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   التنافسیةماهیة : الفصل الثالث
 وجدت المؤسسة الاقتصادیة نفسها في محیط یتسم بالتعقید تزامنت مع مطلع القرن الواحد والعشرین،

فیه ثلاث عوامل رئیسیة، سرعة وكثافة وخطورة هذا  التعقید على مستقبل المؤسسة، هذه التحولات السریعة 
لمن یحسن التعامل والتكیف معها ،وهذا التكیف ترتهن فعالیته لحد والعمیقة والتهدیدات الناتجة عنها تحتاج 

بل ولم تعـد تقتصر فقط على الأسواق المحلیة  ،كبیر بقدرة المؤسسة على المنافسة حیث أصبحت أمرا حتمیا
 مة والشمولیة وبدورها فإن هذه القدرةنتیجة لما یعرف بظاهرتي  العول ولكن أیضا تتم على المستوى العالمي،

الیوم باتت مرتبطة عند البعض بمدى تبني المؤسسة لفلسفة الجودة الشاملة، لا تقبل بموجبها وجود أي موارد 
ذات جودة متدنیة أو أخطاء وعیوب في جمیع عملیاتها إلى جانب تصمیم منتجاتها وفقا لمواصفات عالمیة 

  .    زبونحدیثة تتماشى مع الانفتاح الذي عرفته الأسواق العامیة ومتطلبات ال
ولتحقیق هذه الغایة یستدعي إحداث تغییر ثقافي وفلسفي في المؤسسة  من خلال التحسین المستمر 
والشامل على أساس التوجه للمستهلك والاهتمام أكثر برغباته وجمع المعلومات عن احتیاجاته والعمل على 

مما یسمح لها بإعداد وتحقیق ة، جاریقته في الماركة والعلامة التتلبیة  هذه الرغبات للحصول على رضاه وث
  .میزات تنافسیة طویلة المدى 

  :سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى بناء على ما سبق، 
  ما المقصود بالمنافسة؟ -1
 .المیزة التنافسیة -2

 ما المقصود بالتنافسیة؟ -3

 .الإستراتیجیات التنافسیة -4

 . لتنافسیة للمؤسسةدور الجودة الشاملة ومواصفات الإیزو في بناء وتعزیز القدرة ا -5

  ماهیة المنافسة:  المبـحث الأول 
لقد ساهم قیام منظمة التجارة العالمیة في تغییر ملامح الاقتصاد العالمي من خلال ربط علاقات 
ومصالح تجاریة دولیة متشابكة بین عدد من البلدان، حیث تسعى الدول المنتمیة إلى هذه المنظمة للاستفادة 

كما أن لنشأة مؤسسات . ركة رؤوس الأموال لتسهیل الوصول إلى الأسواق الدولیةمن تحریر التجارة وح
دور هي  BM، البنك الدولي  FMIالنظام الاقتصادي العالمي الأخرى المتمثلة في صندوق النقد الدولي 

ة الأخرى في تحریر حركة السلع والخدمات، ورأس المال والمعلومات والأیدي العاملة عبر الحدود الوطنی
والإقلیمیة، وتطویر تكنولوجیات الاتصال التي جعلت العالم یبدو وكأنه قریة صغیرة، وقد ساعدت هذه 

ن ضغوط عدة قوى بین المؤسسات التي أصبحت تعاني مالتغیرات والتطورات إلى زیادة حدة المنافسة 
مفهوم : لتعرف علىتنافسیة تهدد بقائها واستمراریتها في السوق، لذا سنحاول من خلال هذا المبحث ا

  . المنافسة وأنواعها، وهیكلها
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 تعریف المنافسة : المطلب الأول 

نظرا لتغیرات العالم الاقتصادي، وما خلفته من  منافسة شدیدة بین المؤسسات فقد أولى الباحثون 
عطاء تعاریف لها، وسنتطرق في    : یفهذا المطلب لبعض من هذه التعار اهتماما كبیرا بظاهرة المنافسة، وإ

حالة الصراع بین المنتجین الذین یعرضون منتجات متماثلة أو « :هناك من یعرف المنافسة على أنها -
  )1(»متقاربة في نفس السوق

  ).منتوج، سوق( فحسب هذا التعریف منافسة السوق تتحدد على أساس الثنائیة 
ام لتنظیم الاقتصاد، المحرك الأول لاقتصاد السوق، والمیكانیزم الت«:كما تعرف المنافسة بأنها

    )2(»والدینامیكیة التي یمكن من خلالها تحقیق أقصى ربح ممكن في ظل أقصى حریة
النظام المثالي المناسب للصراع، وروح المبادرة  ومورد التطور «:وتعرف المنافسة أیضا على أنها  -

  )3(»والنمو
الأداة الأفضل لتنظیم وتطویر فنحن من خلال هذین التعریفین نستنتج أن المنافسة هي الوسیلة و  

  .الاقتصاد، وتشجیع روح الإبداع لدى المؤسسات ،من أجل تحسین  الوضعیة الاقتصادیة للدول
للنظام التسویقي وتتعلق بالمؤسسات التي  مكون أساسي«: هذا وتعرف المنافسة أیضا على أنها  -

المؤسسة  قدرة  شكل كبیر علىتنتج نفس السلعة، أو السلع الشبیهة لها، ودرجة المنافسة تؤثر ب
 )4(»في اختیار السوق المستهدفة، الوسطاء، الموردین، المزیح التسویقي، مزیج المنتوج

فحسب هذا التعریف المنافسة هي الأساس الذي تقوم علیه السوق، والذي یتحكم في الإستراتیجیة 
  .التي ستختارها المؤسسة، والمتعاملین معها

المنافسة تتم بین المؤسسات المتواجدة في السوق ،والتي تلبي : نستنتج أن مما سبق ذكره من تعاریف
، من أجل ضمان بقاء واستمرار )منتوج، سوق(نفس حاجات ورغبات المستهلكین ،وذلك حسب الثنائیة 

المؤسسات في هذه السوق، كما أنها تعتبر المكون الأساسي للنظام التسویقي، وكذا اقتصاد السوق، والمحرك 
  .معدل الأول له، وبالتالي فهي تعتبر كمورد ومصدر للنمو والتطور للمؤسسات والدولوال

  .ولكن هذه المنافسة تعرف أشكالا عدیدة سیتم التطرق إلیها في المطلب الموالي
  أنواع المنافسة: المطلب الثاني 

المعاییر التي  إن المنافسة التي تشهدها المؤسسات تعرف أشكالا وتقسیمات عدیدة تبعا لمجموعة من
  :سنحاول التطرق لبعض منها في هذا المطلب

 :تخضع المنافسة لعدة تقسیمات، وفقا للعدید من المعاییر كما یلي 

  )5(:وتصنف المنافسة حسب هذا المعیار إلى: مجال التنافس معیار. 1
                                                

1- J. C.TARON DEAU: op.cit,p33. 
2- Achoche Mohamed : contribution a l’analyse de la compétitivité d’une entreprise publique industrielle, Essai 
theorico-Empirique, le cas de BCR, (mémoire de magistère, université Frhat Abbas, No publié, Stif, 1997, P38.  
3- A. Mohamed : OP.CIT,  P13. 

  .152، ص2001بحوث التسویق وتحدیات المنافسة الدولیة، دار النھضة العربیة، بیروت، : توفیق محمد عبد المحسن -4
  .25، ص1997ر قواعد اللعبة، الإسكندریة، یالتنافسیة وتغی: عبد السلام أبو قحف  -5
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مختلفة،  وهي ذلك الصراع القائم بین جمیع المؤسسات في السوق لقطاعات :منافسة غیر مباشرة. أ
  .....ك للحصول على الموارد المتاحة مثل الموارد البشریة، المالیة، والطبیعیةلوذ

وهي ذلك الصراع القائم بین مؤسسات في نفس القطاع، وتختلف شدة هذه : منافسة مباشرة. ب
  .المنافسة من قطاع إلى آخر

  )1(:وتصنف المنافسة حسب هذا المعیار إلى: معیار هیكل السوق. 2
وتعني وجود عدد كبیر من العارضین والمستهلكین، بحیث لا یمكن لأي منهم : المنافسة الكاملة. أ

أن یؤثر في السوق، وتجانس المنتجات المعروضة في جمیع الجوانب من وجهة نظر كل 
  .المستهلكین، أي عدم وجود تمییز بین المنتجین، وحریة دخول وخروج عوامل الإنتاج

  )2(:نستنتج أن المنافسة الكاملة تتحقق بتوافر الشروط التالیةفمن خلال هذا التعریف 
أي یشترط وجود عدد كبیر من المنتجین لسلعة  ):العارضین والطالبین(كثرة البائعین والمشترین   -

بمفرده على السوق، سواء بواسطة الأسعار، أو بواسطة زیادة ) بائع(أو خدمة معینة، یمنع سیطرة منتج 
السعر یتمیز بثباته في ظل المنافسة الكاملة وعدم تأثره بالكمیة المعروضة أو المباعة، وهذا المبیعات، لأن 

  :الموالي )III -1(: ما یوضحه الشكل
  .حالة السعر في ظل المنافسة الكاملة )III -1(الشكل 

  
  
                                                                                          

     
  
  
  
  
  

  .331طارق الحاج، مرجع سابق، ص : المصدر
كسلعة واحدة، وبالتالي  متجانسة  أي یشترط أن تكون جمیع المنتوجات:  تجانس المنتجات -

الحاجة، أي امتلاك المنتجات لنفس  فسإمكانیة إحلال أي منتوج مكان منتوج آخر عند الرغبة في إشباع ن
  .القیمة بالنسبة للمستهلك

                                                
  .73، ص2002التسویق الفعال، دار الكتب المصریة، القاھرة، : طلعت أسعد عبد الحمید -1
  .330-327، ص ص 1997، عمان، 1تحلیل الاقتصاد الجزئي، دار صفاء للنشر والتوزیع، ط: طارق الحاج  -2

  الكمیة المعروضة
 

  السعر

  حى الطلب أو المبیعاتمن
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أي یشترط توافر المعلومات لدى كل العارضین : التام بالأسعار السائدة وظروف السوقالعلم  -
عن الأسعار السائدة في السوق، وشروط بیع وشراء المنتجات، أي كل ) البائعین والمشترین(والطالبین 

  .الظروف المحیطة بالسوق 
نتج بین فروع الإنتاج ویقصد بها حریة تنقل عمل ورأس مال الم: حریة تنقل عناصر الإنتاج -

  .المختلفة والقطاعات دون قیود، من أجل تحقیق أرباح أكبر
نلاحظ أن توافر كل هذه الشروط في السوق نادر الحدوث، وبالتالي فهذا النوع من المنافسة نادر 

  . الوجود
العارضین (وتعني وجود عدد كبیر نسبیا من البائعین والمشترین  :الاحتكاریة المنافسة. ب

ن كانت عبارة عن بدائل قریبة  و،)لطالبینوا  –منتجات غیر متجانسة ومتمیزة عن بعضها البعض،وإ
سوق من ال، والزبائن لیس لدیهم صورة كاملة وواضحة عن كل ما یجري في - )متشابهة غیر متماثلة(

مجال  ، وتتسابق المؤسسات المنتجة في ظل هذه المنافسة، فيع، أو توزیرمنتجات أو سیاسات أو أسعا
  . تحسین الجودة، وتقدیم أفضل المنتجات للمستهلك وتحسین كفاءتها الإنتاجیة

فمن خلال هذا التعریف نجد أن هناك أوجه تشابه بین المنافسة الاحتكاریة والمنافسة الكاملة تتمثل 
   )1(:في

  .وجود عدد كبیر من المنتجین الذین ینتجون بدائل قریبة افتراض -
 .من السوق حركیة الدخول والخروج -

 . هدف المؤسسة من المنافسة هو تعظیم الربح  -

   )2(:أما وجه الاختلاف فیتمثل في
تمیز المنتج بقدرة احتكاریة في ظل المنافسة الاحتكاریة تمكنه من رفع أسعاره، دون التأثر بخسارة 

  . زبائنه، كما هو الحال في ظل المنافسة الكاملة
   )3(.»سیطرة عدد محدود من المؤسسات على القطاع«: نيوتع): Oligopole(احتكار القلة  .جـ

كل واحد منهم یتمتع بكبر حجم إمكانیته، ) العارضین والبائعین(أي وجود عدد قلیل من المنتجین 
ومعرفة جیدة بما یفعله الآخرون في السوق،والقدرة على بناء سیاسات تسویقیة تنافسیة مثل التحكم في زیادة 

استعمال وسائل ترویجیة وفنیة وتكنولوجیة لتطویر المنتجات، وجذب الزبائن أو نقصان الأسعار، و 
من أمثلة هذه المنافسة نجد . بمعرفة كاملة عن سیاسات مختلف المنافسین نوالمستهلكین، الذین لا یتمتعو 

  .منافسة إنتاج السیارات والأدوات الكهربائیة
  )4(:وتعود أسباب ظهور هذا النوع من المنافسة إلى

                                                
  .332-331، ص ص 1998الدار الجامعیة، الإسكندریة، التحلیل الاقتصادي الجزئي بین النظریة والتطبیق، : عبد القادر محمد عبد القادر عطیة -1
  .331نفس المرجع، ص  -2
   .153توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص  -3
  .396طارق الحاج، مرجع سابق، ص -4
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لتخفیض التكلفة  میز بعض الصناعات باقتصادیات الحجم الكبیر، أي الإنتاج بحجم كبیرت -
  .والسیطرة علیه ،اج، وبالتالي حصة كبیرة من السوقالوحدویة للإنت

وجود قیود للدخول والخروج من السوق، تعیق دخول مؤسسات جدیدة، وبالتالي إحتكار المؤسسات  -
 .الموجودة للقطاع

   )1(»سیطرة مؤسسة واحدة على السوق«وتعني  ):MONOPOLE(ملالاحتكارالكا. د
ولأجل تدعیم مكانتها على المدى الطویل تقوم هذه المؤسسة المسیطرة بدراسة رغبات المستهلكین 

  .والزبائن والعمل على تلبیتها من أجل تحسین صورتها أمام الجمهور
  )2(.ل حمایة المستهلكولكن تحذر الكثیر من البلدان هذا النوع من المنافسة لأج

   )3(:وتقسم المنافسة حسب هذا المعیار إلى منافسة سعریة ومنافسة غیر سعریة: معیار السعر -3
  .ة التي یكون الصراع فیها مركزا حول تخفیض الأسعارفسوهي المنا: المنافسة السعریة. أ 
على  ماعلى السعر  وأنوهي المنافسة التي لا یكون التركیز فیها :  المنافسة الغیر سعریة. ب 

  .إلخ...السلعة، الخدمة، المكان، الترویج: عناصر أخرى مثل
   )4(:وتقسم المنافسة حسب هذا المعیار إلى: )ما یتم التنافس علیه(معیار موضوع التنافس. 4

  .ة في مجال السلع والخدمات فسمنا -
  .حصة من السوقمنافسة ما بین المؤسسات حول زیادة المبیعات والحصول على أكبر  -
من حیث المنفعة أو  ولكنها بدیلة بین منتجات وخدمات مختلفة ماوهي المنافسة فی :منافسة شاملة -

  . ةالخدم
مجال التنافس، : تخضع للعدید من المعاییر أهمها معیارعدة أنواع مما سبق نستنتج أن للمنافسة 

لمختلفة للمنافسة خصائصه التي یقوم اع االأنو هیكل السوق، السعر، موضوع التنافس، ولكل نوع من هذه 
قوى هیكل المنافسة الذي یشمل مجموع  علیها ویؤثر بها على السوق، في ظل إطار خاص یطلق علیه

  .إلیه في المطلب الموالي قالمنافسة المشكلة للسوق، والذي سنتطر 
  )ةفسالمنا ىقو (هیكل المنافسة :  المطلب الثالث 

التنافسي لها  كزر میة للمؤسسة إجراء تقییم للهیكل التنافسي بما في ذلك الیقتضي تلبیة البیئة الصناع
مؤسسات القطاع تشكل  لم تعد المنافسة القویة بین تي تواجه قدرتهاعلى المنافسة، إذوالتهدیدات ال صر فوال

أسس المنافسة ضمن أي صناعة،  عوامل تشكل مستهدیدا بل هناك خ یؤثرویشكلالعامل الوحید الذي 
ا وفقا لتغیر هتأثیر  ، التي قد تتغیر قوةMICHAEL PORTERلـ  لمعروفة بالقوى التنافسیة الخمسوا

الظروف من فترة زمنیة إلى أخرى ومن مؤسسة إلى أخرى، وسنحاول في هذا المطلب التطرق لهذه القوى 
  . تشكل هیكل المنافسة التي الخمس) العوامل(

                                                
  .153توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص  -1
  .74طلعت أسعد عبد الحمید، مرجع سابق، ص   -2
  .153ن، مرجع سابق، ص توفیق محمد عبد المحس -3
  .، نفس الصفحةنفس المرجع -4
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خمس عوامل یطلق علیها قوى المنافسة قوى المنافسة في    MICHAEL PORTERیلخص
    :يـالموال )III-2( الخمس الموضحة في الشكل

   
  M.PORTERة حسب فسالعوامل المؤثرة على شدة المنا:  )III -2(الشكل 

             
  

    
  
  
  
  
  
  
  

Source : M. Porter : choix stratégique et concurrence, Technique d’analyse des 
secteurs et de la concurrence dans l’industrie, Ed économica, Paris, 1982, P04. 

  )1(:هذه القوى تأثیرلموجز  شرح یلي وفي ما
یشكل الداخلون الجدد تهدیدا للمؤسسات الموجودة في القطاع، حیث أن  :الداخلون المحتملون -1

مؤسسة، بإدخال إمكانیات، وقدرات الوضعیة التي كانت تحتلها ال یغیرضغط هؤلاء قد یخلق قواعد جدیدة، و 
السوق، ولكن درجة تهدید الداخلین الجدد  من صیبهانوتقنیات جدیدة، تؤثر على أرباح المؤسسات الموجودة و 

به التي تختلف  اع،وعلى حواجز الدخول الموجودة تتوقف على درجة رد فعل المؤسسات الموجودة في القط
  )2(:امن قطاع صناعي إلى آخر ونذكر منه

وتتمثل في إنتاج المؤسسة بحجم كبیر یسمح لها « ):اقتصادیات الحجم (ورات الاقتصادیةفالو . أ 
  )3(»بتخفیض تكلفة الوحدة المنتجة، لأنها تقوم بتوزیع التكالیف الثابتة على أكبر عدد الوحدات المنتجة

ة الدخول بطاقة إنتاجیعامل یشكل عائق أمام الداخلین الجدد، إذ أن دخولهم للقطاع یستلزم فهذا ال 
في  ةالمؤسسات الموجودة في القطاع، وبالتالي وجود عنصر المخاطر  كبیرة، وتحمل رد فعل قوي من طرف

 لدیهمالوحدوي  یرفع تكالیف الإنتاجسحالة دخولهم بطاقة وحجم إنتاج ضعیف فإن ذلك  يالدخول، وف

  . یهدد بقائهم واستمراریتهم في السوق وهذا مابالمؤسسات الموجودة،  ةوالاضطرار بذلك لرفع الأسعار مقارن

                                                
1- IBID, PP 7-31. 
2- M. Porter : OP.CIT, PP 7-19. 
3- J. C.Tarondeau: OP.CIT, P 83. 

