤ ي يريرة فع ليريرة  يريريا  الؤ قيرير ت سقراييرير 
 3«.الؤ ق ت  تى ح ق فةك الأ  اا ةمأ قراي  الةع 

قأ  لال التع يلا ف لتن ف اة فشير ر يةير  ت يرج الأ ير اا اة يرترافا اة لةم   يرة ا  نايرة يةير  قير تاته  ال ا ةايرة 
    ال ت اة   لعمةا ت التنفايية لةم   ة ال  ة     ن فص      اق ا ترافا ات  .سمجمرن ا تغاات ل المحت

ا تن را      ق، كنأ  ن اع ا التن ف اة  عنه  فةك ال  تج ال  فترف  ل ى ا    ة سال  تمنن ير  قيرأ قرا  يرة 
ينفيرا  ن فير  ل  قير قن ااير ت ا    يرة، ال رى ا ، رج   الأ را  س  ي اصا    سفق ا ترافا اة تم إي ار   فترافق سإ
 .ا    ة الأ را ،  ل يةا    ن فعمل ية  ةم ن    ل     إي ت فن ف ا

 
 
 

                                                           

يم الاسـتراتيجي وتقسـيم الســو ، تنافسـية بالم سسـة وعتقتهـا بالتقسـتحليـل القـوى ال: بعنـوالإ مداخلـة شير    يرفا ن صةرااةشيرا، ير يرلا  ررليرة،  - 1
،   قعيرة   يرا ة  يرأ  يرريةا، ، المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للم سسات الصناعية خار  قطاع المحروقات في الدول العربيـةال ا  ا ةت   ال سق 

 .02، الجزال ، ص0202الشةلا، 
الإ يريريرنن تية، قصيريرير ، ، ق   يريريرة شيريرير  ب الج قعيريريرة، المنافســـة والتـــرويج التطبيقـــي رليـــات الشـــركات لتحســـيض المراكـــز التنافســـيةف ييريرير  تاغيريرير  الن يريرير ت،  - 2

 .00، ص 0222
3 - Berrah Lamia, « l’indicateur de performance: concepts & ’Applications», CEPADUES 
Éditions, France, 2002, p 135.      
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 1سلةتن ف اة مجمرية قأ الص للمح  ا:
  التصرل قأ ا ازج الن  اة إلى ا ازج التن ف اة؛ 
  ية اةاتش ت الجغ ا  لظ   ج ال ساج سالن  ر؛   
 ة إلى ا ن ف ة الع  اة؛ التصرل قأ ا ن ف ة ااةا 
 .اف  ن سااتش ت التص لف ت اة ترافا اة 

 أهمية التنافسية: -2
  2قأ     ب ازري ر اة تم     لتن ف اة اظ ا لةتصرةت ا  صةة ية  م فة المج ةت ق  يةا:

ؤيررت   ال ا  ا ساة تم يا، فنظيراا سفنظامير ؛  ايرث ظ ير  ف ،   راا  النش ة ال ش   اةقتص ر فغا جما -
 سز اظ ييريريرة الجيريريريرررج الن قةيريريريرة مع يريريرير س اظ ييريرير ت النميريريريرر سالت يريريرير تج، ساظ ييريريرير ت إراتج الإاتيريرير ج سالترزييريريرير  سالت يريريريرزيأ، س يريريرير

 ةتن فس يرع ال ع  ف ج.ل
فزاي  سفاج التؤرت ية  ا  يرترى العةميرا سالتننرليرر ا، ساتف ير ة ا    يرة     يرترى ا عير   سا  ير تج  ير ل ا  ا نيرة  -

 ية  م  فة ت س ا  ل.
رت التؤيريررتات ال ا  يريراة سالتر  يرير ت الج ييرير ج  عيرير  اات يرير ء ا يرير ب ال يرير ترج س يرير سز ال ؤ ايريرة الرا يرير ج   العيرير  ، قيرير  -

 ب. اا ش تمة ساظ   الس  سفعزيز ا     ت ال سلاة إلى  نم ة اظب   ي ج فنعنس ية  الإات ج سالت  رل
ل سلايريرة ا ر يريرعة لة يريرة  ف يريرمي  زييرير رج فنيرير قا   ا يريرة العر يريرة سرين قانايريرة   ايريرق النميريرر اةقتصيرير ر ، فيرير ن ال يريرر  ا -

 الت صلمح.
سلةم   يريرير ت   ال  يريرير ء سالنميريريرر،  عميريريرلال ة يريريراج س   يريريرة قةصيريريرة لرفيريرير ار   ف صيريرير يريريريا  صيريرير ص  لةتن ف يريريراة   ايريريرة م

 سلة سل   ةم ن     ق تري ت ا عاشة.
العير  ا سالت ةايرل قيرأ مم  تمنأ   اة التن ف اة  ي،    اة تف رج قير   قنيرأ قيرأ ا ايرزات الير  ي ير ق   اةقتصير ر 

 ميرير   قيرير تج يريرا الأم يرير  ا يريرتف رج قيريرأ التن ف يريراة ق  تايريرة   ليرير سل الن يريراج؛  ايريرث فعؤيريرا التن ف يريراة  يريرة ا ف ، ف ليرير سل الصيريرغاج 
     ت  يا ال سل لة  سج قأ ح سرية ال ر  الصيرغاج إلى ت ير ب ال يرر  العير  ا، سذليرك  ن ا    ير ت التن ف يراة 

             3.عاشة ل ى  ف ار رس      ر   ةمأ ا ة  ت ا نت ة لإ  اث التغاا نحر النمر ا ال  رتج ية  تف  ق ترى ا 

                                                           

 .02، ص0220، قنت ة الإشع ن لةنش ، الإ نن تية، قص ، دراسات في إدارة الأعمالي   ال لا    ر قصلا،  - 1
  قعيرة الجزالير ، مةايرة العةيرر  اةقتصير رية  ،  ي س يرة رمتيررتاا،إشكالية الجودة كمحرك لتنافسـية م سسـات الصـناعة الئ ا يـة بـالجزا رر زي  اليرا، قاةر  - 2

 .01، ص0221سيةر  الت اا، اصلمح إراتج  يم ل، 
 .16، ص0222اة، قص ، ، الؤ عة الأسلى، مجمرية النال الع  صناعة المزايا التنافسية     حم  ال،ا ،  - 3
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ميرير   ن   ايريريرة التن ف يريريراة فنميريريرأ   مرنهيريرير  فعميريريرل يةيريرير  فيريريررفا ال المحيريريرة التن ف يريريراة ا لالميريريرة لتص ايريريرق مفيريرير ءج اصيريريرالمح م
سفعزيز يريرير ، ساةتف يريرير ء بم يريريرترى اريايريريرة  ا يريريرراتر سا يريريرت  اق  ، سفشيريرير ا  الإ يريرير ان ساة تنيريرير ت مميريرير  ييريرير ر  إلى   يريرير  الإات  ايريريرة

الإاتيريرير ج ستفيريرير  ق يريريرترى الأراء سق يريريرترى قعاشيريريرة ا  يريريرت ةن  ييريريرأ ي ييريريرق  فيريرير  التنيريرير لالا سالأ يريريرع ت،   لإةيريرير فة إلى  نهيريرير  
ف يريرير ي    ال ،يريرير ء يةيريرير    يريرير ز ي  يريريرة فرا يريرير    يريرير  النفيريرير ءج الإات  ايريريرة س يريريرا ي  يريريرة ةيريريراق ال يريريرر  ااةيريريرا اليريرير   يريريررل رسن 

 ب الن ا.اة تف رج قأ سف ات ا  
 الركا ز الأساسية للتنافسية: -3

التننرلر ايريريرة...الخ( ال،يريرير ستية ، يةا الت يريريرا ،النفيريرير ءات )التنظامايريريرة فتم يريريرل ال ميريرير لز الأ   يريريراة لةتن ف يريريراة   مجميريريررن
  1ال  تمنن   قأ   اق    اف  ، سكنأ ي ة   مم  يةا:

  :لأاشيريريرؤة ا    يريريرة قيريريرأ  يريريرلال الن يريرير  ا  لايريريرة إن قع فيريريرة ذليريريرك ييريريرتب   ل ايريرير     لتصةايريريرل ا يريرير ق التنافســـية الماليـــة
 ، س ن ك  ع  الن   ش لعة اة تعم ل ق ل:نات    ن   قن ف ا     افس ال ؤ  اا  ة سق  ت 

 .)ا  ة ت س ا  ل ال الب )الأقرال ال المة/الأصرل ا ت اسلة 
 .)ا  ة اة ت لالاة ا  لاة/الأصرل ال صة/ال يرن 
 جم ق لةتمريل اليال/ا ص تيلا ا  لاة(.ا  ة ق تج الت  ي  )ا  قش الإ 
 .)ا  ة ا  رسرية )الأت  ح/الأقرال ال صة 

 قأ  لال الن   ا تؤا  قع فة ق تته  ا  لاة ية  قزاسلة اش ي   إة فة إلى ال  تات الأ  ى.
  :ال ؤ يير ت إن ال ير تج التن ف يراة   المجير ل الت ير ت  تمنيرأ ا    يرة قيرأ   يير  سةيرعات    التنافسية التجارية 

 ال رقاة ا  ا قن ف ا   ا   ش يأ، سيتب قأ  لال ي ج ق ش ات قن   ية    ال ا   ل: 
 سةعاة قنت  ته    ال ر ، قأ  لال الترماز ية  الجررج سالنرياة؛ 
  فع لايرة  ا  يرت   يرت ةنا  ، سفع قة ير  قير  ز  لن ير ، اريايرة قنت  تهير ، قش  ته  الت  تية ال  فتم ل   رت ة سف ء 

 ؛الخاةفص لاة الإش  تية... 
  التر يريرير  الجغيريرير ا  اليريريري  ييريريرتب قيريريرأ  يريريرلال فع لايريريرة قنراتهيريرير  الترزيعايريريرة، سقرتهيريرير  ال اعايريريرة، اليريرير ق ت ا   قيريريرة  عيريرير  يمةايريريرة

 .الخال ا ...

                                                           

، 0222،   قعيريريرة ستقةيريريرة، : الأداء المتميـــز للم سســـات والحكومـــة، ا يريرير تم  العةميريريرا اليريرير سق  يريريررلالقـــدرة التنافســـية وم شـــراتهاير يريريرلا ق يريريرعرر ،  - 1
 .06ص
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  :فتم يريرل   قيرير تج ا    يريرة يةيرير  اليريرتصنب   الأ يرير لا  الت نايريرة ا  ف ؤيريرة   اتيرير ج قنت يرير ت ذات التنافســية التقنيــة
رت الت يريرني قيرير  س يريررر فن يريراق حنيريرب  يريرير  ؤيرير، سإن ذليريرك حيريرتب يةا يريرير  ق يرير ي ج التقيريرل فنةفيريرة ممننيريرة يريرررج ي لايريرة س ع

مختةلا ق ا ل  استج الإات ج، مم ج  ن رت ة فع ال العم ل سفرف   ر يشير   يةير  ال اير   بم تةيرلا الأاشيرؤة، 
 اة.ت اة  ع  اةيت  ت، مم  ي يب ق تته  التن ف اة الت ن س  ي مختةلا ال رى ال ا ةاة سال

  :يتعةيريرق الأقيرير   تنظام يرير  لرظ لف يرير    ت يريرة ف يريرمي  يرير   تص ايريرق   يرير اف    صيريررتج التنافســية التنظيميــة والتســييرية
 قيرير  قيرير تته  الت يريرااية ، فع ليريرة، سليريريلك يترقيريرلا يةيرير  اريايريرة الأاشيريرؤة، ي اعيريرة التنظيريراب، ال يرير اتات سرت يريرة اةايرير ق ج

اليرير  يتمايريرز لتن ف يريراة الت يريرااية يتعةيريرق  يرير ل اب سيلاقيريرت ب      س يرير ؛ فمصيرير ت ا ق يريراي  فت،يريري قيريرأ  يريرلال مفيرير ءج 
ا     ت،  ايرث تميرس الصيرف ت الير  يتصةيررن لمير  ا ترلير ج قيرأ  يرلال الت ير تب ال ير   ة سا عير تا  لم  ق  سق

 .سالتم  ا تصصل يةا   قأ ي اعة التنريأ 
تن ف يراة ا شير ت إلا ير   ييرلاا إن   ي  ال  تج التن ف اة النةاة ا    ة يتم يرل    ةايرل مختةيرلا  ايرران ال ير تات ال

سق  تات    ع ب قن ف ا   ا   ش يأ،  اث  ن فن ف اة ا    ة فنمأ  صفة ي قة   التصنب   التنير لالا الير  فشيرمل 
مجمرن ق  فتصمة  قأ فن لالا ا ت اءً قأ يمةاة التمريأ ق ستا  عمةاة الإات ج ساات  ءً  رةير  ا نيرت    قتنير سل ا  يرت ةك 

   تعمل الصن يا.الن  لا  س ا
 التنافسية الإستراتيجيةالمطلب الثالث: 

اتا ة لةتغاات ا  صةة    المحة الأيم ل الع  اة ال  اف م    ج ا ن ف ة،   يع  م فا  اةيتم ر يةير  ق رقير ت       
 يريرير ت قنت تغ يريرير ت العميريريرلاء فاميريرير  ف  قيريرير  قيريريرأا    يريريرة ال ا ةايريريرة  يريريرل يجيريرير  اة تميريرير    يريرير ااج اليريرير ت ا   صيريريرة    يريرير ت س 

س عييريريرة  يريريرررج س يريريرع   يريريرع ، ف لعمايريريرل  يريريرر ا  يريريرا ب ال لا يريريرا سا يريرير ث ، فيريريرلا  يريرير   ن ف يريريرر  الإراتج العةايريرير    ا    يريريرة س يريرير ق ت 
   تايريرير ت   يريرير  ال يريرير الل اة يريريرترافا اة اليريرير  تمنن يريرير  قيريريرأ ال  يريرير ء   ال يريريرر  سةيريريرم ن ا يريريرتم ات   سفؤرت يريرير  سييريرير رج قيريرير  ينيريريررن 

 قن ااة   اق ا  ا اة ترافا ا لةم   ة.اة تا ت    فةك ال  الل صع   ةتف  ي    
 التنافسية: الإستراتيجيةتعريف -1

سقيرأ   يرل فنيرريأ ا  ميرز الأيمير ل ستهيرتب قةيرق التمايرز  ير  ق ميرز ا    يرة سق اميرز قن ف يرا  ،  إ ترافا اةف م   ي،       
 تايرة بمن ف يريرا  ، ف يرا  ايرير ت اشير ي ته   شيريرنل مختةيرلا  س  ن فيرير ر  اشير ي ت مختةفيريرة ق قير  إنجيرير ز إا    يريرة  ريجير   ن  ير 

 1ق صرر  شعن النافاة ال  لم  ف ات النش ي ت الأ   اة سال ايمة ل ة ةة ال امة سال   ت ةق قامة ممازج.

                                                           

 .20، صق       قحم      العا  س ،  ةال م ظب الع تةا،   شب فرز ،  - 1
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مجمرييريريريرة قتن قةيريريريرة قيريريريرأ التصيريريرير ف ت فيريريرير ر  إلى   ايريريريرق قايريريريرزج فن ف يريريريراة قتراصيريريريرةة   يريريريرا»: التنافســــية الاســــتراتيجية -
 1.«سق تم ج يأ ا ن ف  

سةيريرير  ت ييريرة لةمنظميريريرة سفؤري  يرير ، س  ييريرير  الأ يرير اا سفنفايريريري  ، سإييريرير ار سإراتج   يريرا»: افســـيةالتن الاســتراتيجية -
 2«.ال اق  الت ري اة لتة اة قتؤة  ت العملاء   الأ را  ا  ت  فة

فيريريريريرأ   ايريريريريرق سا يريريريريرتغلال ا زاييريريريرير  التن ف يريريريريراة اليريريريرير  يصيريريريريرع  ف ةايريريريرير    سفتصيريريريريرلا   يريريريريرا»: التنافســـــية الاســـــتراتيجية -
 3.«  ل كرقة

التص م ت سا  ا ل م فة ال  فت ن    ا    ة لم ا  يريب الز ير لأ، سقرا  يرة  ا »: التنافسية الإستراتيجية -
 4.«ال،غج التن ف ا س    قرقع   التن ف ا قا       ن ف  

 التنافسية:  الإستراتيجية أهمية-2
 ا    ير ت ا  تةفيرة تا ير  إلى إن فزاي  إك ن الإراتج العةا   ع اة الإراتج اة يرترافا اة سالتفنيرا اة يرترافا ا  

التصير ي ت الير  فرا   ير  حةاير  سإقةاماير  سي  اير ، س  لتير ق فير ن التفنيرا  ير راتج العميرل س  ايرق   ير اا ا    يرة   لأ يرير لا  
 5الت ةا ية ق  ي ر مج ي    يرقن   يا، مم   ن   اة الإراتج قأ  لال اة ترافا ا ت التن ف اة فنمأ  :

    ن الإراتج قيريريرأ  يريريرلال ف يريريرني ا يريريرترافا ا ت تقبلية واتخـــال القـــرارات الاســـتراتيجية: واـــوح الر يـــة المســـ -
، سالتيرعثا   الأاشيرؤة ا  تةفيرة   ة   ة يرتع ار ا  ير ق لةم يرت  ل  ير ة قيرأ اة يرت   ة لير فن ف اة ف مي لةم  

 س  لت ق   مم ت ة ال اؤ ج ية  ق ت  ة   ال ص.

                                                           

مةايريرة إراتج  يميرير ل،   رمتيريررتاا، اصيريرلمح،  ي س يرة التســويق والمزايــا التنافســية دراســة حالــة مجمــع صــيدال لصــناعة الأدويــة فــي الجزا ــر ير قاة  يريررل،  - 1
 .012، ص 0221العةر  اةقتص رية سيةر  الت اا،   قعة   فنة، الجزال ، 

المعرفــة التســويقية ودورهــا فــي تحديــد الاســتراتيجيات رت، ر ايريررتج، ليرير   صيرير صا  ليرير   حميرير  الصيرير اي ج، حميرير   يريرةاب الشيريرق يرير ار  س ي يرير  العزييريرز، ييريررا - 2
، 2، المجةيرير  02، المجةيريرة الع  ايريرة ل،يرم ن  يريرررج التعةيريراب الجير قعا، العيرير ر التنافسـية للبــرامج الأكاديميــة فــي الجامعــات الأردنيــة الخاصــة فــي العاصــمة عمـالإ

 .10، ص0200
يةيريرر  الت يراا، مةايريرة العةيريرر   اصيرلمح  ي س يرة رمتيريررتاا، ،أثـر بــرامج تقلــيم العمـال علــا الكفــاءات فــي الم سسـة العموميــة الاقتصــاديةزمايرة  ر يريرع ،  - 3

 .01، ص0221   فنة، الجزال ، سالت  تية سيةر  الت اا،   قعة اةقتص رية
اعتمادهــا لإســتراتيجية الاســتدامة،  ( فــيHPمة والميــزة التنافســية محاكــاة لشــركة )الإطــار المفــاهيمي لتســتداثيرير ق  ال نيرير  ،   ليرير   يريرأ حميرير ان،  - 4

 .1، ص0200، 2، الع ر المجلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية
مةايرة العةيرر   ة،  اصيرلمح ح  يرق   يرتا،  ت ير لة، دور محاسـبة التكـاليف فـي دعـم الاسـتراتيجية التنافسـية للم سسـة الاقتصـاديةرة ي ير  ا يرق، يؤ - 5

 .62، ص0200  قعة   ن ج، الجزال ، اةقتص رية سالت  تية سيةر  الت اا، 
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 ايرث فيرتمنأ ا    يرير ت قيرأ اة يريرتاع ب  م ير  لةظيرير سا الســريعة: م أفضـل لمتئيــرات البي ـة اسـتيعا  وفهــ -
  ال المحايرة بمير  يخير   ا ير ة ال يررج ساة تم ياة، سقأ م ف تؤا  ا تغلال الف ص ا ت  ة سف ةال ا  ير ياةقتص رية 

  ب ا  ة ال،علا را ةا .سح
 يريريرير ت اليريريرير  ف يريريريرت     ث تيريريرير  ال تا يريريرير ت ا ا ااايريريريرة  ن ا   تحقيــــق النتــــا ج الاقتصــــادية والماليــــة الجيــــدة:  -

ف نير ك يلاقيرة إيج  ايرة  ير   ،اة ترافا اة التن ف اة  ا  م   نج  ير  قيرأ فةيرك الير  ة ف يرت     يريا اة تصير ص
النتيريرير ل  اةقتصيريرير رية سا  لايريريرة لةم   يريريرة سقيريرير ى ا تم ق يريرير   يريرير راتج ا يريريرترافا ا ت التن ف يريريراة يةيريرير  ا يريرير ى ا تر يريريرج 

 سالؤريل.
لةم   يرة  يرراء   ا ترافا ا ت فن ف اة ف ر  ا  مز التن ف ال ف نيقأ  لا ف لإراتجالتنافسي: تدعيم المركز  -

 ء قزايير   اث فن ي ا     ت ال  فعتنق الفن  اة ترافا ا    ن ؛ية  ق ترى الأ را  ااةاة  س ال ت اة
  تمنن ير  سفنمات ير   راتر ير  ال ا ةايرة الير ،ل المحت ير  ال ت ايرة سقير  ففير زا قيرأ فير ص فن ف اة ف تن  إلى ف يرب ا    يرة

 قأ ا تغلال  يا الف ص  ؤ ي ة ففر  قن ف ا  .
 ايريرث فيرتمنأ إراتج ا    يريرة قيرأ فر ايرير  قراتر ير  فر ا يرير  صيريرصاص   التخصـيم الفعــال للمــوارد والإمكانـات: -

 ية  ا  ى ال عا .
قعير يا س  ير اا ساةيرصة ف يرت     تمنير  التعير تع ساة تنير ك  ير  الإراتات لر يرررإذ  تسهل عملية التنسـيق: -

 ل    س   ت النظ  ا تع تةة.لةفص
 Porterلـ ث الثاني: التحليل التنافسي المبح

ا    ة    المحة فن ف اة سفعت  ا رتر الأ   ا    لات يمةا ته  س اشؤت   ال لا اة، ف     ة سال المحيرة  فعاش
 يريريا ال المحيريرة س ةاة يرير  ق ف ؤتيرير ن  علاقيريرة ف  رلايريرة لميرير ا   ايريرق  يرير ا  س مجمرييريرة قيريرأ الأ يرير اا، سلتص ا  يرير  يجيرير  رتا يريرة 

 ل  يريريرير ء   يت  ت يريريرير   المحيريريريرة قتغيريريريراج يصيريريريرع  اليريريريرتصنب   قتغااتهيريريرير  سا يريريريرتغلا   ةمت يريريرير ب قايريريريرزج  س قزاييريريرير  فن ف يريريريراة ف يريريريرمي  يريريرير   
 ساة تم ات    يا ال المحة.

 س  لت ق  اتب التؤ      يا ا  صث إلى:        
 قف  اب     اة  رل ا ازج التن ف اة، -
 ،ة ةال ال المحة التن ف ا -
   .Porterلير  ةال قرى التن فس  -
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 المطلب الأول: مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية
 الميزة التنافسية:  تعريف -1

كنأ ال رل  يرعن قف يرر  ا ايرزج التن ف يراة  صير ي يشيرنل ثيررتج   ا ايرة   إراتج الأيمير ل يةير  ا  يرترى الأمير ركا 
ة م يريراج ليرير ى ا    يرير ت ف يرير  ل يريرا فع يف يرير  ا تم قيرير  م يريراا ليرير ى ااةةيرير  سالعةميريرا، ساظيرير ا  يرير  ي فتيرير  ا ايريرزج التن ف يريراة قيريرأ   ايرير

  ح سليريرة لتص ييرير   يريريا تيلا اليرير   يريرت    س  يرير ت اظيرير  مختةفيريرة  ع  التعيرير ليريرسال يرير     اةقتصيرير ري ، سفاميرير  يةيريرا ييرير ع 
 ا ف ر  س ا مم  يةا: 

 0212   الص رت ي    صؤةي   مت سيعت   سل قأ ا ت     يا ا-ا ازج التن ف اة  Porterيع  ا 
ا ازج التن ف اة فنشع بم  ر فرصل ا    ة إلى امتش ا ي الق   ي ج فنرن  م   فع لاة قأ فةيرك ا  يرتعمةة قيرأ » ن: 

 1.«ي ا ا ن ف   او  يأ، إذ  ا  ينرن بم  ست     ا   يا اةمتش ا قا ااا 
 مم  ي،الا  عن   اق ا ازج التن ف اة ينرن فا  ي ج  راا : 

 .)الترماز ية  قؤ ي ت  رقاة قعانة )الترماز 
 .)ف  ي قنت  ت مختةفة يأ قنت  ت ا ن ف   )التماز 
 .)ا ت  ا  يمةا ت التصنا  سقن في ف ري اة   يةة )قا س ية  التنةفة 
 .)ا ت  ا   ا مل مختةفة لةتنةفة )قا رج التنةفة 

سالصيريرف ت اليرير  حرز يرير  ا نيريرت  سالعلاقيريرة اليرير   مجميريرل الصيرير للمح»مميرير  فعيرير ا ا ايريرزج التن ف يريراة ميريريلك يةيرير   نهيرير : 
 2.«فعؤا لةم   ة  ع  الأف،ةاة ية  ا ن ف   ا   ش يأ

 قيرل  س ف ير ي قنيرت  ق تج ا    يرة يةير  ف ير ي  يرةعة  س   قيرة ذات فنةفيرة » ي،   نه :  Porterمم  ي ف   
 3.«  الأ را  ق  ال  تج ية  اة تف ظ لميا ا ازج قتماز يأ اظ ي 

ا    يريرة ف يرتصرذ يةير  قايرزج فن ف يريراة ينير ق  ينيررن قعير ل ت  يرير   يةير  قيرأ ا تر يريرج  ن »: ايرزج التن ف يراة  يراسا 
 4.«ال  ل    الصن ية

                                                           

1 - Michael Porter, L’avantage concurrentiel  des Nations, Inter-Edition, paris, 1993, p 48.  
2 - Jean Jaques Lambin, Le Marketing Stratégique, 2éme édition, Paris, 1993, pp 209-210.  
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قايريرزج ييريرأ ا ن ف يرير  فنت يرير    ا نظميريرة ييريرأ ي ييريرق ف يرير ك   قاميريرة  ميرير  لةم يريرت ةن ، إقيرير  قيريرأ » نهيرير : مميرير  ي فيرير  
 1.« ف ت الأ ع ت الأية  لال   ع ت  قل  س يأ ي يق ف  ي قن ف   م  سال 

فا ا ت اليرير  تمنن يرير  قيريرأ  ةيريرق قاميريرة سفعيرير ا  ي،يرير  يةيرير   ن ا    يريرة   يريرق ا ايريرزج التن ف يريراة ينيرير ق  فؤ يريرق اة يريرترا
ةم يريريرت ةك، ساليريرير  ة كنيريريرأ لةمن ف يريرير  ا يريرير لا   س ا يريرير ف    فؤ ا  يريرير ، قيريرير  الإشيريرير تج إلى  ن فنيريريررن  يريريريا اة يريريرترافا ا ت ل

 2صع ة التؤ اق ية  ا ن ف  .
مم    ق كنأ فع يلا ا ازج التن ف اة ية   نهير  جماير  ا زايير  ا نت ير ة قيرأ يير ا ا    يرة سالير  تماز ير  ييرأ غا ير  

 قأ ا ن ف   سال  فعؤا قامة ق، فة لةز رن.
 خصا م الميزة التنافسية: -2

   3قأ   ب  ص للمح ا ازج التن ف اة ق  يةا:
 لؤريل سلاس ية  ا  ى ال صا ف ج؛ال  ق ية  ا  ى ا  ن فنرن ق ت  ج سق ت اقة  اث   ق ا    ة 
  ايرزات ات زقناة مختةفيرة س يريا الصيرفة  عيرل ف يرب اق  تاة    ن ف    س ق  تاة  فتر ا زاي  التن ف اة فت ب   لن  اة 

   إي ت قؤةق صع  التص اق؛
 ايريرة لةم   يريريرة قيريرأ   يريريرة فنيريررن قت يرير رج سفيريريرق قعؤايرير ت ال المحيريريرة ال ت ايريرة قيريريرأ   يريرة سال يرير تات سا يريرير  لات ال ا ة

    ى.
 بمعيرنى كنيرأ إ يرلال قايرزات فن ف يراة  يرع  ى   ير رلة سي ير  سفيرق ايت ير تات التغيراات ا  صيرةة    ، ن فنرن ق اة

