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  تم�يــــــــد

   :���إن�نجاح�أي�مؤسسة�واستمرار���ا�����شاط�ا�يتوقف�ع���جملة�من�المتغ��ات

 الب�ئة تحولات مسايرة ع��قدر��ا. 

 داف لتحقيق ��سب والسبل �ليات اختيار��. 

 تطور�ا ال�� والقدرات تت�نا�ا ال�� �س��اتيجية ا��يارات ب�ن التوافق. 

 الغ���� �ع�� �و�صعب �للمنظمة �النجاح �تصنع �ال�� �العوامل �و�� ��س��اتيجية �القدرات بناء

 تقليد�ا

� �تحت �واقعة �نفس�ا �تجد �المؤسسات �من �تطوراتفالعديد � ضغط �تحملھ �وما �مخاطر�الب�ئة من

كما�تجد� ،...)تقلص�ا��صة�السوقية،�رقم��عمال(و��ديدات�قد��س�ب����فقدا��ا�للعديد�من�المزايا�

� �والتكنولوجية �العلمية �التطورات �ضغط �تحت �أيضا �المنتجات�نفس�ا �حياة �دورة �تقلص �يؤدي الذي

ناتج�طبي���لما��س���ك لشالتحدي�سيؤدي�إ���الفو�ذا��ذان�البعدان�يؤديان�إ���ز�ادة�حدة�المنافسة،�

  .�ر�ا��للبالفراغ��س��اتي��،�فالأداء��س��اتي���يقدم�الكث���من�ا��لول�لعلاج�مظا

�عملاقة �مؤسسات �زوال �إ�� �أدى ��س��اتي�� �بالبعد ���تمام �عدم �Daewooكـــ�إن ،General 

Motors�� �2009سنة ،� � Lehman Brothers بنككذلك �صغ��ة� ،2008سنة �مؤسسات �ظ�رت كما

 :ـلأ��ا�ا�تمت�بالاس��اتيجية�وأحس�ت�استغلال�موارد�ا�وحققت�تنافسية�عالية�أصبحت�عملاقة��لك��ا

  
  :العلاقة�ب�ن�الب�ئة�والمنافسة�من�خلال�الش�ل�التا��يمكن�توضيح�

  .تطور�ب�ئة�المؤسسة): 01(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

Source : Jean-Pierre Helfer,  Michel Kalika,  Management stratégique, 9eme ed, 
Vuibert édition, Paris, P05.     

 �شار�العولمةنا

 ازدياد�حدة�المنافسة

التطورات�العلمية�
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،�إلا�و�الرغم�من�امتداد��س��اتيجية�إ���جوانب�ا��ياة،�وكذلك���مية�ال���تحظى���ا����مجال��دارة

�اق �نظر�ة �توجد �مثلما �اس��اتيجية �نظر�ة �اسمھ ����ء �لا�يوجد ��ذا�أنھ ��� �الباحث�ن �أن �ذلك تصادية،

للاس��اتيجية�بقدر�ما�ا�تموا�بإرساء�معالم�كب��ة��س��شدون���ا�و�ستأ�س���ا�المجال�لم���تموا�بالتنظ���

  .غ���م�عند�ا��وض����العمل��س��اتي��

ا م��صًا��لا�تمثل��ف القائد����المؤسسة دور  �� متأصلة س��اتيجية� إن�
ً
 لإدارة �خرى  للم�ونات �سيط

تختص���ا��دارة�بل����وظيفة�مم��ة��ال�شر�ة الموارد أو �نتاج أو اليةالم أو ال�سو�ق مثل  �عمال

  .الطو�ل المدى ع�� �داء من قدر أق��� لتحقيق �جراءات�داخل�المؤسسة وت�سق توجھ ال�� ،العليا

� �أساس�ن �م�ون�ن �من �عموما ��س��اتيجية ��دارة �تت�ون �ينفصلان �ولا �س��اتيجية�: �مام��ابطان