  الداخلون المحتملون

  الزبائن  الموردون  المنافسة في القطاع

  منتجات الإحلال
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یمنحها كسب ثقة ووفاء الزبائن والمستهلكین سحیث أن تمیز منتجات المؤسسة، : تمیز المنتوج. ب
  .وصعوبة تحولهم إلى مؤسسات أخرى، وهذاماسیكون عائقا أمام الداخلین الجدد

جودة بالقطاع لكل شبكات و الم اتحیث أن احتكار المؤسس: التوزیع تصعوبة الوصول إلى قنوا. ج
القیام طلب اللجوء إلى تخفیض الأسعار، و داخلین الجدد، لأن دخولهم للقطاع یتلل اوقنوات التوزیع، یشكل عائق

  .إشهاریة من أجل اختراق هذه الشبكات وبالتالي تحمل تكالیف كبیرة تبحملا
یة للإنتاج مع تزاید تراكم المنتجات التخفیض المنتظم للتكلفة الوحدو  به ویقصد: *أثر التجربة. د

الموجودة بالقطاع لها الظروف الملائمة  تبالاستفادة من اقتصادیات الحجم وأثر التعلم، حیث أن المؤسسا
  .جدد یننافسمللاستفادة من هذا العامل، واستغلاله كحاجز أمام دخول 

لمحتملین ومن بینها السیاسة إذ تشكل هي الأخرى حاجز أمام الداخلین ا: السیاسات الحكومیة. هـ
  .الجمركیة
وتتمثل في قدرة المؤسسات الموجودة بالقطاع على مواجهة : قوة المؤسسات الموجودة بالقطاع. و

مع الزبائن والموردین، وبالقدرة على  ةقدرتها التفاوضیوب تهابوبصلا الیة،م اتالداخلین الجدد بامتلاكها لقدر 
  )1(.یشكل عائقا أمام الداخلین المحتملین على أرباحها، وهذا ماتخفیض الأسعار دون أن یؤثر ذلك 

فمجموع هذه الحواجز تشكل عامل إیجابي لمؤسسات القطاع للحفاظ على إمكانیتها في السوق،  
ولكن تعتبر عامل سلبي وعائق أمام الداخلین المحتملین الذین یستدعي دخولهم إلى القطاع التمتع بقدرة كبیرة 

 للها بكضیر هذه الحواجز ورد الفعل للمؤسسات الموجودة في القطاع، وكذا التحمقاومة و على مواجهة 
   .الإمكانیات
بحیث تسعى المؤسسات الموجودة في  :وجودة في القطاعالمشدة المنافسة بین المؤسسات  -2

المنافسة فیما ذلك إلا بالمزاحمة و  قنفس القطاع إلى امتلاك وضعیة جیدة تمكنها من تحقیق أهدافها، ولا یتحق
   )2(:بینهما وتتوقف درجة هذه المنافسة على عدة عوامل نذكر منها

  . عدد المؤسسات المتنافسة -
 .ووتیرة تزاید الطاقة الإنتاجیة، نمو القطاع ءسرعة أو بط -

 .ة، وتكالیف الخروج من السوقبتأهمیة التكالیف الثا -

 .غیاب التمیز -

 .قطاعللحمل المؤسسة خسارة كبیرة عند مغادرتها وجود أو عدم وجود موانع خروج قویة التي ت -

على  وأخطرها وم بنفس وظائف منتوج المؤسسة، وهي المنتجات التي تق: منتجات الإحلال  -3
ي تلك المنتجات التي تتمیز بجودة مرتفعة وسعر منخفض، وبعائد أرباح مرتفع یعزز مؤسسات القطاع ه

                                                
  .سیتم شرح ھذا العنصر بالتفصیل في مطلب لاحق -*

1- J. C.Tarondeau. OP.CIT, P 34. 
2- M. Porter : OP.CIT, PP 19-23. 
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لشيء الذي سیؤثر على سیاسة المنتوج لدى مؤسسات القطاع حظوظها في البقاء في السوق والسیطرة علیه، ا
  . التكلفة، هامش الربح ،النوعیة، السعر ،الجودة :من ناحیة
وتتمثل في قدرة الزبائن على التفاوض على تخفیض الأسعار، : القدرة التفاوضیة للزبائن -4
ولكن هذه . وأرباح المؤسسةجات، مما یؤثر سلبا على مردودیة وتنویع الخدمات المرتبطة بالمنت وتحسین

  :القدرة تتوقف على بعض العوامل نذكر منها
التي یطلبها الزبون من  الكمیةوتتوقف بدورها على : درجة أهمیة الزبون بالنسبة للمؤسسة -

الكمیة،زادت أهمیة الزبون بالنسبة المؤسسة، وبالتالي زیادة قدرته  دت هذهامنتجات، فكلما ز 
  .التفاوضیة

زبون، زاد من قدرته فكلما نقصت درجة أهمیة المنتوج بالنسبة لل: منتوج بالنسبة للزبونأهمیة ال -
  .التفاوضیة

من قدرته  ستزید التيوخاصة المتعلقة بالأسعار،: القطاع لدى الزبون توفر المعلومات الكافیة عن -
 .التفاوضیة

سعار منخفضة، وبالتالي لشراء بأل في سعیه بحیث ستكون سببا: انخفاض مستوى أرباح الزبون -
  .زیادة قدرته التفاوضیة

وتتمثل في قدرة الموردین على التحكم في أسعار المواد الأولیة أو : القدرة التفاوضیة للموردین -5
جال تسلیمها، وفي فرض شروط معینة للبیع، وتتوقف درجة هذه القدرة التفاوضیة آالنصف مصنعة وفي 

  :منهانذكر  على عدة عوامل
  فكلما كانت المواد الأولیة أو النصف: أهمیة سلع المورد بالنسبة للمؤسسةدرجة -
  .ت أهمیة بالنسبة للمؤسسة، زاد ذلك في القدرة التفاوضیة للموردمصنعة،ذا   
لا  أي(النسبة للمورد بفكلما نقصت درجة أهمیة المؤسسة : درجة أهمیة المؤسسة بالنسبة للمورد -

  .ي قدرته التفاوضیة، زاد ذلك ف)تشكل زبون مهم له
یزید في القدرة التفاوضیة لهؤلاء سالشيء الذي : عدم وجود سلعة إحلالیة للموردین الآخرین -

 .الموردین

حتى تكون المؤسسة في وضعیة قویة للتفاوض، لابد أن یكون لدیها فائض في المنتجات، وأن و 
  .موردینة  للبعیتنویع مصادر التموین مما یقلل درجة الت ةع إستراتیجیتبت
تنافسیة المؤسسة  ة لشدة المنافسة والمؤثرة علىالمحدد M. PORTERالقوى الخمس لـ إذن فهذه

ثر هذه القوى وما تشكله من فرص وتهدیدات، لخصها كل أوالتي تستوجب على هذه الأخیرة أن تقوم بدراسة 
  )1(:في النقاط التالیة  DEREKوPORTERمن 

                                                
  . 152 – 151عبد المحسن، مرجع سابق ص ص  محمد فیقتو -1
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النجاح المتوقع للإستراتیجیات المحتملة لكل  دى، ومةیعرؤیة واضحة حول طبو بناء تصور  -1
في مواجهة هذه القوى الخمس، وكذا التغیرات الذي  ة ردود الأفعال المحتملة لكل منافسمنافس، أي دراس

  .یمكن أن یجریها في سلوكه الإستراتیجي
ا على التعرف على السلوكات المحتملة التي یمكن أن تنتهجها هذه القوى مستقبلا وتأثیره  -2

  .السلوك الإستراتیجي المحتمل للمؤسسة
 .رد فعل من طرف المؤسسةدراسة الفرص والتهدیدات والتي تستوجب  -3

مثل احتمال انتقال المنافس إلى قطاعات أخرى من السوق الإستراتیجیة توقع بعض التغیرات  -4
سي للمؤسسة، ونوع إلخ وأثر ذلك على المركز التناف.... أو إمكانیة قیامه بالدخول لأسواق جدیدة 

 .الإستراتیجیات الواجب إتباعها

ن المؤسسات من أجل والصراع بی للمزاحمة ذلك الإطار هية، فسمما سبق ذكره نستنتج أن المنا
تها وبقائها في السوق، وتأخذ هذه المنافسة أشكالا عدیدة تبعا لمعاییر عدیدة، وتتأثر هذه ضمان إستمراری

الداخلون : عوامل یطلق علیها قوى المنافسة الخمس تتمثل في بخمس  M.PORTERة حسب فسالمنا
القدرة التفاوضیة للزبائن، القدرة التفاوضیة  ،المحتملون، شدة المنافسة بین مؤسسات القطاع، منتجات الإحلال

  .ثرها، من أجل تهیئة جمیع الظروف الملائمة لمواجهتهاأوتستوجب على المؤسسة القیام بدراسة  ،للموردین
تنافسیة، تؤهلها  مزایاقدرة المؤسسات على مواجهة قوى المنافسة الخمس یتوقف على امتلاكها ل إن

  . رق إلیه في المبحث المواليطعلى أن تكون لها قدرة تنافسیة، وهذا ما سنت
  لتنافسیةاالمیزة : المبحث الثاني

اع رقعتها وتعدد نتیجة للتحدیات التي تواجهها المؤسسات في ظل زیادة حدة المنافسة، واتس
تها المتمیزة، وبشكل ار كفاءیمجالاتها، أصبحت معظم هذه المؤسسات تسعى للبحث عن كیفیة بناء وتطو 

مستمر، والتي من شأنها أن تمنحها أفضلیة لا یمتلكها الآخرون، وتهیئ الفرصة لخلق القیمة المنفوقة 
 هذهعلى ولائه للماركة، إضافة إلى تعزیز  ها، والاستجابة السریعة لحاجات المستهلك، والمحافظةتلمنتجا

أو الأفضلیة  ةتلك هي المیز . الأفضلیة وحمایتها من التقلید والمحاكاة لاسیما في محیط صناعي، دینامیكي
  .التنافسي السبقو  الخاصیة التي تمیز المؤسسة عن منافسیها، وتحقق لها التفوق هاالتنافسیة باعتبار 

  :افسیة من أهمیة سنتطرق إلیها في هذا البحث من خلالزة التنونظرا لما تحمله المی
  .زة التنافسیة وأنواعهاتعریف المی -
  . مصادرها -
  .طرق البحث عن هذه المصادر -

 
  .تعریف المیزة التنافسیة وأنواعها: المطلب الأول
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ما كبیرا لدى نظرا لما عرفته المیزة التنافسیة، من أهمیة كبیرة لدى المؤسسات فقد لقي تعرفیه اهتما  
  : من هذه التعاریف االمحللین والباحثین الاقتصادیین، وفیما یلي بعض

عتبر أول من استخدم هذا المصطلح یو  -المیزة التنافسیة   MICHAEL.E.PORTERیعرف  -
 ،یم سلعة أو خدمة ذات تكلفة أقلقدرة المؤسسة على تقد«: بأنها -1985في كتابه الصادر عام 

 .)1(»یز عن نظیره في الأسواق مع القدرة على الاحتفاظ بهذه المیزةیم منتوج متمأو تقد

مجموعة المهارات والتكنولوجیات والموارد والقدرات التي «: كما تعرف المیزة التنافسیة بأنها -
  :  تستطیع المؤسسة إستعمالها، والإستثمار فیها لتحقیق غایتین

  .إنتاج سلع وخدمات أفضل مما یحققه المنافسون -1
 )2(»د حالة من التمیز والاختلاف فیما بین المؤسسة ومنافسیهاتأكی -2

إن تأكید حالة التمیز تتطلب تحدید طبیعة المیزة التنافسیة التي تتمیز بها المؤسسة عن منافسیها، 
وبذلك  لأن نتیجة ذلك توضح لنا وضعیتها التنافسیة في السوق، وقدرتها على الحفاظ علیها لمدة أطول،

  : فسیة تعرف أیضا على أنهافالمیزة التنا
المنتوج أوالعلامة،والتي تعطي للمؤسسة بعض  یتصف بهامجموعة الخصائص أو الصفات التي «

    )3(»التفوق والسمو مقارنة بمنافسیها
بها  قوة دافعة أو قیمة أساسیة تتمتع بها المؤسسة، وتؤثر«:كما تعرف المیزة التنافسیة على أنها -

  )4(»تهلكین في إطار تعاملهم مع المؤسسةعلى سلوك الزبائن والمس
والتمیز الذي تنفرد به  الاختلافتعاریف نستنتج أن المیزة التنافسیة تتمثل في مما سبق ذكره من 

على سلوكهم  بها ائن والمستهلكین،تؤثربویخلق لها قیمة لدى الز  منتجاتها عن بقیة المنافسین في المؤسسة
والتفوق النفساني، والحصول على أكبر حصة من السوق، والنمو  السبق یحقق لها على مدى طویل مما

  .والبقاء والإستمراریة
س مولكن الخصائص والصفات التي تتمیز بها المؤسسة عن منافسیها ذات طبیعة متغیرة ونسبیة، وت

نسبي  فسياإلخ، كما أن التفوق التن....التي تقوم بها كالإنتاج والتسویق والتموین والوظائفجمیع النشاطات 
   )5(:یمیز بین نوعین للمیزة التنافسیة خارجیة، وكذلك داخلیة أو ومصادره مختلفة، فإما أن تكون 

وهي التي تعتمد على الصفات الممیزة للمنتجات وتمثل قیمة لدى : المیزة التنافسیة الخارجیة -1
  .المستهلك

                                                
   77عبید علي أحمد حجازي، مرجع سابق، ص  -1
الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الجزائریة، الملتقى الدولي الأول حول تنافسیة : آمال عیاري ورجب نصیب -2

  .13، ص2002أكتوبر  30-29ییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، المؤسسات وتحولات المحیط، قسم علوم التس
3-  J. jaques Lambin : le marketing  stratégique, 2eme Edition, Paris, 1993, P 209. 

جامعة محمد لات المحیط، قسم علوم التسییر، وتحومفھوم التنافسیة، الملتقى الدولي الأول حول تنافسیة المؤسسات : فارس دوركمال رزیق ومس  -4
 .105، ص 2002أكتوبر  29، 30خیضر، بسكرة، 

5 -   J. Jaques Lambin : OPCIT, P 210. 
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ؤسسة في التحكم في تكالیف وهي المیزة التي تعتمد على تفوق الم: الداخلیةالمیزة التنافسیة  -2
خلال سعر التكلفة المنخفض مقارنة  كالتصنیع والإدارة، مما یعطي للمنتجات قیمة، وذل

 .ینبالمنافس

ق ذكره نستنتج أنه حتى تحقق المؤسسة میزة تنافسیة لابد علیها أن تنفرد بالتمیز في من جمل ما سب
ن كانت المنتجات  من الاستهلاك الواسع، على أن یكون ) لمخرجاتا(مخرجاتها من السلع وخدمات حتى وإ

وأن تكون لهذه القیمة أهمیة  هذا التمیز معبر ویخلق  قیمة إضافیة للمؤسسة والسوق في نفس الوقت،
ما هو موجود في السوق، ولها القدرة على إحداث متمیزة ع ضروریة لكل من المستهلك والمؤسسة، وأن تكون

دودیة للمؤسسة على المدى الطویل وأن تكون صعبة التعلیم من قبل أثر إیجابي في السوق وتحقیق مر 
  .المنافسین

لا بد ان  إذا من أین تحصل المؤسسة على المیزة التنافسیة؟: هو هنا ولكن السؤال الذي یطرح نفسه
  .هذا ما سنحاول الإجابة علیه في المطلب الموالي ترى ما هي هذه المصادر؟ فیا یكون لها مصادر،

  . الثاني مصادر المیزة التنافسیة المطلب
یها مجموعة مصادر وموارد تنشأ من دلافرت لا یمكن لأي مؤسسة بأن تتمتع بمیزة تنافسیة، إلا إذا تو 

بشكل أمثل، ولكن مصادر هذه المیزة تختلف من مؤسسة  اخلالها هذه المیزة، إذا عرفت المؤسسة استغلاله
وحسب إمكانیاتها لذا سنحاول التعرف على بعض  المؤسسة، إلى أخرى حسب المجال الذي تنشط فیه هذه

  : هذه المصادر من خلال هذا المطلب
، بتحدید مصادر المیزة المنافسة، وحصرها في التكلفة، والتمیز   MICHAEL PORTERلقد قام

خفیض ت ،الوفرات الاقتصادیة، زیادة إنتاجیة، عوامل الإنتاج: لى جانب بعض المعاییر الكلاسیكیة مثلا
  .التكالیف

یل ي على أساسها یتم التفضنجده في بعض المراجع مرادف لجودة المنتوج والت:بالنسبة لمعیار التمیز
من خلال الشكل  M.PORTERوفي ما یلي شرح وتوضیح لفكرة  ،بین المنتجات المطروحة في السوق

)III -3( الموالي:  
  

  .زة التنافسیة أو القیمةمیمصادر ال )III -3(الشكل 
  
  
  
  
  
  

  القوى التنافسیة

 البائع - المنتجربح  السعر

 التكلفة

 إشباع حاجات المستعمل

 )جودة(التمیز 
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Source: Tugrul Atamer et Roland Calori: Diagnostic et décisions stratégiques, 
édition  DUNOD, Paris, 1998, P13 . 

والمتمثلة في التكلفة،  M. Porterزة التنافسیة حسب نظرة المی فالشكل یوضح لنا مصادر
الأسعار بخفضها أو رفعها، ویمكن أن تكون على مستوى  ، والتي یمكن أن یكون لها تأثیر)الجودة(التمیز

الزبائن والمستهلكین، وفي زیادة أرباح المؤسسة، مما یساعدها على حاجات ورغبات عاملا في إشباع 
  .مواجهة القوى التنافسیة 

، یم منتجاتمن تقد إذ تمكنت المؤسسة، یمكن أن تكون مصدرا للمیزة التنافسیة: بالنسبة للتكالیف 
وفعالیة من حیث التحكم في تكالیف الإنتاج  وفي التكنولوجیا والمهارات المستخدمة وهذا  اءةبشكل أكثر كف

  .)1(ما یساعد المؤسسة على رفع أو خفض أسعارها بكل حریة، دون أن یؤثر ذلك على أرباحها
ة فیمكن أن یكون مصدرا للمیزة التنافسیة، إذا استطاعت المؤسسة إنتاج منتجات متمیز  التمییز أما

للمستهلكین والزبائن بالنسبة لمنتجات المنافسین الآخرین وهذا  بخصائص ومواصفات معینة وذات قیمة أكبر
 .)2(ما یساعد المؤسسة على رفع أسعارها

ه على ذا كانت للمؤسسة القدرة على تخفیضكمصدر للمیزة التنافسیة، إ السعرهذا ویمكن اعتبار
التي تنتجها مؤسسات منافسة، دون أن یؤثر ذلك على أرباحها أو  المدى الطویل بنسبة أقل لنفس المنتجات

  .)3(تكالیف الإنتاج لدیها
  )4(:هذا وهناك من یلخص مصادر التنافسیة في أربع عناصر هي

یقصد بها قدرة المؤسسة على تقدیم منتجات بأقل تكلفة ممكنة، أي استغلال أقل مقدار : الكفاءة -1
، أي القدرة على التحكم في تخفیض )سلع وخدمات(جات ر نتاج مخلإ..) موارد أولیة (من المدخلات 

  .التكالیف واكتساب صفة التمیز في ذلك مقارنة بالمنافسین
ویقصد بها قدرة المؤسسة على تحقیق جودة في منتجاتها، تخلق قیمة لدى زبائنها، : الجودة -2

، وبالتالي یتهاأسعارها، وزیادة إنتاج وتلبي حاجاتهم ورغباتهم، مما یمكن المؤسسة من تخفیض تكالیفها ورفع
من أجل بقائها  نافسیة للمؤسسة وأمرا حتمیالمیزة التبناء افالجودة تعتبر مصدر هام ل ومنهارتفاع في أرباحها، 

   :یوضح هذه الأهمیة) III -4(والشكل  .واستمرارها
  .تأثیر الجودة على الربح: )III -4(الشكل 

  
  

                                                
1 - MICHAEL  PORTER : L’avantage concurrentiel des nations, inter édition, PARIS, 1986, P 43. 
2  -  IBID. 