 ال المحة ال ت اة،  س فؤرت قراتر سق تات ا    ة قأ   ة    ى.
   تص ا  ير  يةير  ا ير ى ل ا    يرة ف يرع  ن يتن    ا ت  ا   يا ا ازات التن ف يراة قير  الأ ير اا سالنتير ل  الير

 ال صا سالؤريل.
 : Porterمراحل تطور الميزة التنافسية حسب -3

، س سةيريريري  ايريرير  ليريريراس قيريريرأ ال،يريرير ست   ن تميريرير  ن ف يريريراة تميريرير   يريريرعت   ق ا يريريرل    ص لصيريرير   ن ا ايريريرزج الت Porterييريرير ى 
 مم   نلا ظ   الشنل الت ق:   ،ف فا   بجما   يا ا  ا ل، سميلك لاس قأ ال، ست  

   
 

                                                           

 .202، ص0221ف جمة،   ست يةا إ  ا اب   رت، رات ا  يخ، ال ي ع، أساسيات التسويق،   ت   سق ترسا ، فاةا  مرفة  س  - 1
 .00، ص0220ا نظمة الع  اة لةتنماة الإراتية، قص ، الأداء التنظيمي المتميز، الطريق إلا منظمة المستقبل، ي رل زاي ،  - 2
 .022، ص 0222رات سالل لةنش ، يم ن، الأترن، الإدارة الاستراتيجية، إرتيس، ي    قنصرت، ح أ الغ ق سسالل حم  ص صا  - 3
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  Porter لـمراحل تطور الميزة التنافسية (: 3ل رقم )الشك                
 
 

 
 الير اتالتننرلر ايرة، ق ميرز  يررث سرتا ير ت التنمايرة ، الاقتصاد المصري في مواجهة تحديات اتفاقيـات المنظمـة العالميـة للتجـارة، : ي يلا ي ا المصدر
 .201، ص 0222، قص ، الج قعاة

 

  1  العن ص  الت لاة: Porterلير مازج التن ف اة     سكنأ ش ح ا  ا ل الأت عة لة
 ايرث فعتميرير  ا ايريرزج التن ف يريراة    يريريا ا   ةيرة يةيرير  يراقيريرل الإاتيرير ج، سذليريرك اظيرير ا مرحلــة قيــادة عوامــل الإنتــا :  -

لأن فنةفيريرة الإاتيرير ج فةعيرير  رستا ق ميرير    ا ن ف يريرة، س يريريا قيرير  يجعيريرل ا نظميرير ت فنيريرت   ا يريرترافا اة ا ن ف يريرة يةيرير  
      يا ا   ةة.   س ال ع

تج ال سليرة سقنظم تهير  يةير  اة يرت م ت  شيرنل قتراصيرل سقيرأ  يا ا   ةة ق ناة ية  ق  مرحلة قيادة الاستثمار: -
م ال  تج ية  الصمرر  ق   ا ن ف  ،  اث كنأ افا  التنير لالا قيرأ  يرلال اة يرت م تات ااةايرة س  ير  

  ررج ا نت  س يب الؤة   شنل ي  .
فعتميرير   يريريا ا   ةيريرة يةيرير  اة تنيرير ت سا  يرير تات سالتننرلر ايرير   م يرير  فع ايرير ا لإاشيرير ء ا ايريرزج الابتكــار: مرحلــة قيــادة  -

يةيرير  اافيرير ع التنيرير لالا سييريرزرار رست ا ن ف يريرة  ا  يريرتن جالتن ف يريراة، س نيرير  ي يريرل رست ا ن ف يريرة يةيرير    يرير س ال يريرع  
ف يرير ي  يةيرير  ا يرير   ايريررة اة تنيريرير ت ا عتميرير ج يةيرير  التننرلر ايرير  سالتمايريرز، قيريرأ   يريرل تهالمحيريرة ال المحيريريرة التن ف يريراة اليرير  

 سالتؤري .
سج الير     ير    تم يرل  يريا ا   ةيرة   اييرة ف ا ير  سفير  رت ا ايرزج التن ف يراة اظير ا ليرترامب ال ير  مرحلة قيادة الثروة:  -

ا   ل ال لاثة ال    ة ستغ ة ا    ير ت   ا فير ظ يةير  اة تنير تات رسن اة تمير    ير لتؤري ، س يريا قير  يجعة ير  
التن ف يريريراة   الأ يريريررا  ال سلايريريرة اظيريرير ا ةنحصيريرير ت     ا ن ف يريريرة ااةايريريرة اتا يريريرة ال غ يريريرة   اا فظيريريرة يةيريرير   فف يريرير  قازتهيريرير 

 الرة  ال  لب، سقأ م فف   ا     ت ااةاة قازته  التن ف اة لص لح ا نظم ت الأ ن اة.
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 .001، ص 0206  قعة ا  اةة، الجزال ،  العةر  اةقتص رية سيةر  الت اا، اصلمح إراتج  يم ل،

 مرحلة قيادة 
 عوامل الإنتا 

 مرحلة قيادة 
 الاستثمار

 مرحلة قيادة 
 الابتكار

 مرحلة قيادة 
 الثروة
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 مصادر الميزة التنافسية: -4
 1إن قص رت ا ازج التن ف اة قتع رج ايم      :

 فت  يرير  النفير ءج   اة يريرتغلال الأق يرل لةميريرراتر ا ت  يرة سف يرير س  نمايرة ا يرير  لات ا  يرت  قة لإاتيرير ج فـاءة: الك
مخ  يريرير ت حيريرير رج،   يت يريرير ت  ن ا    يريريرة  راج لتصرييريريرل ا يريرير  لات إلى مخ  يريرير ت، ف  يريرير  لات فتم يريريرل   العراقيريريرل 

قعير ل مفير ءج ا    يرة مةمير  قةير  للإات ج،  ق  ا     ت فتتم ل   ال ة  سال ق ت، فنةم  اتفف  الأ   اة 
ا   لات ا ؤةر ة لإات ج مخ   ت قعانة، ف     يرة فتمايرز   افير ع فن لاف ير  إذا م اير  تمةيرك مفير ءات ي لايرة 
ق  تاة بمن ف ا  ، مم  ي مي      ن ء قزايير  فن ف يراة، إة  ن   ايرق النفير ءج ي ت،يرا يةير  ا    يرة اةلتيرزا  يةير  

 رظ للا.  اق التع سن    مختةلا ال
  :اتا يريرة التؤيريررتات ا تع ق يريرة زار اة تميرير    تة ايريرة تغ يرير ت ا  يريرت ةن  سإتةيرير ل ب، إذا   يعيرير  ال يريرع   يريرر الجــودة

الع قيريرل اايرير  ك،  يريرل  صيرير ص  الجيريرررج  يريرا اة تميرير   الأسل لةم يريرت ةك،  يريريا قيرير   س يرير  يةيرير  ا    يرير ت ال اغ يريرة 
فيريرير ع  يريريرع  ييريرير ق، مميريرير   ن العميريريرل يةيريرير   يريريرلاقة   ال  يريرير ء   ال يريريرر  الإاتيريرير ج بجيريريرررج ي لايريريرة، مميريرير  كنص يريرير  ف صيريريرة 

 العمةاة الإات  اة س ةر   قأ العارب ي يب النف ءج سيخف  التن لالا الأق  الي  ي مي   ن ء قازج فن ف اة.
  :سفزاييرير  رين قانايريرة الأ يررا  ال سلايريرة،  صيرير ص  ا  سايرة   يرير    يريرب الأ عيرير ر  قيرير  ر يريررل ق  ةيريرة الت يرعان تالمرونـة

    يريرة  ن فتمايريرز قيريرأ  لا يرير ، ذليريرك  ن ا  سايريرة سقرا  يريرة  يرير ي ت  يريريا ا   ةيريرة، فتعةيريرق اليرير  ف يريرتؤا  االتن ف يريراة 
المحيريريرة الأيميريرير ل، س  لتيريرير ق ق يريرير ي ج بميريرير ى فنايريريرلا اليريريرنظب التشيريريرغاةاة لةم   يريريرة قيريرير  الؤةيريرير  سالتغيريريراات ا  صيريريرةة    

الؤةير  قيرأ  سالجراا  ا تعة ة بمراصف ت ا نت  قأ   ة، سق  ي ج   ب تغاات       ت ستغ  ت الز  لأال
   ة    ى.

 : لى  يرير سز قيرير   يرير لنظ  إلى قيرير  ك ةيرير  الرقيرير  قيريرأ   ايريرة ليرير ى الز يريررن سا تم قيرير  ا تزاييرير   يرير ، ف يرير   رى ذليريرك إ الوقــ
زج يةيرير  ين صيرير  اليريرزقأ، سذليريرك  ت ةيريرالمح  يريريا الأ يريرا قيرير   قنيريرأ لف ليرير ج العميريرلاء إذ يصيرير ي يعيرير ا    ن ف يريرة ا  فنيرير

قيريريرأ الت يريريرةاب لةعمايريريرل سا تصيريرير ت زقيريريرأ رستج  ايريرير ج ا نت يريرير ت التع يريريرا ييريريرأ الرقيريرير  م عيريرير  فن ف يريريرا ميريرير لت فا    ز 
الج يير ج س  ايريرق الأ يرير  اة،   لإةيرير فة إلى ال يريرعا إلى الت ةايريرل قيرأ سقيرير   رييريرل العمةايرير ت معمةايريرة التصيريرنا  سزقيريرأ 

 ف فق ا   لات سا     ت.
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 .012، ص 0206ا  اةة، رمترتاا، مةاة العةر  اةقتص رية سالت  تية سيةر  الت اا، اصلمح يةر    تية،   قعة 
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 :لج يير ج   ال المحيرة يعت  الإ  ان  ع ا تلا   لةمازج التن ف اة قأ  لال ق تف  ية  ا تنش ا الفير ص ا الإبداع
ال ت ايريريريريرة سق اق ت يريريريرير  س يريريريرير ية اة يريريريريرت   ة  يريريريرير    نجيريريريرير ز فؤيريريريريررت قعيريريريرير   س يميريريريريرل  يريريريريرلا ،  يريريريريرراء   مجيريريريرير ل الإاتيريريريرير ج 
سالتننرلر ايرير  ا  يريرتعمةة،  س إيجيرير ر ييرير     ييرير ج  م يرير   ة يرير  لة اميريرة   مجيرير ةت النشيرير ة اةقتصيرير ر  لةم   يريرة 

 ل ر  لةمرق  التن ف ا لةم   ة.اتةلا يأ الؤ   ال  لمة، الشاء الي  فنرن حصةت  ال يب ا
 :إذا م ا  ا ع فة  ا  صاةة  س تصا    ج سقعةرق ت ف ر  س جم ية  س مجتم    سقير  حير ر، ف انير   المعرفة

اعاش  تم    لة ااف  ت لةمع فة   يص ا   يا،  اث  ص ص  ا رتر الأم     اة    ةيرق ا ايرزج التن ف يراة، 
شيريرنل  يريرة ،  يرير ق ت، فننرلر ايرير    ي يريرة، ق ا ع فيريرة الجايرير ج س  يرير      ف     يرير ت الن  صيريرة  يريرا اليرير  اةيرير

  ؤرة إات ج سف ريق   ي ج...إلى غا ذلك، ف  ع فة الار   ص ص  ري قة     اة لةق ا زاي  التن ف اة.
إةير فة إلى ا صيرير رت ال يرير لفة اليريريم ، ف يرير  ييرير ر ال يرير   رن قصير رت   يرير ى لةمايريرزج التن ف يريراة ايريريم  قن يرير    الجيرير سل 

 الت ق: 
 (: مصادر الميزة التنافسية1جدول رقم )

 قص رت ا ازج التن ف اة  ال   ث 
 ق ينل  رتف  )ا ازج التن ف اة( 

Michael Porter (Competitive Advantege) 
1985     

 فنةفة إات ج  قل قأ ا ن ف  ؛ 
  تماز قنت  ت ا    ة ق  تاة    ن ف  ؛ 
 س ا ت  اق ت قعانة. الترماز ية   ر   غ ا  ح ر  

قيريرير  ل حميريرير  إ يريرير ا اب ي ايريرير ات ) يريريرةرك ا  يريريرت ةك 
 0222ا ترافا ا( 

  ال ع  ا     قأ ق يرل الز يررن ةقيرتلاك ا نيرت   ايرث  ير ر
 قامة ا نت  قأ  لال  ع ا.

 .ا نت  ت  س ال ق ت الج ي ج 
 .الجررج     
 .ال  ية   ف  ي ال قة 
 .ا صة ال رقاة 

ت ؤيريريريريريريريراج اة يريريريريريريريرترافا ا( ا ايريريريريريريريرل ق  يريريريريريريريرا  ةايريريريريريريريرل )ال
0226 

 ...إلى ا  يريرير تات الف رييريريرة لةعيريرير قة  )ق يريرير تات فنايريريرة، إراتييريريرة
 (.غا ذلك

  قراتر ا    ة )الؤ قة الإات  اة، ش ن ت الترزي ، ال رج
 (.إلى غا ذلك الت ري اة، التننرلر اة...

 المصدر: مض إعداد الباحث، اعتمادا علا المصادر الم كورة في الجدول.
 



 Porterلـ التنافسية والتحليل التنافسي  للإستراتيجيةالإطار النظري  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــ

- 24 - 

  النفيريرير ءات اليريرير  تمايريريرز ا    يريريرة سال يريرير تات ا ر يريريرررج لميريرير  ف يريريرا  تيريرير ج لتص ييريرير  ا يريريرترافا اة قن  يريرير ة ق ميريرير  م ايريرير
ق تغةة  يا ال  تات سالنف ءات ا ترف ج لتص اق قازج فن ف اة ف ر  إلى التفر  سزي رج ت ايرة ا    يرة ق  تايرة بمن ف يرا    

 (0مم  ي ان  الشنل تقب )
 سية(: نمول  الميزة التناف4الشكل رقم )

 
 
 
 
 

 
 

 .60، ص0200 ، قص، ي   الله      ر  ، ا ترافا ا ت الإراتج ا  ي ة، ق   ة ش  ب الج قعة، الإ نن تيةالمصدر: 
 المطلب الثاني: تحليل البي ة التنافسية

فر   ا    ة ق م  م ن ارن اش ي      المحة فشمل اااج الير ا ةا  ير  س المحيرة   ت ايرة ي قيرة  تيرر  يةير  ميرل 
اات ال     فعثا غا ق  ش  يةا  ، س  اا  المحة   ت اة   صة  س ق  ي م    ل المحة التن ف اة الأق ب سالأم   فيرعثاا ا تغ

 (.Porterية  ا    ة سحل ا تم   ال تا   قأ    ب )
 البي ة وتصنيفاتها:  تعريف-1

 قأ    التع تيلا ال   يؤا  لة المحة ايم  قن  :  تعريف البي ة: -
  1اقل ال  ف ر  إلى  ةق الف ص سالت  ي ات لةم   ة.العر 
  مجمرييريرة العراقيريرل سالأ عيرير ر سا نرايرير ت اليرير  فيرير ث    ا م ت يرير ت الإراتييريرة سالتنظامايريرة ساة يريرترافا اة، سفتؤةيرير  قيريرأ

 2الإراتج ف ب لؤ اعة  يا ال المحة سفف يلاته  سي اعة العلاقة  ان  .
 3   ة سق ى فراف    ق  ال المحة ال ت اة ال  فعمل لم .التصةال ا عمق ساة ترافا اة ال ا ةاة لةم 

س  لت ق كنأ ال رل  ن  المحة ا    ة تم ل الإي ت الي  يتف يل فاير  ميرل قيرأ قتغيراات ال المحيرة ال ا ةايرة سقتغيراات 
 ال المحة ال ت اة.

                                                           

 . 002، ص0222الؤ عة الأسلى، رات سالل لةنش ، يم ن، الأترن، الإدارة الاستراتيجية: العولمة والمنافسة، م ظب ازات ال م بي،   - 1
 .020، ص 0200الؤ عة الأسلى، رات ا  اج لةنش ، يم ن، الأترن، الإدارة الاستراتيجية، ق    ي   ا  ر ،  - 2
 .62، ص0222قنت ة الإشع ن لةؤ  ية سالنش ، الإ نن تية، قص ، التسويق وجهة نظر معاصرة، ال لا  ي   ا ق، ي    - 3

 ر ا ت  ةا رات 

النف ءات ا تمازج 
 ا ت  ة

 ا راتر ا ت  ة

 ت اة قترقعة قزاي  فن ف اة اة ترافا ا ت ا  تةفة
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 كنأ ف  اب ال المحة إلى صنف : تصنيف البي ة: 
  :ةم   يريريرة قيريرير تات سممايريريرزات فن ف يريريراة  عيريريرل قن يريرير  ق   يريريرة قتفيريرير رج   س يريريرا ال المحيريريرة اليريرير  فعؤيريريرا لالبي ـــة الداخليـــة

سييرير   يمة يرير  س رال يرير  س  ايريرق   يرير اف  ، ف يريرا مجمرييريرة العراقيريرل سا تغيريراات ا  رييريرة سا ع فايريرة سالتنظامايريرة   يرير لا  
 1ذات الصةة الرثا ة   سر ا    ة ال ا ةاة.

  :يةيريرير  ا    يريريرة سا تم ةيريريرة   ال يريريررى اةقتصيريرير رية س يريريرا مجمرييريريرة ال يريريررى ال المحايريريرة ال ت ايريريرة اليريرير  فيريرير ث  بي ـــة خارجيـــة
ف ث  ية  جما  ا     ت  ص ا  ال تننرلر اة سال ا  اة سال  ارااة سال رى ال   فاة ساة تم ياة سالعراقل ال

 2النظ  يأ ي اعة اش ي  .
 ة الخارجية: البي  مستويات-2

 ير   ق تري ن ق م ن لة المحة ال ت اة س  : 
 سفشيريرا إلى مجميريررن ا تغيريراات اةقتصيرير رية سف يريرم   ي،يرير  ال المحيريرة النةايريرة  س غيريرا ا   شيرير ج لعامــة: البي ــة الخارجيــة ا

   3سفتم ل   اول:غا  ، ساة تم ياة س 
 ممع ل الف ل ج، ال  ل ال رقا سقع ةت نمرا، قتر ج ال  ل، قع ل ال ؤ لة سغا  ؛  ا تغاات اةقتص رية 
  ال   فايريرة م لعيرير رات سالت  لايريرير ، سالأييرير اا اة تم يايريرة، الةغيريريرة، ا يرير ة الأقايريريرة، ا تغيريراات اة تم يايريرة سال كغ افايريريرة س

 قع ل النمر ال ن ني سغا  ؛
  ا تغيريريراات ال ا  يريريراة سال  اراايريريرة م ت يريريرة اة يريريرت  ات ال ا  يريريرا، فنظيريرير   ا نيريريرب سال يريريرراا  ال يريرير ل ج، رت يريريرة التيريرير  ل

 ا نرقا   قا ان الأيم ل سغا  ؛ 
  فشا إلى الر  لل سالأ  لا  ا  ت تج لإنج ز الأيم ل سالإاتير ج  يرراء ا  رييرة  س غيرا  ا تغاات التننرلر اة سال

 رية ساة تراي ت الج ي ج سغا  .ا  
  :4سف م  ال المحة التن ف اة  س  المحة الصن ية ا   ش ج سفتنرن قأ:البي ة الخارجية الخاصة   

                                                           

الؤ عة ال  ااة، رات سالل لةنشير ، يمير ن، الأترن، الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل، ي    ح أ قنصرت الغ ق سسالل حم  ص صا إرتيس،  - 1
 .10، ص 0222

الؤ عيرة الأسلى، رات س يرير لل لةنشير ، يميرير ن، الإدارة الاســتراتيجية فـي القــرلإ الحــادي والعشــريض، ال يرير ت  إ ير ا اب رتج سا صيرير  حمير   يريرعرر  ير ارت،  ي ير  - 2
 .021، ص0202الأترن، 

صير رية ساة تم يايرة سيةيرر  الت يراا،  ي س يرة رمتيررتاا، مةايرة العةيرر  اةقتأثر الاسـتراتيجية التنافسـية فـي الأداء الاسـتراتيجي للم سسـة، يم   ة  زية،  - 3
 .20، ص0201  قعة   ن ج، 

مةاة العةر  اةقتص رية سالت  تية سيةر  الت اا،   قعة   ، ي س ة رمترتااالبنوك الإستمية في مواجهة تحديات المنافسة،  إستراتيجيةة  ر ا، ، تق  - 4
 .21، ص0200ق نؤانة، 
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 ا    ة قنت  ته ، س ب   ف   الأ   ا؛  العملاء س ب الأف ار الؤ اعارن سا  نارن الييأ ف     ب 
   يزسرسن ا    ة بم تةلا ق  لات الإات ج؛ ا رترسن الي 
  ة ؛   ة سيملال   ا  لا   س ااتمالر ؤ ء   يت  ت ب  ة ة الرصل ق     ا 
 يريرير ت ميريريرل ا    يرير ت اليريرير  ف يريرير   قنت  ين صيريرير  ال المحيريريرة التن ف يريريراة لةم   يريرة   يت يريرير ت بس يريريرب قيريريرأ   ؤيرير   ا ن ف يريررن 

 ش ا ة  س   يةة  نت  ت ا    ة س ر ق  ي  ر ا    ة    صت   ال رقاة؛
     فننرلر ايرير  الصيريرن ية اليرير  فعيرير  ييريرأ ف يرير   التننرلر ايرير  ا  يريرت  قة قيريرأ ق يريرل ا    يريرة سق  تات يرير  بميرير   يريرر  يرير ل

 ال ؤ ن منل  س   اةقتص ر.
 تعريف البي ة التنافسية: -3

  فيرير ث   شيريرنل  يرير ص يةيرير  ق   يرير ت قعانيريرة اظيرير ا ةتف  ي يرير  ا   شيرير   تةيريرك  يريرا مجمرييريرة العراقيريرل سا تغيريراات اليرير
 1.ترسن، ا ن ف  ا    ة سقأ  ق ةة فةك العراقل العملاء، ا ر 

س   عير  الأ اير ن فيرير ر  مجير ةت الأاشيرؤة اليرير  ف غير  ا نشيريرعج  ن فترا ير  فا ير  إلى ف ةيريرلمح ا  اعير ت سالأت يرير ح، 
( فع ييريريرلا يمةايريرير  لةصيريريرن ية يةيريرير   نهيريريرير : Porter يريرير سر الصيريريريرن ية، سيت يريريرنى )ا  ايريريرك ييريريرأ اةةيريريرؤ ا  ت سالصيريريرعر ة   ت يريريرب 

 2.«مجمرية ا نشآت سال  ف ر    اش ء قنت  ت يعت  مل قن     يلا ق ي   للآ  »
س  لت ق سممير   ير ق كنيرأ ال يررل  ن ال المحيرة التن ف يراة فت،يرمأ مجمرييرة قنت ير ت ذات يلاقيرة س  يةيرة ل ع،ير   ي يرر  

 .ن ف  ، إذ ف ر  ا    ة    ن ف ة    يا الإي ت الي  كنأ  ن   ق فا  يرال  قرية  ات     مجمرية قأ ا 
 Porterـالمطلب الثالث: تحليل قوى التنافس ل

 ن  نيريرير ك قيريريرس قيريريررى فن ف يريريراة  يريرير ر قيريرير ى قيريريررج ا ن ف يريريرة   ذليريريرك المجيريرير ل سكنيريريرأ فرةيريريراص      Porterييريرير ى 
 الشنل الت ق: 

 
 

                                                           

 .06، ص 0221ا نظمة الع  اة لةعةر ، الإراتية، يم ن، الأترن، عملية التنمية في الدول النامية، نقل التكنولوجيا و ق  ب جمال ق  ب،  - 1
 ي س يرة أثر الانتقال مـض تأهيـل الإيـزو إلـا تبنـي إدارة الجـودة الشـاملة علـا الاسـتراتيجية التنافسـية للم سسـات الاقتصـادية، حم  العا   تيراب،  - 2

 .012، ص0206ية سالت  تية سيةر  الت اا،   قعة ا  اةة، اصلمح يةر    تية، رمترتاا، مةاة العةر  اةقتص ر
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قرج التف سع ق  
 ا  ت ةن  

قرج التف سع ق  
  ا رتريأ

 Porterـ (: القوى الخمس ل0شكل رقم )
 

 
 

 
 
 
 

قيريريم ج ق   يريرتا، مةايريرة العةيريرر  محاولــة لتشــخيم البنيــة الخارجيــة لبنــاء الاســتراتيجية فــي الم سســة الاقتصــادية الجزا ريــة، :  ةراةيريري ا يرير وا، المصــدر
 .20، ص 0226اةقتص رية سالعةر  الت  تية سيةر  الت اا، اصلمح يةر    تية،   قعة ا  اةة، 

 يد المنافسيض الجدد:تهد-1 
قيرير  ال يرير رلة  س الصيريرعر ة اليرير  كنيريرأ  ن يرا   يرير  ا نيرير فس الج ييرير  ينيرير   فتع قيريرل  Porterليريريرقيريررج فن ف يريراة  يريرا  

 Porter  اية العمل   ذلك المج ل، سقأ الراةي  ا  مةمير  زارت صيرعر ة الير  رل إلى ال يرر  قةير  ا ن ف يرة، س ير ر 
 1ل ال ر  س ا:  عة يرالق فرا   ا ن ف   الج ر ين  ر ر 

 فتمت  الش م ت الن اج   اف ع فنةفة إات ج ال ؤعة الرا  ج مةمير  زار الإاتير ج، الحجم الكبير:  اقتصاديات
  يريراج، سيةايرير   يرعن ي  يريرل فنيرير لالا    ،يريرةس  لتير ق يةيرير  ا نيرير فس الج يير  إافيرير   الن يريرا قيرأ ا يرير ل لةيرير  رل  نمايرة م

 لة ؤعة الرا  .
 :ن لةم    ت الن  صة  ص اء   تية قع سفيرة سيميرلاء مخةصير ،  قير  ا نير فس قأ ا تع تا يةا   تميز المنتج 

 الج ي  فا    ن ي يل الن ا  را  ة ا ب ق ل مرم مرة  س ا ترا  ال  ي ج الع ي،ة قأ يملال  .
 :مةميرير  زارت ا   يريرة لةميريرراتر ا  لايريرة ينيرير    اييريرة    يميريرل مةميرير  زارت الع  يرير ت ليرير  رل   متطلبــات رأا المــال

 ال ر  س  صة ين ق  ينرن اة ت م ت حفرف       ي ، ق ل اة ت م ت لر  ث سالتؤري .
 :ة ينيريرير  لتنيريرير لالا اليريرير  ينف  يريرير  العميريريرلاء    ،يريريرفيريريرزرار الع  يريرير ت ليريرير  رل ال يريريرر  إذا م ايريرير  ا تكـــاليف التحويـــل

 أ قرتر و  .التصريل ق
 :ل  ر ب  ر رر ش نة فرزي  ة مة.ي  ة  اث فعت   اخترا  قنوات التوزيع 

                                                           

 .01، ص0220رات ا أ  ز  لةؤ  ية،  است، قيادة السو ، ي ت   ري ان،  - 1

 ا  ت ةنرن

 ال ا ةرن الج ر )ااتمةرن( 

تنافسية 
 القطاع 

 ا رترسن

 ا نت  ت ال ة اة  

 ته ي  ال ا ة  الج ر 

 ي ات ا نت  ت ال  يةة  ته 
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 :سذليريرك ةقتلام يرير  التننرلر ايرير  ساليرير ج الفنايريرة لةمنيريرت ،  يرير رلة ا صيريررل يةيرير   مزايــا الشــركات القا مــة مســبقا
 .إلى غا ذلكا رار ال  ...

 :نيرة ييرأ ي ييرق ا ؤ ل يرة  ير لترا المح سف ةيرالمح ر يررل ق  تمنير  ا نرقيرة الير  رل   مجير ةت قعا سياسة الحكومة
 ا رار ال    س يأ ي يق ف ع الن ا قأ ال راا .