��س��اتيجية�،والتنظيم �تختص �المحيط�حيث �مع �المؤسسة �علاقة ���� ،ب��ت�ب �التنظيم �يختص ب�نما

 �س��اتيجية ا��يارات إن�.ي��،��جراءات،�نظام�المعلوماتمن�خلال�ال�ي�ل�التنظ�،تنفيذ��س��اتيجية

  . نا�ً�ا التنظي�� تنفيذ�ا ال���ي�ون  فقط �� �يدةا�

��ستخدم�ا �ال�� �المقار�ات � تتطور ��عمال �إدارة �مجال ��� �والباحثون  م�م��م ��باستمرار�المس�شارون

��.ؤسساتالم عمل كيفية وف�م تحليل �� المتمثلة �الصنا��حيث ��قتصاد �ع�� �المب�ية �المقار�ة  ركزت

البحث�عن� النمو، لإس��اتيجية �ساسية بالمفا�يم ةمس��شد ،ع���الب�ئة�ا��ارجية) المنظور�ا��ار��(

 ركز ب�نما�.�س��اتي�� التحليل عند�القيام��عملية  والتنو�ع التناف��� التحليل ،ا��صة�السوقية�عظيم�

 أن نلاحظ .والتكنولوجيا الثقافة،� �يا�لال،� الموارد الكفاءات، ع���مفا�يم�أخرى�مثل المنظور�الداخ��

 �� ظ�رت المب�ية�ع���الموارد�والكفاءاتالمقار�ة� ب�نما ،سواق�  تطور  ف��ة مع توافقت المقار�ة�ا��ارجية

  .ات�زم سياق
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 مفا�يم�أساسية�حول��س��اتيجية: المحور��ول  

  :�س��اتيجيةمف�وم� -1

 وإدارة�المعارك، ا��رب فنون  �ع�� ال�� "Strategos" اليونانية العبارة إ�� " إس��اتيجية " �لمة أصل يرجع

م الزّمن و�مرور
ّ
 �� ال�لمة ل�ذه �ول  التطبيق و�عود ،والتّخصصات الفنون  مختلف �� استعمال�ا �عميم ت

 �س��اتيجية أ�مية عن وا�� �ش�ل تحدث عندما (Newman) نيومان عم�1951سنة� إ�� �عمال مجال

  :التعار�ف�التالية�لدينا. �قتصادية المشار�ع تخطيط ��

1ا��عرّف�
 I.Ansoff  عن ؤسسةالم تصوّر  : �داري  والفكر �س��اتيجية مجال �� الكتاب أش�ر احد و�و 

 المدى ع�� ��ا القيام يجب ال�� العمليات نوع التّصور  �ذا يو�� بحيث ب�ئ��ا و��ن بي��ا المتوقعة العلاقة

 ." تحقق�ا أن يجب ال�� والغايات ؤسسةالم إليھ تذ�ب أن يجب الذي والمدى البعيد

 عملياتية مخططات ووفق �الر�ح �سيط ��دف �س�� أن يمكن لا ؤسسةالم أن ع��  I.Ansoff أكد وقد

 اس��اتي�� مخطط لد��ا ي�ون  أن يجب وإنما س�ت�ن، أو لسنة المالية �الأ�داف جدا قص��ة مدد ذات

 .التنظي���ي�ل�ا� أساس ت�ون  أن يجب ال�� اس��اتيجيا��ا ةغوصيا لتحديد من��ية وخاصة

 المدى ع�� وغايا��ا الرئ�سية لأ�داف�ا تحديد�المؤسسة��� : Alfred Dupont Chandler2 و�عرف�ا

  .والغايات ��داف �ذه لتحقيق المطلو�ة�الموارد وتخصيص وتحديد عمل، خطط وضع ثم البعيد

� ��Porterأما ��� ��س��اتيجية �أن �ف��ى �ذو�قيمة �للمنظمة �منفرد �وضع �ت�و�ن �خلال�لز�ائ��اعملیة  من