الملتقى الدولي حول التنافسیة وتحولات المحیط، قسم علوم التسییر، جامعة محمد  تحقیق التنافسیة في التكالیف والأسعار،: جمعة ھوام، زھیة خیاري  -3
  .13، ص 2002أكتوبر  30-29خیضر بسكرة، 

  .202-196مرجع سابق، ص ص : شارلز وجاریت جونز -4

زیادة  أعلىأرباح 
 جودةال

 السلعةزیادة الثقة في  أسعار أعلى

 زیادة الإنتاجیة أقل تكالیف
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الإدارة الإستراتیجیة، ترجمة محمد رفاعي، دار المریخ للنشر، : زز وجاریت جونلشار : المصدر
 .201، ص2001

تولید أفكار جدیدة في «میزة تنافسیة، ویعرف بأنه  ویعتبر أهم مصادر بناء): الابتكار: (التجدید -3
لمؤسسة الأسبقیة في ذلك بالنسبة یدة ذات جودة عالیة على أن تكون لمجال الإنتاج، وتقدیم منتجات جد

  )1(»للمنافسین الآخرین

علیه وظیفة البحث والتطویر في  المحور الذي تقوم«ولوجي منه بأنه كما یعتبر التجدید خاصة التكن
، والكفاءات )Le savoir et savoir –faire(المؤسسة التي تقوم على أساس المعرفة العلمیة والمهارات 

  .)2(»راتیجیتهاالتي تسعى المؤسسة لامتلاكها باعتماد المعرفة في إست
فالتجدید حسب هذین التعریفین یمكن المؤسسة من طرح منتجات متمیزة وجدیدة في السوق، انطلاقا 
من الكفاءات والمهارات التي تمتلكها وهذا ما سیمنحها صفة التمیز والقدرة على تخفیض تكالیفها وفرض 

  .عةأسعار مرتف
ویقصد بها قدرة المؤسسة على تحدید : )العملاء(والمستهلكین  الاستجابة لحاجات الزبائن -4

ما یخلق لها صفة التمیز، محاجات ورغبات الزبون أو المستهلك والعمل على إشباعها والاستجابة لها، 
 :وترتبط هذه الاستجابة بعدة عوامل منها

تحسین جودة وتطویر وتصمیم المنتجات بشكل یتوافق ویتلاءم مع حاجات ورغبات الزبون أو  -
  .المستهلك

 .لیص وقت تقدیم السلعة أو الخدمة للزبون أو المستهلكقت -

 .التفوق بخدمات ما بعد البیع -

بطریقة  نبجنبا إلى جنافسیة للمؤسسة، وذلك بالعمل وهذه المصادر الأربع تشكل مصدرا للمیزة الت
  وضحه الشكلیمتكاملة تسمح للمؤسسة بتخفیض التكالیف، وفرض أسعار مرتفعة، وهذا ما 

)III -5( مواليال:  
  .مصادر بناء المیزة التنافسیة :)III -5(الشكل 

  
  
  

                                                
  .626إدارة الانتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، ص : أحمد سید مصطفى -1
تجدید التكنولوجي كمدخل استراتیجي لدعم القدرة التنافسیة ، الملتقى الدولي حول التنافسیة وتحولات المحیط، قسم علوم التسییر، ال: رحیم حسین -2

  .13، ص 2002أكتوبر30-29جامعة محمد خیضر بسكرة، 

الاستجابة لحاجات 
 الزبائن والمستھلكین

الكفاءة 
 المتمیزة

 المیزة التنافسیة

 التكلفة المنخفضة

 المتمیزة الجودة

 التجدید
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  .196شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص : المصدر
في قائمة مصادر المیزة التنافسیة، باعتبار المصدر الذي یمد المؤسسة  القدرة المالیةتصنف 

ات التنافسیة، والتمیز بها في بعض النشاطات والاستراتیجی فيبالإمكانات والوسائل الضروریة للاستثمار 
  .)1(السوق

ومما سبق ذكره نستنتج أن مصادر المیزة التنافسیة للمؤسسة هي تلك الموارد والوسائل التي تمكنها 
من خلق قیمة مضافة لدى زبائنها والتمیز في السوق، إذا أحسنت استغلالها، وتختلف هذه المصادر من 

ها، وتعتبر الجودة وتخفیض التكالیف والكفاءة والتجدید، مؤسسة إلى أخرى حسب إمكانیاتها وظروف
  .والاستجابة لحاجات الزبائن والمستهلكین والسعر أهم هذه المصادر

  سلسلة القیم ودورها في بناء المیزة التنافسیة: المطلب الثالث
ن تمتلك حتى تستطیع المؤسسة تعزیز مكانتها، وضمان بقائها واستمراریتها في السوق، لابد علیها أ

مزایا تنافسیة تمكنها من التمیز في السوق، والقدرة على مواجهة قوى المنافسة التي تهددها، ولكن هذا التمیز 
  .یتوقف على مدى إدراكها لمصادره، بالبحث عنها بطرق علمیة، واستغلالها بشكل أمثل

بناء المیزة  في  M.PORTERوسنحاول في هذا المطلب معرفة دور سلسلة القیم التي اقترحها 
  .التنافسیة للمؤسسة

أن المیزة التنافسیة تنجم عن مجموعة من الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة  M.PORTER یرى  
شاط تقوم به سیسهم في تحسین ننتاج، والتسویق، والتوزیع، وتدعم منتجاتها، حیث كل كالتخزین، والا

 .)2(وضعیتها من حیث التكالیف، وخلق قاعدة تمییزیة

ضح من ذلك أن قیمة المنتوج تساهم فیها مجموعة من الأنشطة، تتفاعل فیما بینها، منها أنشطة یت
ر أداة للتحلیل الاستراتیجي، ونموذج للتشخیص، وتقییم بأساسیة وأخرى داعمة تسمى بسلسلة القیم، والتي تعت

تى تستطیع المؤسسة من الإمكانیات والقرارات الأساسیة للمؤسسة في الحصول على المزایا التنافسیة ح
 )3(:خلالها تحقیق ما یلي

  .التجزئة الاستراتیجیة لأنشطة المؤسسة -
 .تحدید وتوضیح مكونات التكالیف -

 .تحدید المصادر الممكنة للتمیز -

                                                
1- RICHARD ET DAVENI : Hyper compétition, vuibert, paris, 1995, pp 166-167. 
2- M.E. PORTER : L’avantage concurrentiel des nations, OPCIT, P8. 
3- ALAIN MARION : Le diagnostic de l’entreprise, édition ECONOMICA, PARIS, 1996, P  . 
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المؤسسة یمكن اعتبارها سلسلة من الأنشطة التي «سلسلة القیم على أن  M.PORTERهذا ویعرف 
، )لرئیسیةا(جات، وهذه العملیة تتألف من عدد من الأنشطة الأولیة یتم فیها تحویل المدخلات إلى مخر 

  .)1(»نشاط من تلك الأنشطة یضیف قیمة للمنتوج والأنشطة الداعمة، وكل
  .الموالي )III -6(وفیما یلي توضیح لسلسة القیم في الشكل 

  )la chaîne des valeurs(سلسلة القیم : )III -6(الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Source : M.E.Porter : L'avantage concurrentiel des nations, OP.CIT, P 44. 

من خلال الشكل، ومما تقدم حول مفهوم سلسلة القیم نستنتج أن كل نشاط تقوم به المؤسسة،  
 M.PORTERویساهم بطریقة أو بأخرى في خلق القیمة، ولكن بدرجات متفاوتة، وعلى هذا الأساس فإن 

  .)2(»لقة للقیمة تتمثل في أنشطة رئیسیة، وأخرى مدعمةالأنشطة الخا«: یعتبر أن
  :وفیما یلي شرح للأنشطة الرئیسیة، والأنشطة الداعمة

ق القیمة في المنتوج بالنسبة نشطة التي لها علاقة مباشرة بخلتتمثل في الأ: الأنشطة الرئیسیة -1
 :بتصنیفها إلى خمس أنشطة تتمثل في M.PORTER للمستهلك، وقد قام

 إلخ...ة والتخزین والمراقبة،مثل في أنشطة الاستقبال، والمناولویت: الداخلي الإمداد.  
 فقها من أنشطة المدخلات الى مخرجات، وما یرا ویتعلق بالأنشطة المرتبطة بتحویل: الإنتاج

تأدیتها بطریقة تتماشى مع الجودة  تساهمإلخ والتي ...ة ومراقبة النوعیةملحقة مثل صیانة الأجهز 
 .)3(لى التمیز وتخفیض التكالیف، ومن ثمة المساهمة في خلق القیمةالعالیة إ

 ویتعلق بالأنشطة التي تتكلف بتجمیع المخرجات كالتخزین، المناوبة، النقل: الإمداد الخارجي ...
 .إلخ

                                                
  .205شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص - -1

2- M.E.Porter : L'avantage concurrentiel des nations, OP.CIT, P8.  
  .207جاریت جونز، مرجع سابق، ص شارلز و -3

  البنیة القاعدیة للمؤسسة       
  )التخطیط المالي: مثل(     

  تسییر الموارد البشریة   

  التطویر التكنولوجي     

  التمــــویــن      

  
  الإمداد
  الداخلي

  
  

  الإنتاج

  
  

  الإمداد
  الخارجي

  
  التسویق

  و
  البیع

  
  خدمات
  ما بعد
  البیع

ش
مــ

ـــا
الھ

 

  

  أنشطة
  داعمة

  

  أنشطة رئیسیة
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 ر، والعلاقات قیة كاختیار قنوات التوزیع والاشهاوتتمثل في الأنشطة التسوی: التسویق والبیع
 .المبیعات، وتحدید السعر العامة، وترقیة

 وهي الخدمات التي یتطلبها المنتوج من تركیب وصیانة، وتكوین، : بعد البیع الخدمات ما
 .ین والمحتملین، ومن ثم خلق قیمة لهالیحیه الوارشادات وغیرها، والتي تدعم قیمته لدى مستعمل

یر الموارد البشریة، البنیة وتتمثل في التموین، والتطویر التكنولوجي، تسی: الأنشطة الداعمة -2
هذه الأنشطة الرئیسیة، حیث بدونها لا یمكن لمساندة القاعدیة للمؤسسة، وتكمن أهمیة هذه الأنشطة في 

  .كل نشاط بدوره، كما ینبغي، وكذا المساهمة في خلق القیمة الأخیرة القیام بمهامها
سلسلة مترابطة الحلقات، كل  مما سبق ذكره نستنتج أن المؤسسة عبارة عن مجموعة أنشطة تشكل

أفضلیة أو میزة تنافسیة، تتجلى من خلال  ةبدرجة معینة في خلق القیمة وتعطي للمؤسس فیها تساهمحلقة 
لى جانب النظر إلى  تصنیف تكالیف مختلف الأنشطة لتحدید درجة مساهمة كل منها في تكوین القیمة، وإ

أو ما یعبر والقدرة على المنافسة، التمیز ، لتحدید إمكانیةموقع هذه السلسلة بالنسبة لقوى المنافسة الخمس
  .عنه بالتنافسیة، والتي سنتطرق إلیها في المبحث الموالي

  .التنافسیة: المبحث الثالث
نتیجـة للتقلبـات الكبـرى وللتحـولات الســریعة التـي عرفهـا محـیط المؤسسـة فــي العشـریتین الأخیـرتین خاصـة منهــا 

ة والشــمولیة  ومــا رافقهمــا مــن موجــة تحــرر للتجــارة العالمیــة وحقــوق الملكیــة الفكریــة ورؤوس المصــاحبة لظــاهرتي العولمــ
الأمـــوال والیـــد العاملـــة والمعلومـــات بكـــل أبعادهـــا، أدت إلـــى تزایـــد شـــدة المنافســـة واتســـعت مجالاتهـــا، وتحولـــت المنافســـة 

فَسًـا) اء للأسـرع البقـ(إلـى ) البقـاء للأصـلح(نفسها الى تنافس كما تحولت قاعدة البقاء من   )1(بـل أصـبح البقـاء للأطـول نَ
)Le plus DURABLE ( حیــث تســعى كــل مؤسســة للبحــث عــن مواجهــة هــذه التحــدیات بتأثیراتهــا المباشــرة وغیــر

المباشــرة وذلــك ببنــاء واكتســـاب میــزة تنافســیة تمكنهــا مـــن مواجهــة منافســیها ولهــذا ســـنتناول فــي هــذا المبحــث مصـــطلح 
  :لنقاط التالیةالتنافسیة، بالتطرق ل

  .تعریف التنافسیة وأنواعها -
 .مؤشرات التنافسیة -

 .مجالات التنافس -

  تعریف التنافسیة وأنواعها: المطلب الأول
لتنافسـیة مفهـوم طلح التنافسـیة، فهنـاك مـن یـرى ان للم یتفق البـاحثون علـى مفهـوم محـدد وواضـح لمصـ

لنمـــو الاقتصـــادي، ویـــرى آخـــرون  مفهومـــا یشـــمل مؤشـــرات كلیـــة عدیـــدة كمســتویات المعیشـــة وا أنواســع یجـــب 
، ویعــود عــدم الاتفــاق هــذا لاخــتلاف النظــرة إلــخ...الجــودة  التكــالیف،: علــى مؤشــرات جزئیــة مثــل مختلفــا یتركــز

ؤىالتنافسیة في حد ذاتها بالنسبة للمؤسسة عنها في القطاع أو الدولـة، وسـنحاول فـي هـذا المطلـب التطـرق   للـرُّ
  :یةالمختلفة لمفهوم التنافس

                                                
، 2003جامعة محمد خیضر، بسكرة، جوان دفعة ماجستیر، تخصص تسییر المرسسات الصناعیة، محاضرات في تسییر المعارف، : عیسى حیرش -1

  ).غیر منشورة (  3ص 



 ماهية التنافسية                                                    :                              الفصل الثالث
 

 
92 

  :هناك من یعرف التنافسیة على مستوى الدولة، ومن أمثلة هذه التعاریف نورد ما یلي
تنافسیة الدولة في الدرجة التي یمكن وفقهـا فـي شـروط سـوق حـرة وعادلـة إنتـاج السـلع والخـدمات « -

التــي تواجــه أذواق الأســواق الدولیــة، فــي الوقــت الــذي تحــافظ فیــه علــى المــداخیل الحقیقیــة لشــعبها، 
 ).OCDE(وذلك حسب منظمة التعاون الاقتصادي  )1(»توسع فیها على المدى الطویلو 

تنافسیة الدولة هي القدرة على إنتاج منتجات وخدمات فـي ظـل المنافسـة الدولیـة، فـي حـین یتسـع « -
ــــام ومســــتدیمالمو  ــــى حــــد ســــواء اطنــــون بمســــتوى معیشــــة متن ــــك حســــب  )2(»عل  LAURAوذل

D'ANDREA TYSON. 

فین نسـتنتج أن تنافسـیة الدولـة تعبـر عـن مـدى تحقیـق معـدل مرتفـع ومسـتمر  لمسـتوى من خـلال التعـری
دخل الفرد مـن النـاتج المحلـي الإجمـالي، لـذلك فالـدول تتنـافس فیمـا بینهـا مثـل مـا تتنـافس المؤسسـات، وتختلـف 

  .الخ. ..البنیة التحتیة، الموارد البشریة: في قدراتها التنافسیة باختلاف المعاییر المعتمدة مثل
وینظـر إلیهـا مقارنـة مـع فـرع نشـاط  ) القطـاع(هذا وهناك من یعرف التنافسیة علـى مسـتوى فـرع النشـاط 

ومــن . دولیــا أو إقلیمیــا أویتضــمن فــرع  النشــاط مؤسســات تنافســیة جهویــا  أنأو بلــد آخــر علــى  لإقلــیممماثــل 
  :أمثلة هذه التعاریف نورد التعاریف التالیة

قدرة مؤسسـات قطـاع صـناعي معـین فـي دولـة مـا علـى تحقیـق  :هي) لقطاعا(تنافسیة فرع النشاط « -
الدولیــة، دون الاعتمــاد علــى الــتحكم والحمایــة الحكومیــة، وبالتــالي تمیــز  الأســواقنجــاح مســتمر فــي 

 )3(»تلك الدولة في هذه الصناعة

لعوامـــل الكلیـــة  الإنتاجیـــة: تكـــون أنهـــذا ویـــرى الـــبعض انـــه حتـــى یكـــون فـــرع النشـــاط تنافســـیا لابـــد  -
 )4(.المنافس الإقلیمأعلى منها في فرع النشاط المماثل في البلد أو  أوله، متساویة  الإنتاج

تـرتبط بمـدى قـدرة هـذا القطـاع علـى تحقیـق النجـاح ) فـرع النشـاط(تنافسیة القطـاع  أنمما سبق نستنتج 
  .المنافس قلیمالإ أوبالنسبة لقطاعات البلد  إنتاجیتهالدولیة وارتفاع  الأسواقالمستمر في 

  :عاریف نورد ما یليتمن یعرف التنافسیة على مستوى المؤسسة، ومن بین هذه ال أیضاهناك 
مقارنـة بالمنافسـین  أفضـلتنافسیة المؤسسة هي قدرتها على تزوید المستهلك بسلع وخدمات بشـكل « -

 )5(.»في السوق العالمیة، في ظل غیاب الدعم والحمایة من قبل الحكومة الآخرین

نافسیة المؤسسة هـي قـدرتها الدائمـة علـى المنافسـة، بامتلاكهـا لمجموعـة مـن القـدرات التـي تسـمح ت« -
ـــة،  التطـــور فـــي المجـــال التنافســـي المتكـــون مـــن  أوالحمایـــة  أوعلـــى الـــدخول  إمـــالهـــا حســـب الحال

                                                
  .106كمال رزیق وفارس مسدور، مرجع سابق، ص  -1
  .13أمال عیاري، رجب نصیب، مرجع سابق، ص   -2
  .105كمال رزیق، مسدور فارس، مرجع سابق، ص  -3
  .108نفس المرجع، ص  -4
  .2التنافسیة وتجربة الاردن، التكتلات الاقتصادیة العالمیة، ودخول الاردن في اتفاقیات دولیة، ص  -5

   /management/articles.htmlhttp://www.d1d.net/net: الموقع
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، مشـــــاریعها، أهـــــدافهاتواجـــــه  أنمجموعـــــة القـــــوى التـــــي تنشـــــا عـــــن المحـــــیط، والتـــــي مـــــن المحتمـــــل 
 )1(»ملیاتهاع

   )2(:التنافسیة للمؤسسة تتوقف على شقین أساسین القدرة أنهذا ویرى البعض 
قدرة التمیز على المنافسین في الجودة، السعر، الوقت، وكذا الابتكار والقدرة على التغییر  :الأول

  .في أحدها هذه العناصر كما قد یكون السریع، وهذا التمیز قد یكون في كل
النجـاح فـي الشـق  أنالزبائن من خلال تحقیق رضاهم وزیادة ولائهـم، ولاشـك  ةالقدرة على خدم :الثاني

  .الأولالثاني یتوقف على النجاح في الشق 
سلع وخدمات ذات جـودة عالیـة، وسـعر  إنتاجتنافسیة المؤسسة تعني قدرتها على  أنمما سبق نستنتج 

سســـات أفضـــل مـــن المؤ لزبـــائن بشـــكل مناســب، وفـــي الوقـــت المناســـب وهـــذا یعنـــي تلبیـــة حاجــات المســـتهلكین وا
  )4(.في تحقیق القدرة على التنافس عالمیا أساسیةمعتمدة على الجودة كخطوة  )3(.خرى المنافسةالأ

تنافســیة  إلــىبــالرغم مــن هــذا الاخــتلاف فــي وجهــة النظــر للتنافســیة مــن تنافســیة علــى مســتوى الدولــة 
فـي  المؤسسـات هـي التـي تتنـافس أنیـرى  M.PORTER أن إلاتنافسیة المؤسسة،  إلى) فرع النشاط(القطاع 
  )5(.مساعدة لخلق المیزة التنافسیة للمؤسسة أداةلتنافسیة الدولیة ا ولیس الدول واعتبر الأسواق

انســیاب وتــدفق  هــاوفق یــتم ي الشــروط التــيكانــت المنافســة هــ إذاانــه  نســتنتج ســبق ذكــره ن مجمــل مــامــ
ریف هــذه الســلع والخــدمات فــي ن التنافســیة هــي القــدرة علــي تصــع والخــدمات فــي ســوق معینــة، فــاوتــداول الســل

التنافســیة  ةالمكانـتشـخیص و  لإعــدادلـي یتحل إطـار أيعنصـرا رئیســیا فـي  ا یشـكلمــالعالمیـة، وكـل منه الأسـواق
ة، هیكــل الســوق وعلــي شــكل المنافســ علــى تأثیرهــاقــوة التنــافس ســیكون  زیــتهــدف لتعز  إجــراءات وأيللمؤسســة، 

فســوء النتــائج وتحقیــق الخســائر قــد لا یعــود « م المنافســة ســوف تــؤثر علــى تنافســیة المؤسســة،ضـوابط تحكــ وأي
تكـون  أنالمؤسسـة فـي  لن فـي فشـمـمـا یكبقـدر تخلف التكنولوجیـا،  أو، الإنتاجیةلى انخفاض ا الأولىبالدرجة 

  )6(»منافسا قویا
تحولات وشـدة المنافسـة، یطلـب منهـا یـادة فـي محـیط یتمیـز بـالتریـد البقـاء والر  التيوبالتالي فالمؤسسات 
تمكنهـا مـن تحقیـق  التـيالضـروریة ) الـخ...التنظیمیـة، والتسـییریة، والتكنولوجیـة( امتلاك مجموعة مـن الكفـاءات

عكـس تبفعالیـة ونجاعـة  إرضـائهمفي تلبیة حاجـات ورغبـات الزبـائن المسـتهلكین والسـهر علـى المتمثلة ، أهدافها
حكـم علـى هـذه المؤسسـات ولكن السؤال المطروح هنا هو كیف ن. مقاومة المنافسةقدرتها على تنافسیتها ومدى 

علیــه فــي  الإجابــةســنحاول  رات تثبــت ذلــك، مــا هــي ؟ هــذا مــاإذ لابــد مــن وجــود مؤشــبــان لهــا قــدرة تنافســیة؟، 
  .                                                        المطلب الموالي

                                                
1- E. COLLI GNON ET M. WISSLER: OP.CIT.P15. 

  .366، ص 2001التغیر كمدخل لتفریز القدرة التنافسیة للمنظمات العربیة، مركز الاستشارات والتطویر الاداري، القاھرة، : احمد سید مصطفى -2
بحث حول الاقتصاد المصري في مواجھة اتفاقیات : التطبیق على قطاع الخدمات في مصر المیزة التنافسیة ومناھج قیاسھا مع: محمود حسن الحسینى -3

  ...................، ص 1999منظمة التجارة العالمیة بجامعة حلوان، مصر، 
4- SOURCE :INTERNET, SITE : http://mafhom.com/press2/comp76.hym. 