 المنتجات البديلة:  تهديد-2
  1يزرار ته ي  ا نت  ت ال  يةة   الأ رال الت لاة:

  ق تج ال ة  سال ق ت ال  يةة ية  إش  ن     ت يملاء الصن ية  ؤ ي ة  ت لمح س ف،ل؛ 
   ا ع فيريريرة ليريرير ى العمايريريرل اليريرير  تمنيريريرأ قيريريرأ ا   تايريريرة  يريرير   يريريرع  س يريريرررج ا نيريريرت  ال يريرير يل س يريريرع  س يريريرررج ا نيريريرت  ييريرير   فيريريرراف

 ؛الأصةا
 ال لتنةفة التصرل اتا ة ق ات ش ان ال ة  سال ق ت ال  يةة، ي    مل العم 
 ييرة ساوةت إذا م ن ا نت  الأصيرةا  يرر ا نيرت  الر اير  سة كنيرأ فعير يل ا نت ير ت اظير ا ل صيررت الإقن ااير ت ا  ر

 سي   ق تته  ية  إات ج قنت  آ  .
 قدرة المستهلكيض علا التفاوض: -3

 2مل ق ت ةك يختةلا  ؤ ع  يأ او   سفزي  فع لاة ا شتريأ ين ق  يفعةرن اول:
  :مم  كنن ب قأ ية    ع ت  ف،ل لةر  ج.الشراء بكميات كبيرة 
 :رييرل ستقايريرة  نريايريرة   ير ى  يرير  فنيرير لالا   يريراؤة  س ة إذ  ن فنيرير لالا  رييريرل قن  مواجهـة تكــاليف تحويــل قليلــة

 فر   فن لالا ليلك مم  ي مي لةمشتر       سقة ية  ال ع   م  .
 :اليريري  يزييرير  قيريرأ ا تم لايريرة  اعيرير  لةصصيريررل يةيرير    يريرع ت  قيريرل،  ايريرث  ن ا شيريرتر   الــدخل المــنخفم للمشــتري

 الغني ف ل ا تم لاة فعث ا   لأ ع ت.
 :ال ا تات ال لا اة ف ت    ي رج ق تته  اليافاة ية  التصيرنا ،   ير ي ته   ش م ت إنتا  المنتجات بأنفسهم

 ية  ا   سقة ق  ا رتريأ إذا م ا  ة ف ي   ن فصن  الف اقل   ل ع  ا ع سع ف را فصنع    نف   .

                                                           

صيرير رية سالت  تييريرة سيةيريرر  قيريريم ج ق   يريرتا، مةايريرة العةيريرر  اةقتتحليــل التنافســية للصــادرات الجزا ريــة فــي  ــل العولمــة الاقتصــادية،  رشيرير اج،  ا تكيرير ن - 1
 .02، ص0202الت اا، اصلمح إراتج  يم ل،   قعة ا  اةة، 

رني سي يرير  الج يرير ت إ يريرير ا اب، قنشيريررتات ا نظميريرة الع  ايريريرة لةعةيريرر  الإراتييريرة، يميريرير ن، ف جميريريرة حميرير  ق  يريرب ال  ييريريرإدارة م سســـات التنميــة الإداريــة، قيريرالان ميريرر  ،  - 2
 .000، ص0212الأترن، 
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 :ــالمنتج المــراد شــرا ه إلى التنيرير لالا ا  ففعيريرة إذا  يرير ث ااف يرير ت    لمحيرير   Porterينيريررا  الاهتمــاا الشــديد ب
 اف  ت فنرن  م   قأ اة تم    تنةفت  .افؤا، س  لت ق ا تم   ا شتريأ  نرياة سةم ن    زج قن  اة

 :إن العمايرل يتفير سع يةير  شير اء  يرا تج   يير ج  عير   يرث قن يرلا ييرأ  يرر  ال يريرا تات  تـوفر معلومـات كاملـة
 سالأ ع ت فا    م   قأ الي  يع ي بم  ي رل  ال  لعرن لتص ي   ف،ل صف ة.

 رة المورديض علا التفاوض: قد -4
  1ا رترسن كتةنرن ال  تج ية  التف سع ق ل ا شتريأ، سفزرار  يا الفترج مةم  فرف ت الش سة الت لاة:

   إذا م ايريرير  شيريريرير م ت الترتييريرير  قةاةيريريريرة؛ سقتف  يريريريرة  م يريرير  قيريريرير  ا شيريريريرتريأ، س  لتيريرير ق ينيريريريررن قيريريريرأ غيريريرا ااتميريريريرل  ن يجتميريريرير
 ؛  ف،ل ا شترسن لةصصرل ية  ش سة سارياة س  ع ت

 ة ير   فن فس ق  قنت  ت    ى   يةة،  س بمعنى آ   ة كةك ا شتر  الن ا قأ اة تا تات؛ 
    ؛  ا  مماة م اج قأ قنت  ف  ن ة يعتم  ية  ا شتر 
 ن ينرن قنت  ا رتر   ق  سة ستي  لةمشتر ؛  
 يج  ل    يلا.  ن ينرن قنت  ا رتر ف ي ا قأ اري   س ينرن قأ الصع  ية  ا شتر   ن 

 التنافس بيض المتنافسيض الحالييض: -5
 2:  ا  ةت الت لاةس  اا ق ترى التن فس    ا تن ف     قؤ ن قع  يزرار 

 إذا م ن  ن ك الن ا قأ ا     ت ا تن ف ة،  س  نه  ف  س  ا  ا    ا  ب  س ا راتر؛ 
 ين ق  ينمر ذلك المج ل   جء؛ 
 لالا ث  تة ق ففعة؛ مل ا     ت لتن  
 س رر مخزسن حمل ا     ت فن لالا ي لاة؛ 
 ين ق  يج  ية  ا     ت  ن فةتز   رق  ح ر ل ا  ا نت ؛ 
  ؛سش صا تهبين ق  اتةلا ا ترافا ا ت ا ن ف   سق  ر  ب 
  س  يريريرتى ينيريرير ق  فنيريريررن يراليريريرق اليريرير سج م يريريراج؛ ف بميريرير  ميريرير ن الأقيريرير  قنةفيريرير  قيريريرأ الن  ايريريرة اةقتصيريرير رية ساة يريريرترافا اة 

سليرر م اير    يرتىالع يفاة  ن فترقلا ا    ة سا ج قأ ا ن ف ة، س  لت ق نج   ن الش م ت ف تم    التنير فس 
 فعت    ن ذلك ة ي ت يةا   الن ا قأ ال  ي.

                                                           

 .022، ص0221رات الفن  الع بي، الؤ عة ال  ااة، ال    ج، قص ، إدارة المشتريات، ز   ، حا ال يأ ي  س الأ - 1
 .02، صمرجع سابقي ت   ري ان،  - 2
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  Porterلـالتنافسية في  ل التحليل التنافسي  الإستراتيجيةالمبحث الثالث: 
الت صيرالمح الأق يرل س سي ي يرة التنير فس قير  اة يرت  ا  الأق يرل لرصيررل ف ير   إن اة تا ت الأ  يرأ لة يرر  سا ن

لةميريرراتر كنيريرأ ا    يريرة قيريرأ   ايريرق قايريرزج فن ف يريراة ق يريرتم ج  ف،يريرل امتشيرير ا لؤيرير    م يرير  فع لايريرة ييريرأ  يرير قا ا ن ف يرير  الأقيرير  
اء ثيريريرلاث ا يريريرترافا ا ت لميريرير ا   ايريريرق ا    يريريرة  ر Porterاقيريريرترح ر  إلى إ يريريرترافا اة فن ف يريريراة فع ليريريرة؛  ايريريرث اليريريري  ييريرير  
    ة ترافا ا ت التن ف اة. يأ   قا ا ن ف     ال ؤ ن سما  ف،ل 

 .ستراتيجية القيادة بالتكلفةالمطلب الأول: إ
 ستراتيجية القيادة بالتكلفة:إ تعريف-1

ية  الإات ج  عقل فنةفة مةاة ممننة   ال ؤ ن قيرأ  يرلال فيررف  مجمرييرة قيرأ   ا إ ترافا اة فعتم : 1تعريف  -
 ق  تايريرة  ص اليرير  فتيرير ح لةم   يريرة لت فيريرا  التنةفيريرة، س   يريريا ا  ليريرة   يريرق ا    يريرة  ت   يرير  ق ففعيريرةا يريررافز سالفيرير

   ن ف يريرير  سيةيريرير  ا    يريريرة  ن  ت يريرير    قت  عيريريرة ا ن ف يريرير  قيريريرأ قنت يريرير   يريرير ر  س ر يريريررل قنت يريرير ت   ييريرير ج   
 يرير تج  يرير قش من ف،يريرة، مميرير  ي يريرت يا فيريررف  اال يريرر  قيرير  مم ت يريرة ال،يريرغج يةيرير  ا ن ف يرير  قيريرأ  يريرلال الأ يريرع ت ا 

تمريةايريريريرة ي لايريريريرة  ن فعميريريريرل ا    يريريريرة يةيريريرير  تفيريريرير  قيريريرير تاته  الإات  ايريريريرة ييريريريرأ ي ييريريريرق اة يريريريرت م ت سقيريريريرأ فيريريريرة فعزييريريريرز ق مز يريريرير  
 1التن ف ا.

يتؤةيريرير  ق اييريرير ج ق يريريرترى الجيريريرررج ا  يريريرت  ا، ساليريريري  التنيريرير فس قيريريرأ  يريريرلال التنةفيريريرة ا ن ف،يريريرة   يريريرا :2تعريـــف  -
، إةيريرير فة إلى فنمايريريرة ث  فيريريرة ف شيريريرا  التنةفيريريرة ليريرير ى ميريريرل   ييريرير  س ةايريريرل ميريريرل ين صيريرير  التنةفيريريرة سالعراقيريريرل ا يريرير ث ج فا يريرير 

ق يرتري ت ا    يريرة،   صيرة قيريرأ  يريرلال فشير ا  العيرير قة  يةيرير  يير ح  فنيرير ت ب ل،يرير ج التنير لالا سف اام يرير  سف يرير  
 ع يا قرةرياة سف مز ا    ة ية    اق اقتص ري ت ا  ب قيرأ  يرلال الإات  ايرة ا  ففعيرة، سإن التص يران ت 

 2ان ت   الإات  اة ال  ف ر  إلى  ف  التن لالا.  الجررج ف ر  إلى التص 
 عيريرير   ن فعميريريرل ا    يريريرة يةيريرير  إلغيريرير ء التنيريرير لالا الزاليريرير ج سالرصيريريررل إلى   يريريرع ت قن ف،يريريرة سقيريريرأ فيريريرة  صيريريرر   يةيريرير  
 صيريرة  يريررقاة  ميرير  كنن يرير  فر يريرا  قنيريررات فرزيع يرير  ساةات يرير ل يةيرير  الأ يريررا  ال ت ايريرة سذليريرك   لتر يرير  إلى اة يريرت م ت   

 (2ج، قأ   ل  ف  التن لالا مج را   إي ت رستج قتن قةة مم  يرةص  الشنل تقب )الر  لل ا تؤرت 

                                                           

  ايرة رات ا ير يخ لةنشير  سالترزيير ، ال يير ع، ا مةنيرة الع الإدارة والتنظيم والإسـتراتيجية،الجودة الشاملة: ، ف جمة   ست يةا إ  ا اب  ير ست امس إيف ن،  - 1
 .212، ص0222ال عررية، 

 .22، ص0222، ال ات الج قعاة، قص ، الإ ترافا اةجم ل ال يأ ا   ا سقصؤف  حمرر   ر  ن ، التفنا اة ترافا ا سالإراتج  - 2
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 السيطرة بالتكاليف إستراتيجية(: دورة 1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ,Jean Pierre Helfer et autres, Management, Stratégie et Organisation, 5eme   édition: المصدر          

Édition Vuibert, paris, France, 2004, p169.  

   1القيادة بالتكلفة: استراتيجية متطلبات -2
 ال ا رج   لتنةفة ق رق ت قن   ق  يةا:  إ ترافا اة إف  نيتؤة        
ةيرير ستج  ن فت يريري ا    يريرة الترفا يرير ت ا ن  يرير ة سف،يرير  الأاظميريرة الفع ليريرة سفت يريري ال يرير اتات ال يريرةامة لتصفايريرز الأفيرير ار  -

 ل الإات  ايريريرة سف ةايريريرل ا يريرير ت سالتةيريريرلا   ا يريريرت  ا  الإقن اايريرير ت بميريرير  ي يريرير  ب   ةيريرير ج لتص يريرير  الأراء ستفيريرير  قعيريرير
 الإاف  ، سف شا  التنةفة، س ن  ي   الع ء ية  م فة الر  ات سالرظ للا ية  ق ترى ا    ة.

ليريراس   ل،يرير ستج  ن ف صيريرث ا    يريرة يةيرير  العمايريرل ا تمايريرز سمميريرأ ليرير ي ب يمر يرير ت ي لايريرة ستغ يرير ت قتمايريرزج سقيرير تج  -
 ففعيريرة سا يريرتع ار قيريرر  ليرير ف   يريرع  ق ففيرير  ق   يريرل  ن يتيريررف   قيرير ق ب قنت يرير ت  س  يرير ق ت بمراصيريرف ت غيريرا ق لايريرة ق
 ي رية.

فت يريرير  ا    يريريرة إلى ا نيريريرت  النمؤيريريرا اليريريري  كنيريريرأ إات  يريرير   نمايريرير ت م يريريراج ساة يريريرتف رج قيريريرأ اقتصيريرير ري ت ا  يريريرب   -
 الن ا.

                                                           

وإدارة الجــودة الشــاملة، الإدارة الاســتراتيجية لتحســيض القــدرة التنفســية للشــركات وفقــا لمعــايير الأداء الاســتراتيجي فاصيرل  يريرأ حميرير   يرأ قؤةيريرق،  - 1
 21-26، ص ص 0202ت  لة ق   تا غا قنشرتج، مةاة إراتج الأيم ل، الج قعة ال سلاة ال يؤ ااة، ا مةنة ا تص ج، 

   ع ت قن ف،ة
   صة  رقاة  م    ق اق ة التن لالا   قة 

  افص ةت قن فة   التر   نحر اة ت م ت 

  فر ا  قنرات الترزي     إات ج اقتص ري ت ا  ب 

   ع ت قن ف،ة     را    ت اة )رسلاة(    التمن  يأ ي يق الاج  
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حير سر قيرأ فلمحير ت  س شير الي قعانيرة  فر   ا    ة لت  ي قنت  ي ر  لعمايرل يير ر  ف نهير  فت ير  إلى   قيرة يير ر -
قيريرأ العميريرلاء س  صيريرة فةيريرك الفلمحيرير ت اليرير  فعؤيريرا   ايريرة  ميرير  لعنصيرير  ال يريرع    اايرير ذ قيرير ات الشيرير اء سا صيريررل يةيرير  

 ال قة.
  لاس   ل،ير ستج  ن ينيررن ا نيرت  قتمايرزا  س قتفير را  س ذا ق ف يرة ي لايرة      تايرة    ن ف ير ، سي  ير  ذليرك إلى س يررر

   اة ير ا إلى التفير ر سالتمايرز   ا راصيرف ت ساة ير ا إلى ف شيرا  التنةفيرة سةير ج الإافير   يلاقة ين اة ف  رلاة 
سيعيريرني  يريريا  ن اة يرير ا إلى التفيرير ر سالتمايريرز   ا راصيريرف ت ليرير  فنةفتيرير  سقيرير  فنيريررن ق ففعيريرة ينيريرت  ين يرير  صيريرعر ة ال ايرير  

   ع  فن ف ا.
 1قأ      ق  يةا:  القيادة بالتكلفة: إستراتيجيةخصا م  -0
 تصيريريرا  قيريريرأ ال يريرير تج يةيريرير  قن ف يريريرة او يريرير يأ قيريريرأ  يريريرلال افيريريرا  الأ يريريرع ت  س ف يريرير ي ف يريرير الات  س قزاييريرير   س فيريريررفا 

 ؛  ق ت إة فاة
 ؛فرفا  ية  ق تج  را  ة التغاات ا ف  لمحة     ع ت ا   لات سفنةفة الإات ج 
 ؛إقن ااة ال  تج ا  لاة سف ياب ا  مز التف سةا ق  او  يأ 
 عة ل  رل قن ف     ر.فترف  ل ي   ق تات ق ا 
نيريرأ اة يريرتف رج قن يرير  إذا فيريررف ت  صيرير للمح ة ك الإ يريرترافا اةمميرير   يريريا القيــادة بالتكلفــة:  إســتراتيجيةعيــو   -2

 2لةم   ة إقن اا ت ا ت  اق   إة  ن    يارب ايم      :
   الصن ية منل؛  ا اة مم  ق  ي ر  إلى ااف ع  ت  حاة ترافقا   ا ن ف    ت ةا 
 صرل ا تم   الز  لأ إلى ين ص     ى قلاا ال ع ق  يت. 

 ستراتيجية التميز: المطلب الثاني: إ
   3ستراتيجية التميز:تعريف إ -1

؛  ايريرث   تهيرير  إلى تمايريرز م يريرا ق  تايريرة بمن ف يريرا  ييريرأ ي ييريرق الرصيريررل بمنت ف يريرر  ا    يريرة قةيريرق ق ميريرز فن ف يريرا قتمايريرز
ينيررن  يريا التمايرز  ،ف    يرب ق اع تهير  سا فير ظ يةير  سفير ء ز  لن ير كني  يا التماز لةم   ة إقن ااة تف    ع ت   سميا ت 

   الأراء ا تماز لةمنترج  س   اريات  سشنة  سغا   قأ يلاق ت التماز.

                                                           
 .21، ص 0222ال ات الج قعاة، الإ نن تية، قص ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، ا ال ق  ا  ةال،  - 1
 .002، ص 0220، الؤ عة ال  ااة، ال ات الج قعاة لةنش ، قص ، لاستراتيجيةالإدارة اا رية الع تا،  - 2
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فنيريريررن ا    يريريرة ينيريرير  اات يريرير ج  يريريريا اة يريريرترافا اة  قيريرير   قشيريريرنةة الت ةايريرير  لةعلاقيريرير ت ا مايريريرزج لةمنتيريريررج قيريريرأ ييريرير ا 
 ة تلاا  نتر  ته  ممزاي  ف ي ج سساةصة لاتمنأ الز رن قأ التمااز.ا ن ف  ، فعة  ا    ة ا ف ظ ية  ا

  تهيريريريرير ، فشيريريريرير مة تسليريريريريرزتسيس لة يريريريريرا تات تمايريريريريرزت  تصيريريريريرمام   ق   يريريريرير ت ي  ايريريريريرة بمايريريريريرزج   صيريريريريرة   قنتتمايريريريريرزت ييريريريرير ج 
 سق منتر   ت نات   الع لاة سغا   قأ ا     ت.ز  لن   ق ق ت  زقرفرت  س ن السق  ا س  نريات   

ينرن التماز   فنيررن يير   ال اير  سفيررفا ا نتيررج   الرقير  ا ن  ير  س ير ية فة ايرة ية ير ت الز ير لأ مم  كنأ  ن 
 س ف  فن لالا الصا اة   إي ت   ق ت ق   ع  ال ا  سغا   قأ صف ت التماز ال  كنأ لةم   ة  ن ف  ق  .

 1التميز: إستراتيجيةمتطلبات  -2
  رق ت قن   ق  يةا: التماز مجمرية قأ ا  إ ترافا اة إف  نيتؤة  
 .إيؤ ء ا    ة   اة لتص اق ي ل  ق فف  يفر  ق       ا     ت الأ  ى الع قةة   افس النش ة 
  يتمايريريرز يميريريرلاء ا    يريريرة   يريريرم ت ش صيريريراة س صيريرير للمح  يريريرةرماة سقيريرير تات ق لايريريرة ست ييريريرة فنايريريرة فنميريريرا سةء يريريرب

 اةتفف ي ت ا تراصةة فا  .لةمنت   س العلاقة الت  تية سف ةل     ات ب   ا ق ترى الأ ع ت س 
  ليريراس   ل،يرير ستج  ن ييرير ف ج التمايريرز  س التفيرير ر   تففيرير ن  يريرررج ا نيريرت  ييريرأ غيريراا سة   افيرير ع فنةفيريرة إات  يرير  ييريرأ

غيريراا. )ق  تايريرة  ايريرران  عيرير  ال يريرا تات   ع،يرير  ، ق  تايريرة  ايريرران ال يرير ي ت   ع،يرير  ( سإنميرير  ييرير ف ج  يريريا التمايريرز 
 از قنت  يأ غاا سإن م ن  يا ة يعني إ  ل الجررج.  ت ة     اة  تصرتات سإرتام ت العملاء لتم

  فتؤة  ا ترافا اة التماز فرف  ق تات فناة سق لاة سإراتية ل ى ا    يرة  ت  عيرة ا تا  ير ت العمايرل سقاير س
 ق ترى تة ا يأ ا نت  سال ا    عمةاة التص يث سالتؤري  ا  تم  ا ت   ة لترقع ت العمال.

 ييرير رج ا نت يرير ت اليرير  فعتميرير  يةيرير  ف نايرير ت قع يرير ج سقتؤيريررتج يعتيريريت يةيرير  او يرير يأ  فن  يرير  إ يريرترافا اة التمايريرز
ف ةا    مم  يعمق ا تع ار ا  ت ةك لير ف  ق ير لغ ق ففعيرة ا ير ا  ق   يرل اةيملمحنير ن إلى  يرررج ا ير  لات  س 

 ا نرا ت الت ناة لةمنت  ) ا تات، مرق ارف ،    زج قنزلاة م    لاة سغا ذلك(.
  ة فيرير ف ج جماع يرير   يرير لجرج الفنايريرة لةمنيريرت ،  ايريرث كنيريرأ  ن ت قتعيرير رج لتص ايريرق التمايريرز رفر ير   يرير الل  س قصيرير ،

فنيريررن الؤ  يريرة اة تم يايريرة  س ا  يريرترى ال  يرير   لفلمحيريرة العميريرلاء قصيرير تا لتص ايريرق التمايريرز ، سينيريررن الشيريرنل  س 
تلاا ا ظ   ال ت ا قص ت لةتماز ، سق  فنرن ا  لة النف اة لةعمايرل سإ    ير   ير لأقأ سالأقير ن ساة ير

يأ او  يأ  ر قص ت تماز  س فف ر ا نت ، سق  ينرن إيلا  او  يأ اااؤ    لعمايرل سقعير فت ب   تففير ن 
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، سقير  ينيررن شيرارن  ن  يريا ا نيرت  فير ر ا صيررل يةاير  قيرأ قصير رت التمايرز ع  ا نت   صرتج ة ي تؤا     
 ن  ا  يتب الش اء قأ ق   ة    لاال ص   لش  ب سالفلمحة ا   فة     قص رت تماز، سق  ينرن مج ر الإي

 قش رت  ر قص ت التماز. إ ب
  فير ف ج ا يرترافا اة التمايرز   ير تج ا    يرة يةير  ف ير ي ق يرترى ق ففير  قيرأ  ير ق ت قير   عير  ال اير  قيرأ صيريرا اة

 سإصلاح سا ت  ال سف تي  سغا  .
 ل قيرير  قؤ ييرير ت  يريررقاة  يريرترافا اة التمايريرز  ن ينيريررن ليرير ى ا    يريرة قيرير تج فنايريرة سإراتييريرة سق لايريرة لةتع قيريرفتؤةير  إ

 قتنرية سإن م ن لاس   ل، ستج  ن اتةلا قص رت التماز    تلاا  يا الأ را .
  فتؤة  ا ترافا اة التماز  ن تمتةك ا    ة ق تج ي لايرة يةير  التؤيرري  سالتصير يث س ن ينيررن لير ي    اظميرة

قير تته  يةير  ا  ير رتج  ت ير ي فناة سإراتية ق رتج ية  اة يرت   ة ا  نايرة ال ير يعة ة تا  ير ت العميرلاء بج اير  
 ق   ر   ي  قتماز  صرتج ق  ففر  فرقع ت العمال.

 ترافا اة التماز سا تع ار العمال لةصصرل ية   يا ا نت  ا تماز ة يعني اة يرتع ار ا ؤةيرق لير ى إ إف  ن 
 يرير سر العمايرل لير ف      يريرع  يؤةير     يريريا ا نيرت ، ممير  ي ميرير   ن قير تج ا    يريرة يةير  ةير ج التنةفيريرة ينير  

 قعانة فرف  ق رق ت ا م ية سالن  ح ة ترافا اة التماز.
   1يتؤة    اق التماز ي ج يراقل قأ      ق  يةا:

 .فع ر ا ت  اق ت ا نت  سفراف    ق  ا تا   ت العملاء 
 . ي   س رر ي ر م ا قأ ا     ت ا  ة يأ لنظ   ا    ة   تمااز قنت  ته 
    ا    ة سقن ف ا  . إرتاك العمال للا تلاا 
 2التميز: استراتيجيةخصا م  -3
 .ةق سفعماق سةء العمال لةمنت  سااتم ل  لةم   ة  
 .إيج ر قارر سته ي ات قرية  ق   ا ن ف   لةتفنا   ال  رل إلى مج ل النش ة سقن ف ة ا نت   س ا    ة 
  ج الي نايريريرة ساة   يريرير ت النف يريريراة ليريرير ى فيريريررفا إييريرير ت قيريريرأ ا م ييريريرة النف يريريراة سال يريريرةرماة لةم   يريريرة قيريريرأ  يريريرلال الصيريريررت

 العملاء.
 .فرف  ف ص تف  الأ ع ت ين  ال، ستج ايتم را ية  تماز ا نت  سسةء العمال سااتم ل  لةم   ة 
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   .00، ص0200ال ، ، الجز الت اا،   قعة ف   ت ي  س،  ؤالااةقتص رية سالعةر  الت  تية سيةر  
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 1مم   ن ة ترافا اة التماز قازات ف ن    يارب  ي،  قن  :التميز:  استراتيجيةعيو   -4
  يريريرة فيريرير ت اتففيريرير ن  يريريرع ا مميريرير  يجعة يريريرب كاةيريريررن إلى ا نت يريرير ت ذات إن ا  يريريرت ةن  قيريرير  ة يعتيريرير سن ا نيريريرت  قتمايريريرزا   ت 

 ال ع  الأقل.
  يريرير رلة قايريرير   ا ن ف يريرير   ت ةايريرير  ا نيريريرت  ا تمايريريرز   صيريريرة إذا ميريرير ن التمايريريرز ين  يريريرق قيريريرأ التصيريريرماب  س ال يريريرم ت الؤ اعايريريرة 

إيجيريرير ر ف ايريرير  قيريريرأ الصيريريرع  الت ةايريرير  س  لتيريرير ق يةيريرير  ا نت يريرير   ال قيريريرةرج  يريريرر ةمنيريرت ،  قيريرير  إذا ميريرير ن قصيريرير تا قعنيريريرر  مل
 قص رت تماز يتعيت ف ةا      سق  قصا.

 .ستراتيجية التركيزالمطلب الثالث: إ
 2ستراتيجية التركيز: إ تعريف-1

ف ر  ا    ة   لترماز يةير  ف ير ي قنتيررج يةيربي    ير ت قؤير ن قعير  قيرأ ا  يرت ةن     مجمرييرة   صيرة قيرأ الز ير لأ     
مرييريريرة قيريريرأ ا نتر يريرير ت س يريريرا ا يريريرترافا اة تم ميريريرز لةنشيريرير ة  ايريريرث اتيريرير ت  س   قنؤ يريريرة  غ افايريريرة حيريرير رج  س   قؤيريرير ن  يريريررقا لمج

 ا    ة مج ل قع مت   التن ف اة سفنفاي  يا اة ترافا اة كنأ  ن يع ي شنة : 
 فعتميرير   يريريا اة يريرترافا اة يةيرير   فيرير  التنةفيريرة قيرير  الترمايريرز يةيرير   التركيــز مــع خفــم التكــاليف: إســتراتيجية

ا ايريريرزج التن ف يريريراة   قؤيريرير ن ال يريريرر  ا  يريريرت  ا يةيريرير    يريرير س التنةفيريريرة  قؤيريرير ن قعيريرير  قيريريرأ ال يريريرر  س  يريريرق ا    يريريرة
 ا ن ف،ة.

 سالتر ير  إلى قؤير ن حير ر قيرأ ال يرر  سليراس لة يرر   التمايرز   ا نيرتييرتب  ةيرق ستراتيجية التركيـز مـع التميـز: إ  
منيريريرل سذليريريرك  يريرير لترماز يةيريرير  ا يريرير ا ا  تيريرير ت اليريريري  ة  يريرير   ن ينيريريررن ق،يريرير ري  قيريريرأ   يريريرل إيصيريرير ل قاميريريرة التمايريريرز 

 لة ق  فرةاي  يا التماز  را ؤة اةفص ةت.   ر 
 Porter( يرةي اة ترافا ا ت الع قة لةتن فس     6سالشنل تقب )

 (: الاستراتيجيات العامة للتنافس7الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
. 