  .مجموعة�أ�شطة�مختلفة�عما�یؤدی�ا�المنافسون  تصمیم

�  وأنماط والب�ئة، التنظيم ب�ن الوسطية القوة بأّ��ا �س��اتيجية�-Henry- Mintzbergو�عرف

 �ستخدم�ا أداة �� �نا فالإس��اتيجية ،بالب�ئة تتعلق ال�� التنظيمية مجموعة�من�القرارات �� متلائمة

  .�دارة تتخذ�ا ال�� القرارات مجموعة خلال من ب�ئ��ا مع للتكيّف المؤسسة

� �تضمین�ا�Mintzbergوتوصل �خلال �من ��س��اتیجیة �مف�وم �صیاغة �من�إ�� �كب��ة �مجموعة  آراء

  3 :و���Five Ps for Strategyلیصل�إ���ما�ُ�عرف�باسم� الباحث�ن

 ةا��ط : Plan س��اتیجیة�عبارة�عن�خطة�موصوفة�تحدد�سیاقات�التصرف�وسبل�ا،��أي�أن�

 .مرشدة�للتعامل�مع�موقف�أو�حالة�معینة،�و���مصممة�لإنجاز���داف ف�ي�دالة

 المناورة : Ployأن��س��اتیجیة����مناورة�القصد�من�ا�خداع�المنافس�ن�و�لتفاف�حول�مأي�. 

 النموذج : Pattern أن��س��اتیجیة����نموذج�متناغم��جزاء�من�خلال�السلوك�المعتمد��أي

 المعتمد وح���غ��

                                                           
 .22ص, 2003, الدار الجامعية, مصر, الإدارة الاستراتيجية, جمال الدين محمد مرسي, ثابت عبد الرحمان إدريس 1

2Alfred Chandler, Stratégies et Structures de l'entreprise, Edition d'Organisation, Paris, 
1989, P15.  

 .15ص , 2000, دار وائل, عمان,الإستراتيجية الإدارة, فلاح احمد عداي الحسيني 3
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 الموقف : Position و�ذا��ا،موقف�أو�وضع�مستقر����الب�ئة�یتم�الوصول�إلی��س��اتيجية�

 .بالدینامیكیة�والفاعلیة الوضع�یتصف

 لمنظور�ا: Perspective منظور��عطي�القدرة��س��اتيجية�����
ً
ع���رؤ�ة��شیاء�وإدراك�ا�وفقا

 .ال��یحة لعلاقات�ا

إ���ثلاث��ناك�اختلافا�ب�ن�الباحث�ن����تحديد�مف�وم��س��اتيجية�و�رجع�الس�ب����ذلك��نيلاحظ�أ

  :عوامل���

- � �لأخرى �مقار�ة �ومن �لأخرى �مدرسة �من �المبادئ �مف�وم�اخلاف �يجعل ��ذا �أن �فيھ �لاشك ومما

 .مدرسة�لأخرى�ومن�مذ�ب�لأخر�س��اتيجية�يختلف�من�

- � ��س��اتيجية ��عر�ف �م��ا �يتم �ال�� �الزوايا �تصميم�اخلاف �أولا �ت�ون �فالاس��اتيجية نفس�ا،

د�تنفيذ�ا�ورقاب��ا�مجموعة�من�نعثم�تتحول�إ���قرار�عندما�يتم�ت�ن��ا،�ثم�تصبح�) عمل�فكري (

ند��عر�فھ�للاس��اتيجية�يؤدي�فاختلاف�المرحلة�ال���ينظر�منا�الباحث�ع�العمليات�و�جراءات،

 .إ���اختلاف�التعار�ف�دون�شك

تطور�المعارف�المرتبطة�بالاس��اتيجية�والذي�يؤدي�إ����غ���النظرة�إ����س��اتيجية�كما�يحدث� -

 .ذلك����با���المجالات

�يرى�أن��س��اتيجية����تخصيص�للموارد�يلزم�المؤسسة�����جلإن�أشمل��عر�ف�قدم�للاس��اتيجية�

    .استجابة�أ��اب�المصا���وا��صول�ع���م��ة�تنافسية حققالطو�ل�و�رسم�مساحة��شاط�ا�و�

  :�عض�المفا�يم�ذات�الصلة�بالإس��اتيجية -2

  Les Facteurs Clés de Succès-Key Success Factors  :الرئ�سية النجاح عوامل :أولا

 جيد�مما �ش�ل المؤسسة ف��ا تتحكم وال��  التنظي�� ال���يص من الناتجة العوامل من مجموعة ��

�،التكنولو�� التجديد مثل  السوق، �� �اءبقا و�ضمن منافس��اب مقارنة تنافسية م��ة كسب من يمك��ا

رت��ا أن ع���المؤسسة في�ب�� الت�اليف، �� التحكم
ُ
ركز و ت

ُ
 طرف من ف��ا المتحكم غ�� تلك ع�� خاصة ت

  .المنافس�ن

 Un Domaine d’Activité Stratégique-Strategic Business �س��اتيجية�وحدات��عمال: ثانيا

Unit- : �� الب�ئة نفس �� المنافس�ن نفس لمواج�ة الموارد نفستتقاسم� المنتَجات خطوط من مجموعة،�

وافق ف��
ُ
 و�تم  ،مستقلة بصورة مع�ا التعامل و�جري  FCSمن ومتخصصة نوعية متم��ة، ثنائيات ت

 �� يرغبون  ال�� ا��اجات المؤسسة، إل��م تتوجھ الذين الز�ائن �� متمثلة أ�عاد ثلاثة ع�� اعتماداتحديد�ا�

�والتكنولوجيا عد ال�� �س��اتيجية التجزئة من ناتجة و��. إشباع�ا
ُ
 لل���يص أساسية مرحلة �

  .DASوتختصر�بــ�س��اتي���

 �س��اتيجية�وال�دف �عمال وحدات مجموع �� : Portefeuille d’Activitésثالثا�محفظة���شطة

 واحدة ل�ل خاصة وإس��اتيجية أ�داف وتحديد وحدة الوضعية��س��اتيجية�ل�ل إيجاد �و تحليل�ا من

  .م��ا
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 المؤسسة وتطور  بمستقبل والمتعلقة المقاصد�الم��ابطة من مجموعة �� :Politiqueالسياسة� را�عا

 القرار، لاتخاذ عامة كخطوط �س��اتيجيات من السياسات فتن�ثق ل�ا، ا��الية الوضعية انطلاقا�من

قدم
ُ
  .المتخذة القرارات لمختلف المرج�� �طار بمثابة ف�� المؤسسة أجزاء �ل �� القرار �رشاد�لمتخذي وت

 يتم خلال�ا فمن تيجية،�ا�س� إطار �� تندرج مفصلة نقاط عن عبارة : Tactique خامسا�التكتيك

  .التص�يف أو التمي�� لأغراض خاصة، موارد�وإدارة محددة وسائل استعمال

 المرغوب المستقبل تصور " بأنھ �عرف�: Planification stratégique سادسا�التخطيط��س��اتي��

 �عتبار �ع�ن الب�ئة تحولات يأخذ �س��اتي�� التخطيطحيث�أن��."ببلوغھ �سمح ال�� والوسائل فيھ

   �س��اتيجية الفجوة تقليص إ�� �س��اتي�� التخطيط ��دفو ��س��اتيجية ا��طة إعدادب ��ت��و 

(écart stratégique) ال���يمكن�توضيح�ا�من�خلال�الش�ل�التا���:  

  الفجوة��س��اتيجية): 02(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

�س��دف��س��اتيجية�أساسا�ا��صول�ع���م��ة�تنافسية�وذلك�ل�س�من�أجل�: الم��ة�التافسية�-سا�عا

ضمان�البقاء����السوق�فحسب�وإنما�قصد�التفوق�ع���المنافس�ن�أيضا،�إن�مبدأ�الم��ة�التنافسية�كما�

أ�ا�لز�ائ��ا�فضلا�ع���الت�اليف�ال���تتحمل�ا�من�القيمة�ال���يمكن�للمؤسسة�أن�ت�ش'�و���Porterعرفھ�

خاصية�ضمن�خصائص�المنتج،�سعر�منخفض،�أو�أي�إ�شاء��ذه�القيمة،�ف�ذه�القيمة�قد�ت�ون��أجل

،�ال���ء�الذي��عطي��ذه��خ��ة�أفضلية�عن����ء�يجعل�المس��لك�راضيا�ع���المؤسسة�و�قبل�منتجا��ا

�من�المؤسسات �مرتبطة�بإ�شاء�القيمة�. غ���ا كلام�إذ�لا�يمكن�اليت���مما�سبق�أن�الم��ة�التنافسية

،�وإنھ�لمن�البدي���أن��ل�مؤسسة�تحاول�معرفة�الم��ة�التنافسية�عن�الم��ة�التنافسية����غياب�القيمة

� �فالب�سبة�لمنافس��ا �الصفات، �من �صفة �بأي �أو�لتقليده �للقيمة �الم���� �النظام �نفس �لاستخدام إما

� �إذن ��افيا ��عد �لم � �ا��الية �لا�للمؤسسات �ح�� �للقيمة �الم���� �نظام�ا �تح�� �أن �بل �القيمة �ت���� أن

أن�تجعل�م����ا�التنافسية�مقاومة�للتقليد�إ���يتمكن�المنافسون�منھ،�و�تعب���آخر��يجب�ع���المؤسسة�

� �المستدامة �التنافسية �بالم��ة ��عرف �و��و�ما �درجة �التطورات�أ�عد �أن �يرى �الباحث�ن �كث���من غ���أن

�والتقلبات ��السر�عة �عل��ا �يفرض �المؤسسات �تم���ب�ئة �ال�� �تنافسية�الكب��ة �م��ة �ع�� �ا��صول ل�س

c 
 

d 

 :الأهداف

  رقم��عمال� 

  �ر�اح  
  ا��صة�السقية

 المرغوب�ف��االوضعية�

 الفجوة��س��اتيجية

 الوضعية�المتج�ة�نحو�ا

a 

b  

t0  t1 t2  
 الزمن
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كما�يجب��من�أجل�مسايرة�التطورات�والتقلبات،مستديمة�وإنما�ا��صول�ع���م��ة�تنافسية�متجددة�

    .أي��ل�المساحة�ال���يمتد�إل��ا��شاط�ا�أن�تخص�الم��ة�التنافسية�مساحة��شاط�المؤسسة

  : مراحل�تطور�الفكر��س��اتي�� -3

  :مرت��دارة��س��اتيجية�بأر�عة�مراحل�أساسية���: حسب�صيغة�العمل��س��اتي���-1.3

����ذه�المرحلة�اعتمد�التخطيط�ع����ساس�الما��،�حيث���تم�المؤسسة�بوضع�الم��انية��:1960 -1950

  .لسنو�ة�بأك���كمية�ممكنةالسنو�ة،�حيث�ت�ون�غاية�المؤسسة����تحقيق��يرادات�ا

����ذه�المرحلة�ارتكز�تخطيط�المؤسسة�ع���الت�بؤ،�فالمؤسسة�تت�بأ�بما�ست�ون�عليھ��:1970 -1960

�حيث� �المؤسسة، ��شاط �ع�� �ا��ارجية �تأث���الب�ئة �بدراسة �وتقوم �القادمة، �السنوات �خلال �حوال

  .صبا�ع����جل�القص���والمتوسطتحس�ت�ظروف�اتخاذ�القرار�����ذه�المرحلة،�وال��ك����ان�من

وتمثل�مرحلة�التخطيط�الموجھ�خارجيا،�وتتم���بمرحلة�ف�م�حقيقة�السوق�وظوا�ره،��:1980 -1970

�وتحولا��ا �والسوق �للمس��لك�ن ��ك���استجابة ��ساليب �الت�بؤ�ع�� ��� ��سا��� ��عتماد �و���و��ون ،