  .77عبید علي احمد أحمد حجازي، مرجع سابق، ص  -5
 .152توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص  -6

http://mafhom.com/press2/comp76.hym.
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  .ت التنافسیةراشمؤ : المطلب الثاني
القـدرة،  أوفي التنافسـیة سـواء مـن حیـث العـدد  ىاغلبها لا یتساو  أنفي الواقع العلمي للمؤسسات، نجد 

في الحصـول علـى قطاعـات سـوقیة، والتموقـع  التنافسیةتستغل میزتها  أنلى هذا التباین یدفع كل واحدة منها او 
 متعــددةمكوناتهــا، وتقییمهــا مــن خــلال مؤشــرات فیهــا، ویحكــم علــى تنافســیة هــذه المؤسســات مــن خــلال تحلیــل 

    :أهمها مؤشرات ومقارنتها بمنافسیها المباشرین، وعلیه فتنافسیة المؤسسات تقاس من خلال عدة
م الحكم على تنافسیة المؤسسة من خـلال مقارنـة نسـبها، وبعـض مؤشـراتها تیبحیث : مؤشرات مالیة -

  .الخ...القدرة على التسدید ، الاستقلالیة، المالیة، المردودیةالمالیة، مع تلك الخاصة بقطاع نشاطها مثل 
بالنســـبة لمنافســیها انطلاقـــا مـــن عـــدة  أســـواقهامكانـــة المؤسســـة فــي  دحـــدتحیــث ت :مؤشـــرات تجاریـــة -

  .الخ...،تكلفة البیع الجودة، تها النسبیة في السوق، ولاء الزبائن،صح: مؤشرات مثل
التجدیــــد  ،التأهیــــلودرجــــة : كنولوجیـــا الســــائدة فــــي المؤسســــةویقصــــد بهــــا مســــتوي الت: مؤشــــرات تقنیــــة

  .الخ...والابتكار
تلـــك القواعـــد المرتبطـــة بتقســـیم العمـــل فـــي المؤسســـة، مركزیـــة او لا مركزیـــة وهـــي  :مؤشـــرات تنظیمیـــة
  .الخ...القرارات، نظام المعلومات

ادة، التفـــــاوض، ســـــرین وخبـــــرتهم، وفلســـــفة التســـــییر وطـــــرق القیـــــمم الیقـــــبوتـــــرتبط : تســـــییریة مؤشـــــرات
  .الخ...التعاون

فأحیانــا یظهــر وتشــمل كــل المؤشــرات الســابقة الــذكر للحكــم علــي تنافســیة المؤسســة : مؤشــرات شــاملة
عند مستوي تطـور المؤسسـة، فمـا یتضـح  أخرى وأحیانان طاقات المؤسسة مما یتطلب علاجها، عدم التوازن بی

  .افسیة المؤسسةسلبي علي تن تأثیركجانب جید للتنافسیة قد یصبح ذو 
 أن شـرط ةترات هو الآخـر تسـتخدم لقیـاس تنافسـیمؤش"فرع النشاط"للقطاع  أنویرى البعض الآخر  هذا

  )1(:خارجیا، وتتمثل هذه المؤشرات في أوتتم المقارنة مع قطاع آخر مماثل له داخلیا 
  .الطویل المدىعلى  في السوق )فرع النشاط(ارتفاع معدل ربحیة هذا القطاع  -
  .هذا القطاع بالنسبة للقطاعات المماثلة إنتاجیةرتفاع معدل ا -
  .الأخرىانخفاض تكالیف هذا القطاع بالنسبة للقطاعات المنافسة  -
 الأخــرىرنــة بالقطاعــات اة فــي الســوق الدولیــة، مقتزیــادة صــادرات هــذا القطــاع وبالتــالي زیــادة حصــ -

  .المماثلة
مــن مجــال القیــاس والمقارنـــة  اع نطاقــســأو ة القطــاع، مجــال قیــاس ومقارنــة مؤشــرات تنافســی أن لاحــظن

  . بالنسبة لمؤشرات تنافسیة المؤسسات
  )2(:تتمثل فيو ولة دهذا وهناك من یحدد مؤشرات تنافسیة ال

                                                
 .108كمال رزیق ومسدور فارس، مرجع سابق، ص -1
 .نقس المرجع، نفس الصفحة -2
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  .ارجیةالخاح الوطني علي التجارة العالمیة مستوى الانفت - 
  .حجم الاستثمارالاجنبي - 
  .یةنوعیة البنیة التحت - 
  .في النشاط الاقتصاديدور الحكومة  - 
  .تطور الاسواق المالیة - 
  . المستوى التقني - 
  .مرونة سوق العمل - 
  . في قطاع الاعمال الادارة نوعیة - 
  .قضائیة والسیاسیةلانوعیة المؤسسات  - 

فـي ) الماسـة الوطنیـة(فـي اطـار مـا سـماه بــ–شـرات تنافسـیة الدولـة مؤ  M.PORTERهذا ولقد لخـص 
  : الموالي )III-7(ضحها الشكل اربع محددات یو 

  .محددات تنافسیة الدولة )III -7(الشكل 
 
 
 
 
 
 
  
  

Source: M.E.PORTER :L'avantage concurrentiel des nations, op.cit, p 80.   
  )1(:ي شرح لهذه المؤشراتلوفیما ی

  :هذه العوامل في M.E Porterویلخص : العوامل .1
ــ: المــوارد البشــریة .أ  د العاملــة المــاهرة والمهندســین، والمبــرمجین، وشــروط عمــل والمتمثلــة فــي الی

 .، أي الثروة البشریة للدولة...هذه الید العاملة

، تكـــالیف الأرض، )حریــة التصــرف(المتمثلــة فــي الـــوفرة والجــودة، الســیولة : الفیزیائیــةالمــوارد  .ب 
الموقــع الجغرافــي  لــىالمــاء، الطاقــة، الظــروف المناخیــة للدولــة، بالإضــافة إ: مثــل الأولیــةالخامــات 

ي یسمح لها بتخفیض تكالیف النقل، وتسهیل التبـادل الثقـافي والتجـاري الاستراتیجي لهذه الدولة الذ
 .مع الخارج

                                                
1 - M.E.Porter : L'avantage concurrentiel des nations, OP.CIT, pp 82- 119 

  الإستراتیجیة ،الھیكل
 ومنافسة المؤسسات

 الطلب العوامل

  الصناعات
  المتصلة والداعمة
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وتتمثـــل فـــي المعـــارف والمهـــارات العلمیـــة  : Ressource en Savoir)(مـــوارد المعـــارف .ج 
علمیــــة، دورا فــــي نشــــرها والتقنیـــة، التــــي تتــــوفر علیهــــا الدولــــة وتلعــــب الجامعـــات ومراكــــز البحــــث ال

 .لتوظیفها في المجالات الصناعیة للمؤسسات

الســائدة التــي تتــوفر علیهــا الدولــة،  الأمــوالوتتمثــل فــي حجــم وتكلفــة رؤوس : مــوارد رأس المــال .د 
 .الأموالى هذه لومصادر الحصول ع

هـا فـي التـي یسـتعان ب) البنیة القاعدیـة(وتتمثل في نوع وحجم وتكلفة وجودة المنشآت : المنشآت .ه 
 .نقل، الاتصال، الشبكات الرئیسیة، نظام الصحة، المعاهد الثقافیةلالمجال التنافسي مثل نظام ا

وحجمهــا ) حاجــات الزبــائن والمســتهلكین(ظــروف وطبیعــة وخصــائص الطلــب  بــالتركیز علــى: الطلــب .2
هـؤلاء الزبـائن ونوعها التي لابد أن یكون للدولة الاسبقیة في إدراكها وتلبیتها بشكل أسـرع، قبـل تحـول 

 .والمستهلكین إلى السوق الخارجیة

ویقصــد بهــا وجــود الصــناعات المعنیــة ذات العلاقــة : والداعمــة) ذات العلاقــة(الصــناعات المتصــلة  .3
والداعمــة فــي دولــة مــا، والتــي تتمتــع بســمات تنافســیة دولیــة، حیــث أن الاســتثمار فیهــا یســاعد الدولــة 

 .على تحقیق مركز تنافسي عالمي

وتتمثل في الظروف التي تنشأ بها مؤسسـات الدولـة، وتـنظم وتوجـه : ، الهیكل، المنافسةتیجیةالإسترا .4
خلالها خاصة المتعلقة منها بالمنافسة المحلیـة، بالاضـافة إلـى أهـداف، واسـتراتیجیات، ونوعیـة تنظـیم 

یــــا ین المركـــز التنافســـي للدولـــة محلذ تعتبـــر كلهــــا عوامـــل تســـاعد علـــى تحســــالمؤسســـات وهیاكلهـــا، إ
تحسـین كفاءتهـا وجودتهـا، وعلـى التجدیـد والابتكـار، فـي صـناعتها، إلـى وخارجیا، بتحفیـز المؤسسـات 

 .خاصة إذا كانت بنیة السوق تتمیز بطابع تنافسي
 
 

ن اختلـــف مجـــال قیاســـها، ودراســـتها، حســـب الانـــواع ممـــا ســـبق ذكـــره نســـتنتج أن مؤشـــ رات التنافســـیة وإ
مؤسسـة أو (سة أو القطاع أو الدولة، فإنها تركز على مـدى قـدرة هـذا المجـال المختلفة للتنافسیة، تنافسیة المؤس

، علـــى جـــذب أكبـــر عـــدد مـــن المســـتهلكین والزبـــائن والفـــوز بـــأكبر حصـــة مـــن الســـوق، لـــذلك )قطـــاع أو دولـــة
اتهـا ومزایاهـا التنافسـیة، تثمار و واسـتغلال قـدراتها وامكانفالمؤسسات تسعى إلى تحقیق هذاالهدف من خلال اسـ

  .في مجالات مناسبة للتنافس سنتطرق إلیها في المطلب الموالي
  .مجالات التنافس: المطلب الثالث

وق المحلیة أو العالمیة، فقد لجأت إلى التنافس سحتى تتمكن المؤسسة من احتلال الصدارة في ال
  :ضمن مجالات عدیدة تتكامل وتتداخل فیما بینها، سنتطرق إلیها في هذا المطلب

  )1(:الات التنافس بین المؤسسات نجدمن أهم مج

                                                
 .366، ص 2001الإدارة وتحدیات التغییر، مكتب الإستشارة والتطویر الإداري، القاھرة، : مرسعید یس عا -1
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حیث یجري التنافس بین المؤسسات على اختصار الوقت في كل العملیات، : التنافس بالوقت .1
، واختصار الوقت بین كل ابتكار وتقدیم )إمداد، تموین، إنتاج، تسویق(خاصة تلك المرتبطة بالدورة 

رد من موارد ساس أصبح الوقت مو منتوج جدید، أي تقلیص دورة حیاة المنتوج، وعلى هذا الأ
 Juste a()1(، وأخذ بعدا استراتیجیا مثل ما هو معمول في نظامالمؤسسة، وعاملا مهما

Temps(،)J.A.T( الوقت تسییر "كز على ما یسمى ، ولذا فقد أصبحت المؤسسات تر
یرتكز على الذي یعتبر الوقت كعامل نجاح ومورد للإستراتیجیة الصناعیة للمؤسسة، و " الاستراتیجي

 )2(:ثلاث عناصر أساسیة هي

وهو الوقت المستغرق لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة، الذي تسعى : الوقت الاستراتیجي . أ
السریعة للمحیط،  تالمؤسسات لتقلیصه بطریقة عقلانیة، من أجل التكیف والتأقلم مع التغیرا

یع للحلول الممكنة، واتخاذ ویتم ذلك بالاعتماد على حجم كبیر من المعلومات، والتقییم السر 
ى أن تكون لفي ذلك، والحرص ع والإرشاداتالقرار في أسرع وقت مع الاستعانة بالنصائح 

: الإمدادوقت .متلائمة ومتوافقة مع القرارات والمخططات الأخرى الإستراتیجیةهذه القرارات 
القادمة من الموردین، بر للعدید من التدفقات المتمثلة في تدفقات السلع نعلم أن المؤسسة مع

وتدفقات المعلومات، وتدفقات المنتجات الموجهة للزبائن والمستهلكین، والتدفقات الداخلیة، 
وتسعى المؤسسة لتقلیص وتسریع حركة مرور تدفقات الامداد أي تقلیص وقت الإمداد، ومن 

): J.A.T( ،)Juste a Temps(نظام : الأسالیب التي تعتمدها المؤسسات لتحقیق ذلك نجد
والولایات المتحدة وربا في أ رة السبعینات قبل أن ینتشرالذي أعتمد في الیابان خلال فت

سلع أو خدمات خلال أقل  لإنتاجعه المؤسسة ـییري تتبـاتجاه تس«:هـرف بأنـ، ویعیةـیكر الأم
هدف إلى الإنتاج بكمیات صغیرة، وضبط حركة ن، وبأقل تكلفة ممكنة، فهو نظام یممك وقت 

تاحة نظام للعملیات بدون وقت عاطل سواء للوحدات أو العاملین أو الآلات أو الإ نتاج، وإ
  .)3(»السلع والخدمات للزبائن والمستهلكینلتسلیم

فلسفة تركز فیها المؤسسة على التبسیط، ومنع التبذیر، تقوم على ثلاث أفكار «: كما یعرف بأنه
  : متمثلة في
 ي إلى زیادة القیمة المضافة للمنتوجاستبعاد كل النشاطات التي لا تؤد.  
 الالتزام بمستوى عالي من الجودة في كافة نشاطات وعملیات المؤسسة. 

 4(».الالتزام بالتحسین المستمر للعملیات( 

  )5(:وهي) Cinq Zéros(یسعى هذا النظام لتحقیق الأصفار الخمس 
                                                

 الآثار المحاسبة للمنھج الیاباني في إدارة الإنتاج، منھج المخزون الصفري، مجلة الاقتصاد، كلیة التجارة، جامعة عین شمس،: عصام الدین مصطفى -1
  .2، ص 1990 القاھرة، 

2- J. C. TARONDEAU : OP.CIT, PP 292-308. 
  .525إدارة الانتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع صابق، ص : أحمد سید مصطفى -3
  .218-217ري أتش جاریسون  وإریك نورین،  مرجع سابق، ص ص  -4

5- JEAN-LUC CHARRON etSABINE SEPARI:organisation et gestion de l'entreprise,dunod,Paris,p180.  
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  .أي تقلیص المخرونات عن طریق الانتاج حسب الطلب: صفر مخزون -
 .أي تقلیص مدة الانتاج: دةمر صف -

 .رفع من مستوى الجودةوذلك بال: صفر الخطأ -

 .تلبیة الطلب علىأي ضمان صلاحیة وتفادي الاعطاب التي قد تؤثر : صفر عطب -

 .وذلك عن طریق تخفیض البروقراطیة وتبسیط الاجراءات وتبادل المعلومات: صفر ورق -

  )1(:التالیة نجاح تطبیق هذا النظام یساهم في تحقیق المزایا
  .وبالتالي الاستجابة السریعة لحاجات الزبائن والمستهلكین ،تقلیص زمن دورة الانتاج وزیادة حجمه -
 .زیادة انتاجیة المؤسسة -

دم التطابق من خلال رقابة الجودة الشاملة، والتحسین المستمر، التي یقوم تخفیض حالات ع -
 .علیها هذا النظام

وتدعیم قدرتها في  ه المؤسسات من أجل تقلیص وقت الامدادتعتمدهذا النظام یعتبر كأهم اسلوب ف
  .مجال التنافس بالوقت

ففي ظل التنافسیة السائدة لجأت المؤسسات إلى تسریع حركة ): الابتكار(وقت التجدید  .ج 
تنافسیة في  لابتكار، رغبة منها في تحقیق میزة، أي تقلیص وقت التجدید وا)الابتكار(التجدید 
تصمیم وتطویر وطرح  ةلیملك عن طریق التخطیط والتحكم الجید في عذق ویتحق. السوق

أي التقلیص في دورة حیاة المنتوج التي تعبر . منتوجات جدیدة في السوق، والتجدید الدائم لها
مثل في تدورة میلاد وحیاة وموت المنتوج التي تترجم على شكل مراحل متتابعة ت«: عن
  :الموالي یوضح لنا هذه المراحل )III -8(والشكل  )2(.»ورنطلاق، النمو، النضج، التدهالا

  .دورة حیاة المنتوج: )III -8(الشكل 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .217ري اتش جاریسون، اریك نورین، مرجع سابق، ص -1

2- J. C. Tarondeau : OP.Cit, P 87. 

 الرّبح

: 2مرحلة  التراجع: 4مرحلة  النضج: 3مرحلة 
 النمو

: 1مرحلة 
 الانطلاق

 المبیعات
  :0مرحلة 

التصمیم والبحث 
 ویروالتط

استثمارات انطلاق 
 المنتوج

 )Temps(الوقت 
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Source : Armand DAYAN ; Marketing industriel, Vuibert, 4e Edition, 1999, P 95. 

 )1(:نستنتج أن دورة حیاة المنتوج تتشكل من المراحل التالیة )III -8(من خلال الشكل 

ن المنتوج خلال هذه سمیت بالمرحلة الصفر لأ: مرحلة التصمیم والبحث والتطویر: المرحلة الصفر
طرح في السوق بعد، بل ان المؤسسة مازالت في مرحلة البحث عن تحدید حاجات الزبائن المرحلة لم ی

بها إطلاق المنتوج في  كذا الفوائد التي سیعودو م قدرتها تقنیا على إشباع هذه الحاجات، یوالمستهلكین، وتقی
السوق وذلك من خلال دراسة تقوم بها هذه المؤسسة على السوق، والمنتوجات المنافسة المباشرة والغیر 
مباشرة، وقدرات المنافسین، وأسعار الدخول وكمیتها، بالإضافة إلى تقییم الفائدة الإستراتیجیة لتطویر مجال 

  .ه النقاط تتم معالجتها من أجل الشروع في تصمیم المنتوجنشاط هذا المنتوج على المدى الطویل، كل هذ
  .وما یمیز هذه المرحلة هو تحمیل المؤسسة لتكالیف كبیرة

ا في نوع المنتوج الذي سیطرح للسوق، هبعد اتخاذ المؤسسة قرار  :مرحلة الانطلاق: الأولىالمرحلة 
والبحث  الإنتاجم فیها الاستثمار في ، حیث یتةالباهضتشرع في مرحلة الانطلاق التي تتمیز بتكالیفها 

والحملات الاشهاریة من أجل التعریف بالمنتوج الجدید، ولكن في  التجاريوالتطویر، والتوزیع، والاتصال 
 الإنتاجعلى  قالتضییوتخفیف  الأوليمرتفعة، من أجل كبح الطلب  بأسعاراغلب الحالات تدخل المؤسسة 

  .الیف في وقت قصیره من تكتفي بدایته، وتعویض ما تحمل
وتتوجه المؤسسة خلال هذه المرحلة إلى سوق أوسع، مع : مرحلة النمو والتطور: المرحلة الثانیة

ما یساعد على زیادة مبیعاتها، ولكن ذلك یرافقه على ارتفاع السعر للاستفادة من نمو السوق، مالمحافظة 
ة، وتقلیص نشاطات الترویج ینافسالتها تالتي تحاول إبراز میزا. نتوج المؤسسةظهور منافسین جدد لم

  .والتعریف بالمنتوج من أجل تخفیض نسبة التكالیف
وهي مرحلة أكثر استقرارا بالنسبة للمرحلة السابقة، تتمیز بأسعارها : مرحلة النضج: المرحلة الثالثة

حلة النضج مر : المستقرة، والإنتاج المنظم حسب طلب منظم، وبطول مدتها، وتتشكل من ثلاث مراحل هي
المتزاید والتي تتمیز بتزاید زبائن المؤسسة، ثم مرحلة النضج المستقر، ثم مرحلة النضج المتراجع، والتي یجب 

حیاة جدیدة، وكسب زبائن أن تبدأ فیها المؤسسة بالبحث عن تطبیقات وتغییرات جدیدة للمنتوج ولإعطائه 
  .جدد

ئل بــدالتــي تنتهــي فیهــا حیــاة المنتــوج بســبب ظهــور وهــي المرحلــة ا: راجــعتمرحلــة ال: المرحلــة الرابعــة
  .عدیدة له في السوق، أو انتهاء الحاجة له من طرف الزبائن والمستهلكین

  .)2(تراجع مبیعات المؤسسة وتقلص حدة المنافسةبهذه المرحلة  تمیزت
  )3(:لذا تلجأ المؤسسة لإتباع كل من