   ا سا  
 ا  ل التن ف ا
   ا ةاق

 فنةفة قن ف،ة                                           التماز     
 ا ترافا اة التماز ا ترافا اة ال ا رج   لتنةفة

 ا ترافا اة الترماز ق  التماز ا ترافا اة الترماز ق   ف  التن لالا

 M. Porter, L’avantage concurrentiel, Edition Dunod, Paris, 1997, p24: المصدر
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ق   تا، مةاة العةر  اةقتص رية سالت  تية قيم ج دور محاسبة التكاليف في دعم الاستراتيجية التنافسية للم سسة الاقتصادية،  ؤرة ي   ا ق،  - 2

 .26، ص 0200سيةر  الت اا، اصلمح ح   ة،   قعة   ن ج، 



 Porterلـ التنافسية والتحليل التنافسي  للإستراتيجيةالإطار النظري  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــ

- 31 - 

 1التركيز: إستراتيجيةمتطلبات  -2
 مجمرية قأ ا  رق ت قن   ق  يةا:  الترماز يتؤة  إف  ن إ ترافا اة    

  س يريررر   يريرس سقعيرير يا ف يريرت    لةمف ةيريرةة  يرير  اةيت يرير تات زييرير رج ال  ايريرة قيريرأ   ايرير  سايت يرير تات فر يريرا  ا صيريرة
 ال رقاة قأ   ا  آ  .

  س يررر آلايريرة لتص ييرير  مجيرير ل الترمايرز،  يريرل ييريرتب الترمايريرز يةير  فلمحيريرة قيريرأ العميريرلاء    الترمايرز يةيرير   يريرر  قعيرير     الترمايريرز
 قعانة. ية  قنؤ ة

  قيريرأ  يريرلال الترمايريرز يةيرير  افيريرا  س يريررر   يريرس سقراييرير  لةمف ةيريرةة  يرير    قيريرة العميريرلاء  س الأ يريررا   س ا نيرير يق
التنيرير لالا سقيريرأ م التمايريرز   ق يريرترى الأ يريرع ت  س الترمايريرز يةيرير  الجيريرررج سقيريرأ م التمايريرز   ق يريرترى ال قيريرة اليرير  

 ف  ق   ا    ة.
 قنؤ يرة  غ افايرة لير ي   تغ ير ت غيرا قشير عة  س    ير ت  يتؤة  ال صث يأ فلمحة قأ العملاء  س قؤ ن  رقا  س

 ة ة ف تؤا  ا     ت ا  لاة فة ات  .اإة ف
  يتؤةيريرير  ال صيريريرث ييريريرأ قنت يريرير ت غيريريرا نمؤايريريرة لت يريرير ق    ع يريريرع ت قتمايريريرزج  س بجيريريرررج ي لايريريرة سفيريريرترك ا نت يريرير ت الت ةا ييريريرة

 لةم    ت الن اج.
 لتص   الجررج سف شا  التنةفة.ا   ة إلى سة  قرازاة قلالمة لإاف ق   ية  ال صث سالتؤري   

 2التركيز:  إستراتيجية خصا م-3
 ية :  إ ترافا اة الترماز فعتم     

 .فاز ا    ة ية  ف شا  سة ج التنةفة لة اؤ ج ية  الأ ع ت  
 .فاز ا    ة ية  ال صث سالتؤري  لتص   ق ترى الجررج سال قة ال  ف  ق   لةعملاء  
 ج ا  ف ج   لت صلمح سقنصنى ا ع فة   قنت  قع   س  ر  قع  سل قة فلمحة قعانة.اة تف رج قأ تصا  ال  
   فرف  قير ت قيرأ ا م ييرة لةم   يرة،  ايرث ة ففنير  ا    ير ت الأ ير ى   قن ف يرت   لت صصير   ساف ير ن   تهير

   مج ل الترماز.
 
 

                                                           

 .20-20، ص المرجع السابقفاصل  أ حم   أ قؤةق،  - 1
 .22، ص0221لأترن، رات سالل لةنش  سالترزي ، يم ن، االإدارة الاستراتيجية منظور متكامل، ي    ح أ الغ ق، سالل حم  ص صا إرتيس،  - 2



 Porterلـ التنافسية والتحليل التنافسي  للإستراتيجيةالإطار النظري  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــ

- 37 - 

 1سفشمل ق  يةا:: التركيز استراتيجيةإتباع  مبررات-4
 الت صلمح؛ اة تف رج قأ قزاي   
 ال  تج ية  الت  ي  ساة تن ت؛ 
 . امت  ب ا زاي  التن ف اة الع لاة قأ   ا  إش  ن     ت ا  ت ةن 

  2 يا اة ترافا اة يارب  ا:التركيز:  إستراتيجيةعيو  -0
  ب الإات ج؛اة ق  ال ا رج   لتنةفة  يا لصغ  اتفف ن   ب التن لالا ق  ت   
 شيريرير حة العميريريرلاء ا  يريريرت  ف  قيريريرأ ق يريريرل ا    يريريرة،   يريرير   التغيريريراات الت نايريريرة  س يةيريرير  ا تميريرير ل اة تفيريرير ء ا فيريرير    ل

 ق ترى  ذسا  ا  ت ةن ؛ 
  إقن اايريرة ظ يريررت قن ف يرير   يرير ر يعمةيريررن   افيريرس المجيرير ةت اليرير  ف ميريرز يةا يرير  ا    يريرة، ي يرير قرن قنت يرير ت بجيريرررج

  ف،ل س ع ع ت  قل، مم  ق  ي ث  ية  ق تج ا    ة     قة يملال  .
ا يريرترافا اة قيريرأ اة يريرترافا ا ت الع قيريرة لةتنيرير فس   يريرق قايريرزج فن ف يريراة لةم   يريرة مختةفيريرة ييريرأ غا يرير  سالجيرير سل لنيريرل 

 ( يرةي ق  تاة    اة ترافا ا ت سا ازج التن ف اة لنل قن  .0تقب )
 (: المقارنة بيض الاستراتيجيات العامة للتنافس والميزة التنافسية لكل منها2الجدول رقم )

 الميزة التنافسية ة التنافسيةالاستراتيجي 

  ب 
ال ر  
 ا  ت ةك

جمايرير  قؤ ييريرير ت 
 ال ر 

إرتاك الز يريريريريرير لأ ةافيريريريريرير ع   يريريريريريرع ت قنتر يريريريريرير ت ا    يريريريريريرة ييريريريريريرأ  ال ا رج   لتنةفة 
 قن ف ا  

قؤ ن قع  قيرأ 
 ال ر 

 إرتاك الز  لأ لةشاء الف ي  الي  ف  ق  ا    ة  التماز
 لةشاء الف ي  الي  ف  ق   إرتاك الز  لأ   قؤ ن ا    ة الترماز

 .002، ص0220ق   ة ش  ب الج قعة لةنش ، الإ نن تية، قص ، نظم المعلومات الإدارية، : غ اب ال ا ، المصدر

 

                                                           

المعرفــة التســويقية ودورهــا فــي تحديــد الاســتراتيجيات ييريرراس ي يرير  العزييريرز، ق يرير ار   ليرير ،  حميرير  الصيرير اي ج، حميرير   يريرةاب الشيريررتج، ليرير   صيرير صا ر  يريررت،  - 1
، 2، المجةيرير  02الجير قعا، العيرير ر المجةيريرة الع  ايريرة ل،يرم ن  يريرررج التعةيريراب التنافسـية للبــرامج الأكاديميــة فــي الجامعــات الأردنيــة الخاصــة فــي العاصــمة عمـالإ، 

 .10، ص0200يم ن، الأترن، 
ف جميرة تفير يا حمير  تفير يا سحمير   يرا    ير  ي ير  ا عتير ل، رات ا ير يخ لةنشير ، ال يير ع، مـدخل متكامـل،  الإسـتراتيجيةالإدارة ش تلز  ةر  تييرث  يرراز،  - 2
 .01، ص0220مةنة الع  اة ال عررية، ا 
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قيريرأ ا    يريرة فيريررف  ا يريرراتر سالإقن اايرير ت ا  رييريرة  التن ف يريراة يريرترافا ا ت قيريرأ اة إ يريرترافا اةيتؤةيرير  ا يريرت  ا     
فغايريراات   الج ايرير  التنظاميريرا را يريرل ا    يريرة، مميرير  ة  يرير  قيريرأ الإشيرير تج  ايرير  ة فر يرير  سميريريا ا يريرراتر ال شيرير ية قيرير  إ يرير اث 

اليم ، فلا كنأ ةم ن الن  ح الت   سا  تم  سذليرك لصيرعر ة فغيرا   لفة  فن ف اة ق  لاة قأ اة ترافا ا تا ترافا اة 
 ير  ، فم ميرير  مير ن اة تايرير ت حيراج ا    يرة    ظ يريررت فير ص   ييرير ج سته يير ات   ييرير ج سميريا فغيريرا قعؤاير ت ا    يريرة اف

( ي يريرير  قتؤة يريرير ت سمخيريرير ي  ا يريريرت  ا   يريريريا 0لأ  قيريريرأ اة يريريرترافا ا ت ف ايريرير  ينؤيريريرر  يةيريرير   عيريرير  ا  يريرير ي  سالجيريرير سل تقيريريرب )
 اة ترافا ا ت

 (: متطلبات استخداا ومخاطر الاستراتيجيات العامة للتنافس3جدول رقم )
 مخاطر مالمتطلبات مض حيث المهارات والموارد والتنظي الاستراتيجية 

قا رج 
 التنةفة

 ا ت م ت ت سم ق سإقن ااة فرف  ت س ا  ل؛ -
 ق  تات  ن  اة سفناة؛  -
 إش اا قن لا سمف  ية  الا  الع قةة؛ -
فصماب ا نتر  ت ية  النصر الؤيرا ي ير ل يمةايرة  -

 التصنا ؛
 اظ   فرزي  ذس فنةفة قن ف،ة؛ -
 ف  تي  رستية سففصاةاة فتعةق   ل ق  ة؛ -
ق ير سلا ت حير سرج،  يررا ز  انةاة فنظاماة ذات  -

 فعتم  ية    ب ا  اع ت.

  يا اة ترافا اة ة ف س  يريلا     : 
 الت ةا  قأ   ا  ا ن ف  ؛ -
 التغا التننرلر ا؛ -
 قراي     ى لت  رت ال ا رج   لتنةفة؛ -
قعيريريريريريريريرير ات   ييريريريريريريريرير ج آلايريريريريريريريريرة   قن نهيريريريريريريريرير  فعيريريريريريريريرير يل  -

 العمةا ت الصن ياة؛
يزييرير   اة تمير   ا فيرير ة   لعمةاير ت ال ا ةايريرة ممير  -

 . ؤ  ال  تج ية  إرتاك ا تا   ت ال ر 

 التماز

 ق تات سق  تات ف ري اة ي لاة؛ -
 قراصف ت قتمازج   ا نتر  ت؛ -
 ق تات ي لاة   مج ل ال صث سالتؤري ؛ -
شيريريريريريرير  ج ا    يريريريريريريرة   مجيريريريريريرير ل الزييريريريريريرير رج   الجيريريريريريريرررج  س  -

 التننرلر اة؛
 قنرات فرزي  فع لة سفع سن ق  الر ؤ ء؛ -
ال صيريريريريريريريرث سالتؤيريريريريريريريريرري  فن يريريريريريريريراق قيريريريريريريريرر    صيريريريريريريريرة  يريريريريريريرير   -

 سالت ريق؛

  يا اة ترافا اة ة ف س  يريلا     :
  يريريريريريريرير لا  التمايريريريريريريريرز ف يريريريريريريرير  فصيريريريريريريرير ي  قيريريريريريريريرل   ايريريريريريريريرة  -

 لةمشتريأ      فغا  ةرم تهب؛  
 زسال يراقل التمااز؛ -
  ؛الت ةا  قأ   ا  ا ن ف  -
ال يريريريريرع  ا  ففيريريريرير  ة ييريريريرير ت يراقيريريريريرل تماايريريريريرز ا نيريريريريرت   -

   لن  ة لةم ت ةك؛
ا تا ت ا ن ف   لعراقل تمااز  م   فع لاة قيرأ  -
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 ق  ياس س رافز ذافاة  س غا مماة؛ -
 يريريب يم ليريرة ذات ق يرير تات ي لايريرة سق  ييريرة إةيرير فة  -

 إلى ال     .

 ال  ا ت تته  ا    ة؛
 ة ق  ةج سي      ة الز  لأ لةتمااز. -

 الترماز

قيريرزي  قيريرأ ال ا  يرير ت ا شيرير ت إلا يرير   ييريرلاا سقر  يريرة  -
 إلى قؤ ن قع  قأ ال ر 

 افا اة الترماز   ا  ةت:يتب ف ةا  ا تر 
يصيرير ي قؤيرير ن ال يريرر  ا  يريرت  فة غيريرا  يريرياب  -

  يرير   التلاشيريريرا التيريرير تيجا  انةيريريرة  س فلاشيريريرا 
ال ؤيرير ن الؤيرير  ييرير  ل ا ن ف يريررن الن يرير ت  يريريا 

سية  اؤ   م ا   ير   ف،ير ءل الفير س   ير  
 يريريريا ال ؤيريريرير ن سغيريريراا قيريريريرأ ال ؤ ييريرير ت الأ يريريرير ى 

 س     ممازات الت ريق الش قل؛
 ج فت يريريريرير  ا يريريريريرترافا اة ظ يريريريريررت ق   يريريريرير ت   ييريريريرير -

 .الترماز ية    زاء قأ افس ال ؤ ن ال رقا
 .060ص ، 0220قعاة، الإ نن تية، قص ، الؤ عة الأسلى، ال ات الج مفاهيم ونمال  تطبيقية، ، الإ ترافا اةية  الإراتج ال حمأ،  ي   ث    :المصدر

 لن  ة لةم   ة  يرر ا صيررل يةير   يظيرب   التن ف اةإذا م ن   ا ا تا ت    ا ترافا اة قأ اة ترافا ا ت 
يايررب س نير ك  إ يرترافا اة ن لنيرل   النت ل  ا منأ   ا      ال ر  س  لت ق التفر  ية  ا ن ف  ، سمم  ذم اير   ير   

 (:2مم  ي   الج سل )  التن ف اةا  ة ا تلاا    اة ترافا ا ت 
 مة للتنافس(: نقاط الاختتف بيض الاستراتيجيات العا4الجدول رقم )

 جوانب التمييز والتفرد المجال تمييز المنتو  الاختيارات الاستراتيجية
 التصنا  سإراتج ا راتر م قل ال ر  قن ف : الترماز ية  ال ع  ال ا رج   لتنةفة 

ييريريريريريريريريرير ج مجيريريريريريريريريرير ةت قيريريريريريريريريريرأ  ق فف : ف  ي قنترج قتماز تمااز ا نترج
 ال ر 

ال صيريريرث سالتؤيريريرري ، ا  اعيريرير ت 
 سالت ريق

قن ف /ق ففيريريرير ، قيريريريرأ  يريريريرلال  ازالترم
 ال ع / س ف  ي قنترج قتف ر

مجيريريريرير ل سا يريريريرير   س ييريريريرير ر 
 ح ر قأ المج ةت

   ايريريريررن قيريريريرأ الجراايريريرير  اليريريرير  
 ف مي   لتمااز سالتف ر

 .22، ص0200الؤ عة الأسلى، رات   ي  لةنش  سالترزي ، يم ن، الأترن، التنافسية والبدا ل الاستراتيجية، -المنافسةتغ ات  حم ، المصدر: 
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كنيريرأ  اليري   س ا تمايريرز  يريرر ا نيرت   اليريري  كنيرأ ا    يريرة قيرأ التفيرر  يةيرير  ا ن ف ير  قيرأ الجيرير سل  ن ا نيرتيت ير  
 س يير ج مجير ةت   ال يرر  اليري  فنشيرج فاير    ير   س  را يرؤت  كنيرأ ا يرترا  مجير لي      ال ر    ع   قل قيرأ ا ن ف

 ا    ة.
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 ختصة الفصل الأول: 
 يريرلال   ييرير  ا فيرير  اب ا تعة يريرة   ة يريرترافا اة، سقيريرأ  يريرلال التؤيرير   يةيرير  ال يرير الل اة يريرترافا اة اليرير  تمنيريرأ  قيريرأ 

ا    يريرة قيريرأ   ايريرق ا ايريرزج التن ف يريراة قيريرأ  يريرلال ا ف ةيريرةة  يرير  ال يرير الل سايتم ر يرير    ا ن ف يريرة، كنيريرأ ال يريررل  يريرعن لعمةايريرة 
ساليرير  قيريرأ  ان يرير  فيرير ياب ا  ميريرز اج     ايريرق   يرير اا ا    يريرة، إييرير ار اة يريرترافا اة التن ف يريراة بم تةيريرلا ق ا ة يرير    ايريرة م يرير

، ف     يرة ف يرر  Porterالتن ف ا   ال ر  سزي رج  صت   ال رقاة، فميرأ  يرلال التصةايرل التن ف يرا لة يررى الميرس 
،  تنمايريريريرة مجمرييريريريرة قيريريريرأ الايريريرير تات اة يريريريرترافا اة ساليريريرير  فتصيريريريررل إلى ا يريريريرترافا ا ت فت ع يريريرير  ا    يريريريرة لةرصيريريريررل إلى   يريريرير اف  

 ف ة ترافا اة التن ف اة  راج  رل ا    ة قأ قرقع   التن ف ا ا  ق إلى قرق  فن ف ا  ف،ل.
فعت  اة ترافا اة التن ف اة )ا يرترافا اة ال اير رج   لتنةفيرة، ا يرترافا اة التماايرز، ا يرترافا اة الترمايرز(،  يرا ي ير تج  

 يريراة يةيرير  ا يرير ى ال عايرير  قيرير  الت فيريرا  قيريرأ  يرير ج ستهيرير ا لةصصيريررل يةيرير  قايريرزج فن ف Porterييريرأ ا يريرترافا ا ت صيرير غ   
 ف اة را ل الصن ية. الن  فة التن



Porter
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 تمهيد: 
تمب  ااولبإ دعبدار رةاحبإ  البإ باحبإ  كل يب   ب   ،الأولتدعيما لما تم تناوله في الجانب  النرب م  بل ال  ب   

 بببل  تحببب  لادتربببد اتحبببناتييياا الكنا لإبببيإ المناحبببزإ ر بببدلخ المةحلإببباا الج ا  تربببإ الكا  بببإ  Porterالقبببالخ ا مببب  لبببب 
لإبزإ ل دولبإ،  ت وابا قطباع ا  يب  و شبكقاته، ع بر اعكزباة ل قطاع ا اص والتي تنشط في قطاع تحبد اباو و لإباا  الن

،  ن  ببارا ا  يبب  ابب   ببارا  بب وةترإ في  يبباا المبباالل اليا يببإ، والدولببإ تيربببه ع ببر عاقكوببا تببا   اببه  المببارا  مببا وناعببا
والبببتي حببببيكي الك  تربببذ  ببببا ببببمل اببببها ال  ببب   لإبببب   بببا تم تببببا     ببببل  ةحلإببببإ  حبببنإ   يبببب  وابببه  المةحلإببببإ اببب  

، وذلك لكلدترد روة الزيئإ الكنا لإيإ في لادترد اتحناتييياا الكنا لإيإ المناحزإ، التي تركي اعكماراا  بل لب      ا اا
 المةحلإإ ا  الدةاحإ.

 ما حيكي لا ي  مجماعإ  ل الزياناا والم  ا اا المح   ع يوبا حباام  بل لب     باس المةحلإبإ ع بر  ب    
احبببإ  المقبببا ما  بببلم  لإبببةوا المةحلإبببإ، د بببا إ د    ببب  الم  ا ببباا  و دتحا ببباا ع بببر  حبببئ إ ب ،تقببباةتر  ود  بببا ياا

 وار  ا ياا المح   ع يوا  ال الزيئإ ا احإ التي تنشط  يوا المةحلإإ ا  الدةاحإ.
و ببببهلك تم تقلإببببيي ال  بببب  د  لمببببملأ  زا ببببم، المزلببببم الأول تركحببببمل  نوييببببإ الزلببببم والك  ترببببذ  يببببدان  

ا احبببإ  المةحلإببإ ابب  الدةاحبببإ ولادترببد ال ببب ص  Porterيبب  الزيئبببإ الكنا لإببيإ لببب الدةاحببإ، والمزلببم اليبببا  تركحببمل لا 
والكودترببببداا  ببببل بببببمل الزيانبببباا والم  ا بببباا المكببببا  ا،   ببببا المزلببببم اليالببببم  يببببكي  ببببل بملببببه لادترببببد اتحببببناتييياا 

إ     بببإ  بببدلخ اعكمبببار ابببه   نببباما ع بببر الكل يببب  اللإبببا ن ل زيئبببإ الكنا لإبببيإ، ليبببكي في النواترببب الكنا لإبببيإ المناحبببزإ ل مةحلإبببإ
   اتحناتيييإ الكنا لإيإ  ل ل   المةحلإإ ا  الدةاحإ.
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 .بميدان الدراسةتعريف الو  منهجية البحث المبحث الأول:
لادتربببد المببنوت الم كمببد في ابببه  الدةاحببإ الميدانيببإ و رواتببه، د بببا إ د  الك  ترببذ  المةحلإببإ اببب  حببيكي في اببها المزلببم    

 الدةاحإ.
 .منهجية البحثطلب الأول: الم

 مجال الدراسة: -1
والقببببالخ ا مبببب   لإببببيإ ا يبببب  الزيئببببإ الكنا الما بببباع في ااولببببإ د بببب ا  روة لاهتر مببببل ااببببد  البببب  ي  ل زلببببم في ابببب       

المناحببزإ ل مةحلإببإ اتقك ببارترإ، انطمقببا  ببل  كيببإ وتببيرلم   بب   ببل  يئببإ الكنا لإببيإ  اتحببناتييياا في لادترببد  Porterلببب
ع ببر الماقببلم الكنا لإبب  ل مةحلإببإ  ببل بببمل  ببا ترقد ببه  ببل  بب ص  و  دترببداا باةتحيببإ، و ببهلك نقببا  القبباا ال ببناعإ 

 والح ذ الداب يإ، والتي  ل  انها  ن ت ان حززا في نجاح  و  ش  المةحلإإ في لاقين  ادا وا واحناتيييا ا.
اببه  الدةاحبإ الميدانيببإ في دلباة مجماعببإ  ااولببإ دعبدار الزلبم، تمب لبهلك و لإب  لمببا تم تناولبه في الجانبب  النرب م  ببل 

  ل ا دور ال  انيإ والم انيإ.
 الحدود المكانية للدراسة: بببب 

تحبببمل الجانببب  الميبببدا  ل دةاحبببإ  البببإ د بببدلخ المةحلإببباا ارنكاتحيبببإ الكا  بببإ ل قطببباع ا ببباص، واببب   ةحلإبببإ  
 بدور الكنا لإبيإ ا احبإ  المةحلإبإ،   انب   يئبإالزمخك إ في دنكاج ا  ي  و شكقاته، وذلك  ل بمل ااولبإ لكل يب   

المةحلإببببإ قطبببباع و ببببدلخ تيرلم اببببا ع ببببر  رام الوا احببببإ   Porterلا يبببب  قببببالخ المنا لإببببإ ا مبببب  لببببب في لدةاحببببإ  كمي ببببإ ا
 لنشالوا.

 الحدود الزمانية للدراسة: -
 (، وذلبببك  بببل  تحببب 6102-6102-6102حبببنااا الأبببب ا   البببيملأقمنبببا في ابببه  الدةاحبببإ ابكيببباة  بببنا  
، ع ببر اعكزبباة  ن   بب  ار  ببا ياا ت ببان ع  يببإ، وحبب عان  ببا  المةحلإببإ احببإ ا الزيانببااالم ببداقيإ لملك ببذ دعطببام 

 .تكغ  ع لإيا
، تم  بببل بمابببا القيببباو  يماعبببإ  بببل ال ترببباةاا لمةحلإبببإ  بببو وقبببد احبببكغ ق   بببنا ابببه  الدةاحبببإ الميدانيبببإ  بببدا  
 لإببةوا مخك ببذ الم بباس والأقلإبباو  د ببا إ د   المةحلإببإ،، ودتحبب ام  قببا ما مخك  ببإ  ببلم  لإببةوا ارراةا   يبب   حببنإ

   .ا الملك  إوالزيانا لجملم الم  ا اا
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 مبررات اختيار ميدان الدراسة: -2
تك  ببن  بب ةاا ابكيبباة  يببدان رةاحببإ ا الببإ  يماعببإ  ببل الأحببزاا والببدوا لم،  نوببا  ببا ترنلإبب  لقطبباع ا  يبب   

 و شكقاته، و نوا  ا ترنلإ  ل مةحلإإ ا  الدةاحإ    زنإ ا حنإ(.
 :سباب اختيار قطاع الحليب ومشتقاتهــــ أ

 النلإزإ ل دولإ  ل بمل لزي إ اه  اللإ  إ، ع ر اعكزاة  ن ا  ي  ح  إ  ب وةترإ، والدولبإ  كيإ اها القطاع  -
   إ  كا   اه  اللإ  إ لماالنيوا؛  

 نوا  نه اتحكقمل د  ترا نا اها؛تناع اللإياحاا التي تنري القطاع وتزاتر -
 ين مخك ذ المةحلإاا في اها القطاع؛وتحار  نا لإإ  دتردا   -
 ط بب  المك اترببد ع ببر  نكيبباا القطبباع ببل بببمل ال و ببا   في الط بب    الببإ مببا  لإببكم وتحببار اببها القطبباع في -

    المنالن؛وعدو تغطيإ  
 ع ر  رام القطاع  ل حنإ د   ب لخ؛تيرلم  ال اا   الماسميإ  -
مم نببإ    نكيبباا القطبباع، وال بب اع القببا ي ترببل مخك ببذ المةحلإبباا ل ل ببال ع ببر   بب    ببإ حبباقيإ تنبباع وتميبب -

 ؛ل ع ر الماار الأوليإال  اع ل ل ا و 
  ل اللإاق ا اةتحيإ. %59تيرلم   ح اة  نكياا القطاع  يرح اة الماار الأوليإ التي تركي ا  ال ع    ي   ل  -
 :  حضنة حليبأسباب اختيار مؤسسة ــــ 

رنكبببباج ا  يبببب  و شببببكقاته، اببببا الكاحببببلم الم لببببا  في    يبببب   حببببنإ اببببي  ببببا ترشببببد اتنكزببببا  د   ةحلإببببإ دن  
م يم ل  م ركه  ل بمل تش ي إ  نكيا ا التي  ودا اب  الأبب لخ تاحب ا  زب ا، باحبإ  نبه حبنتي نشالوا، واله

 اببببي اببببه  المةحلإبببباا المنا لإببببإ  د ببببا إ د  ا ببببكدار المنا لإببببإ في قطبببباع ا  يبببب  و شببببكقاته، دذ  ببببل ، 6101/6100
رانببببان، ال ببببا او وت ا بببب ، باحببببإ في   بببب  ال ببببيذ،  ترببببل ترشببببود الط بببب  ع ببببر  شببببكقاا ا  يبببب  ا  ا ببببا  لإببببز  
ب احببيإ اببها ال  بب  و ببا تكببا    يببه  ببل  نكيبباا  اسميببإ  دتر ببإ اببه  المنكيبباا، د ببا إ د  قا  يببإ  شببكقاا ا  يبب  

 في     ال يذ   ي   ل  م وق  آب .ل ك ذ   ي  
 يم  ن المم ظ في  بنا ال بيذ ابا ت ييبذ ا مبما النوليبإ الكنا لإبيإ باحبإ عب  الك   تربان البهم تر كب  

   ي  الاحا   تيرلم ا ع ر اللإ اك الش ا   لدلخ الملإكو  ين.
جم وبا  بل   بارة ا باا البتي تم و  د القياو  يماعإ  ل ال تراةاا اتحبكطمعيإ د  المةحلإبإ، د با إ د  الم  

قببد تم نبب  في  حببان  ببنا   ةحلإببإ  حببنإ   يبب باةتحيببإ و  بب  المقببا ما  ببلم الملإببةولين في المةحلإببإ، اتحبب   ببيرن 
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  ببان  نا لإببوا ال ببا او الأو   الم تزببإق بب ا  ببل لاقيببن تااتحببد   كبب  اببا في اللإبباق الالنيببإ، وابب   اليببا  طببط لز ببا  
 لإبباق الالنيببإ، د ببا إ د  القيبباو اللإببيط ا ع ببر ال وااولببإمجببال دنكبباج ا  يبب  و شببكقاته  نا لإببين اببا في  ببد  ن  طبب  الم

  لاوتا لك دتر   نكيا ا نحا الز دان المجاوةا ع ر   اة  ا قا    ه  ل بمل عم يإ الك دتر  نحا ليزيا.
 الأدوات المستخدمة في جمع المعلومات -2

عكمببار ع ببر المببنوت الاحبب   الكل ي بب ، والقببا ي ع ببر  حبباا حببزق  ار بباةا في  قد ببإ الزلببم  يرنببه قببد تم ات
جمببلم الزيانبباا والم طيبباا والم  ا بباا المك  قببإ  الربباا ا ابب  الدةاحببإ، ا القيبباو  كل ي وببا واحببكلمص الببدتتا والم ببا  

عطبام ت لإبب اا البتي تنطبام ع يوبا اببه  الم  ا باا د  تحانب  دلقبام الحببام ع بر ال مقبإ  بين مخك ببذ المكغب اا وااولبإ د
 مببا تم اتعكمببار في جمببلم الم  ا بباا المك  قببإ  الجانبب  الكطزيقبب  ل دةاحببإ ع ببر مجماعببإ  ببل الأرواا تمي بب    م مببإ اببا.