  .لمنتوجمن أجل إعطاء مكانة جدیدة ل: إستراتیجیة الترویج -
                                                

1- ARMAND DAYAN : OP.CIT, PP 92-95. 
  .104، ص 2000، 1الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، ط: فلاح حسن الحسیني -2
 .105-104ستیفن مورس، مرجع سابق، ص ص  -3
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وذلـــك بإعـــادة تصـــمیم وتغلیـــف المنتـــوج بطریقـــة جدیـــدة، أو تقـــدیم خـــدمات : إســـتراتیجیة التجدیـــد -
  .جدیدة مرافقة له

ویقصـــد بهـــا ابتكـــار وتطـــویر منتجـــات جدیـــدة تحـــل محـــل القدیمـــة، ولكـــن : الإحـــلالإســـتراتیجیة  -
المؤسسـة الناجحـة التجدید والابتكار یجب أن تكـون قبـل الـدخول فـي مرحلـة التراجـع، لـذا ف عملیة

غل دورة حیــاة المنتــوج كــأداة تخطــیط إســتراتیجیة، لآن القــرارات الإســتراتیجیة یجــب ســتهــي التــي ت
 .)1(بها المنتوج یمرأن تأخذ بعین الاعتبار المرحلة التي 

مــا مــن شــك فــإن الجــودة تعــد أهــم ســلاح تنافســي للمؤسســة، وشــرط أساســي : التنــافس بــالجودة -2
عـــام ســـواء بالســـوق المحلیـــة، أو العالمیـــة، ومصـــدر لتمیـــز المؤسســـة، وارتفـــاع قـــدرتها  لقبـــول أي منتـــوج بشـــكل

  .التنافسیة، كما سنرى لاحقا
  )2(:ویتطلب التنافس بالجودة عدة مقومات أهمها

  .حاجات المستهلك هي أساس تصمیم المنتجات -
 .جعل الجودة أهم أولویات الإدارة العلیا -

 .ؤسسةتنمیة وتطویر ثقافة الجودة في الم -

 .قوة العمل من أجل الأداء المتمیز وتحفیزاختیار وتدریب  -

 .تصمیم سلیم للمنتجات، وتنفیذ سلیم للتصمیمات -

 .مع الموردین ةتطویر علاقة المؤسس -

 .تبني فلسفة الجودة الشاملة بدلا من مراقبة الجودة -

 .ل إدارة الجودة الشاملةظن المستمر في یالإیمان التام بضرورة التحس -

 .ام تكنولوجیا الإعلام والاتصالاستخد -

قـــدرة المؤسســـة علـــى تخفـــیض التكـــالیف « :وتعـــرف تنافســـیة التكـــالیف بأنهـــا: التنـــافس بالتكلفـــة -3
حیــث أنــه لا یمكــن إعــداد سیاســة ســعریة  .)3(»نتاجهــا بنســبة أقــل مــن المؤسســات المنافســة الأخــرىلإالوحدویــة 

ن ، لأ، بغـرض ترشـیدها والسـیطرة علـى مسـتویات الإنفـاقي التكـالیففـلمنتجات المؤسسة دون التحكم المستمر 
حریـة اختیـار الأسـعار المناسـبة، ومـن ثـم زیـادة هـامش  يیساهم في تخفـیض سـعر تكلفـة المنتـوج، وبالتـالسذلك 

تنافسـیا تعتمـد فــي ذلـك علــى إسـتراتیجیة الســیطرة  ةالكثیـر مــن المؤسسـات المتمیــز  ،)4(الأربـاح مقارنـة بالمنافســین
  .-سوف نتناول هذه الإستراتیجیة لاحقا- لیفعلى التكا

ـــافس التكنولـــوجي -4 بهـــدف بنـــاء مركـــز تنافســـي تتنـــافس مؤسســـات القطـــاع الواحـــد حـــول : )5(التن
الحصـــول علـــى أحـــدث تكنولوجیـــا الإنتـــاج التـــي تســـمح بتحســـین وتطـــویر المنتجـــات القدیمـــة أو طـــرح منتجـــات 

                                                
  .103ع سابق، ص س، مرجستیفن مور -1
 .367إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، ص : أحمد سید مصطفى -2

3- Sarge Calabre: filières nationales et marches mondiaux de matières premières,Economica, Paris, 1997, p 306.  
ء وكفاءة السیاسات التنافسیة الإنتاجیة والتسییر العقلاني للموارد البشریة، كمؤشرات للأداء في أثر السیاسة الاقتصادیة على أدا: زایدي بلقاسم -4

  .20، ص 2002أكتوبر  19المؤسسة الجزائریة، في أفاق الانضمام للاقتصاد العالمي، ورقة مقدمة في یوم دراسي في جامعة محمد خیضر بسكرة، 
5- Bertrand Nezeys: Les politiques de compétitivité, Economica, paris, 1994, p 05.  
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س التكلفـــة الأقـــل، وتقـــدیم منتجـــات متمیـــزة مـــن خـــلال جدیـــدة، وللحصـــول علـــى مزایـــا تنافســـیة قائمـــة علـــى أســـا
البحــوث والابتكـــارات الحدیثـــة، والمعـــارف العلمیـــة وبـــراءات الاختـــراع، حیـــث تشـــكل هـــذه الأخیـــرة بعـــدا تنافســـیا، 
وحاجزا یمنع دخول المؤسسـات الجدیـدة كقـوة تنافسـیة محتملـة، ومـن أجـل ذلـك فالمؤسسـات الیـوم تعمـل وبشـكل 

طــور التقنــي التكنولــوجي الــذي لا یــؤثر علــى مكانتهــا ومركزهــا التنافســي فحســب بــل علــى مســتمر علــى تتبــع الت
  .)1(السلوك المستقبلي لزبائنها وموردیها ومنافسیها كقوى تنافسیة، باتخاذ الإجراءات الوقائیة

  :)2(من بین المزایا التي تحققها التنافسیة التكنولوجیة للمؤسسة
للمؤسســـــة خفـــــض أســـــعارها وجـــــذب أكبـــــر عـــــدد مـــــن  شـــــكل یســـــمحبتخفـــــیض تكـــــالیف الإنتـــــاج  -

  .المستهلكین والزبائن
ــي الســــلع والخــــدمات، وبالتــــالي جــــذب أكبــــر عــــدد مــــن المســــتهلكین والزبــــائن  - تحقیــــق الجــــودة فــ

 .والحصول على أكبر حصة في السوق

 .تعتبر كحاجز یمنع دخول المؤسسات ضعیفة التكنولوجیا إلى القطاع -

 .سةتعزیز القدرة التفاوضیة للمؤس -

 .إعطاء فرصة للمؤسسة لإنتاج منتجات جدیدة، أو بدیلة منافسة -

مكانیاتها إلى    )3(:ویختلف أسلوب تطبیق المؤسسة للتنافسیة التكنولوجیة حسب ظروفها وإ
الاســـتحواذ علـــى التقنیـــات والابتكـــارات الریـــادة فـــي وهـــو أســـلوب : یـــادة التكنولوجیـــةأســـلوب الرّ   -1

  : ب اعتماد المؤسسة لهذا الأسلوب للعوامل التالیةاسبأالتكنولوجیة في السوق، وترجع 
 حیــث أن اتســاع مجــال الفرصــة التكنولوجیــة یســاعد المؤسســة ذات : حجــم الفرصــة التكنولوجیــة

  .یادة تكنولوجیار تلال الحالإمكانات التكنولوجیة على ا
  كـالیف ویقصـد بهـا قـدرة المؤسسـة علـى تحمـل ت: الحفاظ علـى مسـتوى التفـوق التكنولـوجي ةقدر

التكنولوجیـــة، التــي تســاعد فــي قــدرة المحافظـــة  البحــث، والتطــویر والابتكــار، واكتســاب المعــارف
 .یادة التكنولوجیة في السوقعلى الر 

 ـــة ـــى القـــدرات الذاتی حیـــث أن تحقیـــق التفـــوق والریـــادة التكنولوجیـــة اعتمـــادا علـــى : الاعتمـــاد عل
لمنافســة فــي تقلیــد هــذه التكنولوجیــا، المؤسســات ا مــةهمالذاتیــة، یصــعب مــن  والقــدراتالطاقــات 

 .وبالتالي احتفاظ المؤسسة بالریادة التكنولوجیة

تباع تكنولوجیـا المؤسسـة المنافسـة، وتطویرهـا  أسلوب تقلیدوهو : أسلوب التبعیة التكنولوجیة -2 وإ
امــل ، وترجــع أســباب اعتمــاد المؤسســة لهــذا الأســلوب إلــى العو ةحســب إســتراتیجیتها التكنولوجیــ

  : التالیة
 أفضلیة المزایا التي یحققها هذا الأسلوب بالنسبة لمزایا أسلوب الریادة التكنولوجیة .  

                                                
1- INSTITUT D'INNOVATION INFORMATIQUE POUR L'ENTREPRISE:« La veille, les yeux et les oreilles de 
votre entreprise », source Internet, mise a jour le 01/12/2001.   

  .705-701مرجع سابق، ص ص : سعید یس عامر -2
  .709 -706، مرجع سابق، ص  ص ریس عام سعید -3
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 الرائــدة تكنولوجیــا علــى مســایرة التغیــرات التكنولوجیــة،  اتاســتغلال فرصــة صــعوبة تــأقلم المؤسســ
لاءم مـع لتقوم هي بذلك بواسطة تطویر التكنولوجیا المعتمدة من طرف هذه المؤسسـات بشـكل یـت

  .میز بذلك تنافسیاتتغیرات السوق، وال
  المســـتهلكین، وتطــویر التكنولوجیـــا المعتمـــدة مـــن و اســتغلال فرصـــة تغیـــر حاجــات وأذواق الزبـــائن

  .طرف المؤسسات الرائدة حسب هذه التغیرات
 سهولة عملیة التقلید والتطویر بسبب انخفاض تكالیف تكنولوجیا المؤسسات الرائدة .  

ة التكنولوجیــة، فــإن هــدفها الأول هــو تحقیــق ینافســســلوب الــذي تتبعــه المؤسســة فــي التلأومهمــا كــان ا
  .التمیز وتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة

  : التنافس بالأسعار -5
تنــافس، وتعــرف لللیهــا إللمؤسســة، ومــن أســهل السیاســات التــي تلجــأ  يیعتبــر الســعر أهــم ســلاح تنافســ

میــزة تنافســـیة فــي حریــة اختیــار الأســعار المناســبة، ذات الكفـــاءة لالمؤسســة امــتلاك «: التنافســیة الســعریة بأنهــا
  )1(»مقارنة بمنافسیها

لـى خفـض أو رفـع أسـعارها، دون أن یـؤثر ذلـك علـى حجـم الطلـب لمنتجاتهـا، أي هي قدرة المؤسسـة ع
  .أو حجم الأرباح لدیها

   )2(:عة من القیودولكن اعتماد المؤسسة الإستراتیجیة التنافسیة السعریة یرتبط بمجمو 
  سیاســة الصـرف المطبقــة فـي الدولـة والتــي تقـوم بتــدخلات «: ویقصـد بهـا ):التشــریعات(القـوانین

، تیـــة لأجـــل تعـــدیل الأســـعار والهـــوامش، وتحقیـــق التـــوازن التجـــاري، وتـــوازن میـــزان المـــدفوعار دو 
فـي تخفــیض  فهـذه القــوانین إذن تـتحكم فـي حریــة المؤسسـات )3(»وبالتـالي تـتحكم بســقف الأسـعار

  .أو رفع أسعرها في سیاستها التنافسیة السعریة
 حیـث أن قـدرة المؤسسـة علـى تخفـیض أسـعارها، یـرتبط بمـدى قـدرتها الإنتاجیـة : القدرة الإنتاجیة

  .على تلبیة حجم الطلب الكبیر الذي یرافق هذا الانخفاض في الأسعار
 منتجـات، حیـث أن قیمـة أسـعار البیـع ر الاسـعأوتعتبر أهم قید یؤثر على تحدید : تكالیف الإنتاج

  .لفةترتبط بسعر التك
 ویقصد بها بنیة السوق التي تنتمي إلیهـا المؤسسـة مـن : نوع السوق التي تنتمي إلیها المؤسسة

ــــائن،  حیــــث درجــــة المنافســــة وعــــدد المنافســــین، حیــــث أن مســــتوى والمــــوردین والمســــتهلكین والزب
  . عناصر المشكلة لهانوع السوق وال الأسعار یأخذ بعین الاعتبار

 حیث یرتبط مستوى سعر المنتوج بالمرحلـة التـي یمـر بهـا، فالمؤسسـة : مرحلة دورة حیاة المنتوج
لا تحـــتفظ بـــنفس المســـتوى للأســـعار خـــلال كـــل مراحـــل دورة حیـــاة المنتـــوج، بـــل إن لكـــل مرحلـــة 

                                                
 .20زایدي بلقاسم، مرجع سابق، ص -1

2- ARMAND DAYAN :OP,CIT, pp112-115. 
 . 20زایدي بلقاسم، مرجع سابق،ص -3
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ة، لتعــویض تــدخل المؤسســة بأســعار مرتفعــ: المســتوى المناســب لهــا، فبالنســبة لمرحلــة الانطــلاق
التضـییق  خفـیضلـي مـن أجـل تو ، وكـبح الطلـب الأ... تكالیف البحث والتطویر وتصمیم المنتـوج

ففـــي حالـــة نجــاح مرحلـــة انطـــلاق المنتـــوج : أمـــا بالنســـبة لمرحلـــة النمــو .هتــعلــى الإنتـــاج فـــي بدای
تحـــافظ المؤسســـة علـــى مســـتوى أســـعارها، وفـــي حالـــة العكـــس فـــإن المؤسســـة تلجـــأ إلـــى تخفـــیض 

أمـا بالنســبة  .مواجهـة المنافسـینعاتهــا والحصـول علـى زبـائن جــدد، و مبیجـل زیـادة أا، مـن أسـعاره
والتــي تعتبــر مرحلــة حرجــة بالنســبة للمنتــوج، تلجــأ فیهــا المؤسســة إلــى تخفــیض : لمرحلــة النضــج 

 .أسعارها للمحافظة على حصتها في السوق، ومواجهة المنتوجات المنافسة

 الأسـعار حیـث أن حجـم الطلـب یتمیـز بمرونتـه مـع تغیـر مسـتوى ویعتبر قید مهم لتحدید : الطلب
 .یةسعر الأسعار، لذا لابد على المؤسسة أن تراعي ذلك في تنافسیتها ال

 حیث یجب على المؤسسة أن تأخذ بعـین الاعتبـار الأسـعار السـائدة : السعر المطبق في السوق
الفعـل  ةسـعار المنافسـة، وردفي السوق، بالخصوص الأسعار المنافسة، وذلـك بدراسـة وتحلیـل الأ

ـــي تقــــاس انطلاقــــا مــــن الســــعر التنافســــي القــــدیم والحــــالي، وتعطــــى بالعلاقــــة  اتجــــاه أســــعارها التـ
 )1(:التالیة

  السعر السابق للمنتوج المنافس –السعر الحالي للمنتوج المنافس                                   
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= افسة منال اتفعل المؤسسرد 

  السعر السابق لمنتوج المؤسسة     –لي لمنتوج المؤسسة االسعر الح                                   
  

   )2(:صائیا كما یليإحلیتم تحلیلها 
وهــذا یعنــي أن المؤسســة المنافســة تقــوم بتغییــر أســعارها : فــي حالــة النتیجــة تســاوي الواحــد -

  .ذه المؤسسةبنفس مستوى التغییر له
فهذا یعني عدم وجود منافسة سعریة، من قبـل المؤسسـات : الة النتیجة تساوي الصفرحفي  -

، )إلـخ... جـودة، تسـویق، بحـث، تطـویر(الأخرى، ومع احتمال لجوئها لمنافسة غیر سعریة، 
لـذا یجـب علــى المؤسسـة أن تأخـذ بعــین الاعتبـار كــل مـن المنافسـة الســعریة، وغیـر الســعریة 

 .لوقت للمحافظة على مركزها التنافسيفي نفس ا

هــذا یعنـي أن المؤسسـة المنافســة قامـت بتخفـیض أســعارها  ):0,5(فـي حالـة النــاتج یسـاوي  -
 .أسعار هذه المؤسسةمستوى بالنسبة ل % 50بنسبة 

                                                
 .130بحوث التسویق، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، ص : ردینة عثمان یوسف -1
 .نفس المرجع، نفس الصفحة -2
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الوقـــت، الجـــودة، التكنولوجیـــا، : مـــن خـــلال مـــا ســـبق ذكـــره نســـتنتج أن مجـــالات التنـــافس عدیـــدة أیضـــا
ة تنافســــیة میــــز ، ولكــــن ومهمــــا اختلفــــت وتنوعــــت هــــذه المجــــالات فــــإن همهــــا الأول هــــو تحقیــــق إلــــخ...التكلفــــة 

  .البقاء والاستمرار في السوقضمان للمؤسسة، وتعزیز قدرتها التنافسیة من أجل 
ومن مجمل ما سبق نستنتج أن المؤسسات التـي تریـد الریـادة والبقـاء فـي محـیط یتمیـز بـالتحولات وشـدة 

ل فـي غامتلاك قدرات معینة تؤهلها وتمكنها مـن التمیـز تنافسـیا، هـذه القـدرات التـي لابـد أن تسـتالمنافسة، علیها 
وترجمتهـا علـى شـكل اسـتراتیجیات، سـنتطرق إلـخ، ...مجالات عدیدة أهمها الوقـت، الجـودة، التكنولوجیـا، التكلفـة

  .ها في المبحث المواليمإلى أه
  

  .الاستراتیجیات التنافسیة:لمبحث الرابعا
عتبر الاستراتیجیات التنافسیة الأساس والفلسفة التي تستمد المؤسسة منهـا أهـدافها وتحقـق فـي ضـوئها ت

الــذي یحــدد أهــداف المؤسســة فــي مجــال تحدیــد الأســعار والتكــالیف،  الإطــار، إذ أنهــا تعبــر عــن الأفضــلالأداء 
قـــوى المنافســـة، وبنـــاء مركـــز  والتمیـــز فـــي الســـلع والخـــدمات المقدمـــة للزبـــون أو المســـتهلك للـــتمكن مـــن مواجهـــة

بهـــــا المؤسســـــة  بیعـــــة المیـــــزة التنافســـــیة التــــي تتمیـــــزتنافســــي لهـــــا، مـــــع العلــــم أن هنـــــاك علاقـــــة وطیـــــدة بــــین ط
بـالتركیز علـى ثـلاث  M.PORTERعلـى قطاعـات سـوقیة، ولقـد قـام  في الحصـول تتخذهاوالاستراتیجیة التي 

ســـالتمیـــز،  إســـتراتیجیة :أنـــواع مـــن الاســـتراتیجیات هـــي ســـترانیجیة إ التكـــالیف، و الســـیطرة علـــى أســـاس  تراتیجیةوإ
  .سنتطرق إلیها من خلال هذا المبحثالتركیز، 

  :استراتیجیة السیطرة على أساس التكالیف: المطلب الأول
 بهـا باقتراح ثلاث أنواع من الاستراتیجیات، إنطلاقـا مـن میـزات تنافسـیة تتمتـع M.PORTERلقد قام 

فوفة ذات بعـــدین یتمـــثلان فـــي مصـــادر المیــزة التنافســـیة مـــن جهـــة، والمجـــال صــالمؤسســة، حیـــث قـــام باعـــداد م
ـــرى ممــــا یعطـــــي الاختیــــارات الاســـــتراتیجیة الممكنــــة، كمـــــا هــــو موضـــــح فــــي    الجـــــدولالتنافســــي مـــــن جهــــة أخــ

)III-1( الموالي:  
  .استراتیجیات التنافس )III-1( الجدول

  المیزة التنافسیة     
  

  قطاع التنافس
  التمیز  التكلفة المنخفضة

إستراتیجیة السیطرة على أساس   قطاع واسع
  التكالیف

  إستراتیجیة التمییز

  إستراتیجیة التركیز  قطاع ضیق
Source: C. Marmuse: politique générale, Langage, intelligence, modèles et choix 
stratégique, 2e Edition, Economica, 1996, p 382. 
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الســیطرة علــى أســاس التكــالیف هــي مــن بــین أهــم الاســتراتیجیات  إســتراتیجیةیتضــح لنــا أن  الجــدولمـن 
التـــي تتمتـــع بهـــا المؤسســـة  یـــزة التنافســـیةمـــن المانطلاقـــا والتـــي تنشـــأ  M.PORTERالتنافســـیة التـــي اقترحهـــا 

  :الإستراتیجیةف أكثر بهذه ییلي التعر  حاول فیمالمتمثلة في التكالیف المنخفضة، وسنا
قـــدرة المؤسســـة علـــى تخفـــیض «: الســـیطرة الشـــاملة علـــى أســـاس التكـــالیف بأنهـــا إســـتراتیجیةتعـــرف  -

المرافقـــة  ، دون أن یكـــون ذلـــك علـــى حســـاب مســـتوى الجـــودة والخـــدماتالآخـــرینالتكـــالیف بالنســـبة للمنافســـین 
  .)1(»للمنتوج

قــدرة المؤسســة علــى طــرح ســلعة أو خدمــة فــي الســوق بتكلفــة أقــل مــن تكــالیف «: كمــا تعــرف بأنهــا -
، علــى أن لا یكــون ذلــك علــى حســـاب جــودة المنتــوج، ومســتوى المنفعــة التــي یبحــث عنهـــا الآخــرینمنافســین ال

  .)2(»الزبون أو المستهلك
الســـیطرة علــى أســـاس التكــالیف هـــي قــدرة المؤسســـة علـــى  إســتراتیجیةمــن خـــلال التعــریفین نســـتنتج أن 

، مـع إیصـاله إلـى القطـاع بأقـل تكـالیف خرونالآسلع أو خدمات ذات جودة عالیة، عما یقدمه المنافسون  إنتاج
  .ممكنة، والقدرة على تغییر الأسعار بتخفیضها أو رفعها، دون أن یؤثر ذلك على أرباح المؤسسة

إلــى قطــاع واســع فــي الســوق أي إلــى أغلــب الزبــائن والمســتهلكین  الاســتراتیجیاتویوجــه هــذا النــوع مــن 
  )3(.دون تخصیص

  )4(:على تحقیق المتطلبات التالیة ةالإستراتیجیویتوقف تنفیذ هذه 
  .الدخول باستثمارات رأسمالیة كبیرة -
 .الاعتماد على المهارات والخبرات الهندسیة للعملیات في رفع إنتاجیة المؤسسة -
 .المحكم والدقیق على التكالیف الثابتة والمتغیرة والإشرافالمراقبة  -
 .الرقابة الفعالة على العمالة -
 .زیعو ة بالبحث والتطویر والخدمات الاشهاریة والترویج والتتقلیص النفقات المتعلق -
 .الدخول بسیاسة تسعیر هجومیة -
 .للإنتاجتوفیر عنصر الجودة والنوعیة في المواد الأولیة  -
 .على تحمل الخسائر ةالقدر  -

أثـــر "ا یســـمى بــــ سســـات مـــن أجـــل تخفـــیض التكـــالیف نجـــد مـــالتـــي تلجـــأ إلیهـــا المؤ  الأســـالیبمـــن بـــین 
عملیة التخفیض المنتظم لتكلفة الوحدة المنتجـة علـى مـدار حیـاة المنتـوج، بمقـدار معـین «: ویتمثل في": التجربة

  :الموالي )III-9(، وهذا ما یوضحه الشكل )5(»في كل مرة یتضاعف فیها معدل تراكم المنتجات
  

                                                
1- E. Collignon et M. Wissler, OP. CIT, P 60. 

 .122ردینة عثمان یوسف، مرجع سابق، ص  -2
3- E. Collignon et M. Wissler, OP. CIT, P 61  

 .186فلاح حسن الحسیني، مرجع سابق، ص  -4
  .245شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص  -5
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  )الخبرة(منحنى التجربة : )III -9(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .246سابق، ص شارلز وجاریت جونز، مرجع  :المصدر
یوضــــــح لنــــــا انخفــــــاض تكــــــالیف الوحــــــدات المنتجــــــة تبعــــــا لتزایــــــد تــــــراكم المنتجــــــات  )III-9(فالشــــــكل 

، وهـذا مـا یثبـت أهمیـة منحنـى التجربـة فـي تخفـیض التكـالیف، ومسـاهمته كأسـلوب فـي اســتراتیجیة )المخرجـات(
  .السیطرة على أساس التكالیف للمؤسسة
  :)1(مل أساسیة أهمهابط بعواتإن أسلوب منحنى التجربة یر 

ج الوحــدوي الإنتــاویقصــد بهـا عملیــة خفــض تكلفـة  ):الوفــورات الاقتصــادیة(اقتصـادیات الحجــم  - 1
الانتــاج بحجــم كبیــر، وعلــى نطــاق واســع، والاســتعانة بــذلك فــي تخفــیض التكــالیف الثابتــة بتوزیعهــا طریــق عــن 

  .عمال، والكمیة المنتجةعلى حجم كبیر من الوحدات المنتجة، یرتبط هذا العامل بانتاجیة ال
وهــي عبــارة عــن وفــورات فــي التكلفــة ناتجــة عــن التعلــیم خــلال التطبیــق العملــي، أو : أثــر الــتعلم - 2

یســاهم سة معینـة وهــذا مــا دائــه لمهمــأ إنتاجیــة العامــل علـى مــدار الوقــت، نتیجــة  تكـرارزیـادة : هــي خــرعنـى آبم
 .في زیادة حجم الانتاج، وفي تخفیض التكالیف الوحدویة له

، وبالتــالي تخفــیض تكــالیف الانتــاج همان فــي زیــادة حجــم انتــاج المؤسســةفكــلا العــاملین الســابقین یســا
  .تستغلها في استراتیجیة السیطرة على أساس التكالیفها بمزایا تنافسیة في التكالیف، الوحدویة لها، واستفادت

جد اعتمادها علـى مـا یسـمى أیضا من بین الأسالیب التي تعتمدها المؤسسة بهدف تخفیض التكالیف ن
نظــام « :، والــذي یعــرف بأنــه)Activity Based System( ،)ABS(التكلفــة علــى أســاس النشــاط : بنظــام

تكـالیف بوصـلتها شـطة المؤسسـة المهمـة، نلجمع المعلومات الخاصة بـالأداء المـالي، والتشـغیلي والـذي یتعقـب أ
 .)2(»الإنتاج

  )3( :وتتمثل مزایا اعتماد هذا النظام في
                                                

  . 244-241ص ص  شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق،  -1
دور محاسبة الكلفة على أساس النشاط في تحسین تنافسیة المؤسسة، الملتقى الدولي الأول حول تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة : مدنجوى عبد الص -2

  .61أكتوبر، جامعة محمد خیضر بسكرة، ص  30- 29وتحولات المحیط، 
  .67، 65، ص ص نفس المرجع -3
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التـــي یعتمـــد علیهـــا تســـاعد فـــي  الأنشـــطةتحســـین أداء وظـــائف التســـییر، حیـــث أن عملیـــة تحلیـــل  -
  .تحسین وظیفة التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة

الوقـت والجهـد اللازمـین  صلـیة تحلیل الأنشـطة التـي تسـاهم فـي تقنتیجة لعملی: تخفیض التكالیف  -
لغاء غیر   .منهاضروریة الللقیام بهذه الانشطة وإ

  .وذلك بالاعتماد على المعلومات المتعلقة بتكلفة المنتوج: المساهمة في عملیة اتخاذ القرارات -

تحســین جــودة المنتجــات، واكتســاب رضــا أكبــر عــدد ممكــن مــن الزبــائن والمســتهلكین، والحصــول  -
  .على أكبر حصة من السوق

التكــالیف، والاســتفادة مــن  وكــلا الأســلوبین الســابقین یســاهم فــي تحقیــق هــدف المؤسســة فــي تخفــیض
  .السیطرة على أساس التكالیف إستراتیجیةذلك في 

السیطرة على أساس التكالیف بالعدید من القیـود والمخـاطر  لإستراتیجیةهذا ویصطدم اعتماد المؤسسة 
  )1(:نذكر منها

افســي مهــددة بفقـدان مركزهــا التن المؤسســةسـهولة تقلیــد هـذا النــوع مــن الاسـتراتیجیات، ممــا یجعـل  -
 .في أي وقت

ة عتأثر وانخفاض مستوى الجودة، نتیجة التركیـز الكبیـر علـى التكـالیف، ممـا یـؤدي إلـى تـأثر سـم -
المؤسسة وفقدانها لعدد من الزبائن والمستهلكین، وهذا ما یستدعى امتلاك هـذه المؤسسـة لقـدرات 

 .ودةومهارات تكنولوجیة عالیة لتحقیق التوازن بین تخفیض التكالیف وتحسین الج

عـــدم مواكبـــة التغیـــرات والتطـــورات الحاصـــلة فـــي الســـوق بســـبب تركیـــز المؤسســـة علـــى تخفـــیض  -
همال جانب التكیف مع تطـور وتغیـر أذواق وحاجـات الزبـائن والمسـتهلكین، وهـذا مـا  التكالیف، وإ

 .یؤثر على مكانة المؤسسة التنافسیة

تطلــب منهــا الــدخول باســتثمارات ی الإســتراتیجیةتحمــل خســائر كبیــرة، لأن اعتمــاد المؤسســة لهــذه  -
لمؤسســة أن تأخــذ هــذه النقــاط بعــین اعلــى الــدخول بحجــم إنتــاج كبیــر، لــذا لابــد و رأســمالیة كبیــرة، 

 .الإستراتیجیةالاعتبار عند تطبیق هذه 

السیطرة على أساس التكالیف تـرتبط بمـدى قـدرة المؤسسـة علـى  إستراتیجیةمما سبق ذكره نستنتج أن 
دون أن یــؤثر  ذلــك علـى مســتوى الجــودة، وهـذا مــا یســتدعي امـتلاك تقنیــات ومهــارات  تـاجالإنتخفـیض تكــالیف 

تكنولوجیــة عالیــة، وقــدرة علــى مواجهــة الصــعوبات والقیــود التــي ترافــق هــذا النــوع مــن الاســتراتیجیات بمــا فیهــا 
  .سهولة التقلید، وتحمل نفقات كبیرة
لتكــالیف یحقــق لهــا التمیــز التنافســي وقــدرة الســیطرة علــى أســاس ا إســتراتیجیةإن نجــاح المؤسســة فــي 

  .التنافسیةتحدیات مواجهة  ىعل
  زیالتمی إستراتیجیة: المطلب الثاني
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والتـــي تنشـــأ  M.PORTERالتمیـــز مـــن بـــین الاســـتراتیجیات الـــثلاث التـــي اقترحهـــا  إســـتراتیجیةتعـــد 
فـي هـذا المطلـب إعطـاء لمحـة انطلاقا من تمتع المؤسسة بالتمیز في المنتجات التي تقدمها للسـوق، وسـنحاول 

  .الإستراتیجیةعن هذه 
ســلع وخــدمات ذات قیمــة أكبــر مــن ســلع  إنتـاجقــدرة المؤسســة علــى « :التمیــز بأنهــا إســتراتیجیةتعـرف 

، التصـــمیم، وتحقیــق التمیــز بخصـــائص ومواصــفات معینــة للمنتـــوج مثــل الجــودة، الآخـــرینوخــدمات المنافســین 
یتم تقدیرها مـن طـرف الزبـائن والمسـتهلكین ویسـاعد هـذا التمیـز علـى جـذب  إلخ،... شبكة البیع، صورة العلامة

  .)1(»أكبر عدد ممكن من الزبائن والمستهلكین، وكسب ثقتهم ووفائهم
التمیــز تســعى إلــى تفــرد المؤسســة فــي بعــض الجوانــب المتعلقــة بــالمنتوج المقــدم للزبــائن  فإســتراتیجیة

جیدة، علامـة رائـدة، مـن أجـل تحقیـق  سمعةصة، تصمیم متمیز، والمستهلكین مثل الجودة، النوعیة، صفات خا
  .التمیز بذلك تنافسیا

وجـه هــذا النـوع مـن الاســتراتیجیات إلـى قطــاع واسـع مـن الســوق أي إلـى فئـة كبیــرة مـن الزبــائن یهـذا و 
لـى كمـا أن نجاحهـا یتوقـف ع )2(.السـیطرة علـى أسـاس التكـالیف إسـتراتیجیةوالمستهلكین مثل ما هـو الحـال فـي 

  )3(:مجموعة من العوامل تصنف إلى
  : نذكر منها: عوامل داخلیة .1

  والاسـتغلال الجیـد لقـدراتها الإبداعالاستخدام الأمثل للموارد والكفاءات البشریة، وتشجیعها على ،
 .ومهاراتها

 دعم جهود البحث والتطویر لتحسین جودة المنتوج، وتنویع استخداماته. 

  لوجیة والبشریة الكفؤةاختیار المواد الأولیة والتكنو. 

 مسایرة تغیر أذواق ورغبات المستهلكین والزبائن من خلال نظام المعلومات التسویقیة.  
  : نذكر منها: عوامل خارجیة. 2

 مدى إدراك الزبائن والمستهلكین لقیمة منتجات المؤسسة بالنسبة لمنتجات المؤسسات المنافسة. 

 رغبات المستهلكین مدى تنوع استخدامات المنتوج، وتوافقها مع. 

  الإستراتیجیةمدى قلة المؤسسات المنافسة المنتهجة لنفس. 

  )4(:التمیز یرتبط بتوفر المتطلبات التالیة إستراتیجیةكما أن نجاح 
 بداعیة عالیة   .امتلاك قدرات تسویقیة وتكنولوجیة وإ
 امتلاك قدرات بحث وتطویر قویة. 

  لتكنولوجیاسواء في الجودة أو في ا جیدة،التمتع بسمعة. 

 فعال بین قنوات التوزیع اتصال. 
                                                

1- E. COLLIGNON et M. WISSLER: OP.CIT, PP 61, 166. 
2  - E. COLLIGNON et M. WISSLER: OP.CIT, PP 61, 166. 
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 تنسیق وثیق بین وظائف البحث والتطویر والتسویق. 

  الإبداعامتلاك ومعرفة تامة للمهارات الكامنة، واستغلالها في. 

لا یخلـو هـو الأخـر مـن الصـعوبات والمخـاطر والقیـود، نـذكر  الإستراتیجیةلكن تطبیق المؤسسة لهذه 
  )1( :منها

  جـــات المقدمـــة إلـــیهم، والتـــي تلجـــأ ســـتهلكین بســـبب ارتفـــاع أســـعار المنتالزبـــائن والمخســارة بعـــض
إلیهـا المؤسسـة مــن أجـل تغطیــة تكـالیف الاســتثمارات المالیـة الكبیــرة التـي تتحملهــا عنـد اعتمادهــا 

  .الإستراتیجیةلهذه 
 ها بالنســبة لســلعها وخــدمات احتمــال فقــدان المؤسســة لمكانتهــا التنافســیة بســبب انتهــاء صــفة التمیــز

 .للمستهلكین والزبائن مع مرور الزمن

 إدراك جانـب التمیـز ى سهولة التقلید وكثرة المنافسین، مما یقلل مـن قـدرة الزبـائن والمسـتهلكین علـ
 .في السلع والخدمات المقدمة إلیهم

  .تمیزفي ال لإستراتیجیتهالذا لابد على المؤسسة أن تأخذ هذه العوامل بعین الاعتبار، عند تطبیقها 
وتقـدیم سـلع وخـدمات  تـوفیرالتمیـز تـرتبط بمـدى قـدرة المؤسسـة علـى  إستراتیجیةمما سبق نستنتج أن 

وللسـوق فـي نفـس  ةللمؤسسـ افیةإضـللسوق متمیزة عن منافسیها، على أن یكـون هـذا التمیـز معبـر ویخلـق قیمـة 
 .الوقت

  .التركیز إستراتیجیة: ب الثالثلالمط
، والتـي  M.PORTERأهـم الاسـتراتیجیات التنافسـیة التـي اقترحهـا  حـدىإالتركیـز  إستراتیجیة تعتبر

تعتمـد أساســا علــى كــل مــن میـزة التكلفــة المنخفضــة والتمیــز، وســنتطرق فــي هـذا المطلــب علــى جوانــب مــن هــذه 
  .الإستراتیجیة

 فئــةتركیــز المؤسســة علــى جــزء معــین مــن الســوق، والتوجــه إلــى «: التركیــز بأنهــا إســتراتیجیةتعــرف 
أو الزبائن، أو لقسم خط إنتاج معین، أو سوق جغرافیة محـدودة بهـدف تقـدیم خدمـة لهـم  نالمستهلكیدة من دحم

  .)2(»أحسن من المنافسین
فئـة مــن المســتهلكین والزبــائن، ســواء أفــراد أو مؤسســات،  اختیــار«:بأنهــا الإســتراتیجیةكمـا تعــرف هــذه 

  )3(»من غیرهم من الزبائن والمستهلكین لیا على الوفاء باحتیاجاتهم أكثرعمحیث یتم التركیز 
  )4(:شكلان أو بعدان هما الإستراتیجیةوتأخذ هذه 

التركیز على تخفیض التكلفة أو تقدیم منتوج عالي النوعیة بالقیـاس إلـى المنافسـین، أو التركیـز  -1
  .على التكلفة والجودة في نفس الوقت، وهذا من أجل التمیز في السوق
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عن المسـتهلكین والزبـائن  مختلفةمن الزبائن والمستهلكین لهم حاجات التركیز على فئة محددة  -2
عنـــــد اعتمادهـــــا لهـــــذه  المؤسســـــة، أو یرغبـــــون فـــــي خـــــدمات متمیـــــزة، هـــــذا وتســـــتعین الآخـــــرین

 إســتراتیجیةالســیطرة الكلیــة علــى التكــالیف، أو  ةســتراتیجیإبــنفس تقنیــات كــل مــن  الإســتراتیجیة
جعلهــا أكثــر یعلیــه  مــع تركیــزٍ ، دف اســتراتیجي محــدد، لتحقیــق هــهمــاالتمیــز، وبمتطلبــات كلا
 )1( .كفاءة وفعالیة في تحقیقه

السـوق  تـوافر زبـائن ومسـتهلكین فـي فئـات وقطاعـات )2( :یتوقـف علـى الإسـتراتیجیةولكـن نجـاح هـذه 
ي المؤسسـات الأخـرى فـالمستهدفة لهم احتیاجات غیر عادیة، تتطلب أجهـزة إنتـاج وفـروع تختلـف عـن مثیلاتهـا 

  .في نفس الصناعة
  )3(:المخاطر والصعوبات نذكر منهامن خر بمجموعة التركیز یصطدم هو الآ إستراتیجیةإن اعتماد 

 التركیــز علــى فئــة محــددة مــن الزبــائن  بســببلمحدودیتــه  الإنتــاجمــن  زیــادة تكلفــة الوحــدة الواحــدة
حــدد، ممــا یــؤدي بحجــم م الإنتــاجوالمســتهلكین، والتوجــه إلــى قطــاع ضــیق مــن الســوق، وبالتــالي 

  .بسبب توزیع التكالیف على حجم محدود من الوحدات الإنتاجإلى ارتفاع تكالیف 
  تضـــارب بــــین الرغبــــة فـــي تخفــــیض أســــعار المنتجـــات، وتلبیــــة رغبــــات فئـــة محــــددة مــــن الزبــــائن

 .ن ذلك یؤثر سلبا على أرباحهالأ والمستهلكین

 ا، ممـــــا یجعـــــل تنفیـــــذ الهـــــدف اتســـــاع المجـــــالات التـــــي قـــــد تتمیـــــز بهـــــا المؤسســـــة عـــــن منافســـــیه
 .الاستراتیجي المحدد أمرا صعبا

  ســـتراتیجیةالســـیطرة علـــى التكـــالیف  إســـتراتیجیةبمـــا أن المؤسســـة تعتمـــد علـــى تقنیـــات كـــل مـــن  وإ
 .الإستراتیجیتینللصعوبات والقیود التي تواجهها هاتین  عرضةذلك سیجعلها  إن، فیزیتمال

 إســـتراتیجیةعتمـــد علـــى مزایـــا تقنیـــات ومتطلبـــات كـــل مـــن التركیـــز ت إســـتراتیجیةســـتنتج أن نممـــا ســـبق 
جــل تلبیـة حاجــات أ محــدد، مـن اسـتراتیجيالسـیطرة علـى أســاس التكـالیف والتمیــز، وتوجههـا نحــو تحقیـق هــدف 

  .وفعالیة  بكفاءةوذلك  –لها حاجات ممیزة-ورغبات فئة محددة من الزبائن والمستهلكین 
روف التنافسـیة التـي تعیشـها المؤسسـة، كـان لابـد علیهـا ومن مجمل ما سبق ذكره فإنـه وفـي ظـل الظـ

الاستراتیجیات انطلاقا من المزایا التنافسـیة التـي تمتلكهـا، وقـد كانـت الاسـتراتیجیات التـي اقترحهـا  بعضاعتماد 
PORTER M. السـیطرة علـى أسـاس التكـالیف، التمیـز، التركیـز، إلا أن اختیـار  إستراتیجیةها وتتمثل في همأ