 في  
 المقابلة الشخصية: ــــ 

 بببل ببببمل ال تربببباةاا الميدانيبببإ البببتي تمبببب  د  المةحلإبببإ اببب  الدةاحببببإ، تم دتحببب ام عبببدا  قببببا ما  بببلم  لإببببةولين 
، المحاحبزإ،   ب لإ الكلإباترن  الكياةتربإ(...اذ، وذلبك ، ارراةالمةحلإإ  كا     لإ الكمباترل، ارنكباج لك ذ   اس ا

  د  لا ي      قد مم ل  ل الم  ا اا التي  دو الدةاحإ.
 طلب الثاني: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة.الم

 نشأة المؤسسة: -1
ع بببر تربببد   بببلاص  بببل   نبببام المنطقبببإ، تقبببلم ابببه   09/06/0552حبببنإ   حبببنإ   يببب تيرحلإببب   ةحلإبببإ  

وتر بببد  اق بببا احبببناتيييا اا بببا لز بببد  عبببل الكيم ببباا ، الشببب ق  ل منطقبببإ ال بببناعيإ  اتتربببإ الملإبببي إالمةحلإبببإ في الجنببباا 
اللإ نيإ و   بإ الط قباا، و بها ق  به  بل   بدة تماترنوبا  المبام، والبهم تر كب  المبارا الأوليبإ ال  يلإبيإ في ال م يبإ ارنكاتحيبإ 

، تن بلم تقدم شإنتتد اشحليب دمشمقردتق ت ش4شئه عدددشردا  ، (SARLوا  عزاةا عل  ةحلإإ ذاا  لإةوليإ ابدورا  
 رج. 2.111.111 ن    لم، وقد  ان ة سمااا عند  داترإ النشا   211ا كاة و 6ر  لإا إ قدةاا ع 

، وتركميبب  نشبا  ابه  الا ببدا في دنكباج اليبا اةا  يرنااعببه، 62/15/6112  با ارنكباج ال   ب   قببد  بان ترباو  
اا في اليبباو، وت كمببد حبباع 12 يببم اةت ببلم عببدر ال ببا  ين  ببا، واببي  قلإببمان د  لمببملأ  بب ق  بب    ترببن تر مبب    ببدل 

 ل   نلإبا،   با المباار الأوليبإ  وب  ت كمبد ع بر اتحبك ار  بل  %011المةحلإإ ع ر آتا عاليإ الكقنيإ، وا   لإكاةرا 
 ، و هلك  ل      نالن الالل  زياترإ و  لإ  .والدام ك ير  تر ا الشماليإ، االندا،   نلإاعدا رول  تحنزيإ،  
 تر   في  ا يوا حلإإ   دا   ا   يم ل ت لو  ا المة 
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  (:2222/ديسمبر1991مرحلة الإنشاء )ديسمبرــــ 

و د ا في  نشير ا،عا م عند  06 نشئ  المةحلإإ في  داترإ الأ    ا دا وا دا رنكاج ا  ي ،  ان  تحي     
  ياا ا  ي   عارم, لبن, ةا  ,   ي  المةحلإإ  إنكاج  ا ك  في اه  الم   إ ، و 6111ارنكاج ال     حنإ 

رج  طاقإ دنكاتحيإ ت    92920250.22الزق ا(  يم  ان  قيمإ اه  اتحكيماةاا بمل اه  ال نا ا  
 . 6111رج حنإ  0620256111لك   د   اتةت اعلن/ترا يا واحكم ا  زي اا المةحلإإ في  21111

 (: 2221/2224مرحلة التوسع الأولى )ــــ 

رج  طاقإ  65952522.62كيماةاا بمل اه  ال نا  قي  ن   المنكياا اللإا قإ و ان  قيمإ اتح
 لن/ترا يا  21111لن/ترا يا   د ا  ان   021111 اق   دنكاتحيإ

  يم تطاة ةقي الأعمال  ما تر   

 عا  . 21 بب  6110رج للإنإ  339532111

 عا  .  35 بب  6116رج للإنإ  252699111

 عا  . 93 بب  6113رج للإنإ 905399111

 (:2223/ ديسمبر  2223سع الثانية )جانفيمرحلة التو ــــ 

يا اةا ولالإين المنكياا اللإا قإ  يم وح   قيمإ الفي اه  الم   إ   ا   المةحلإإ دنكاج  ارا 
لن/ترا يا و ل  ين  361111رج و اق  القدةا ارنكاتحيإ  903532335.30اتحكيماةاا بمل اه  ال نا 

 ةا  . لبن، ا  ي ،اليا اةا  يملأ  نااع قاةوةا  تالمنكياا بمل اه  ال نا  نك  نااع اي 

 عا  . 92رج  احكلداو  9230111 زي اا قدةا  بب  6112و قق  المةحلإإ بمل حنإ 

 (:2224/2229مرحلة التوسع الثالثة )ــــ 

 قي  المةحلإإ تنكت ناعين  ل المنكياا ا  ي  و شكقاته  يم   غ  قيمإ اتحكيماةاا 
 لن/ترا يا. 901111اقإ ارنكاتحيإ  اق  رج والط 9922229.29

     ل   دنكاج د  د ا إ

 ؛ 001 ط  في ع   المترا اةا  -

  ؛  001 ال اا ه ع زإ   ترا اةا   ط -

  ؛ 011لإاة في ع زإ تر  يم ر -
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 ؛  او011ال  ان ع زإ  -

 .ترا اةا مم وج   ط  و ال اا ه  -

 عا  . 220احكلداو رج   9102622021وتطاة ةقي الأعمال  ل حنإ د   ب لخ لي   د  

 (:2229/2213) لرابعةمرحلة التوسع اــــ 

 ل  و  ي  6102حنإ  رج 01.066.922.03د    عماااقي احلم نشا  المةحلإإ لي   ة ت
 نكياا تحدتردا في اه   دحداة ما تم   ،عا   591 يما   غ عدر الملإكلد ين  دنكاتحيإ طاقإ   ل/الياو 561.111

 الكاا ال نا والتي  ان  ع ر النلا 

 ترا اةا- 001لزي    ترا اةا- ال  ا ي رترلإاة    او-  روتحإ  او رترلإاة - الش اتلإ    او رترلإاة  -
   دا.ال د  د ا إ UHTو  ي   يكا ين  UHT  ي  ع   - اتحه لم  ر اللإ  م  تتر (

 (:2213/2211) خامسةمرحلة التوسع الــــ 

ا  ترارا  6109رج حنإ  6011.111.111  غ  ال     ا ودا اه  الم   إ  ترارا  يي اتحكيماة 
 ز غ  الهةوا  إيارنكاتحالطاقإ    اعا    551 د  ما اةت لم عدر ال مال   6102رج حنإ  211.111.111ا 
والمنا لإإ  ان ع يوا  ترارا المنكياا  للأ ح تلإ ر را ما   ةحلإإ ا حنإ   ي   نو ا  .ل/الياو 0611.111ا 

الم ض(   و ن وع الدحي   يا  ل لميإ  UHTا  ي  ، ا  ي   الش اتلإ الز يدوا،المكمي إ في     ل ال بن  
   .ن وإ الش   و  ك ال  اولإ إ ا إواليا اةا ةوعإ  

 تشكيلة منتجات المؤسسة -2
  ا  نكياا المةحلإإ   دا تطاةاا ولالإيناا،  ز د اقك اةاا ع ر دنكباج ا  يب ،  حبزل  تنبكت تشب ي إ 

 اا تمي    يما تر    كناعإ  ل المنكي
 حليب بالمسيلة حضنه(: منتجات مؤسسة 4الجدول رقم )  

 الكيميلم  المنكت 
  ي  ناعي   لن 0  ي  

 ع    لن  0  ي  الزدوا 
 ع   لن0  ي   ي  اا 

 ع   لن0لبن 
  ي  ناعي لن0ةاتر  

  ي  ناعي تراؤوةا مم وج  ال اا ه 
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 قاةوةا لن0تراؤوةا   ط  
 قاةوةا  (069- 001ط   تراؤوةا   

Crème désert    قاةوةا  (011 ال  ا ي ، والش اتتإ وال انيم 

 ع    Bifidusتراؤوةا 

 ع     دون ح   Lightتراؤوةا 

 المصدر: إدارة الإنتاج بالمؤسسة
 بببل ببببمل الجبببدول تركحببب  لنبببا تح يبببا  ن المةحلإبببإ تشببب ي إ  كناعبببإ  بببل المنكيببباا،  مبببا وتكل ببب  ع بببر المببباار  

 وليإ الم انإ لمنكيا ا عل ل ترن  ا تر    الأ
 المصدر المكونات

  لإلاق ا  ي  
 اللإ  

 ن واا و حزا 
  لإكلح اا  ط ي ال اا ه

  ا او
 ا م ا ال زنيإ

 آحيا  ااند،    تر ا الجنا يإ، و وةو ا،    تر ا المتينيإ(
 الا.و. 

   نلإا وحاترلإ ا
 تح م دنكاج ولني والآب  حاترلإ ا 

 االندا
 اةكالدام

 المصدر: إدارة الإنتاج بالمؤسسة
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة

ت كمبببد ع بببر اي ببب  تنريمببب  ترلإببباعداا في تا تربببلم الموببباو والملإبببةولياا ع بببر الملإبببكالخ الكنريمببب  والكنلإبببين  بببين 
البتي مخك ذ الم اس والأقلإاو لحمان اللإ  ا لإل ل مةحلإإ، وتركمي  ااي   الكنريم    دو اتحكق اة نرب ا ل كاحب اا 

تقببباو  بببا المةحلإبببإ  لإبببز  لببب ح  نكيببباا تحدتربببدا تكناحببب   بببلم ا كياتحببباا عمم وبببا والشببب   الكببباا ترا ببب  ااي ببب  
 الكنريم  لمةحلإإ  حنإ   ي   الملإي إ
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 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة21الشكل رقم )
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خدمة الإدارة 
    والوسائل

قطاع تسيير المخازن 
    والمحلات 

   Transit   Superviseurخدمات 

   قسم المبيعات

   خدمات الشحن

   مخازن الجزائر

   مخازن عنابة 

   مخازن وهران 

  قسم التسويق

 قسم 
 الزراعة

قسم المشتريات 
  المحلية

قسم المشتريات 
 الخارجية 

 قسم 
 الصيانة

قسم 
 تسيير 

 خدمات 

 دراسات قسم   قسم الإنتاج 

 ورشة الإنتاج
24.23.24.22.21  

مخبر ميكرو 
 بيولوجي 

 مادة الأولية   
 الكيمياء الفيزيائية 

خدمات 
  المياه معالجة
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م ، ترش   ع ر الكنلإين  ين مخك ذ الم اس في المةحلإبإ،  مبا ترقبلم ع بر عاتقبه تر ك  قيمإ اا و الكنريالمدير العام: ــــ 
  لإةوليإ ا اذ الق اةاا، واا الملإةول الأول في تلإي  المةحلإإ و مان اللإ  ا لإل اا.

 مبا ت كب     وا  ت ك   يا إ  لإاعدا ل مدتر  ال او تقاو  كلإيي  ال تربد ال بارة والبااةر،الأمانة العامة )السكرتارية(: ــــ 
   ن   ات ال  ين ارراةا ال ا إ وجميلم الم اس الداب يإ وا اةتحيإ.

  كي  الجار وتقاو   اقزإ الكلإي  في المةحلإإ.خلية الجودة ومراقبة التسيير: ــــ 
المةحلإبإ  تروبكي   اقزبإ تحبارا المنكيباا النوا يبإ  زا ب ا  باة ب وتحوبا  بل الم بنلم،  يبم تباامديرية مراقبة الجـودة: ــــ 

رةتحإ  ز ا  ل الأكيإ ل يارا، وتج  وا  ل  ادا وا ريمانها  يرن الجارا ا    كاح النيباح في عب  المنا لإبإ، تنقلإبي د  
   عين  مخ   ي  و  يالاتح ، وبد إ   الجإ الميا .

وابها  بل ببمل اللإبو  وا  الملإةولإ عل تلإي  مخك ذ عم ياا ارنكاج  لك ذ  نااع المنكيباا الإدارة الصناعية: ــــ 
ع ر   اقزإ اللإ  ا لإل للإنكاج، وار  ا   ترحا ع ر النرا إ وال مال،  مبا تلإبااي في تطباتر  ناعيبإ المنكباج والجبارا، 

 تنقلإي د  قلإمين  قلإي رةاحاا الزلالأ والكطاتر ، قلإي ارنكاج والهم ترنقلإي  دوة  د  وة اا للإنكاج.
 وتقلإيي د  قلإي تلإي  المل ون والملا ن وبد اا  كا  إ المشاةترلم. كي  ال يانإ إدارة التقنية: ــــ 
ـــ  ،  قلإببي المزي بباا، قلإببي Transitتشبب   ع ببر عم يببإ الكمبباترل، تنقلإببي د  قلإببي ال ةاعببإ وبد ببإ إدارة التمــوين: ــ

 المشنتراا المح يإ وقلإي المشنتراا ا اةتحيإ.
إ الكا ترلم،  مبا تكحبمل اتاكمباو   ب   با ترك  بن  بال اات ،  مبا اكي      ا يخص المزي اا واحناتيييقسم التجارة: ــــ 

 تش    هلك ع ر تنريي  ا إ اللإ لم المنكيإ راب      الك ترد، لاكام ع ر قلإي باص  الكلإاترن.
 تقاو  كا  إ الم ا ما  لم الزنك و هلك  كي  ال اات  وآتحال تلإدترداا.قسم المالية والميزانية: ــــ 
 لإةولإ عل  كا  إ ال م ياا ا لإا يإ وتلإيي وا  ما تقاو  كل يب  النكبا ت المح ب  ع يوبا ة والجباية: قسم المحاسبــــ 

 بمل اللإنإ واحكل اج اتنح ا اا، و كي  الح ا   الم  و إ ع ر المةحلإإ.
  كي  ار  ا  ع ر ال مال  ت اترنوي وتدةترزوي(.إدارة الموارد البشرية وتسيير الوسائل: ــــ 
 .إستراتيجية المؤسسةــــ 3

 ؤسسة:مرسالة الــــ       
إ تجاةتربببإ ، ولبببدتروا عم ببب « HODNA c’est tellement bon »تكميببب  ةحبببالإ  حبببنإ   يببب  في  

« Hodnalait »  .ت     ا جميلم  نكيا ا و يرسمام تجاةترإ  ك درا  لإ  ناع     نكت 
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 هدا  الإستراتيجية للمؤسسة: ــــ الأ
 لكلقين الأادا  الكاليإ  تلإ ر المةحلإإ تحاادا

 ال م ؛تا    ناح   -

 ااولإ  لإ    إ حاقيإ   ك ا، وذلك  كغطيإ ال دترد  ل  نالن الالل واتنكقال نحا اللإاق الدوليإ؛  -

 لاقين سم إ ليزإ ونش  حاةا وانطزاع تحيد عل المةحلإإ؛ -

 ؛تم نوا  ل اللإيط ا ع ر اللإاق لاقين   اترا تنا لإيإ -

  نكيا ا في اللإاق؛ مان ةواج  -

 الكاحلم في تش ي إ  نكيا ا لك   د  تش ي إ  اح إ تم نوا  ل مجا إ المنا لإإ المح يإ؛ -

 الملإاعدا في تنشيط المزي اا  ل بمل تحوا   لإ  ال مقاا ال ا إ؛ -

  لإ  لمقإ الجمواة الداب   وا اةتح ؛  -

 تناترلم المنكياا  ل  نا د   ب لخ؛ -

  اا واا ااد  الأحاح  لأم  ةحلإإ وذلك لكلقين     ة   مم ل؛ال ترارا في المزي -

 تغطيإ  ا   نقا  الزيلم  لك ذ  نكيا ا؛ -

 نكياا ذاا قيمإ  ها يإ وحليإ عاليإ و يرح اة تكناح   لم القدةا ادا ال م  ع ر ل ح لااول المةحلإإ تحا -
 الش ا يإ ل ملإكو ك الج ا  م؛

 ؛ودقناعه بجارا  نكيا ا  هة ا الملإكو ك و لإ  وتاللإ   نحا  -

 عاليإ و لإ   ذواق الملإكو  ين؛ ارا اللإ   للإنكاج بج -

 تاحيلم عم كوا الكياةترإ وت حيلوا؛ -
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 في مؤسسة حضنة حليب. Porterواقع التحليل التنافسي لـ شالمبحث الثاني:
 ،ة عبدا  نا لإبين  كشب يما  كناعبإ لمنكيبا يفي المنكياا وبحدا المنا لإإ وعوبا  يمكا  قطاع الألزان  الكغ  اللإ ترلم     

واتحبببناتييياا  لبببها لببب  رةاحبببإ ايطوبببا و يئكوبببا الكنا لإبببيإ  بببد  لادتربببد     ابببا الكنا لإببب  لكقيبببيي و ببب يإ المةحلإبببإ
 . الكنا لإيإ المناحزإ اه  الا  يإ

 سوق المؤسسة والمركز التنافسي لها.: الأولالمطلب 
 سوق منتجات المؤسسة:  -1
د ترقك     واو اللإاق  اليا ع ر مج ر الم ان  و ا ي  الجغ افي الهم تر كق   يه الزبا لم والمشبنم، ودمبا تركلإبلم لم تر      

ليك بببان  بببل ابببيط اتت ببباتا المم نبببإ  بببين  لببب ا  الكزبببارل رتمببباو الم بببا ما  يمبببا  يبببنوي رون ا اتحبببإ  و ات بببط اة 
 1ل كمق   و الكااتحد في   ان ادر.

و الكاا عواة ال دترد  ل المنا لإبين  كشب يما   الكغ  اللإ ترلم في    ال و نااع المنكياا، يمكا  حاق الألزان
تقبببلم في وحبببط تركميببب   بببالكغ  اللإببب ترلم ولبببدتروا ابببيط تنا لإببب  تحبببد  كغببب ،   كناعبببإ لمنكيبببا ي،  مةحلإبببإ  حبببنإ   يببب 

لمح يببإ والالنيببإ و بب  و  ببد تاحببيلم نشببالوا،  حببزل  تشبب ي إ  نكيا ببا    و ببإ في اللإبباق ا   يبب   حببنإمةحلإببإ  
 .6119و 6112 داترإ  ل حنتيباةج الالل،   د قياو المةحلإإ  الك دتر  د  ليزيا 

اللإببباق الالنيبببإ  بببود عبببدر الاتترببباا البببتي تبببا ع دليوبببا المةحلإبببإ  نكيا بببا ت اتربببدا   لاعبببا انطمقبببا  بببل    بببا في 
 (.12ل ةقي  ، وذلك  ما اا  ا   في الجدو 6102د   اترإ  وا   حنإ  6102 واب  حنإ 

 (: اتساع السوق التي توزع إليه المؤسسة منتجاتها24الجدول رقم )           
 6102 6102 6102 
 الج ا    رةاة  الج ا   10
  اتنإ الج ا    عنا إ 16
  شاة  اتنإ   اتنإ 13
 بجاترإ  شاة بجاترإ  12
   ج  اع تر ترت بجاترإ الز يدا  19
 زاتر اال الز يدا   ج  اع تر ترت 12
 الش ذ   ج  اع تر ترت قلإنطينإ 12
 قلإنطينإ الزاتر ا  الج  إ  12
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 الج  إ الشذ الاارم  15
 الاارم قلإنطينإ بنش إ  01
   راترإ الج  إ الملإي إ  00
 الملإي إ الاارم  حطيذ 06
 وا ان   راترإ تزلإإ  03
 وةق إ  ي إ تيزا ا 02
 حطيذ الملإي إ  09
 حيدم    زاا وا ان  02
 تزلإإ وةق إ  02
 تياةا حطيذ  02
 تي م و و حيدم    زاا  05
 ت ملإان تزلإإ  61
 عنا إ تياةا  60
  لإ  ا تي م و و  66
 تحيي  ت ملإان  63
 الطاة    62
  ا  راا   69
  لإكغانم   62
 عين الد  ر   62
   ي ان   62
   لإ     65
 قالمإ   31
 الأ اا    30
 ح ي دا   36
 لزي ا   33

  اتعكمار ع ر المقا  إ  لم  دتر  ارنكاج و دتر     لإ المحاحزإ  ل دعدار الزا مالمصدر: 
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 المركز التنافسي للمؤسسة على مستوى السوق الوطني:-2
ترش  الم    الكنا لإ  ل مةحلإإ د   اق وا في حاق الأعمال،  و النشا  الهم ت مب   يبه والم انبإ البتي تا بلم 

 ا  ذاا ال مقببإ  ببا، د  تحانبب  تقييموببا ابب  لن لإببوا و ببا ترنلإبب  دليوببا  ببل قببدةا ع ببر الكببيرلم  في  يوببا  ببل قزبب  الألبب
اللإاق،  و تاتحيه  لإاة ،  و اللإبيط ا ع يبه والبكل ي  يبه، وذلبك ع بر  بام  با تكمكبلم  به  بل نقبا  قباا و با لبدتروا  بل 

 1تحوإ، و ا ت انيه  ل نقا    ذ و ا تااتحوه  ل  دترداا وقياو  ل تحوإ  ب لخ.
و الحببببزط  نا لإبببين لمةحلإببببإ  حبببنإ   يبببب   بببالج ا   باحببببإ  انببباك ال دتربببد  ببببل المنا لإبببين في قطبببباع الألزبببان،

 كم وي   ص  ال ا او، رانان وت ا    اعكزاةاي     المنا لإين في اللإاق ونر ا لطال  نا تااتحداي في اللإاق وا
اع   ن لابا  ع ببر تحب م  بل اللإباق، نربب ا ،   با  ةحلإبإ  حببنإ   يب   قبد نشبيرا  ببدتريا، ول نوبا احبكطحباقيإ  زب ا

تغطيكوبا   يبا، وانباك  ةحلإباا حبغ ا في ل ترقوبا د   الآنلم تربكي  بد التي  لأن ا كياتحاا اللإاق المح    ز ا تحدا و
 اذ....  «Youply Souply»ال وال نه    نوا 

 ر ااكما وبا  بل ببمل  كا  كوبا  كي     اا الكنا لإ  في اللإاق،  يم تركي  حنإ   ي   ةحلإإ د ا إ د   ن     
 الملإكم ا لمنا لإيوا وااولإ الاحال د  لاقين       إ حاقيإ مم نإ.

در إ،   بببا  النلإبببزإ لمنبببكت اليبببا اةا   بببترز بببغ عبببدر  نا لإببب  المةحلإبببإ  النلإبببزإ لمنكببباج ا  يببب  في اللإببباق المح يبببإ  ة  ببب     
البتي لا ب  ع بر   ب  ال ا او، واب  المةحلإبإ ي   زنإ المنا لإين اا خملإإ عش ا ع ر  لإكالخ اللإاق الالنيإ، تكقد و

( الهم ترزبين ا  بإ اللإباقيإ لم زنبإ 12، ا ت يوا   زنإ ا حنإ  ما اا  ا   في الجدول ةقي  في اللإاق الالنيإ إ  
ا حببنإ  قاةنببإ  نا لإببيوا، وذلببك  لإبب  آببب  ار  ببا ياا الببتي تم الكاحبب  دليوببا في اتحكمبباع لمببدتر م ت ببك المةحلإبباا 

 .6102 الج ا   ال احمإ في    تر  
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 مقارنة بمنافسيها لمؤسسة حضنة حليب(: الحصة السوقية 24الجدول رقم )
 مدة النشاط نسبة الحصة السوقية المؤسسة

 حنإ  39 %69 ال ا او
 حنإ  61 %60  حنإ   ي 

 حنإ  32 %02.9 رانان 
 حنإ 22 %09.9 ت ا  
 حنااا 62 %2.9 ترا   

 - %03.9 ا اق  المةحلإا
 بالمؤسسة التسويق)التجارة(المصدر: مصلحة 

 ل بمل الدا  ا النلإزيإ الكاليإ  ما يم ل تميي  ا  إ اللإاقيإ ل    ةحلإإ  
 ي مقارنة بمنافسيها من السوق الوطن مؤسسة حضنة حليب(: حصة 12الشكل رقم )

 
 
 

 
 

 

 

     
 
 

 المصدر: من إعداد الباحث
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وة ي ق      وفي ع   ق  ةحلإإ  حنإ   ي وال حي الزيا  اللإا قين  ن المم ظ  ل بمل الجدول 
قد تم ن   ل لاقين   لاتر إ،عم اا ونشالوا ارنكاتح   قاةنإ  المةحلإاا المنا لإإ التي ت اول نشالوا  نه حنااا 

 .اليانيإ   د  ةحلإإ ال ا او  زا  ا     تنا لإ   كمي   ا كماا الم تزإ 
 حضنة حليب. قوى الخمس لمؤسسة: الالثانيالمطلب 

  Porter حنإ   ي  ع ر  ام ماذج  القالخ ا م  لمةحلإإالش   المااا ترا   لا ي  
   .Porterحضنة حليب على ضوء نموذج  مس لمؤسسةالخ(: القوى 11شكل )         

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

    ل دعدار الزا م   د اتلمع ع ر ولما ن المةحلإإالمصدر
 
 

 

 الداخلون الجدد:
  ةحلإإ رانان     إ  ك درا الجنلإياا(. -
 ب المشاةترلم ال غ ا.بب

 بببب المنا لإان الأتحان .
 
 بببب
 :الموردون بب 

إ، المبببببااةر الأوليبببببإ  بببببل    تر بببببا الشبببببمالي-
 .اذ..  نلإا،  حناليا، االندا.

 بجاترإ و  لإ    ل الداب  

 شدة المنافسة:
 حنإ  %24 ةحلإإ ال ا او 

، %14.4، رانان %21  ي  
 %4.4،ترا    %14.4ت ا   

 %14.4 اق  المةحلإاا 

 الزبائن:
 تجاة الجم إ-

 المنتجات البديلة:
الكاحلم في تش ي إ  نكياا 

 المنا لإين
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 ع ر  دا    ل الش   يما تر     ح    عن  و 
اناك ال دترد  ل المنا لإين المزا  ترل ل مةحلإإ في مجال ا  ي   شكقاته، واب   ةحلإباا المنافسون المباشرون: -1

ع ببر اللإبباق، و اببي المنا لإببين  رو تببيرلم   زبب  ا عببإ ع ببر   رببي وتتربباا الببالل، تكميبب  في  نا لإببين  ومببين و قاترببام، 
 1  ع ر الكااا لمةحلإإ  حنإ   ي

 مؤسسة الصومام: ــــ 
، واب   ةحلإبإ 6102و داتربإ  6102نهاتربإ  %69تيرتي اه  المةحلإإ في الم تزإ الأو  بح بإ حباقيإ تقبدة  بب  

ذاا تشبب ي إ  كناعببإ  ببل المنكيبباا ولببدتروا ة ا  ببال  زبب  وآتا تحببد  كطبباة، د ببا إ د  اعكماراببا ع ببر دحببناتيييإ 
 نا لاتر إ،  يم  نها قا    إنشام عدا   اةع لن يإ الأ قاة ا  اا، وآب ابا  بان حبنإ  الك ا   ال مارم ا      نه

 ب ج ، حبطيذر الم  ين في     ل وتترإ بجاترإ،  ق ا   اا، وقا    كا تر وا ع  2111 يم قا    احك ار  6100
  اع تر ترت وتي م و و.

، دت  نهبببا ت بببا   زقيبببإ 6100حبببنإ  %29ابببها الك ا ببب  حببباعداا ع بببر لاقيبببن نلإبببزإ ا ك بببام ذاتي تقبببدة  بببب 
 المةحلإاا الأب لخ المنا لإإ  ل الكز يإ ل لاةج في     الماار الأوليإ التي تدب  في عم يإ الك نيلم.