مكاناتهــالاعتمــاد إحــدى هــذه الاســتراتیجیات یتوقــف علــى ظروفهــا  المؤسســة وقــدراتها، كمــا أنــه یتطلــب دراســة  وإ
    )4( :ة للسوق في الوقت المناسب وذلك بأتباع الخطوات التالیةقیقمحكمة ود
  الخــاص بهــا مــن ســلع وخــدمات،  الإنتــاج، ومجــال المؤسســةبهــا  دجــاتحدیــد نــوع الســوق التــي تتو

  .ومعدل النمو المنتظر، ومتطلبات النجاح في المستقبل ،وحجمها، وأفكار
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 هــا وبــین المنافســین نبی الاخــتلافتقیــیم الأداء الكلــي للمؤسســة، وتحدیــد لوذلــك : تحدیــد المنافســین
  .الآخرین

  والتسـویقیة مقارنـة بالمؤسسـة المنافسـة مـع تحدیـد نقـاط  نتاجیـةالأتقییم سیاسـات وبـرامج المؤسسـة
  .القوة والضعف

  الخاصة بالمؤسسة الإستراتیجیةهیكل الخطة تحدید.  
أي أن المؤسســة تقــدم تقیـــیم دقیــق لوضــعیتها فـــي الســوق داخلیـــا وخارجیــا، مــن أجـــل ضــمان أحســـن 

لإســتراتیجیة التنافســیة، وتحقیــق أهــدافها بكفــاءة وفعالیــة، وتعزیــز قــدرتها التنافســیة، التــي تــرتبط بمــدى ل اختیــار
والـذي یعتبـر شـرط مهـم ، علـى عنصـر الجـودة بالتركیزلزبائن والمستهلكین، قدرتها على تلبیة حاجات ورغبات ا

تحقیـق التمیـز التنافسـي فــي  لتحقیـق ذلـك، ولكـن هــل یمكـن للمؤسسـة أن تكتفـي بجــودة المنتجـات فقـط مـن أجــل
الســوق مــن خــلال تــوفیر بعــض الخصــائص والمواصــفات التــي تلبــي حاجــات ورغبــات الزبــائن والمســتهلكین فــي 

توج، أم لابد علیهـا أن تضـفي علـى هـذه الخصـائص والمواصـفات صـفة العالمیـة باعتمادهـا لمواصـفات هذا المن
الإیــزو لتحقیــق هــذا التمیــز، أم لابــد علیهــا أن تعمــم هــذه الجــودة علــى كامــل العملیــات والنشــاطات باعتمــاد مــا 

ُســمى بــالجودة الشــاملة كوســیلة للتكیــف الــدائم والمســتمر مــع حاجــات ورغبــات الزبــ ائن والمســتهلكین مــن أجــل ی
  .تحقیق التمیز التنافسي في ظل ظروف المحیط المتغیرة، ذلك ما سنحاول معرفته في المبحث الموالي

  
  .في تنافسیة المؤسسة ISOأهمیة الجودة الشاملة ومواصفات الإیزو : المبحث الخامس

مســـعى العدیـــد مـــن فـــي ظـــل الظـــروف والتغیـــرات المســـتمرة للمحـــیط، وتحـــدیات المنافســـة فقـــد أصـــبح 
المؤسسات هو تحقیق التمیز التنافسي في السوق بالبحث عن مصادر هذا التمیز، واسـتغلالها بشـكل أمثـل مـن 

العدیـــد مــن الاســـتراتیجیات، فكانــت الجـــودة هــي احـــد أهــم هـــذه المصــادر، باعتبارهـــا الوســیلة التـــي تلبـــي  لخــلا
المواصـفات والخصـائص التـي لابـد مـن توفرهــا  حاجـات ورغبـات الزبـائن والمسـتهلكین، مـن خـلال مجموعـة مـن

ا للتغیـــرات الســـریعة والمســـتمرة لهـــذه  فـــي المنتجـــات المقدمـــة إلـــیهم بشـــكل أفضـــل مـــن المنافســـین، ولكـــن ونظـــرً
الحاجات والرغبات فـي ظـل المحـیط التنافسـي، كـان لابـد علـى هـذه المؤسسـات أن تجـد وسـیلة تحقـق بواسـطتها 

لجـودة الشـاملة أن تكـون لالتغیرات من أجل تعزیز قدرتها التنافسیة، فهل یمكن  التكیف الدائم والمستمر مع هذه
وسـیلة لتحقیـق التـأقلم و هي السبیل إلى ذلك؟ باعتبارهـا تعمـیمٌ للجـودة علـى كامـل عملیـات ونشـاطات المؤسسـة، 

أن تعتمــد والتكیــف الــدائم والمســتمر مــع حاجــات ورغبــات الزبــائن والمســتهلكین، وضــمان أقصــى إشــباع لهــم أو 
باعتبارهـا مجموعــة معـاییر لابـد مــن توفرهـا فـي المنتجــات، تحقـق لهــا  ISO هـذه المؤسسـات مواصــفات الإیـزو

صـفة الشـمولیة والعالمیــة، وتمكنهـا مـن التــأقلم والتوغـل فــي الأسـواق العالمیـة، هــذا مـا سـنحاول معرفتــه فـي هــذا 
  .في تنافسیة المؤسسة ISOفات الإیزو المبحث من خلال إبراز أهمیة كل من الجودة الشاملة، ومواص
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  .أهمیة الجودة الشاملة في تنافسیة المؤسسة: المطلب الأول
تعـد الجــودة أهـم الأســلحة التنافسـیة للمؤسســة، ومصـدر تفوقهــا وتمیزهـا تنافســیا، باعتبارهـا عامــل جــذب 

تــوفیر مجموعــة مــن الخصــائص العدیــد مــن الزبــائن والمســتهلكین والوســیلة الناجحــة لتلبیــة حاجــاتهم ورغبــاتهم، ب
ـــیهم، وبمـــا أن الجـــودة هـــي المحـــور والأســـاس الـــذي تقـــوم علیـــه الجـــودة  والمواصـــفات فـــي المنتجـــات المقدمـــة إل
الشـاملة باعتبــار هــذه الأخیــرة تعمــیم للجــودة علــى كامــل عملیــات ونشــاطات المؤسســة فإننــا نســتنتج انطلاقــا مــن 

لتنافســیة للمؤسســة، وذلــك بالاســتناد إلــى فرضــیة أن أهمیــة الجــزء ذلــك اهمیــة الجــودة الشــاملة فــي تعزیــز القــدرة ا
  .تستلزم بالضرورة أهمیة الكل، وهذا ما سنحاول إثباته من خلال هذا المطلب

تعـــد الجـــودة أهـــم وســـائل تعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة، وتحســـین ســـمعتها فـــي الســـوق، باعتبارهـــا 
  )1(.سیلة تلبیة حاجاتهم ورغباتهممصدر جذب العدید من الزبائن والمستهلكین وو 

هــذا وتعتبــر الجــودة كمتغیــر اســتراتیجي مهــم، فــي منافســة الصــناعة الحالیــة للمؤسســات، ویتضــح ذلــك 
  )2(.من خلال العلاقة بینها وبعض مؤشرات التنافسیة

  :العلاقة بین الجودة وحصة المؤسسة في السوق. 1
لمؤسســات، یســمح لهــا بــالبیع بأســعار مرتفعـــة، لقــد أثبتــت الدراســات أن تحســین جــودة ســلع وخـــدمات ا

  :الموالي )III-10(ورفع حصتها في السوق، مما یساهم في زیادة أرباحها، وهذا ما یوضحه الشكل 
  العلاقة بین الجودة وحصة المؤسسة في السوق والأرباح: )III -10(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P241. 

  
  

                                                
  .11-10علي السلمي، مرجع سابق، ص ص  -1

2 - J. C. TARONDEAU: OP.CIT,  PP 240-245. 

 تحسیــن الجـودة

 تحسین صورة الجودة

 رفع الحصة السوقیة

تخفیض التكالیف 
 )آثار الحجم(

 رفع الأسعـــار

 رفع الأربـــاح
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  :بین الجودة والتكالیف العلاقة. 2
تعتبـــر الجـــودة كمصـــر للتـــوفیر، حیـــث أثبتـــت الدراســـات أن الجـــودة لیســـت هـــي المســـؤولة علـــى ارتفـــاع 

نمــا هـي اللاّجــودة، إذ أن هــذه الأخیـرة لهــا آثـار مباشــرة علــى التكـالیف مــن حیـث الفحــص، الرقابــة، : التكـالیف وإ
إلا أن تحقیــق وتحســـین الجـــودة یســـمح بتفـــادي هـــذه ، ...الفضــلات، تراجـــع الزبـــائن، الإصـــلاحات، التعویضـــات

التكالیف، وذلك بالمساهمة في تخفیض حالات عدم المطابقـة، والإصـلاحات والتعویضـات الناتجـة عنهـا، ومـن 
ثـم المسـاهمة فـي تخفــیض التكـالیف الكلیـة للمؤسسـة المتكونــة مـن تكـالیف الإنتـاج والخــدمات، وهـذا مـا ســیؤدي 

  :الموالي )III-11(، وهذا ما یوضحه الشكل إلى زیادة أرباح المؤسسة
  

  العلاقة بین الجودة والتكالیف: )III -11(الشكل
  
  
  
  
  

  
  
  

 
 
 
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P242. 

  : العلاقة بین الجودة والأرباح. 3
 یســاهم تحســین الجــودة فــي الرفــع مــن مردودیــة نشــاطات المؤسســة، وزیــادة إنتاجیتهــا، وبالتــالي تخفــیض

ادة ثقـتهم بسـلع وخـدمات المؤسسـة، ممــا التكـالیف، كمـا تسـاهم فـي كسـب رضـا ووفـاء الزبــائن والمسـتهلكین، وزیـ
  )1(.یساعدها على فرض أسعار مرتفعة وبالتالي زیادة أرباح المؤسسة

  .العلاقة بین الجودة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة. 4
ـــــــي اقترحهـــــــا تعتبـــــــر الجـــــــودة عامـــــــل مهـــــــم لنجـــــــاح الإســـــــتراتیجیات ـــــــثلاث الت  التنافســـــــیة الأساســـــــیة ال

M. PORTER فعلــى الــرُّغم مــن  ،والمتمثلــة فــي إســتراتیجیة الســیطرة علــى أســاس التكــالیف والتمیــز والتركیــز
الاعتقادات السائدة التـي تـرى بـأن الجـودة لا تلعـب دور مهـم فـي إسـتراتیجیة السـیطرة بواسـطة التكـالیف، إلا أن 

: بتـــت عكـــس ذلـــك، حیـــث أثبتـــت أن الإســـتراتیجیات التـــي تركـــز علـــى أبعـــاد الجـــودة مثـــلالصـــناعات الیابانیـــة أث
                                                

   .201جونز، مرجع سابق، ص  شارلز وجاریت -1

 ودةـــــــتحسین الج

تخفیض التكالیف المباشرة 
ّجودة  للا

تخفیض التكالیف غیر  زیادة الإنتاجیة
 مباشرةال

تكالیف تخفیض 
 الخدمــات

تكالیف تخفیض 
 الإنتــاج

 زیـــادة الأربــــاح



 ماهية التنافسية                                                    :                              الفصل الثالث
 

 
114 

، الصــلاحیة، الاعتمادیـة، تكـون أكثـر فعالیــة )غیـاب الأخطـاء، والأعطــاب الوظیفیـة لعملیـات الإنتـاج(المطابقـة 
  )1(.من غیرها من الإستراتیجیات، حیث أن الجودة تعتبر كمرادف لزیادة فعالیة نظام الإنتاج

هـذا وقـد  ،كما أثبتت أن الإستراتیجیات التي تقوم على الجودة هي بمثابة وسیلة لرفـع مسـتوى الإنتاجیـة
ــــین الأســــعار المنخفضــــة والجــــودة  أثبتــــت أیضــــا عكــــس الاعتقــــادات التــــي تــــرى بــــأن هنــــاك علاقــــة مشــــتركة ب

ســـواق الخارجیـــة ذات المنخفضــة، وبـــین الأســـعار المرتفعــة والجـــودة المرتفعـــة، وذلــك بعرضـــها لمنتجـــات فــي الأ
جودة عالمیة، ولكـن بأسـعار منخفضـة وهـذا مـا یثبـت أن تحسـین الجـودة یسـاهم فـي تخفـیض التكـالیف وبالتـالي 

  .في نجاح السیطرة بواسطة التكالیف
كعامـــــل تمیــــز بــــین معروضـــــات تعتبــــر أمــــا بالنســــبة لــــدور الجـــــودة فــــي إســــتراتیجیة التمیـــــز، فــــالجودة 

بعـــاد الأساســـیة فـــي إســـتراتیجیة التمیـــز، حیـــث تركـــز هـــذه الأخیـــرة علـــى بعـــد المؤسســـات، وتعتبـــر كبعـــد مـــن الأ
التصمیم، خاصة التصـمیمات الابتكاریـة للسـلع والخـدمات التـي تضـمن أحسـن إشـباع لحاجـات ورغبـات الزبـائن 

،  الأداء، الخصـائص الثانویـة: والمستهلكین مقارنة بمنتجات المنافسین، بالإضافة إلى أبعاد أخـرى متمثلـة فـي 
مكانیــة فــرض أســعار  الخــدمات المرتبطــة بهــذه المنتجــات، والتــي تســاهم فــي زیــادة وفــاء الزبــائن والمســتهلكین، وإ

  .مرتفعة، وزیادة أرباح المؤسسة
أمـــا بالنســـبة لإســـتراتیجیة التركیـــز فهـــي ترتكـــز علـــى البعـــدین الســـابقین للجـــودة المتمثلـــین فـــي المطابقـــة 

ســاعد المؤسســة علــى اختــراق أجــزاء فــي الســوق یمجــال الجــودة، وهــذا مــا  والتصــمیم وكــذا المزایــا المكتســبة فــي
  .ذات مردودیة، واكتساب ثقة ووفاء زبائنها
ـــــذي ت  عبـــــه الجـــــودة فـــــي الاســـــتراتیجیات التنافســـــیة للمؤسســـــة فـــــي الجـــــدوللویمكـــــن تلخـــــیص الـــــدور ال

)III-2( الموالي:  
  .الأساسیةموقع الجودة ضمن الاستراتیجیات التنافسیة : )III-2(الجدول 

الجوانب المتمیزة للجودة   الاستراتیجیات التنافسیة
)Privilégiées(  

  الأهداف المرتبطة بتحسین الجودة

  السیطرة الكلیة بواسطة التكالیف

غیاب الأخطاء (المطابقة  -
  )والأعطاب الوظیفیة

تصمیم بسیط، یمكن أن یرفع  -
  الإنتاجیة

  .د الطرقیبحوث تجد -

تاج، تخفیض تكالیف الإن -
  والتوزیع والخدمات

رفع الحصة السوقیة والأرباح  -
  .عن طریق آثار الحجم

  التمیز
وضعیة المنتوج (التصمیم  -

  )بالنسبة لمنتجات المنافسین
  الأداء -

  .زیادة وفاء الزبائن -
رفع الهامش الوحدوي بواسطة  -

  .رفع أسعار البیع

                                                
1- E. Collignon et M. Wissler: OP.CIT, P164. 
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  خصائص ثانویة -
  الخدمات -
  بحوث تجدید المنتجات -

  مزیج بین المطابقة والتصمیم -  التركیز
اختراق أجزاء من السوق ذات  -

  .مردودیة
  .زیادة وفاء الزبائن -

Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P245. 
هـــذا ویمكــــن إثبـــات أهمیــــة الجــــودة فـــي تعزیــــز القــــدرة التنافســـیة للمؤسســــة مــــن خـــلال دراســــات بعــــض 

التــــي أثبتــــت أن أفضــــل  R. WATERMAN ،T.PETERSالبــــاحثین، ونــــذكر منهــــا دراســــات كــــل مــــن 
ـــــث أن نســـــبة  ـــــا أو التكـــــالیف، حی ـــــر مـــــن التكنولوجی ـــــالزبون أكث مـــــن هـــــذه  %90أو  %80المؤسســـــات تهـــــتم ب

، ومـن اهـم وسـائل تعزیـز قـدرتها )Niches(المؤسسات تركز على الجـودة، الخدمـة أو تحدیـد موقـع فـي السـوق 
  )1(:ة من نتائج هذه الدراساتالتنافسیة في مجال الجودة، نذكر بعض الأمثل

التـــي تنـــتج قطـــع غیـــار ذات جـــودة مماثلـــة للمنتوجـــات المتواجـــدة (- Caterpillartractorتقـــدیم شـــركة  -
ســـاعة فـــي كــل أنحـــاء العــالم، مـــع التركیــز علـــى الزبـــون  48، المنتـــوج تحــت الضـــمان خــلال -)بالســوق
 .والموزع

، لجـــــذب الزبـــــائن "النظافـــــة والســـــعرالجـــــودة، الخدمـــــة، "شـــــعار : Mc Donald’Sاســـــتعمال شـــــركة  -
والمســـتهلكین، فـــالملاحظ أن الجـــودة هـــي أول كلمـــة فـــي شـــعارها، لاعتقادهـــا بـــأن الزبـــائن والمســـتهلكین 

  .یقیمون منتجاتها وخدماتها المقدمة في مطاعمها بناءً على ذلك
بـائن لصـنع مـواد التجمیـل، رقـم هـاتفي خـاص لاسـتقبال شـكاوى الز  Procter et Gambleوضع شـركة  -

واقتراحــاتهم، فهــي تعتبــر الجــودة كهــدف أساســي وأن شــكاوى الزبــائن تنتقــل مباشــرة إلــى رئــیس مصــلحة 
  .الإنتاج والذي یتخذ القرار بسرعة بعد استشارة بقیة مصالح الشركة

نلاحــظ إذن كیــف أن المؤسســة تلجــأ لتعزیــز قــدرتها التنافســیة مــن خــلال الجــودة بواســطة عــدة وســائل 
تشــمل مصــطلح الجــودة، وضــع رقــم هــاتفي خــاص ومجــاني لمعرفــة شــكاوى واقتراحــات الزبــائن كالشــعارات التــي 

  .إلخ، وغیرها من الأسالیب... والمستهلكین، تقدیم المنتوج تحت الضمان لفترة معقولة 
وبنـــاء علـــى مـــا ســـبق فـــإذا كانـــت القـــدرة التنافســــیة للمؤسســـة تتمثـــل فـــي القـــدرة المســـتمرة علـــى تــــوفیر 

دمات بشكل أفضل من المنافسین، وأنها مبنیة على أسـس تشـمل عـدة جوانـب كالجانـب المـالي، المنتوجات والخ
ففي ظل محیط تنافسي، یمكننا أن نتصـور أن أحسـن وسـیلة للحفـاظ علـى هـذه القـدرة . إلخ... التجاري والتقني 

المؤسسـة ویـتم تسـییرها خیرة شاملة لكـل وظـائف تتمثل في البحث الدائم والمستمر على الجودة الشاملة، هذه الأ
  .من طرف كل أفرادها بغیة تكییف السلع أو الخدمات مع رغبات الزبائن والمستهلكین

                                                
1 -T. PETERS et R. WATERMAN :Le prix de l'excellence – les secrets des meilleurs entreprises, Ed. Inter Edition, 
Paris, 1983, PP183-193. 
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همیتهـــا فــي تعزیـــز القــدرة التنافســـیة للمؤسســة، بمســـاهمتها فــي زیـــادة أرباحهـــا أوتســتمد الجـــودة الشــاملة 
تسـاهم وتشـجع علـى المراقبـة الذاتیـة  وذلك انطلاقا من عدة موارد تتمثل في المهارات، المحفـزات والمرونـة التـي

والإنتـاج ) J.A.T(آلیـات مثـل نظـام عـدة لجودة السلع والعملیات، وبالتالي ضمان التحسین المستمر من خـلال 
، والیــد العاملــة، التخــزین )Zéro défaut(خطــاء بكمیــة قلیلــة، والتــي تســاهم فــي تخفــیض تكــالیف كــل مــن الأ

)Zéro Stock (ربـاح المؤسسـة ودة عالیة، ومـن ثـم النمـو وزیـادة أالیف الكلیة، وتحقیق جوبالتالي تخفیض التك
  :الموالي )III-12(وهذا ما یوضحه الشكل  )1(.انطلاقا من ذلك

 
  .العلاقة بین الجودة الشاملة والإرباح: )III -12(الشكل 

  
  
  
  
  
  

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P243. 

لجـــودة الشـــاملة فـــي تعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة انطلاقـــا مـــن الأســـس هـــذا ویمكـــن إبـــراز أهمیـــة ا
تضــمین مبــادئ الجـودة فــي كامـل نشــاطات وعملیـات المؤسســة، المطابقــة، : والمبـادئ التــي تقـوم علیهــا، وأهمهـا

 مســؤولیة كــل أفــراد المؤسســة، تجنــب اللاجــودة، التركیــز علــى الزبــون جــودةالوقایــة، التحســین المســتمر، جعــل ال
وغیرها من المبادئ والأسـس التـي تطرقنـا إلیهـا فـي ... والمستهلك ومسایرة تطورات وتغیرات رغباتهم وحاجاتهم 

فصــل ســابق، والتــي یمكــن أن نســتنتج مــن خلالهــا ذلــك الــدور الــذي تلعبــه الجــودة فــي تخفــیض التكــالیف عــن 
                                                

1- J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P243. 