آت   01 مببا تقبباو اببه  المةحلإببإ  الك ببدتر  نحببا ليزيببا  ببل بببمل تشبب ي إ  كناعببإ  ببل المنكيبباا ت بب  د  
بببببب   متربين ع زبإ ترا يبا. 2عا ب  وتنبكت   يب   بل  0211  اللإنإ د  قد وح  عدر عمااا اهحندوق    لمملأ  تراو، 

 نون:اد مؤسسة
ا     إ  ك درا الجنلإياا، وا  تكمكلم  لإم إ ليزإ في اللإاق، د با إ د  قباا     ابا المباا وتنباع تشب ي إ  

 ببل  %02.9 ببب ، ولاببا  ع ببر   ببإ حبباقيإ تقببدة نبباع  ببل  شببكقاا ا  يبب  32 نكيا ببا بحيببم  نهببا تنببكت   بب   ببل 
 .6102اللإاق الالنيإ في نهاترإ 

 نها تكمي        اا تحيد، وتمك ك تجوي اا دنكاج تحد  كطاةا، ب ا  يدانيإ  ز ا في القطباع، وقبد وحب    ما 
  مترين ع يإ ترا يا في الر و  ال ارترإ. 2  دل دنكاتحوا د  

 مؤسسة ترافل:ــــ 
وتكميب   كنباع تشب ي إ  نكيا با، د با إ د  تحار با ال اليبإ  بل  وا   هلك  ةحلإإ قديمبإ في اللإباق الالنيبإ، 

 بببمل الببهوق والقببيي الغها يببإ، وابب  ت مببد   بب إ باحببإ ع ببر احببناتيييإ الكمييبب   ببل بببمل عبب ض  نكاتحا ببا  يرحبب اة

                                                           

1  - www.tsa-algerie.com/ar/economics/articled.09/05/2019 
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  بإ  نباع  بل المنكاتحباا، واب  لابا  ع بر 69مخك  إ تز ا لجار ا وقيمكوا الغها يإ، ولدتروا تشب ي إ  نكيباا تك بدلخ 
 .6102حنإ  %02.9حاقيإ تقدة  ب 

 المؤسسات الأخرى: ــــ 
 ةحلإبباا تا  ببإ ل دولببإ لاببا   01 ةحلإببإ  نوببا  062 بباق  المةحلإبباا في الببالل والببتي ترقببدة عببدراا بحببااا 

 بل اللإباق الالنيبإ، واب   ةحلإباا تنبكت  نكاتحباا ع بر  لإبكالخ  بين، وترك بذ  %61ع ر   بإ حباقيإ تقبدة  بب 
 الجارا، وتقاو  كغطيإ ا يإ ع ر  لإكالخ وتترإ  و المنين  قط. دنكاتحوا  الق إ ونقص

تقبدة  بب   زب ا و  و ال  ي  ل  دالمإ نشير ا دت  نها احكطاع   ن لاقن   إ حباقيإ   حضنة حليبمؤسسة   ا      
 1.اك إ  هلك الم تزإ اليانيإ   د  نا لإوا "ال ا او" 2610و داترإ  0261نهاترإ  60%

تشب ي إ واحب إ  بل المنكيباا، د با إ د  دنكباج الجببن وال  ب  البهترل انط بن دنكاتحومبا  وذلك  ل بمل دنكاج
  قط. 6106في  داترإ 

 والجدول الكاا ترزين تا ترلم ا  ص اللإاقيإ  ين المةحلإاا في اللإاق الالنيإ.
 : توزيع الحصص السوقية بين مؤسسات قطاع الحليب ومشتقاته(21)الجدول رقم

 قيإا  إ اللإا  المةحلإاا 
 %69   ال ا او ةحلإإ 
 %60  حنإ   ي  ةحلإإ 
 %02.9 رانان ةحلإإ 
 %02.9 ت ا   ةحلإإ 

 %61 المةحلإاا الأب لخ
 الزإ  اتعكمار ع ر   طياا اللإاق ل دعدار الط المصدر:

 ةحلإببباا  بببل  ينوبببا  2تن ببب  في تربببد في حببباق ا  يببب  و شبببكقاته  بببالج ا     بببل ارنكببباج %21نلإبببزإ   ن نم بببظ      
، لببهلك ونربب ا لاتحببار عببدر ق يبب   ببل المةحلإبباا  قا بب  عببدر  زبب   ببل المشببنترل، ووتحببار رةتحببإ  حلإببإ  حببنإ   يبب  ة 

  ينإ  ل الكميي  في  ح اة و نكاتحاا المةحلإباا الكنا لإبيإ، د با إ د  وتحبار لاقبإ  ا حبإ في  ب   ةحلإبإ،  بإن ذلبك 
 .تردل ع ر حاق ا  ي  و شكقاته في الج ا   اا حاق  نا لإإ ا ك اةترإ

                                                           
  ةحلإإ  حنإ   ي . 6105 ام  15 لم اللإيد  دتر  قلإي الكلإاترن  ةحلإإ  حنإ   ي  تراو   قا  إ - 1
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 الموردون: -2
ت كمبد ع ر  اار  وليإ تركي احبك اراا  بل ا باةج، ل نوبا ت ت كمبد ع بر  باةر وا بد،  ب   وادنكاتحت كمد المةحلإإ في     

الك اوض  لم عدا  اةرترل، والهم ترقز   لإ    نل   تك ا     ه المةحلإبإ،  وب   بهلك ت  حبلم للإب طكوي، حياحإ 
الزببنول البهم  رلخ د  اةت باع حب   الزمحببكيك الملإبك م  في الكغ يبذ، ولببهلك و با تربةلم  ع بر المةحلإببإ ابا اةت باع حب   

  ببب ا المةحلإبببإ في تق بببيص سمبببك القببباةوةا  بببل  تحببب    بببي  الك   بببإ بحيبببم ت تربببنقص وت تربببةلم   بببل  بببمان الأ بببان 
 ل منكت.
قببد وا، وابب  المبباةر  لإبب    ببي  اللإبب    النلإببزإ ل بب   بباةر، و لإبب  الكلإببويما الببتي تر يم ببل ل مةحلإببإ تغيبب      

 وا يين  نوي  ل بجاترإ و  لإ  . حناليا، وااالنداتك ا    لم  اةرترل  تحان   ل    تر ا الشماليإ، و  نلإا، 
 بل ا كياتحا با  بل ا باةج، وتربكي ابكيباة  %21تقاو الم زنإ   قد ال  قاا  لم الماةرترل بحيبم تلإبكاةر  بااا 

 باةر  تحنبإ د با إ د   02ا واللإب  ،  يبم ت ا ب  الم زنبإ  بلم الماةر المناح  ع ر  حاا عن  ترل  حاحبيين كبا  الجبار
  اةر ولني، والجدول الكاا ترزين الماار الملإك م إ ورولإ المنشير  63

 ن أهم المواد المستخدمة ومصادرها.( يبي29الجدول رقم )
 الم دة الماار 

  وةو ا، آحيا،    تر ا الشماليإ  لإلاق ا  ي 
 الاتتراا المكلدا الأ  تر يإ  النشام
   نلإا   يز 

Gelifiant نلإا   
 الج ا    اللإ  

 االندا  لإلاق ال ا او
 الداماةك ا م ا
   نلإا وحاترلإ ا عط 

   نلإا الغم  وال ب  إ
 الج ا   ps  ترط 

 الج ا   ع     تان
   الالما ن الداب يإ ا احإ    لإ الكماترلالمصدر
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 :العملاءــــ  4
تك ا   المةحلإإ  لم تجاة الجم إ والما عين في ت  ترذ  نكيا ا، لهلك  وي يمي بان حب طإ ع بر المةحلإبإ  بل نا يبإ      

 بب ذ ت   ببإ الكلببال، و الكبباا ترلإببكطيلم تبباتح  الجم ببإ الكلببال د   ةحلإببإ  نا لإببإ دذا وتحببد ا بب اا   حبب   ببل اببه  
اللإب    إنهبا قزب   ن تقباو  بهلك ع يوبا ابكيباة ال مبمم، لأنهبي المةحلإإ، د ا إ د  ذلك   ند ااولإ المةحلإإ ال  لم  ل 

إ يترك ببا  ان  ببلم المةحلإبباا ال زبب ا في اللإبباق، باحببإ و ن اببه  الأببب ا تقببدو لا يبب اا ل  مببمم  إعطببا وي  ميببإ د ببا 
  ل المنكياا مجانا.

 المةحلإبإ ع بر الك  ب  يمي بان قباا  لإباو إ  زب ا، ممبا لب لهلك  ال ممم ترش  ان  دتردا لمةحلإبإ نرب ا لأنهبي 
 بد ا في دنشبام   ا ب  تا تربلم في الاتترباا ال ب لخ   ب في  ي يإ تناترلم ال ممم وت ترقك   ت ا  وا  لم تجاة الجم إ  قبط، 

 ي  ال احمإ وحطيذ و ب ج  باع تر ترت وابي تبا  ين في    يبكوي ل مةحلإبإ،   با  باقين المك با  ين  بلم المةحلإبإ  وبي تجباة 
 بباص،  و تقبباو المةحلإببإ  كببيرتح اي  ببل  تحبب  تاحببي   نكيا ببا د    ببا ل مخك  ببإ  ببل اللإبباق جم ببإ تر م ببان  لإببا ي ا

 تاتح  جم إ. 90الالنيإ في مخك ذ الاتتراا وترقدة عدراي  ب 
وتلإ ر المةحلإإ  اليا د  ااولإ ت دتر   نكيا ا نحبا ا باةج  داتربإ  بل   بدان الجباا  ع بر  ب اة ليزيبا البتي  بد  

، ل ل الأ  إ ا اليإ في   ا ا  ي  ونقص الميا  البتي ت كب   بارا 6112إ دليوا  داترإ  ل حنإ ت دتر   نكياا المةحلإ
  حاحيإ في ارنكاج  ال  رون تاحلم المةحلإإ في دنكاتحوا و حااقوا.

 :الداخلون المحتملونــــ  3
تربد  لإبكم ، وفي المقا ب   ا  ن اللإاق الالنيإ     غطاا   يا، ونر ا لأن الط   ع ر ا  ي  و شبكقاته في ت ا

ق ببإ ال بب ض  قا بب  الط بب  ممببا  رلخ د  وتحببار  ببا   ل بب  في  شببكقاا ا  يبب ، وعببدو وتحببار قبباانين وتشبب تر اا تمنببلم 
اللإاق،     ال    اناك تلإويما ورعي  ل لب   الدولبإ ل بدبال في  يب  ابه  ال بناعاا،  ب  ابها د  دبال ال

 ا تحها ا وا  ا ل دبال دليه.ل    ل حاق ا  ي  و شكقاته في الج ا   حاق
لبببهلك  ا كمبببال رببببال  نا لإبببين تحبببدر واةر تحبببدا، و الكببباا  ونببباك  دتربببد لبببدبال  نا لإبببين تحبببدر، ل بببل في 

المةحلإباا  االمقا    المةحلإاا القا مإ ت م  ع ر و بلم  بااتح  ل بدبال تكميب  في اقك بارتراا ا يبي والبتي تكميب   ب
 لإبببزقا، د بببا إ د  الجبببارا ال اليبببإ  بببل ببببمل اتحبببك ارا  بببل اقك بببارتراا القا مبببإ نرببب ا لبببدبااا وتااتحبببداا في اللإببباق 

المةحلإباا الداب بإ ت تلإبكطيلم   ن لإ  الهم يمنلم ربال  نا لإين تحدر،  يبم االك  ي، و هلك اللإ   المنل   والكن
لإببكو  ين، ارنكبباج عنببد اببها اللإبب    لإببز  الك بباليذ الم ت  ببإ، و ترحببا المةحلإبباا القا مببإ تكمكببلم  لإببم إ ليزببإ لببدلخ الم

اه  ال باةا نشبيرا  بل ببمل الكب او المةحلإباا القا مبإ تجبا  عمم وبا ل بناا لاتر بإ، وممبا يمنبلم رببال  نا لإبين تحبدر  
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الأحبب اة الم ت  ببإ لكيويبب اا ارنكبباج، وعببدو تا  اببا ا يببا، ممببا لبب   م  ةحلإببإ ت ترببد الببدبال د  اللإبباق ع ببر  ببهلك 
 حاق ا  ي  و شكقاته. المنا لإإ فيو تا   ةؤوا   اال  لمإ ل دبال 

و ببا يم ببل اعكزبباة  رابببم تحدترببدا اببا  ةحلإببإ رانببان الببتي  انبب  حببا قا  ةحلإببإ تح تحبب ا، ا قا بب   ا ببلم ات بباق      
 ي بب  اببه  المةحلإببإ د   6112 بب ا إ  ببلم  ةحلإببإ   نلإببيإ  يببم  حببزل  تلإببمر  ةحلإببإ رانببان تح تحبب ا، وفي حببنإ 

 دترببدا  قيقيببا ل مةحلإببإ، والببدلي  ع ببر ذلببك اببا  نهببا تم ببك  "رانببان" وابب   بب  إ  ك ببدرا الجنلإببياا، واببا  ببا ل  وببا
ت نالاتحيببا تحدتربببدا و كطببباةا في ال بببناعإ وارراةا والم  ا ببباا والكلإببباترن،  مببا  نهبببا تلإبببيط  ع بببر اللإببباق الالنيبببإ  بببير ي  

   إ حاقيإ.
 :المنتجات البديلةــــ 4

 المنا لإبين،  مبيم   تشب ي إ المنكيباا ا احبإت تاتحد  نكياا  دتر إ ل ل ي  و شكقاته دت  ل ببمل الكاحبلم في      
وت ا ب  تنبكت تشب يما  نكيباا   يب   بل تشب ي إ  نكيباا المةحلإبإ، و الكباا  وبي تر كب ون  ال ا او     ل رانان، 

 كودترببد ل مةحلإببإ، ممببا لبب  المةحلإببإ ع ببر تاحببيلم تشبب ي إ  نكيا ببا، واببا  ببا تلإبب ر دليببه المةحلإببإ  بباا ع ببر  بب اة 
إ الأتحزببان وال  بب ،   ببا  يمببا يخببص  نكيبب  ال بببن وا  يبب   ببإن  ببا يم ببل اعكزبباة   نكيببا  ببدترم اببا اتنطببمق في حببناع

 زا بب ا د  الملإببكو ك، و ببهلك   يبب  الغبب ا الم زببير في ع بب ، ل ببل الأحبب اة ال اليببإ   يبب  ا  يبب  الطببا ج الببهم ترزبباع 
دليه  ن المةحلإإ تلإ ر د  جمبلم   ب   ميبإ  و  ين تركيوان د   نكياا المةحلإإ، ومما تجدة ار اةاال    تح   الملإك

   ل ا  ي  الطا ج  ل ال م ين والم  ين لأن ذلك تر ار  ال ا دا ع ر المةحلإإ  ل عدا تحاان  نه    نوا
 اتحك ارا  ل ا  ي  الطا ج ل كل ي   ل  اتاةا الااةراا والكز يإ ل لاةج. - 0
 ت ا  ي  وال بن في اللإاق.الكل يذ  ل  دترد اها المنكاج  انه  نكاج  دتر  لمنك - 6
اتحك ارا  ل الدعي المقبدو  بل لب   البدتراان البالني ل ل يب ، البهم ترشبيلم ع بر احبكلداو ا  يب  الطبا ج  - 3

 الاا د د ا إ د  ا كيا اا  ب لخ. ل ن رج2في عم يإ الك نيلم والمقدة  ب 
 ل ص  ل الكز يإ ل لاةج.والم  ين ع ر  ترارا ارنكاج لكلقين ات ك ام الهاتي والك تشييلم ال م ين - 2
 للمؤسسة. التنافسي لمطلب الثالث: تقييم المركزا

يم بل احبكنكاج ال ب ص البتي يم بل ل مةحلإبإ   حبنإ   يب ةحلإبإ  بل ببمل لا يب  القبالخ الكنا لإبيإ ا مب  لم 
لبتي بجب  انكوا اا واحكغماا و قا لكاتحيووبا اتحبناتيي ، و بهلك يم بل     بإ الكودتربداا البتي تااتحبه المةحلإبإ، وا

ع ببببر المةحلإببببإ تجنزوببببا  و الكل يببببذ  ببببل تيرلم اببببا ع ببببر  رام المةحلإببببإ واحببببناتيييا ا، و يمببببا تر بببب  مجماعببببإ ال بببب ص 
 والكودترداا التي تااتحه المةحلإإ.
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 لمؤسسة حضنة حليب:تحديد الفرص المتاحة ــــ  1
 وا، و بل  بين ابه  ل مةحلإإ   ص عدتردا تلإ ر تحكغماا،  ل  تح  لالإين و ب وا الكنا لإب  ولاقيبن  ابدا 

 ال  ص نه    
  ،الكاحلم في مجاتا النشا  ال  يلإيإ،  يم  ن المةحلإبإ تركميب  نشبالوا ال  يلإب  في دنكباج ا  يب  واليبا اةا

 نكيا ببا  ببل بببمل دنكبباج  نببااع تحدترببدا  ببل اليببا اةا و ببهلك دنكبباج الجبببن وابب  لابباول الاحببيلم في تشبب ي إ 
 وال  ا  .

  حبباقيإ تحدترببدا،  وبب  تلإبب ر د  الكغطيببإ ال ا  ببإ ل بب  وتتربباا الببالل و  بب  تشبب ي إ الببدبال في قطاعبباا
ا  اليبا د   ا بإ وتترباا  نكيا ا، د با إ د  ااولبإ الك بدتر  نحبا ا باةج،  يبم  ن المةحلإبإ تلإباق  نكاتحا ب

ل ، لببهلك  وبب  تلإبب ر د  تلإبباترن   بب   ميببإ  بب  ببد  ن  انبب  تغطبب   نطقببإ الملإببي إ و بباا يوا  قببط الببالل
  نكيا ا د ا إ د  الزدم في ت دتر   نكيا ا نحا رول الجااة.

   ت كمببببد في  6106في ارنكبببباج  ببببا في  بببباةا م و ببببدا الجبببببن الببببتي تم الزببببدم ال مببببارم،  مببببيد  انيببببإ الك ا بببب
ع بببر مخ تحببباا   ةعبببإ الأ قببباة البببتي تا ببب   ومبببإ ال مببب   بببا د  ال م بببين،  بببل  تحببب  ا  بببال ع بببر  دنكاتحوبببا 
زبب ا  ببل ا  يبب  الطببا ج تحببكغمله في دنكبباج الأتحزببان،  مببا  ن المةحلإببإ تلإبب ر د  تاحببيلم نشببالوا  ميبباا  

  الك ا     ا يا  ل بمل ا كمك وحا   النق ، و هلك دنشام نقا  تا ترلم   ك ل مةحلإإ.
 ر ا  يبب  اللإبباق الالنيببإ  بب   غطبباا   يببا، ممببا سمبب  ل مةحلإببإ  الكاحببلم والنمببا، ع ببر اعكزبباة  ن الط بب  ع بب

 و شكقاته في ت اترد  لإكم ، باحإ و ن  ارا ا  ي  ا  ح  إ   وةترإ، والط   ع يوا      ن نلإزيا.
   البدعي المقد بإ  بل لبب   الدولبإ ابها القطباع،  ببل ببمل تبدعيي  حب اة ا  يبب ،  يبم  ن البدعي ترشبم   بب

حباا في الحب ا    النلإبزإ ل مةحلإباا البتي  ل الم  ين، المجم ين، الم ن ين، و   الناق ين، د با إ د  الكل ي
 ت م  في قطاعاا ارنكاج ال ةاع  وا ياا .

  ا  ي  و شكقاته،  يم  ن  شكقاا ا  ي   ي ا تحدا، و ب   با ع بر وتحار مجال واحلم ل كناترلم في  نكياا
ن المةحلإببإ المةحلإببإ اببا ت  يبب  روة الزلببالأ والكطبباتر  واحببكغمل الدةاحبباا ت كشببا   نكيبباا تحدترببدا ت ببا 

 حزاقإ رنكاتحوا وتلإاترقوا.
  ،الكطبباة الكقببني المكلإبباةع في ال ببالم، ممببا  رلخ د  دنكبباج آتا تحببد  كطبباةا و دتريببإ في ت ببنيلم ا  يبب  و شببكقاته

 و الكاا حوالإ احك ارا المةحلإإ  ل اه  الآتا واحكغماا في ال م يإ ارنكاتحيإ.
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   ع بببر  ابببها البببدعي حببباعدممبببا تر تربببد في عبببدراا و  يبببإ الأ قببباة ا  ببباا، رعبببي الدولبببإ ل قطببباع ال م ببب  باحبببإ ت
 ، و الكاا  لم تقدو اللإنااا مم ل  ن لاقن المةحلإإ ات ك ام الهاتي.ي   ميإ الااةراا  ل   ا ا  ي   

   ــــ تحديد التهديدات التي تواجه المؤسسة: 2
قبا  يم بل ار باةا دليوبا، دت  ن ابه  الكودتربداا لبي  ابا اتحبه المةحلإبإ  بإن انباك عبدا ن النلإزإ ل كودترداا التي تا    

  لم   ز  ع ر  رام المةحلإإ 
 بببل لببب   المببباةرترل ع بببر اعكزببباة  ن    ببب   بببدبما المةحلإبببإ تربببكي احبببك اراا  بببل ا ببباةج، و حببب اةاا   دتربببد 

 الزنول؛  ت  إ نلإزيا،  لم تيرلم اا  يرح اة ال    و ح اة 
 ر دذا  ا تا  ا لدتروي ةؤوا الأ باال ال ا يبإ لكغطيبإ الك باليذ اليا كبإ لكيويب اا د  انيإ ربال  نا لإين تحد

 كياا تحدتردا؛ارنكاج، و هلك ربااي  ن
 الأو  لببدتروا  المنا لإببإ الشببدتردا  ببين المةحلإبباا القا مببإ ل لإببيط ا ع ببر اللإبباق،  يببم  ن المةحلإبباا الأة  ببإ

   ص حاقيإ  كقاة إ؛
 وابي تجباة الجم بإ ابها ل  وبا با ب إ للإبيط  ي  لإبز   ب ذ  بل ال مبمم  اع وا بداعكمار المةحلإبإ ع بر نب

 ت   إ الكلال وت ا   اةتم الكياة  لم المةحلإاا المنا لإإ؛
   تاحلم المنا لإين في تش ي إ  نكيا ي ترةلم  ع ر  زي اا المةحلإإ، ع ر اعكزاة  ن لدتروا تش ي إ  نكياا  قب

  ل تش ي إ  نا لإيوا.
  لمؤسسة:لكها اتنقاط القوة التي تميد تحدببب  4

 المةحلإإ بطا   نكياا  ك درا،  و  تنكت الألزان وا  ي  واليا اةا  يرنااعه؛ تم ك 
 لدتروا   اما عم ياا الك نيلم،  و  ت كمد ع ر آتا تحد  كطاةا وذاا ت نالاتحيا عاليإ؛ 
 ال بببا  ين لبببدتروي بببب ا حبببا قإ في  ةحلإببباا  بببب لخ، ،  بببز ت كمبببد ع بببر  بببااةر  شببب ترإ عاليبببإ ال  ببباما وا ببب ا  

 راب يا ت كلإاا ا  ا؛واناك  ل تركي ت اترنوي 
  لببدتروا سم ببإ ليزببإ ل  م ببإ الكياةترببإHODNAlait و بب   نببكت  احببي تجبباةم ببباص  ببه،  يبب  اليببا اةا ،

 Fury، والقشدا لدتره دحي Yourty ،Oh fruitقاةوةا لدتره احي 
 ،دتروا    لإ باحإ   اقزإ الناعيإ؛ نري ةقا إ  ناحزإ   
 ا وقدةا عاليبإ ع بر الزلبم والكطباتر ، دذ تمك بك المةحلإبإ   ب لإ باحبإ  زلبالأ تم ك المةحلإإ  واةاا تحيد

 وتقاو  الكنزة  ا يحدلأ في اللإاق. الكطاتر 
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 :  المؤسسة ضعفنقاط ــــ  3  
 لماار الأوليإ؛ت اليذ الك نيلم ناعا  ا   ت  إ نر ا تةت اع ت اليذ ا 
  اعكماراببا ع ببر  ببا    الجم ببإ ق بب   ببل احببك مااا  طببط تلإبباترقيإ تحدترببدا، باحببإ و ن لببدتروا   كبب  ببباص

  الكلإاترن  ق    ال احمإ ل ل لم ترزد    غاله  د الآن؛
 وت ا  ؛  ونر ا  دالمإ نشير ا  و  تم ك ب ا ادورا  قاةنإ  لم رانان وحا ا 
   المنا لإبين،   نبد ا تط بن رانبان  نكيوبا   بيم اليبا اةا اللإ   ادر  لإبpotرج في اللإباق  بإن 01(   بب

 المةحلإإ ت ان     إ  إلمق  نكيوا  ن   اللإ      ودن  ان     ا اا.
 التنافسية لمؤسسة حضنة حليب. الإستراتيجياتالمبحث الثالث: 

لمةحلإإ  حبنإ  حناتيييإ في  ام لا ي  الزيئإ الكنا لإيإالزدا   ار في اها المزلم حا  نحاول تنميإ مجماعإ  ل     
  نيم بببل ل مةحلإببببإ  ، و م  نوببببا اليبببا ولادتربببد  ببببدلخ اعكمبببار المةحلإببببإ ع بببر اببببه  اتحبببناتييياا الكنا لإببببيإ،   يببب 

    ادا وا.لاقين لالإين و  وا الكنا لإ  و ت كمداا  ل  تح  
 إستراتيجية التميز في مؤسسة حضنة حليب.المطلب الأول: 

اناك ناعين  ل الكميي  في  ةحلإإ  حنإ   ي   لإ  ت ب تر   بدتر  الم ب لإ الكياةتربإ ل مةحلإبإ،  يبم تقباو      
  الكمي  في المنكياا والكمي  في الأح اة.

 التميز في المنتجات:  ـــ1
،  يببم  نببه يببااط تركميبب  في الغببم  ا بباةتح  ل منكاببها النبباع  ببل الكميبب  في المةحلإببإ اببا تميبب   بب     قبب

  في  يبببي تح  المميببب  لببه،  مببا تراتحببد انبباك تميببيبباا احبببي ببباص  ببه و ببهلك الغببم  ا بباة اتحببد ل بب  نبباع  ببل المنكتر
الببهم في المةحلإببإ   ا قيقبب  الببهم تراتحببد ليببا اةا في قبباةوةاا، وة ببا الكميببال زببااا  يبب  اليببا اةا في ع بب  حببغ ا وا

ل تحببارا    ببل بببم   يببم يم ببل  م رببإ الكميبب يبب  الزقببتراتحببد في  ببارا ا  يبب  المزلإببن و  ،تالمنببكتر  بب  ع ببر تحببارا 
 والماتحه لم  ر اللإ  م. Lightي   قيق  في اليا اةا  دون ح   ت،  ما تراتحد اناك تمالمنك
 ز السعري: ــ التمي2

يرح اة باحإ     نباع  بل ياا اليا اةا  دةتحاا تحارا مخك  إ و اها الناع  ل الكمي  تركمي  في ع ض  نك
 الميال اناك لمملأ  نااع  ل اليا اةا.ياا،    ر حزي  اه  المنك

  واا ترا اةا عارم وتربكي دنكاتحبه   ميباا  زب ا وابا  اتحبه ل ي نباا ال لإب  ترإ و  ب  غ112الياغورت العادي بببب 
 رج ل   زإ الاا دا  النلإزإ ل ملإكو ك النوا  . 01المطاعي الجا  يإ،  ما ترزاع  ترحا في اللإاق، واا ترزاع  لإ   
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  ذلك  ل ببمل البهوق الجيبد ول ويم ل تمي  واا ترا اةا   ي  تحارا  ل الناع الأطر بكافة أنواعهالياغورت المعبببب 
 رج ل   زإ  النلإزإ ل ملإكو ك النوا  . 06والقيمإ الغها يإ، واا ترزاع  لإ   

ويحكبام ع بر   ابها النباع ابا   يب  تحبارا  بل النباعين اللإبا قين، وابا   يب  ت  يب ا  نومبا الياغورت المعطر بالفواكهبببب 
 رج ل   زإ الاا دا  النلإزإ ل ملإكو ك النوا  .09  اناا ذاا قيمإ  ها يإ  ز ا، وترزاع  لإ   

واا   لإل ناع  ل اليا اةا تنكيه المةحلإإ واا ترا اةا ممب وج ل بيط  بل ال اا به،   الياغورت الممزوج بالفواكه:بببب 
رج ل   زببإ الاا ببدا 61مش والمببا ...اذ، واببا ترزبباع  لإبب    مببا نجببد  ممبب وج  نبباع وا ببد  ببل ال اا ببه،  يبب  الكبباا والمشبب

  النلإزإ ل ملإكو ك النوا  .
ونربب ا  ببدا المنا لإببإ،  ببإن المةحلإببإ  اليببا تلإبب ر د   المةحلإببإو لإبب  المقا  ببإ الببتي تمبب   ببلم  ببدتر  ارنكبباج في 

ع ببر المةحلإببإ  ن ت  بب  روة يبباا، وو ببن اببها ا يبباة اتحببناتيي   إنببه تركاتحبب  دحببناتيييإ الكميبب   المنكاتعكمببار ع ببر 
الزلبببم والكطبببباتر  في المةحلإببببإ  ببببل اتحبببب  الكمييبببب  في المنكيببباا  ببببالن ي  ع ببببر الجببببارا، والكلببببدترم الببببداب   وا بببباةتح  

  في ا بد اا البتي تقبد وا ل مم وبا  تجباة الجم بإ(، حبإ البهوق والغبم  الكلإباترق  ل منبكت، و بهلك الكميبلمنكيا ا با
حكيا إ لمطالزوي وال م  ع ر لا ي اي  ش       لحمان ريما بإ الك ا ب   بلم المةحلإبإ، وذلك  الن ي  ع ر عن   ات

 د ا إ د  تناترلم الأرواا ارعمنيإ وو  وا لا  ت     عحام القنااا ل ملإاكإ في النوترت لمنكياا المةحلإإ.
 المطلب الثاني: إستراتيجية التركيز في مؤسسة حضنة حليب.

 بب    كمببدا  شبب    زبب  في  ةحلإببإ  حببنإ   يبب   النلإببزإ ل منكيبباا،  وبب  ت ت  بب  دن دحببناتيييإ الن يبب   
ع ببر  نببكت   ببين  ببل  نكيا ببا،  بب  ت طبب  ل بب   نببكت   ببكه  ببل ارنكبباج  لإبب  الط بب  اللإبباق  المقببدو  ببل بببمل 

كلإببباترن الط زيببباا، دت  نهبببا ت كمبببد ع بببر ابببه  ارحبببناتيييإ  يمبببا يخبببص ال  بببا ل،  يبببم و بببل ببببمل لا ي نبببا لاعي بببإ ال
 المةحلإببإ ت  رنببا  نهبببا ت  بب   ا ببإ تحوارابببا الكلإبباترقيإ ع بببر نبباع وا ببد  بببل ال  ببا ل وابببا تجبباة الجم ببإ، ل بببل  ببان  بببل 
الم ببنض ع ببر المةحلإببإ  ن تقبباو  ن يبب  تحواراببا ع ببر   ببد  نكيا ببا  ببل  تحبب  الكميبب  في اببها المنببكت، رون دكببال  بباق  

ت اليبا اةا الممب وج  حبنإ   يب   ن ت  ب  تحوارابا في تطباتر   نبكلمةحلإبإ المنكياا الأب لخ،    ر حزي  الميال يم ل 
  نوالهم تر قر دقزات  ز ا في اللإاق الالنيإ نر ا ت كاا ه ع ر     ال اا ه الطزي يإ،  مبا يم بل  Brassé ال اا ه 

 يب ا في   ،  يبم  ن ابه  ال ئبإLightت    ع ر اليا اةا الماتحبه لم  بر اللإب  م، وابا اليبا اةا ا باا  بل اللإب   
 الج ا   نر ا ل نلإزإ ال ز ا التي ت ا   ل رام اللإ  م في الالل.
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 مؤسسة حضنة حليب.التنويع في  إستراتيجيةالمطلب الثالث: 
 يبببب   ببببالكغ  اللإبببب ترلم في   بببب ال و نببببااع المنكيبببباا، و الكبببباا عوبببباة عببببدا  نا لإببببين ترقببببد ان يمكببببا  قطبببباع ا 

وت مب  في   بالكغ  اللإب ترلمتكااتحبد في حباق تركميب    حبنإ   يب   نةحلإبإ    يما  كناعإ لمنكيبا ي، لبهلك    برتش
 يئببإ تنا لإببيإ تمكببا   ببالكغ  الملإببكم  والمكلإبباةع، لببهلك اببها الا ببلم يحببكي ع يوببا اتزبباع احببناتيييإ الكناترببلم في المنكيبباا الببتي 

 .تقد وا
 : بالمؤسسةالتنويع  إستراتيجيةالعوامل المساعدة على اعتماد ـــــ 1
ـــ  في  ل مةحلإببإزا بب ترل المنا لإببين المانبباك ال دترببد  ببل المنا لإببين في قطبباع ا  يبب  و الحببزط  :البيئــة التنافســيةوامــل عــــ

، ت ا بب ، واببي   بب  المنا لإببين في اللإبباق، ونربب ا لطببال  ببدا تااتحببداي في رانببان، ال ببا اوالج ا بب ، واببي ع ببر الكببااا  
ابه  الأبب ا    با، ر   بإ حباقيإ   ب   نوبا ب ان ع ب حبنإ   يب ( تح  وبي يحاللإاق  ربااي ل لإاق الالنيإ قزب  

 قد نشيرا  دتريا، ول نوا احكطاع   ن لاا  ع ر تحب م  بل اللإباق نرب ا ت كياتحباا اللإباق المح ب  ال زب  تحبدا، ولم 
الا بببلم تربببني عبببل  ببب ص لبببدبال  ةحلإببباا  بببب لخ ل لإببباق، و الكببباا  بببإن د  ترا نبببا ابببها، ل بببل ابببها  اتربببكي تغطيكوبببا   يببب

و نا لإبيوا ا باليين   باو و بلم يحبكي ع بيوي و بلم  المةحلإإا لإين تحدر واةر و نلإزإ  ز ا، لهلك  إن ربال  نل ا كما
مجماعإ  ل ا ااتح  تمنلم ربال  نا لإين تحدر، و ل  ين اه  ا ااتح  اقك ارتراا ا يي،  لإط اللإبيط ا ال  يبإ ع بر 

ق في  الببإ مببا  لإببكم ، د ببا إ د  اللإبباق، تغطيببإ اللإبباق   بب   ببا يحكاتحببه  ببل  نكيبباا، ع ببر اعكزبباة  ن اببها اللإببا 
 ت ييذ ا مما ارعمنيإ، وو لم  ح اة تنا لإيإ لمنكيا ي.

 ل بمل     إ مخك ذ نقا  القاا والحب ذ في المةحلإبإ،  نقبا  القباا تلإباعد المةحلإبإ  عوامل المحيط الداخلي:ــــ 
   ع ر تن يه احناتيييإ الكناترلم  نياح، وذلك  ل بمل نقا  القاا الكاليإ

  وتحار لاقإ دنكاتحيإ  ا حإ في المةحلإإ ع ر اعكزاة  نها ت م  في حاق  نا لإإ ا ك اةترإ، والبهم تركميب   اتحبار
ال زبب   بببل المشببنترل والملإبببكو  ين، لببهلك  المةحلإببباا الببتي ت مببب  في  ق يببب   ببل المنكيبببين  قاةنببإ  ال بببدر عببدر

ا حإ، ممبا تح ب    زنبإ ا حبنإ تلإبكغ  ابه  الطاقبإ حاق المنا لإإ ات ك اةترإ را ما ت ان لدتروا لاقإ دنكاتحيإ  
 تناترلم  نكيا ا.ال ا حإ 

 .لدلخ المةحلإإ   اما في عم يإ الك نيلم،  وم  ت كمد ع ر آتا تحد  كطاةا وذاا ت نالاتحيا عاليإ 
  اا ع ببر  ببااةر  شبب ترإ ذاا   بباما عاليببإ،  ببز   ال ببا  ين  ببا لببدتروي ببب ا حببا قإ في  ةحلإبب المةحلإببإت كمببد

لإبببإ تكيبببه نحبببا تشبببغي  ابببه  المةح بببب لخ، وانببباك  بببل تربببكي ت ببباترنوي راب يبببا ت كلإببباا ا ببب ا، د بببا إ د   ن 
 يإ باحإ ب ل  الجا  اا في مخك ذ الكل  اا لمحك ارا  ل لاقا ي و  اة وي.الطاقاا الشزا 
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  لدلخ المةحلإبإ سم بإ ليزبإ ل  م بإ الكياةتربإHODNA LAIT اص  به  يب  و ب   نبكت لبه احبي تجب م بب
...اذ، والقشببدا اببا Yourtyو day، وترببا اةا ال  بب  لم احببي Yourtyترببا اةا القبباةوةاا لدترببه احببي 

 ....اذfuryاحي 
  :المؤسسة المساعدة على التنويع منتجاتالخصائص ـــ 2

 كغ يبذ، قنبااا تكمي   نكياا المةحلإإ  النا ط  لم   حبوا البز    بل نا يبإ المباار الأوليبإ الملإبك م إ،  باار ال
 الكا ترلم و  ا ت الملإكو  ين.

     نكياا المةحلإإ تكمي   الجارا ال اليإ،  و  تلإك م  الم اقزبإ الناعيبإ الدا مبإ والملإبكم ا، والمةحلإبإ رب ب 
 .ISO  ا ت  لم رول  وة ا لكللإين الأرام  ل  تح  ا  ال ع ر  وارا 

  ا ص ت نالاتحيإ  قزالإ  ل  يم الناعيإ والم ونإ في الأرام.ت ك   نكياا المةحلإإ تنا لإيإ وتكا   ع ر ب 
   دالمببإ الك نالاتحيببا والآتا الملإببك م إ في ارنكبباج، ع ببر اعكزبباة  ن المةحلإببإ  دتريببإ النشببيرا، و الكبباا رب بب 

  ك نالاتحيا عاليإ و حالي   دتريإ في الك نيلم.
  ببل  تحبب  دربببال  نكيبباا تحدترببدا  و الكللإببين في تزببني المةحلإببإ الأبحببالأ ورةاحبباا ت وراببا  ير  بباة تحدترببدا 

 .المنكياا ا اليإ
  ،لزي إ نشا  المةحلإبإ تح ب   نكيا با قا  بإ ل كيدتربد والكللإبين الملإبكم ، باحبإ  بلم تغب   ذواق الملإبكو  ين

 والم ونإ في الك يذ  لم  كط زاا اللإاق.
   : إستراتيجية القيادة بالتكلفة.الرابعالمطلب 

لمحاحبزإ  المةحلإبإ تكزبلم دحبناتيييإ القيبارا  الك   بإ نرب ا للإب   الك   بإ المبنل   البهم  لإ   لإةول قلإي ا
تنكويببه  قاةنببإ  المةحلإبباا المنا لإببإ،  المةحلإببإ احببكطاع   ن تلإببك يد  ببل  لمبب  الك ا ببد في   ببي  ت بباليذ الا ببدا 

ا بببب  ارنكبببباج،  و ن بببب  قنببببااا الاا ببببدا لمنكيا ببببا  ا ببببناك  نكيببببين  و   يبببب  في ن بببب  المببببارا الأوليببببإ،  و في   بببب     
عاا بب  حبباعدا انبباك  و ال ا حببإ رنكبباج  نكيبباا تحدترببدا، و الكبباا  احببكلداو الطاقببإ ال ا ببداالكا ترببلم...اذ( و  ترحببا  

 ، نه    نوا ال اا   الكقنيإ و ال اا   الكياةترإ.الك اليذ قيارا المةحلإإ ع ر
 : يفالمساعدة في تحقيق وفورات التكال العوامل التقنيةـــ 1

  تلإبببكلدو المةحلإبببإ ن ببب  المبببارا الأوليبببإ واببب    يببب  الزقببب  رنكببباج نببباعين  بببل المنكيببباا كبببا ا  يببب  المزلإبببن
 .POTواليا اةاا 
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   احببكلداو  بب ا ا  يببPoudre de lait   ببل  تحبب  دنكبباج لمملمببإ  نببااع  ببل المنكيبباا ابب leben, 
yaourt pot, yaourt bouteille. 

 نكاج ناعين  ل المنكياا كا  احكلداو ا ما   رyaourt bouteille  وyaourt pot 
  احكلداو ناع آب   ل ا ما   رنكاجraib  وleben. 
   احكلداو ن   الآتا رب اج ناعين  ل المنكياا وكا 
  الآتا الملإكلد إ في دنكاج اليا اةاpot g125  611111 يم تنكت pot قبإ ترا يا وتزقبر عنبداا لا

  ا حإ تلإكغ وا في دنكاج القشدا.
   النلإبببزإ ل زمحببببكيك الملإببببكلدو في الكغ يببببذ  وبببا ترلإببببك م  رنكبببباج نبببباعين  بببل الأ   ببببإ ابببب pot  ل يببببا اةا

 ل قشدا. potو
 :المساعدة على تحقيق وفورات التكاليف العوامل التجاريةـــ  2
 اببب  تجببباة الجم بببإ والمبببا عين، و ببب   نكيببباا المةحلإبببإدن جميبببلم المنكيببباا تكبببا ع عبببل ل تربببن ن ببب  قنبببااا الكا تربببلم و       

ار ع بر المةحلإبإ  ال ا ببدا لاقبن و باةاا في الك باليذ، الببهم تر ب لببهلك  المةحلإبإ اتحوبإ د  ن ب  الملإبكو ك النوبا  ، 
  ل نا يكين  

قيبن  ة باح عبل  ب  النا يإ الأو   تكمي  في تا   مخك بذ المنكيباا البتي يحكاتحوبا الملإبكو  ان في اللإباق الالنيبإ، ولابببب 
  نكاج، و هلك احكغمل الطاقإ ال ا حإ.

  ببا النا يببإ اليانيببإ   ككميبب  في تببا   ت بباليذ الآتا والكشببغي  والكا ترببلم والمبباار الأوليببإ  ببل بببمل ا ببناك المنكاتحبباا ببببب 
 الملك  إ في       ا   ارنكاج  و الماار الأوليإ  و قنااا الكا ترلم.

 في مؤسسة حضنة حليب. العموديامل ية التكالمطلب الخامس: إستراتيج
 ــ التكامل العمودي الخلفي للمؤسسة:1
ابا دنشبام و بدا ت  يبإ  ال مبارم يمبا يخبص ابها النباع  بل الك ا ب    ةحلإبإ  حبنإ   يب ي  ا قا ب  ادن       

 ب    061عبإ  بين  ق ا   اا  ل النباع الممكبا   ا   3111الأ قاة ا  اا، وقد تمي  اكالخ اها المش وع في احك ار 
مخبكص، وذلبك  بل  تحب  تمباترل و بدا الجببن  بارا ا  يب  الطبا ج  61 ق ا ل ب   ب  (، وقلإبي  يطب ا  ةلبذ  بل  69 

لبببن ترا بببا  بببل  تحببب  دنكببباج  ببب   نبببااع الجببببن  لببب م،  611111دنكاتحيبببإ قبببدةاا  يبببم  ن و بببدا الجببببن تلإبببكغ  لاقبببإ 
 م يببإ  ا البب  في  ببداتركوا نربب ا لأن اببها المنكبباج الجدترببد  بب  قطببلم...(، وقببد تم انطببمق الأ ببغال  ببه  الا ببدا، ل ببل ال

، واه  الا بدا ت تنبكت  اليبا 6101   و  في اللإاق،  المةحلإإ  د ا في دنكاج الجبن  يرنااعه في  داترإ  و   اةا 
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زي ب ، تحببن  طاقكوا ارجماليإ نر ا ل انها في     إ الكي ترب ،  يبم تقباو  اليبا  إنكباج المنكيباا الكاليبإ  تحببن لب م ل
 بببل الطاقببببإ  %61لببب م   طببب ، تحبببببن لببب م  ال ا وببببإ(، وابببه  المنكيبببباا البببيملأ ترببببكي دنكاتحوبببا  طاقببببإ تقبببدة بحببببااا 

ارنكاتحيببإ لةلببإ، لببهلك  المةحلإببإ تلإبب ر  اليببا د  دتر ببال اببها المنكبباج د   بب   نحببام اللإبباق الالنيببإ وذلببك  اتعكمببار 
   الزيلم.ع ر الما عين وتجاة الجم إ، د ا إ د  مخك ذ نقا

  يباة رترنباة تح ا ب م  ا عبإ  0دن القيمإ ارجماليإ لمش وع دنشبام الا بدتين  ت  يبإ الزقب ، و بدا الجببن( تقبدة  بب  
  الآتي  

، د با إ د  تمباترل %011و ل المكاقلم  ن تقاو و دا ت  يبإ الأ قباة ا  باا  كمباترل و بدا دنكباج الجببن  نلإبزإ 
، في انكراة الكاحيلم في نشا  ت  يبإ الأ قباة،  يبم  ن قلإي الكماترلتر  ،  لإ  ت   %61و دا دنكاج ا  ي   نلإزإ 

  ق ا. 2111اناك  ش وع قيد الدةاحإ  كمي  في احك ار ر  إ لما   ل الأ قاة ا  اا تقدة  ب 
 :المؤسسةالأمامي في  العموديالتكامل ـــ 2

لنبباع  ببل اتحببناتييياا  شبب   ت ت كمببد اببها ا المةحلإببإ ببإن  ال مببارم يمببا يخببص اببها النبباع  ببل الك ا بب  
وا ببب ، و بببا ت رنبببا   بببل ببببمل لا ي نبببا ابببا قيببباو المةحلإبببإ  بببز    نشبببطإ النقببب  لمنكاتحوبببا  ااحبببطإ  بببا نا ا ا احبببإ 

،  بإن المةحلإبإ ل مةحلإبإو  يانا تيرتح       ا ناا ا ااص ل قياو  بها النشبا ، و لإب  ة بي  الم ب لإ الكياةتربإ 
 5تم ببببك المةحلإبببإالنقبببب  المجوببب ا  ببببالم راا الم  بببإ   ببببظ المنكيببباا،  يببببم  ن تمك بببك مجماعببببإ  كناعبببإ  ببببل  بببا ناا 

لبببل، واببب  2 بببا ناا ت تربببد بحمالبببإ  2لبببل، و 9 بببا ناا ت تربببد بحمالبببإ  2لبببل، و 61 قطببباةاا ل ك تربببد بحمالبببإ 
لببل، د ببا إ د  01 ببا ناا ت ترببد بحمالببإ  3لببل و2 ببا ناا ت ترببد  لإبب إ  2لببل و 9 ببا نإ بحمالببإ  09تلإببكيرتح  
النق   إن الم زنإ قا    إنشام مجماعإ  ل   ا   الكا ترلم لمنكيا ا في ااولبإ  نوبا لكناتربلم قنبااا الكا تربلم، و لإب  نشا  

تم ببك نقببا  تا ترببلم تا  ببإ اببا في   بب  وتتربباا الببالل  يبب  الج ا بب  ال احببمإ  انبباك نقطكببين  المةحلإببإن بب  الم ببدة  ببإن 
،  شبباة  نقطببإ وا ببدا(، وةق ببإ  نقطببإ وا ببدا(، تمن احبب   نقطببإ ل كا ترببلم(، عنا ببإ  نقطببإ وا ببدا(، وابب ان  نقطببإ وا ببدا(

 وا دا(، عين   يناا  نقطإ وا دا(.
ن لببهلك ع ببر الملإببةولين في المةحلإببإ   ،المةحلإببإ ل ببل اببه  النشببالاا ليلإبب   ا يببإ لكلقيببن مببا في  زي بباا 

 بل المكاقبلم  ن تك اتربد  بلم ت اتربد  بدا التي  القاا الك او يإ ل  مممتر   اا اها الناع  ل اتحناتييياا  ل  تح    ي  
المنا لإإ  ين المةحلإاا القا مبإ، و بهلك  دتربد البداب ين الجبدر، لأن حباق ا  يب  و شبكقاته في الج ا ب  تركميب  بجاذ يبإ  
 ز ا، لهلك  مل المكاقلم ربال  نا لإين تحبدر، و الكباا حبا  تركيبه اللإباق البالني نحبا  البإ الكشبزلم وتقب  ال ب ص، 
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الأ با     يب  ممبا الك ا ب   دحبناتيييإت  يب    ةحلإبإ  حبنإ   يب تعكزاةاا  إنبه تركلبكي ع بر  لإبةوا ونكييإ اه  ا
  لإكقزم.ل مةحلإإ النياح    حإ لأنها تمي نر ا لر و  الزيئإ الكنا لإيإ ا ارا ل مةحلإإ و ا  ع يه 
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 خلاصة الفصل: 
 الملإبي إ، والبتي ت كب   بل  بين   حبنإ   يب إ لمةحلإإ زيئإ الكنا لإي    القياو  نر ا لا ي يإ ل  اولنا في اها ال

المةحلإببباا الالنيبببإ البببتي  ققببب  ق ببب ا ناعيبببإ في قطاعوبببا، و بببالنر  د    يببباة عبببدر ال مبببال  إنبببه يم بببل ت بببني وا  بببل 
يباا  كناعبإ في مجبال عا ب ،  يبم تقبدو ابه  المةحلإبإ  نك 0111المةحلإاا ال ز ا ع ر اعكزاة تجاو  عبدر عماابا 

 ببل بببمل مبباذج القببالخ ا مبب  لببب  ل مةحلإببإ الزيئببإ الكنا لإببيإكقاته، وقببد قمنببا في اببه  الدةاحببإ  كل يبب  ا  يبب  و شبب
Porter  اتحببناتييياا ،  ببد  لادترببد االكنا لإبب       اببالكلدترببد  ل مةحلإببإ ببل  تحبب  لادترببد ال بب ص والكودترببداا  
الن ي ، القيارا  الك   بإ، الكناتربلم  ، وا  الكمياحناتييياا تنا لإيإ  خم ،  يم تم اقناح ل مةحلإإالمناحزإ الكنا لإيإ 

 اتحدنا  نهبا تكقباةا د   بد  زب   بلم اتحبناتييياا البتي  المةحلإإ ااقلم  ال مارم وة ط اه  اتحناتيييااالك ا   و 
   ببلم وتحببار   بب  الحبب ذ في تن يببهوالك ا بب  ال مببارم ا   بب ،  المةحلإببإ باحببإ دحببناتيييإ القيببارا  الك   ببإت كمببداا 

 .وعدو تقاةا نشالا ا  لم دحناتيييإ الن ي  الأ ا   ال مارمالك ا      ل دحناتيييإ الكمي  ودحناتيييإ  
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 خاتمة:
،لوتشددصي ل Porterطدددلإلىلتحليددالتطئي ددتلتطرية مدديتل دديل ددقولتحالددالتطةددلخملتطرية مدديتلت  دد بعددالتطرقدد  ل 

حيد للتلمية مينلوتلاسترتتيجيةتلتطرية ميت،لتئينلأنلتلمية متلأصئحتل ه تلبةطيمئتلطل ؤسمةت،لك دةلبةطيمدئتلطلاوطدت،
علدىللرفد تأصئحلكقهمةللمعىلطرحمينلوضعيرهلتطرية ميت،لرغملأنل عظملتلاقرصةدلينلوتلهي دةتلتلاقرصدةدلتلتطاوطيدتل ل

علددىلصددةاعقلتطةدد ترلالادداتلتمددةولتلاار ددة لبتددالتبلختاددسلتلمرعلةددتلبةلمية مددتل دديللكددةنتع لددمل لخحددا،لو دديلأ ددال طدد لل
تلأاددداتلملتلممدددق العلدددىلتلمددداملتطةصدددهلوتطقلخلدددا،لوعليدددهل ددد نلعلدددىللأادددلختم،ل ؤتددد تتلو دددادتت،لحدددوللرمددد للهدددملبلدددلخ 

تةددلخ لبع ليددتلتطرحليددالتطرية مددقلوتطددتل دديل قلهددةلتةددلخ لبرحالددالتسددترتتيجيةتلتلمية مددينلوادداتل ددةلتلمؤسمددتلالأقلققددةمل
للض يلتسرة تراة.

تمل ةوطدددتلإسدددةةىهةلعلدددىلأر لتطلختقددد ،لولل ا دددتلطقئيعدددتلتلملخضدددلخملوبعدددالتطرفصددديالالتبلختادددسلتطيظ لدددتلطلئحددد ل
ت ريةرل ياتنلتطارتستلعلىلأسةسلتلخت  لمج لخعتل يلت صدةص لتطدتلتقصدملىئيعدتلتلملخضدلخم،ل تدةنلت ريدةرلتلمؤسمدتل دال
تطارتستل  دهلإلىلىئيعتلتطملخ لتطاقلتيشطل يه،لوتطاقللر يزلبلخ لخدل ية مدتلبدينل ؤسمدةته،لك دةلأنلطقئيعدتلتلميرجدةتل

دورلالع ليددتلتلا ريددةر،لو طدد للمع  ددتلكيفيددتل مددةهمتلتطئي ددتلت ةر يددتلتطرية مدديتللمؤسمددتلحضدديتلحليددسلاللاددقلتلأ دد م
لتحالالتسترتتيجيةتهةلتطرية ميت.

ل قول ةلتملتيةوطهلالتطفصلينلتلأوولوتطثةنيلتلخصليةلإلىلتطيرةصجلتطرةطيت:ل يلل
 :ريظنتائج الجانب الن

 يحددددال دددديلاشددددةثلتلمؤسمددددتلولددددؤا لعلددددىلأدتصهددددة،لو يعهددددةل دددديلتطرلخسدددد لاللتطرية مدددديتئي ددددتلتطو ددددلخدلتهالدددداتتلال
 أاشقرهة.

 أ ددة لتلمؤسمددت،لطتدديلايددةالعددادلقليددال يهددةللتددلخنل يةسددئةللتلاسددترتتيجيةتلتطرية مدديتلتلمرةحددتتثددهل دديلايددةالتط
 طلخضعهةلتطرية مق.

 تطرية مديتلتطدتلللعر العلىلعلخت الو رغهتتلتطئي تلتطرية ميتلوتلميزتلدةتطرحالالتطصحيحلطقسترتتيجيةتلتطرية ميتل
 تمرلتهةلتلمؤسمت.

 تطتيفيدتلتطدتل تديل ديل قلهدةلأنلتيدة  لتلمؤسمدتلال يداتنلتلأع دةو،لوال داللتلخضحلتلاسدترتتيجيتلتطرية مديت
تطرغدددهتتلتطئي يدددتلتلدددةدالطلريدددة  ل ددد نلكدددال ؤسمدددتل ة دددتلإلىلتئدددنلتسدددترتتيجيتلتية مددديتلتمتيهدددةل ددديلتكرمدددة ل

 أ ضليتلتية ميتلطرف  لافمهةلالتطملخ لأولعلىلتلأقالتطرتيمل  لتلمرغهتتلتطئي يتلتلمحر لت.
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 ربرلتلاسدترتتيجيةتلتطرية مديتلطددلتعPorterلتلمؤسمدتلالمجدةلاتلع دالك جدةولأاداتلمعئدةرالعديلإىدةرليحدادلل
تددديلتردترال ددديلبيدددةال  كزادددةلتطرية مدددقلتحالدددالتلأسدددعةرلوتطرتدددةطيم،لتطر يدددزلبةلميرجدددةتلوت دددا ةت،لوبددداط لتم

 و لخت هتلمخرلملتطةلخملتطرية ميت.
 تتلتطئي ددددتلتطات ليددددتلوتلمعةدددداالأولأنلتحةدددد ل ةحددددةلإلىلإ تللال تدددديلطل ؤسمددددتلأنلتثئددددتلو لخداددددةلضدددد يل رغددددهل

تمتيددتل دديل ع  ددتلتحليددالبي رهددةلتطرية مدديتلبشددتالسددليم،ل دديل ددقولدرتسددتلوتحليددالتطرغددهتتلتلةصددلت،لحيدد ل
 تيهةلااتل يلوض لتسترتتيجيتلتية ميتلترقا ل  لااهلتطرغهتتلممةللزلدال ديلقدارتهةلتطرية مديتلولتمدئهةل يدزال

 تية ميت.
 طتدددقلترجيدددسلتلمؤسمدددتلأقلاجدددلخ لأولتهالدددال ددديلقئدددال ية مددديهة،لعليهدددةلأنلترئددد لتسدددترتتيجيتلتية مددديتل عةطدددتل

 وت ريةرلااهلتلاسترتتيجيتللتلخنلتئعةلطل زتلةلتطرية ميتلتلم تدلتحةيةهة.
 قلطددلتطرحليدالتطرية مدقية لتلمؤسمتلبارتستلولPorterسللمد حللهدةلبلخضد لتسدترتتيجيتلتية مديتل ئييدتلعلدىلأسدةل

 تبلخدالوتطرتلفت،لوبةطرةليلض ةنلحصلخلهةلعلىل لخق ل عةول ةصلبهةلال لخت هتل ية ميهة.
 لالتحة لتلمؤسمتل يزالتية ميتلبرةايمل يرجلبأقالتتلفدتلأولتطر يدزل يدهل ةدط،لوإتدةللرعداملتلأ د لإلىلتلاسدرغقول

 ديلتر تةايدةتلتطدتلتر رد لبهدةلتلمؤسمدتللتلأ ثاللملخترداةلتطئش لت،لتلمةدلدت،لتلمةطيدت،لور تةايرهدةلتطريظي يدتلوغهادة
لوتطتلتمتيهةل يلتص يملوتقئي لتسترتتيجيرهةلتطرية ميت.