 مھارات                            مرونة                        محفـزات            

    +                                      +                                       + 

 اتیة للسلع والعملیاتمراقبة ذ

    +                                      +                                       + 

  Juste à tempsكمیات صغیرة                                                        

تكالیف منخفظة للأخطاء 
)Zéro défaut(  

للید تكالیف منخفظة 
  العاملة

 للتخزینكالیف منخفظة ت
)Zéro Stock(  

  تكالیف منخفضة  جودة عالیة

  الربــــــــــح –ـو ـــالنمــ
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للوقـت والمـوارد، ممـا یسـاهم فـي  طریق تخفیض حالات عدم المطابقة، ومعدلات التأخیر، والاسـتغلال الأفضـل
یـة المؤسسـة، وكفاءتهـا وفعالیتهـا، وبالتـالي قـدرتها علـى فـرض أسـعار مرتفعـة والاسـتحواذ علـى أكبــر إنتاجزیـادة 

  )1(.حصة من السوق، وتحقیق أرباح مرتفعة تضمن بقاءها واستمراریتها
ة فـــي تلبیـــة حاجـــات ورغبـــات ف التـــي تســـعى إلیهـــا الجـــودة الشـــاملة والمتمثلـــاهـــدهـــذا وانطلاقـــا مـــن الأ

الزبائن والمستهلكین بشكل مستمر، مع الحرص على تخفیض التكالیف الكلیـة للإنتـاج اسـتنادا إلـى أسـس فنیـة، 
فـــإن تحقیـــق ذلـــك یســـاهم فـــي تمیـــز المؤسســـة تنافســـیا فـــي الأســـواق العالمیـــة، وبالتـــالي تعزیـــز قـــدرتها التنافســـیة 

  )2(.الجودة وتخفیض التكالیف بالاستفادة من مصادر التمیز المتمثلة في
همیـــة كبیـــرة فـــي تنافســـیة المؤسســـة وانطلاقـــا مـــن ذلـــك أوبنـــاءً علـــى مـــا ســـبق فـــالجودة الشـــاملة تكتســـي 

نستنتج نفس الأهمیة لإدارة الجودة الشاملة باعتبارها إستراتیجیة لتكاثف وتنسـیق الجهـود المرتبطـة بهـا بمـا فیهـا 
، ویمكـن إبـراز هـذه الأهمیـة أكثـر مـن خـلال المبـادئ التـي تقـوم علیهـا تحقیق التمیز التنافسي من خلال الجـودة

  )3(:إدارة الجودة الشاملة كما یلي
حیث أن فكـرة التحسـین المسـتمر التـي تقـوم علیهـا إدارة الجـودة الشـاملة تعتمـد علـى : التحسین المستمر -

البشـریة لتحقیـق جـودة عالیـة البحث والتطویر وتشجیع الإبداع وتنمیـة المعرفـة والمهـارات لـدى الكفـاءات 
  .ق التمیز التنافسي في السوقثمّ تحقیفي المنتجات، وضمان أقصى إشباع للزبائن والمستهلكین، ومن 

ـــون والمســـتهلك - ـــى الزب باعتبـــار الزبـــون أحـــد أهـــم عناصـــر البیئـــة التنافســـیة المـــؤثرة علـــى  :التركیـــز عل
مرهـــون بقـــدرة المؤسســـات علـــى تقـــدیم ســـلع  إســـتراتیجیة المؤسســـة، فقـــد أصـــبح تطـــویر المیـــزة التنافســـیة

 .على تحقیقهالشاملة وخدمات تلبي رغباته وحاجاته وهذا ما تركز وتحرص إدارة الجودة 

د البشـري هـو أحـد العناصـر أن المـور  M. Porterحیث یـرى  :التركیز على الموارد والكفاءات البشریة -
ففـــي ظـــل تحـــولات البیئـــة التنافســـیة أدركـــت  ة علـــى خلـــق القیمـــة والتمیـــز تنافســـیا للمؤسســـة، لـــذاالمســـؤول

المؤسســات العالمیــة المعتمــدة لإدارة الجــودة الشــاملة، ضــرورة التركیــز علــى اقتصــاد المعــارف والعنصــر 
 .البشري من أجل تحقیق میزة تنافسیة

دة إذ تُعد مشاركة جمیع أفراد المؤسسة من أهم الجوانـب التـي تركـز علیهـا إدارة الجـو  :المشاركة الكاملة -
الشاملة، إذ تساهم في زیادة فعالیة تحقیق الأهداف والاستفادة من الموارد والكفاءات البشـریة فـي متابعـة 

 .متغیرات البیئة التنافسیة والاهتمام باستراتیجیة المؤسسة

التكــالیف، وزیــادة إنتاجیــة  ضویقصــد بهــا اكتشــاف الأخطــاء قبــل وقوعهــا ممــا یســاهم فــي تخفــی :الوقایــة -
ضمان مطابقة المنتوجات للمواصـفات المعیاریـة، وبالتـالي تحقیـق التمیـز التنافسـي للمؤسسـة المؤسسة، و 

  .التكالیف وتحقیق الجودة ضمن خلال تخفی

                                                
  .264جونز، مرجع سابق، ص شارلز وجاوت -1
 .28-27عبید علي أحمد حجازي، مرجع سابق، ص ص  -2
 .182-179سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص ص  -3
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فمجموعــة المبــادئ التــي تقــوم علیهــا إدارة الجــودة الشــاملة تســاهم كلهــا فــي خلــق قیمــة وتحقیــق التمیــز 
جـودة الشـاملة فـي تنافسـیة المؤسسـة كمـا یظهـر هـذه الأهمیـة التنافسي في السـوق، وهـذا مـا یثبـت أهمیـة إدارة ال

أیضا من خلال الدور الذي تلعبه هذه الفلسفة فـي الاسـتراتیجیات التنافسـیة للمؤسسـة، وبالخصـوص اسـتراتیجیة 
بمثابـة مبــادئ لإدارة الجــودة _ *تــم التطـرق إلیهــا فــي مطلـب ســابق–التمیـز التــي تعتبـر عوامــل وشــروط نجاحهـا 

  )1(.الشاملة
وممـــا ســـبق ذكـــره نســـتنتج أنـــه إذا كانـــت الجـــودة مصـــدر لتعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة، باعتبارهـــا 
وسیلة تلبیة حاجـات ورغبـات الزبـائن والمسـتهلكین مـن خـلال تـوفیر مجموعـة مـن المواصـفات والخصـائص فـي 

المحــیط التنافســي الــذي  ي الوســیلة الأفضــل للحفــاظ علــى هــذه القــدرة فــي ظــلهــالمنتــوج، فــإن الجــودة الشــاملة 
تعیشــه هــذه المؤسســـة، باعتبارهــا تضــمین للجـــودة فــي كامــل العملیـــات والنشــاطات والتكیــف المســـتمر مــع هـــذه 
الحاجات والرغبات، وهـذا مـا یثبـت أهمیـة الجـودة الشـاملة فـي تنافسـیة المؤسسـة، لـذلك لابـد مـن تكیـف وتنسـیق 

مـا یسـمى بـإدارة الجـودة الشـاملة لضـمان تحقیـق أهـدافها  الجهود مـن أجـل تجسـیدها بالمؤسسـة، بالاعتمـاد علـى
  .واستمراریتها في السوق هافي تحقیق التمیز التنافسي للمؤسسة بشكل أفضل یضمن بقاء

  
  لمؤسسة افي تنافسیة  ISOأهمیة مواصفات الإیزو : المطلب الثاني

عــر  ُ العــالم الاقتصــادي، فقــد  ولات علــىحــمــن ت ف بظــاهرتي العولمــة والشــمولیة ومــا خلفتــاهنتیجــة لمــا ی
ا مهمــا لا یقتصــر فقــط علــى الأســواق المحلیــة ولكــن أیضــا علــى  أصــبح امــتلاك المؤسســات لقــدرات تنافســیة أمــرً
المستوى العالمي، هذه القـدرة التـي باتـت مرتبطـة عنـد الـبعض بمـدى تبنـي المؤسسـة لفلسـفة الجـودة الشـاملة، لا 

ونشــاطاتها إلـى جانــب  هـایــة أو أخطـاء وعیـوب فــي جمیـع عملیاتتقبـل بموجبهـا وجــود أي مـوارد ذات جـودة متدن
تصمیم منتجاتهـا وفقـا لمواصـفات عالمیـة حدیثـة تتماشـى مـع الانفتـاح الـذي عرفتـه الأسـواق العالمیـة ومتطلبـات 

فــي تعزیــز القــدرة التنافســیة للمؤسســات، لتلبیتهــا لهــذه  ISOالزبــون، وهــذا مــا یبــرز لنــا أهمیــة مواصــفات الإیــزو 
  .وط، وهذا ما سنحاول إثباته من خلال هذا المطلبالشر 

یعتبر التوافق مع المواصفات القیاسیة الأساس العـام للتجـارة العالمیـة، فبـدونها لا یمكـن تحقیـق تجـانس 
كونهـا تحـدد العناصـر التـي یجـب أخـذها بعـین الاعتبـار فـي الإنتـاج العـالمي  ،المنتوج ورضـا المسـتهلك والزبـون

تضـــع الأســـس للتطـــابق العـــالمي مـــع المواصـــفات العالمیـــة مـــن أجـــل التموقـــع فـــي الأســـواق أنهـــا كمـــا للجـــودة، 
وهذا ما جعل استراتیجیة التأهیل والتوافـق مـع المواصـفات القیاسـیة العالمیـة مـن بـین الاسـتراتیجیات  )2(.العالمیة

ل هــذه المؤسســات حیــث أن حصــو  )3(.المهمـة التــي تســعى إلیهــا المؤسسـات فــي ظــل تحــولات المنافســة العالمیـة

                                                
 . 109 أنظر ص - *
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  .11ص  یدجي بوداند بادیرو، مرجع سابق،دأ -2
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على شهادة الإیزو یعني امتلاكها لنظام قادر علـى التحسـین المسـتمر وفقـا لمبـادئ الجـودة الشـاملة ممـا یمكنهـا 
  )2(:كما یمكنها من الاستفادة من المزایا التالیة )1(.من التمیز تنافسیا

  .تحسین سمعة المؤسسة في السوق -
 .اكتساب ثقة الزبون والمستهلك -

لتنافســیة للمؤسســة مــن خــلال التفــوق فــي الســوق والقــدرة علــى إرضــاء جمیــع زیــادة القــدرة ا -
 .أذواق الزبائن والمستهلكین

ول للأســواق العالمیــة التــي تشــترط الحصــول علــى إعطــاء المؤسســة فرصــة التصــدیر والــدخ -
  .شهادة المطابقة للمواصفات العالمیة

عزیــز القــدرة التنافســیة للمؤسســة، یســاهم فــي ت) ISO(وبنــاء علــى كــل هــذا فاعتمــاد مواصــفات الإیــزو 
ا لهــذه الأهمیــة فقــد أصــبحت مســعى العدیــد منهــا، وخاصــة  ثبــت أهمیتهــا فــي تنافســیة المؤسســة، ونظــرً ُ وهــو مــا ی

ومواصــفات  ISO14000ومواصـفات نظـام إدارة البیئـة  ISO9000منهـا اعتمـاد مواصـفات نظـام إدارة الجــودة 
حیـث أن لكـل منهـا جوانبـه التـي یسـاهم بهـا فـي تعزیـز المكانـة  ISO18000نظام إدارة الصحة وسلامة العمل 

  .التنافسیة للمؤسسة
تعــد مــن أكثــر المواصــفات اعتمــادا وانتشــارا مــن : ISO9000 ةمواصــفات نظــام إدارة الجــودلفبالنســبة 

 قبل المؤسسـات فـي ظـل تحـولات المنافسـة العالمیـة، كـدلیل عـالمي علـى فعالیـة نظامهـا التسـییري المتطـابق مـع
  )3(.مبادئ ومتطلبات الإدارة بالجودة الشاملة

  )4(:تتمثل أهمیة مواصفات هذا النظام في تحقیق المزایا التالیة
  .التطویر والتحسین المستمر لجودة المنتوج -
 .تقلیص شكاوى الزبائن والمستهلكین -

 .اكتساب ثقة الزبائن والمستهلكین من خلال السمعة الجیدة للمؤسسة -

تــاج، وزیــادة أربــاح المؤسســة بســبب التطبیــق الصــحیح لمفــاهیم إدارة الجــودة تخفــیض تكــالیف الإن -
 .الشاملة

 .احترام معاییر الجودة العالمیة، مما یسهل القدرة على اختراق الأسواق العالمیة -

لمواجهـة ضـغوط  المساهمة في تحسین القدرات التنافسیة للمؤسسة وامتلاك میزة تنافسیة مسـتدامة -
  .المنافسة

ؤسسة لهــــذه المواصــــفات یعنــــي ـفاعتمــــاد المــــ ISO14000واصفات نظــــام إدارة البیئــــة ـســــبة لمــــأمــــا بالن
ذا ـ، وهـااحترامها لقوانین المحافظة على البیئة المحیطة بالمؤسسة، وحرصـها علـى تفـادي الأخطـاء المحتملـة لهـ

   )1(.ي أفضلوى تنافسـقیق مستـافسیة بذلك، وتحتنما یمنحها ثقة الزبون والمستهلك وامتلاك میزة 
                                                

  .32عبید علي أحمد حجازي، مرجع سابق، ص -1
  .176علي السلمي، مرجع سابق، ص  -2
 .187سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص  -3
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هـــذا وتبـــرز أهمیـــة هـــذه المواصـــفات فـــي تعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة مـــن خـــلال تحقیقهـــا للمزایـــا 
  )2(:التالیة

  .تزوید المؤسسة بلغة دولیة مشتركة، لأنها تأخذ الطابع العالمي في معاییرها -
 .لعالمیةتزوید المؤسسة بالأدوات اللازمة للتطویر والتحسین المستمر في مجال البیئة ا -

 .تحفیز المؤسسة على إجراء تقییم ذاتي لأدائها -

بــذلك اكتســاب ثقــة الزبــون والمســتهلك، نظــرا لتماشــي المؤسســة مــع قــوانین حمایــة البیئــة وتمیزهــا  -
 .تنافسیا

اعتبارهـا مواصــفات تهـتم بتســییر الأمــور بف :ISO18000أمـا بالنســبة لمواصـفات إدارة الصــحة وسـلامة العمــل 
العمــل والأمــراض المهنیــة مــن أجــل ضــمان ســلامة أفــراد المؤسســة، فقــد أصــبحت مســعى العدیــد مــن  المتعلقــة بحــوادث

  )3(:وأهمها -تم ذكرها في فصل سابق–المؤسسات رغبة منها في الاستفادة من المزایا التي تحققها 
 .تحسین أداء المؤسسة في مجال الصحة وسلامة العمل -

 .تحسین سمعة المؤسسة -

 .وزیادة الإنتاجیة ،محفّز لتحسین الأداء سة، وخلق جوتعزیز الثقة بالمؤس -

تخفــیض التكــالیف التــي قــد تنشــأ عــن الخســائر المادیــة والبشــریة الناجمــة عــن الأخطــار والحــوادث  -
ة   .العملیّ

  .وتساهم في تعزیز قدرتها التنافسیة مكن المؤسسة من التمیز تنافسیĎا،فمجموع هذه المزایا ت
زو تكتســب نفــس أهمیــة الجــودة الشــاملة فــي تنافســیة المؤسســة باعتبارهــا أداة مــن أن مواصــفات الإیــ جــدهــذا ون

التـي تعتبـر مـن أهـم الاسـتراتیجیات  سسـة لتحقیـق أهـداف الجـودة الشـاملة،كما أن اعتمادها یمهد الطریق للمؤ  )4(أدواتها،
ا   .التي تلجأ إلیها لتحقیق التمیز التنافسي كما عرفنا سابقً

ا للتحـولات السـریعة والمتعاقبـة للمحـیط وتـدوبناءً علـى مـا سـبق ن ـه ونظـرً اء اعسـتنتج أنّ ـة جـرّ یات المنافسـة العالمیّ
انتشـار ظـاهرتي العولمـة والشـمولیة فقــد بـات أمـر امـتلاك المؤسسـات لشــهادة المطابقـة مـع مواصـفات وخصـائص تتمیــز 

ا  كانــت مواصــفات الإیــزو ، فســواق العالمیــةقــدرتها التنافســیة فــي الأ مــن أجــل تعزیــزحتمیĎــا بالشــمولیة والعالمیــة أمــرً
ISO التـــي  ،رمتن المســـیباعتبارهــا مواصـــفات تخضـــع لمبـــادئ الجــودة الشـــاملة والتحســـ ،هــي الســـبیل إلـــى ذلـــك

  .وهذا ما یثبت أهمیة مواصفات الإیزو في تنافسیة المؤسسة ،تمكن المؤسسة من التمیز تنافسیĎا
هــي نتــاج لظــاهرتي العولمــة والشــمولیة ودورهمــا فــي  ومــن مجمــل مــا ســبق ذكــره نســتنتج أن التنافســیة

ــــخ،...التجــــاري, الاجتمــــاعي, التحــــولات الســــریعة والمتعاقبــــة للعــــالم الاقتصــــادي ــــت أمــــر امــــتلاك  إل والتــــي جعل
ــا لتعزیــز قــدرتها التنافســیة علــى المســتوى المحلــي والعــالمي علــى حــد ســواء Ďا حتمی  ،المؤسســة لمزایــا تنافســیة أمــرً

                                                                                                                                                       
1- Said BOUMENDJEL: contribution à la réflexion critique portant sur le management stratégique intégré des 
entreprises face à un environnement mondial;  l'expression de management risque et qualité et recours à une 
nouvelle théorie de l'économie, séminaire international, la compétitivité de l'entreprise économique et mutation de 
l'environnement, Biskra, 29-30 Octobre 2002, P253. 
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3- BS 8800 (ISO 18000) Le management de la sécurité, OP.CIT. 

  .35عبید علي أحمد حجازي، مرجع سابق، ص  -4



 ماهية التنافسية                                                    :                              الفصل الثالث
 

 
121 

ا فــــي لجــــوء المؤسســــات للعدیــــد مــــن الاســــتراتجیات  ،اســــتمراریتها فــــي الســــوقوضـــمان بقائهــــا و  فكــــان ذلــــك ســـببً
وتتمثــــل فــــي إســــتراتجیة الســــیطرة بواســــطة  ،أهمهــــا M.PORTERالاســــتراتجیات الــــثلاث لـــــ  تالتنافســــیة كانــــ

ـــــز ،التكـــــالیف ـــــز، و التمی ـــــف هـــــذه  ،التركی ـــــى أن تكـــــون الجـــــودة هـــــي المحـــــور الرئیســـــي لمختل مـــــع الحـــــرص عل
ه بتلبیــــة احتیاجاتــــه ذبــــوالقــــادر علــــى ج ،باعتبارهــــا العامــــل المحــــرك لســــلوك المســــتهلك والزبــــون ،راتجیاتالاســــت

لـــذا وفـــي محـــیط  ،ورغباتـــه مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن المواصـــفات والخصـــائص التـــي یجـــب توفرهـــا فـــي المنتـــوج
ملیــــات كامـــل ع فـــيتنافســـي یمكننـــا أن نتصـــور أن أحســـن وســــیلة لتحقیـــق ذلـــك هـــي تضـــمین مبــــادئ الجـــودة 

أو  ،والتأقلم المستمر مع تغیر هذه الحاجـات والرغبـات باعتمـاد مـا یسـمى بـالجودة الشـاملة ،ونشاطات المؤسسة
اعتمــاد مجموعــة مــن المواصــفات تتصــف بالشــمولیة والعالمیــة للــتمكن مــن التــأقلم واجتیــاز الأســواق المحلیــة أو 

ونظـام إدارة البیئـة  ،ISO 9000دارة الجـودة  نظـام إ: العالمیـة مـن خـلال تطبیـق مجموعـة مـن الأنظمـة أهمهـا
ISO 14000،  ونظام إدارة الصحة وسلامة العملISO 18000.  

  .ومواصفات الإیزو في تنافسیة المؤسسة ،وهذا ما یثبت لنا أهمیة كلا من الجودة الشاملة
هادات سـنقوم بــإجراء دراســة میدانیـة علــى إحــدى المؤسسـات الحاصــلة علــى شــ ،ذلــك أكثــر وللتأكـد مــن

  .الإیزو من خلال الجزء التطبیقي الموالي