 :نتائج الجانب التطبيقي
لبعالتطارتستلتلمياتايتللمؤسمتلحضيتلحليسلتلخصليةلإلىلتطيرةصجلتطرةطيت:

 وتلم تكدزلتطرية مديتلتطدتلعلةدتلخصرلدملتلمؤسمدةتلتلمية مدتللهدة،لتلمعللخ دةتلتلمر ؤسمدتلحضديتلحليدسللرلخ  لطامل
 رلهة،لإلىل ةاسلتلصتلتطملخقيتلطتال ؤسمت.تح
 حيددد لأنل ية مددديهةلتحردددال يدددهلتلم تئدددتلتطثةايدددت،لالسدددلخ لتر يدددزل ددداالتلمية مدددت،ل ؤسمدددتلحضددديتلحليدددسلطلتيشددد

 .امئيةلالتلصتلتطملخقيتلوت برالتطرصييعيتلوتطرملخلةيتلولرةةربلخن رلتلخنلإ تةايةتل عربرا،ل
 يلتئعيتلطلصةرجلالبعضلتلملختدلتلأوطيتلتط صيميتل ةصتلغبرالتلليس. ؤسمتلحضيتلحليسلتعةنيل  
 لاريجدتلطميةسدتلتطاوطدتلالتطةقدةم،لوو دلخدل دةصضلىلدسلكئدهالللر يزلققةملتلليسلو شرةةتهلالتبزتص لبجة بيت،

 البعضلتلميرجةت.
 بةطيمئتللم بيلتلأبةةرلوتلمصيعين.و لخدلسيةستلتطاعملطةقةملتلليسلو شرةةتهل يلى لملتطاوطت،ل ةصتل 
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 .ؤسمتلحضيتلحليسلتعر العلىلالخملوتحال يلتطع قالواملتجةرلتب لت  
 .و لخدلتحر ةولكئهلطا لخول ية مينل ادلاريجتلبة بيتلتطةقةم،لو ةصضلتطقلس 
 .لالتلخ ال يرجةتلباللتلطلحليسلو شرةةتهلسلخملتطرلخس لالتشتيلتلتلميرجةت،لأولإارةجل يرجةتل الاا 
 ت لفق.لتطع لخدقتسترتتيجيتلقيةدالتطرتلفتلوتطرتة ال ؤسمتلحضيتلحليسلبشتالكئهلعلىلتعر ال 
 تطتركيز.تطر يزلولضعملالتيفيالتسترتتيجيتللو لخدل 
 علىلتلمئةدئلتلاسترتتيجيتلطرميهلأاشقرهةلوتحةي لأاات هة. ؤسمتلحضيتلحليسلتعر ال 
 يجيت،لولعلخدل ط لإلىلعا لو لخدل شةكالالتص لمل يرجةتهة.تلملئيتللالتلخليلتار ة لكئهلطلع ليةتلتطترول 
 ةعهددةلطل  تئددتلتطثددةنيلبعدداللأنلتتددلخنلرتصدداالالتطمددلخ لتبزتص لددتل ةصددتلبعددالترتف ؤسمددتلحضدديتلحليددسلتمددعىل

 تطصلخ ة ،لك ةلترقل لطا لخولتطملخ لتطعةلميت.
 :الفرضيات

تطرية ميتلطل ؤسمتلبيةالعلدىلتلمزتلدةلتطرية مديتلتطدتلتملتهدة،لوعلدىلتطيقدة لتطرية مدقللتلاسترتتيجيتترحادلل:1ــــــ الفرضية 
ل.لتعربرلااهلتطف ضيتلصحيحت.طملخ لتطاقلتيشطل يهالت

لتحالددالتطفدد صلوتطرهالدداتتلتلمرةحددتلطل ؤسمددتلتلاقرصددةدلت.لا Porterلمددةاملتطرحليددالتطرية مددقلطدددلل:2ــــــــ الفرضــية 
لتعربرلااهلتطف ضيتلصحيحت.

تطرية مديتلتطدتللتلاسدترتتيجيتكداتللمةاملتحالدالايتدالتطصديةعتل مدةهمتلكئدهالالتحالدالقلختعدالتلمية مدتلولل:3ــــــ الفرضية 
لتعربرلااهلتطف ضيتلصحيحت.ل تيلطل ؤسمتلأنلترئيةاة.

تطرية مدديتلتلميةسددئتلطلخ ددلخدل دد صلالتطئي ددتلتطرية مدديتل فددزاللتلاسددترتتيجيتتطةيددةدالبةطرتلفددتلاددقللتسددترتتيجيتل:4ــــــــ الفرضــية 
لتطرتدةطيملوتطدرحتملالتتلفدتل يرجةتهدةلتطرصفديضلطل ؤسمتلعلىلتسدرغقلهة،لواةدةثلقدلخال تيرهدةل ديلتحةيد لو دلخرتتلا

لتعربرلااهلتطف ضيتلصحيحت.ل يهة.
ــــ الفرضـــية  ل.ايدددةالتيةسدددسلبدددينلتلاسدددترتتيجيةتلتطرية مددديتلتلمعر ددداال ددديلىددد لمل ؤسمدددتلحضددديتلحليدددسلو  كزادددةل:5ــــ
لتعربرلااهلتطف ضيتلصحيحت.تطرية مق.ل

 :الاقتراحات والتوصيات
 لو طدد لبةعر ددةدلتلأدوتتلوتلمةةربددةتلطل ؤسمددتوضدد لإدترال ةصددتلبةلمية مددتلو طدد ل دديلت ددالتةيدديملتطرية مدديتل،

 ة ل تيلأنليخفضل يلحاالتطضغلخىةتلتطرية ميت.تلالثتلتطتلتعر العلىلتطرحليالتطرية مقلكض ورالواظ
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 تعر دةدلأكثدد لتسددترتتيجيتلتطرتة ددالتطع ددلخدقلأ ة يددةلو لفيددةلحددولتددر تيلتلمؤسمددتل دديلتيلخلدد لأاشددقرهة،لوكدداط ل
لددال مددر  لو يةسددسل دديلتلمددلختدلتلأوطيددت،لوكدداط لضدد ةنلتصدد لملدتصددملطل يرجددةتلوبت يددةتلكئددها،لضدد ةنلتلخرل

 تلالتطملخ لوزلةدالتلصتلتطملخقيت؛إضة تلإلىلتخفيضلتتةطيملو لخت هتلتلمية م
 لددىلتلمؤسمددتلألالتعر ددالعلددىلدعددملتطاوطددت،لبدداللابددالعليهددةلأنلتع ددالحددولتددر تيل دديلتطةضددةالعلددىلتطرئعيددتلع

 ملإارة هةلوتحمينلالخعيتل يرجةتهة؛طلصةرجلالمجةولتلملختدلتلأوطيت،لوتخفيضلتتةطي
 .تعر ةدلسيةسيتلأكث ل عةطيتلالت ولجلتلميرجةتل يلأ الزلةدالتلصتلتطملخقيتلطل ؤسمت 
  يلتسرصات لتلملختدلتلأ يئيتلوتطع العلىلتعلخلضهةلخلختدل ليتلطلرصل ل يلتلا ريةقةتلتطاورلت.تطرةليال 
 .لختكئتلتطرقلخرلتطرتيلخطلخ قلالجمي لتمةلات  
 تلاار ة لبرتلخليلوتارلسلتطعة لينلوتحفيدزامل ديلأ دالتط  د لالترارة يدت،لوتحمدينل دلخدالتلميرلخ دةت،لوبةطردةليل

 تخفيضلتتلفتلإارةجلتطلخحاا.
 همدةلالتقدلخل لاشدةثلتلاسرعةاتلخ تكزلتلاسرشةرالتلاقرصةدلت،لوكاط ل  تكزلتدلخ هلتلمعللخ دةتل يد للمدةعالكق

 تمةعااةلالتتخة لق ترتتهة.علىل يقهةلو ية ميهةلتلمؤسمتلوتزولااةلخعللخ ةتل
 دديلأ ددالتارهددةزلتطفدد صلتلمرةحددت،لوأ ددالللتطئي ددتلتطرية مدديتضدد ورالتطرحمدد لوتطارتسددتلتلمع ةددتلوتلممددر  اللمرغددهتتل 

 كة التلاحريةىةتللملخت هتلتطرهالاتتلتلمرلخقعت.
  يدزلتطمدع قل ديل دقولعد  ل يرلخ دةتلبأسدعةرلمخرلفدتلحمدسلدر دةتلتبدلخدا،لإضدة تلتيجيتلتطر ةدلتسترتتعر

إلىلعدددد  ل يرلخ ددددةتل ةصددددتلبددددةطيلخملتلم رددددةزل دددديلتطع ددددقا،لوكدددداط لتددددلخ هل يرجددددةتل صددددةص لتر ةتددددىل دددد ل
  رغهتتلو صلخصيةتلتطةقةملتطملخققلتلممرهالم.

 يددزلتلةيةددقلتطدداقللعر ددالعلددىلتبددلخدالوت ددا ةتلطر قولتجددةت،لو طدد ل دديل ددتعر ددةدلتسددترتتيجيتلتطر يددزلبةلمير
تلمةا ددت،لولاليحصدددالاددداتلتطر ييددزلإلال ددديل دددقولتفعيددالدورلتطئحددد لوتطرقدددلخل لرارددةجل يردددلخجل ر يدددزل صدددةص ل

  اركتل يلى لملتطزبلخن.
 :فاق البحثآ

لددتلطليةددةن،لواأ ددالأنلطةددالق يددةلالادداتلتطئحدد لبةطرلخصددالب لددتل دديلتطيرددةصج،لتطددتللال تدديلتطةددلخولأ ددةلغددهلقةب 
اتلخنلقالسةهميةلوطلخلبشقالقليدالالإاد تالاداتلتلملخضدلخم،لك دةلار د لأنلاتدلخنلقدالو ةيدةلال درحلمجدةولتطيةدةنلو لختصدلتل
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تطئح لالااتلتلملخضلخم،لوالااتلتلملخضلخم،لوالااتلتطمية ل تيلأنلاةترحلمج لخعتل ديلتلملختضدي لتطدتل تديلأنلتتدلخنل
لآ ةقةلطئحلخثل مرةئليت:

 ال لخت هتلتلمية متلتلأ يئيت.لصيةعتلتلليسلو شرةةتهةرتتلتلاسترتتيجيتللمؤسمةتلت ي -
 .لمؤسمةتلصيةعتلتلليسلو شرةةتهتلأدتالتطرية مقل -
 دورلتطرحليالتطرية مقلالتحةي ل يزالتية ميتلطل ؤسمت. -
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  المراجعالمصادر و  قائمة
 المراجع:-1
 باللغة العربية:-أ
 .، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرالإدارة الاستراتيجيةأحمد ماهر،  -
 .4002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة الاستراتيجية، الدليل العلمي للمدرين، أحمد ماهر،  -
، الااادار الجامعياااة، الاســـتراتيجيةالتفكيـــر الاســـتراتيجي والإدارة كااار، جماااال الاااديي امرسااامح ومصااا ب    ااا   أ ااا    -

 .4002مصر، 
 ار اماااري   ، الجـــ دة اللـــالإلة: الإدارة والتالإـــيت والإســـتراتيجية،جاااي ي ايبااااة، ررجماااة سااارور سرااامح ا اااراهي  سااارور -

 .4002لرنشر والت زيع، الرياض، ام ركة العر ية السع  ية، 
 .4002، ال بعة الأولى، مج  سة النيل العر ية، مصر، عة المزايا التاافسيةصااحسين أحمد الخضيري،  -
ررجماااة، اياسيااال سرااامح  ساااي ،،  ار اماااري ، الإدارة الاســـتراتيجية لإـــدال لإتكالإـــل، شاااارل هيااال، وجاريااا  جااا   ،  -

 .4002الرياض، 
رعاااسمح و  ااد ساايد أحااد سبااد ررجمااة رعاااسمح   ااد لإــدال لإتكالإــل،  الاســتراتيجيةالإدارة شااارل  هر جارياان جاا   ،  -

 .4002امعتال،  ار امري  لرنشر، الرياض، ام ركة العر ية السع  ية، 
 .4002 ار ا ي ح م لر باسة،  يروت، قيادة الس ق، طارق س يداة،  -
 ار وا اال لرنشاار والت زيااع، الإدارة الاســتراتيجية لإالإــ ر لإتكالإــل، طاااهر  سااي ال ااال، وا اال   ااد ،ااب مح ا ريااي،  -
 .4002 اة، الأر ة، س
ال بعااة الإدارة الاســتراتيجية لإالإــ ر لإامجــي لإتكالإــل، طاااهر  سااي منصاا ر ال ااال ووا اال   ااد ،ااب مح ا ريااي،  -

 .4002الثا ية،  ار وا ل لرنشر، س اة، الأر ة، 
ر ة،  ار وا اال لرنشاار، س اااة، الأالإدارة الاســتراتيجية، طاااهر منصاا ر،  سااي ال ااال ووا اال   ااد ،ااب مح ا ريااي،  -

4002. 
امنظ اااة العر ياااة لرتن ياااة الإ ارياااة، مصااار، الأداء التالإيمـــي المتميـــز، اللريـــم  لـــت لإالإمـــة المســـت  ل، ساااا ل زاياااد،  -

4002. 
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ال بعااة الإدارة الاسـتراتيجية فـي ال ـرل اليـادل والعلـرين، سباد البااري ا اراهي   رن و ا،ار   اد ساع   جارا ت،  -
 .4022ر ة، الأولى،  ار وسا ل لرنشر، س اة، الأ

 .4002، مكتبة الإشعاع لرنشر، الإسكندرية، مصر، دراسات في  دارة الأعمالسبد السلام أ   ق ف،  -
مكتباااة الإشاااعاع لر باساااة والنشااار، الإساااكندرية، مصااار، التســـ يم وجمـــة الإـــر لإعاصـــرة، سباااد السااالام سباااد ا ااا ،  -

4000. 
 .4022ر غريب لر باسة والنشر، القاهرن، مصر،  ا دارة الم ارد ال لرية الاستراتيجية، سرمح السر مح،  -
 .4002،  ار وا ل لرنشر والت زيع، س اة، الأر ة، التس يم لإالإ ر تل ي ي استراتيجيسرمح علاح ال غبي،  -
 .4004، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، قضايا اقتصادية لإعاصرةس ر ،قر،  -
، مؤسساة شابا   ـي لليـات اللـر ات لتيسـين المرا ـز التاافسـيةالماافسـة والتـرويا التل يعريد راغب النجار،  -

 .4000الجامعة، الإسكندرية، مصر، 
، ال بعة الأولى،  ار وا ل لرنشار، س ااة، لإداالما لإفاهيمما،: الإدارة الاستراتيجيةعلاح حسي سدا ي ا سيني،  -

 .4000الأر ة، 
ة، سااارور سرااامح ا اااراهي  سااار ر،  ار اماااري ، الريااااض، ررجماااأساســـيات التســـ يم، عيرياااب لااا ررر وجااااري أومسااا و  ،  -

4002. 
امنظ ااة العر يااة لرعراا م، الإ اريااة، س اااة، ا ــل التكا ل جيــا وعمليــة التاميــة فــي الــدول الاالإيــة، قاساا  جمياال قاساا ،  -

 .4002الأر ة، 
 ااال لرنشااار، س ااااة، الأر ة، ال بعاااة الأولى،  ار واالإدارة الاســـتراتيجية: الع لمـــة والماافســـة، لاااان   ااا ار الرلاااا ،   -

4002. 
 .4022ال بعة الأولى،  ار امسيرن لرنشر، س اة، الأر ة، الإدارة الاستراتيجية، ماجد سبد الها ي،  -
،  ار اماان   لرنشاار والت زيااع، س اااة، الأر ة، التخلــيا الاســتراتيجي عــر  الإــرل وتل ي ــيمجيااد   ااد الكر اامح،  -

4002. 
الإدارة الاســتراتيجية المســتدالإة لإــدال لااان  العايااري، هاشاا  عاا زي العبااا ي،   ااد حسااي العيساااوي، جرياال   -

 .4024، مؤسسة ال راق لرنشر والت زيع، س اة، الأر ة، المالإمات في الألفية الثالثة
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،  ار وا ال لرنشار والت زياع، أهميـة التخلـيا الاسـتراتيجي فـي  اجـان المالإ لإـة الإداريـة  د سايد ساامر الاالا ،  -
 .4002، الأر ة، س اة
،  ار ا اماد لرنشاار والت زياع، س اااة، الخيـار الاســتراتيجي وأ ــرت فـي تي يــم الميـزة التاافســية امح الاديي الق ااب،  -

 .4024الأر ة، 
 .4002 ار البكر العر ، ال بعة الثا ية، القاهرن، مصر،  دارة الملتريات،  مح الديي سباس الأزهري،  -
، الادار الجامعياة، الإساكندرية، مرجع فـي التفكيـر الاسـتراتيجي والإدارة الاسـتراتيجيةالمص ب       أ    كر،  -

 .4002مصر، 
ررجماة   اد قاسا  القريا ، وسباد الجباار ا اراهي ، منشا رات امنظ اة  دارة لإؤسسـات التاميـة الإداريـة، ميلاة ل  ر،  -

 .2222 م الإ ارية، س اة، الأر ة، العر ية لرعر
 .4002، ال بعة الثا ية، الدار الجامعية لرنشر، مصر، الإدارة الاستراتيجية،  ا ية العارف -
 .4002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الميزة التاافسية في لإجال الأعمال،  بيل مرسمح  ريل،  -
 باللغة الأجا ية: -ب

 Berrah Lamia, «l’indicateur de performance: concepts & 
’Applications», CEPADUES Éditions, France, 2002.      

 Jean Jaques Lambin, Le Marketing Stratégique, 2éme édition, 
Paris, 1993.  

 Michael Porter, L’avantage concurrentiel  des Nations, Inter-
Edition, paris, 1993. 

 الجالإعية: الأطروحات والرسائل 
 أطروحات الد ت رات:-
التيليــل الاســتراتيجي  مــدال ل اــاء المزايــا التاافســية فــي المؤسســات الصــغيرة والمت ســلة  اار،  ااي سااديرن س -

أطروحاة  لتا را ، لرياة العرا م ااقتصاا ية والعرا م التجارياة وسرا م التسايير، جامعاة عرحاات سبااس، سا يف، الجزائرية، 
    .4022الج ا ر، 

أطروحاااة  لتااا را ، لرياااة العرااا م ال اـــ لإ الإســـيلإية فـــي لإ اجمـــة تيـــديات الماافســـة،  اســـتراتيجيةرقباااة    يضااار،  -
 .4024ااقتصا ية والتجارية وسر م التسيير، جامعة قسن ينة، 
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، أطروحااة  لتاا را ، أ ــر بــرالإا ت لــيا العمــال علــت الكفــاءات فــي المؤسســة العم لإيــة الاقتصــاديةزليااة   سااعد،  -
 .4002 م ااقتصا ية والتجارية وسر م التسيير، جامعة  ارنة، الج ا ر، تخصص سر م التسيير، لرية العر

، أطروحااة التســ يم والمزايــا التاافســية دراســة حالــة لإجمــع صــيدال لصــااعة الأدويــة فــي الجزائــرسااامية  اا ل،  -
 .4002ا ارن أس ال، لرية العر م ااقتصا ية وسر م التسيير، جامعة  ارنة، الج ا ر،   لت را ، تخصص

التيالفات الاستراتيجية ودورها فـي دعـت الميـزة التاافسـية للمؤسسـات الاقتصـادية سبد الكريم هاجر مسع  ن،  -
أطروحااة  لتاا را ، لرياااة العراا م ااقتصااا ية وسرااا م التساايير، تخصااص ا ارن أس اااال، جامعااة امساايرة، الج ا ااار، الجزائريــة، 

4022. 
الإيـــزو  لـــت ت اـــي  دارة الجـــ دة اللـــالإلة علـــت الاســـتراتيجيات  أشـــكال الاات ـــال لإـــن ت هيـــلسباااد امااانع   تاااي ،  -

أطروحااة  لتاا را ، لريااة العراا م ااقتصااا ية والتجاريااة وسراا م التساايير، تخصااص سراا م التاافســية للمؤسســة الاقتصــادية، 
 .4022تجارية، جامعة امسيرة، 

أطروحاااة  لتااا را ، لرياااة العرااا م ؤسســـة، أ ـــر الاســـتراتيجية التاافســـية فـــي الأداء الاســـتراتيجي للمس ااار  رجازياااة،  -
 .4022ااقتصا ية وااجت اسية وسر م التسيير، جامعة  سكرن، 

أ ـر الاات ـال لإـن ت هيـل الإيـزو  لـت ت اـي  دارة الجـ دة اللـالإلة علـت الاسـتراتيجية التاافسـية   د العياد  تاي ،  -
والتجارياة وسرا م التسايير، جامعاة امسايرة، تخصاص أطروحاة  لتا را ، لرياة العرا م ااقتصاا ية للمؤسسات الاقتصادية، 

 .4022سر م تجارية، 
ــالجزائرميراا   زيااد الخااير،  - ، أطروحااة  لتاا را ،  شــكالية الجــ دة  ميــرلإ لتاافســية لإؤسســات الصــااعة الغئائيــة ب

 .4002جامعة الج ا ر، لرية العر م ااقتصا ية وسر م التسيير، تخصص ا ارن أس ال، 
   رسائل الماجستير:

 رساااالةدور لإياســـ ة التكـــاليع فـــي دعـــت الاســـتراتيجية التاافســـية للمؤسســـة الاقتصـــادية،   ااا ب سباااد ا ااا ،  -
 .4022ماجستير، لرية العر م ااقتصا ية والتجارية وسر م التسيير، تخصص  اسبة، جامعة  سكرن، 

، رساااالة ســـة الاقتصـــاديةدور لإياســـ ة التكـــاليع فـــي دعـــت الاســـتراتيجية التاافســـية للمؤسس ااا ب سباااد ا ااا ،  -
 .4022ماجستير، تخصص  اسبة، لرية العر م ااقتصا ية والتجارية وسر م التسيير، جامعة  سكرن، الج ا ر، 
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الإدارة الاســـتراتيجية لتيســـين ال ـــدرة التافســـية لللـــر ات وف ـــا لمعـــايير الأداء عيصااال  اااي   اااد  اااي م رااا ،  -
ماجسااتير غااير منشاا رن، لريااة ا ارن الأس ااال، الجامعااة الدوليااة ال ي ا يااة، رسااالة الاســتراتيجي و دارة الجــ دة اللــالإلة، 

 .4020ام ركة امت دن، 
، رساااالة ماجساااتير، دور الإـــال المعل لإـــات فـــي تعزيـــز ال ـــدرة التاافســـية للمؤسســـة الاقتصـــاديةمع ااار ،ااا راوي،  -

 .4024ة امسيرة، تخصص ا ارن أس ال، لرية العر م ااقتصا ية والتجارية وسر م التسيير، جامع
ماجسااتير، لريااة  رسااالةتيليــل التاافســية للصــادرات الجزائريــة فــي  ــل الع لمــة الاقتصــادية،  اريماااة   شااجيرن،  -

 .4022 ارن أس ال، جامعة امسيرة، العر م ااقتصا ية والتجارية وسر م التسيير، تخصص ا
 المجيت:الم الات و 

( فــي HPلمفــاهيمي ليســتدالإة والميــزة التاافســية لإيا ــاة للــر ة  الإطــار اثااامر البكااري،  الااد  ااي حمااداة،  -
 .4022، 2، العد  الاستدالإة، المجلة الأ اديمية للدراسات الاجتماعية والإاسااية لاستراتيجيةاعتمادها 

المعرفـــة التســـ ي ية يااا  ي سباااد الع يااا ، مقااادا   الاااد أحماااد الصااارايرن،   اااد ساااري  الشااا رن، لاااؤي ،اااب مح  حيااا ر،  -
هــا فــي تيديــد الاســتراتيجيات التاافســية لل ــرالإا الأ اديميــة فــي الجالإعــات الأردايــة الخاصــة فــي العاصــمة ودور 
 .4024، 2، الارد 20، الارة العر ية لض اة ج  ن التعري  الجامعمح، العد  عمال
مـا بالت سـيت تيليل ال  ى التاافسية بالمؤسسـة وعيقت: بعا ال لإداالةهشام سبياة ،ر ا رشمح، ي سف    لة،  -

، الماافســة والاســتراتيجيات التاافســية للمؤسســات الصــااعية امرتقاا  الاادول الرا ااعالاســتراتيجي وت ســيت الســ ق، 
 .، الج ا ر4020، جامعة حسيبة  ي   سرمح، الشرف، اارج قلاع الميروقات في الدول العربية

ــــز للمؤسســــات ول حاااا ل، امااااؤلر العر اااامح الاااادال ــــدرة التاافســــية ولإؤشــــراتماي سااااف مسااااع  ي،  - : الأداء المتمي
 .4002، جامعة ورقرة، واليك لإة

 قع الإلكترواية: االم  
- www.tsa-algerie.com/ar/economics/articled.09/05/2019. 
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 فهرس المحتويات
 الصفحة المحتوى

  شكر وعرفان
  إهداء
 أ مقدمة

Porter 
 70 تمهيد

70 
 70  الاستراتيجيةالمطلب الأول: مفاهيم عامة حول 

 70  الاستراتيجيةتعريف -1
 70  الاستراتيجيةأبعاد -2
 70  الاستراتيجيةعناصر صياغة -3
 11  الاستراتيجيةل المؤثرة في صياغة العوام-4

 12 لتنافسيةالإطار المفاهيمي لالمطلب الثاني: 
 12 التنافسية تعريف-1
 14  أهمية التنافسية-2
 11  الركائز الأساسية للتنافسية-3

 11 التنافسية الإستراتيجيةلب الثالث: المط
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 الملخص: 
لمقع اتىفيععياييهعاااقععملماتءععةاا ابىعإالمق تيععع لم المقع ا عع  اابيئ هععاالمق فايسعيإتسعى المؤسسسعإا االمقاءععالااتلمرسع في لم ا ا

 ابيئ هعععاات هيههعععاا عععقاف عععيالمقعصععععااةهععع المقوععع دالمؤ العععإاف ا هعععااتلمق لععع ها المقععع اتعلم ههعععاااقعععملماتفاتقععع ا عععم المؤعععم   ا
 ا  هع المرسعترلمتيجيا ااPorterقععاالمق لهييالمق فايسع المس خ لمةااتلمؤ فيثيا ا عضعةاا ا اا قا عضعةا المرسترلمتيجيإ

 سعع في  المق يريعععااتةهيععجاهسعع ع ؤاةهعع المؤسسسععإا  هعع ااتفايسععيإلمق فايسععيإااةهعع المة اععا افؤا ععيا سسسععإاتىفيععيا ا ععيابيئععإا
المسترلمتيجي هاالمق فايسيإا قاف يا علم هإالمؤسسسا المق اتىفييا امحيتيها.

 المقوصععيالملتمخال هععسالمرسععترلمتيجيا المقعع اسسععقاقهفيسسسععإالمؤواضععهإابيفهععاالسععؤاتضععىي هاا ااقععمقتاتفاتقفععا
تسعاة المؤسسسعإا ا  هع المسعترلمتيجي هاالمق فايسعيإااالمقعمياPorterلمق لهيعيالمق فايسع اقععالمقسعقالمقمياتفشطاييعجااتتفاتقفعاا

لملحهيععؤات شعع ءاتجا ا ععقاف ععفيا سسسععا ا ععفاةإا سععءاها ععم المق  لمسععإالمقفل هععإاةهعع ا سسسععإاتى عع االمقثععايقيعع فيا المقوصععيا
ا. سسسإالضفإالهيؤالملجزلمئ افرات  

هيعععععؤات شععععع ءاتج.المؤيعععععز الملحاالمرسعععععترلمتيجيا المق فايسعععععيإاا عععععفاةإاPorterقععععععاالمق فايسععععع المق لهيعععععيالمفت حيااااا : الكلمااااا   
ا.Porterاالمقايئإالمق فايسيإاالمقءعىالملخفيساقعالمق فايسيإ

 
Abstract : 

The company seeks to maintain and maintain its competitive environment, so it 

follows up developments in its environment and analyzes it in order to identify the 

opportunities and challenges it faces. Therefore, this note addressed an important 

topic of strategy, which is to use Porter's competitive analysis Determining 

competitive strategies, as each institution operating in a competitive environment is 

constantly changing. Therefore, the institution must define its competitive strategy in 

order to confront the companies operating in its environment. 

     Therefore, we discussed in the first chapter the different strategies that the 

institution can choose according to its position in the market in which it is active. We 

discussed the competitive analysis of Porter, which helps the company in determining 

its competitive strategy, in the second chpeter we dropped this study we have the 

theory on the company wich is one of he most important milk and derivatives 

companies  in Algeria, it the company « Hodnalait ». 

Keywords: Porter's competitive analysis, competitive strategies, milk industry and its 

derivatives. Competitive advantage, Competitive environment, Porter's five powers. 
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