� �أعمال �وحدات �إ�� �المؤسسة �تقسيم �تم �المرحلة �����ذه �وحدة �مدير��ل ��شارك �حيث إس��اتيجية

  .التخطيط��س��اتي��

و����ذه�المرحلة�ظ�رت��دارة��س��اتيجية�حيث�أصبحت�المؤسسة��عتمد�ع���تحليل��:1980ما��عد�

  .الب�ئة�الداخلية�وا��ارجية����رسم�إس��اتيجية�المؤسسة

يمكن�اعتبار�أن�الفكر��س��اتي���حسب�تطور�تصور��س��اتيجية�: تصور��س��اتيجية�حسب�-2.3

  .�س��اتي���ومرحلة�النية��س��اتيجيةمرحلة�التناسب�: عرف�مرحلت�ن�كب��ت�ن��ما

�انت�النظرة�السائدة�����ذه�الف��ة�أن��س��اتيجية����: )التموقع( مرحلة�التناسب��س��اتي���-أولا

كيفية�التناسب�مع�ب�ئ��ا�وقد�عرفت��ذه�المرحلة�ف��ت�ن��و���الكيفية�ال���تبحث�من�خلال�ا�المؤسسة�

  :�يمنت�ف��ا�الم��ة�النافسيةوالثانية��SWOTنموذج���يمن�ف��ا�

- � �نموذج �: SWOTف��ة �سنة ��� �الف��ة ��ذه �بھ��1965انطلقت �جاء �الذي �النموذج �ظ�ور مع

و�ان��عرف��������Business Policy ; Text and Casesكتا��م���Harvardمجموعة�من�أساتذة�

� �بنموذج �� Harvard Modelالبداية �نموذج ��LACGأو �الباحث�ن �إ��  ; Learned)�سبة

Christense ; Andrews ; Guth(النموذج�المق��ح�من�طرف�الباحث�ن�يقوم�ع���أر�عة�عناصر��،

 :أساسية���

 التحليل�ا��ار���للمؤسسة. 

 التحليل�الداخ��. 

 المسؤولية��جتماعية�للمؤسسة. 

  قيم�المدير�ن. 
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�التنافسية - �الم��ة �: ف��ة �أعمال �مع �التنافسية �الم��ة �فكرة �الفضل� Porterظ�رت �لھ ��ان الذي

الكب������إعطاء�دفعة�قو�ة�للفكر��س��اتي��،�فالم��ة�التنافسية�لا�تزال�إ���اليوم�بمثابة���ر�

 .�ساس����الفكر��س��اتي��

��- ثانيا �مرحلة ��س��اتيجية ��س��اتيجية(النية �الثمان�نات� :)ا��ر�ات �خلال �المرحلة ��ذه بدأت

حيث�ظ�رت��بحاث��و���ال�����تم�بإم�انية�بناء��س��اتيجية�ع���أساس�موارد�المؤسسة،�غ���أن�

� �كب��ا �تطورا �ال�سعينات �خلال �عرفت �قد �المؤسسة �أخرى�موارد �مقار�ة �ملامح �ظ�ور �إ�� �أدى مما

  .�عرف�بمقار�ة�التحول 

  :عمليةالقرارات��س��اتيجية�والقرارات�ال -4

 ظل �� �س��اتيجية عن ا��ديث يمكن لا بحيث ،بالاس��اتيجية�كب��ة علاقة �س��اتي�� للقرار أن معلوم

محور�ا�تمام�ال�سي����س��اتي��،�لذا�نجد�يمثل�القرار��س��اتي���أن� ،�كما�س��اتي��� القرار غياب

   .بدراسة�القرارات��س��اتيجية،�ومحاولة�تفس���كيفية�ت�و���ا�وصياغا��ا ا�تمواالعديد�من�الباحث�ن�

  :للقرارات��إدار�ة�من�خلال�ا��دول�التا�� �Ansoffعتماد�ع���تص�يف�����ذلك�و�مكن

  للقرارات��دار�ة�Ansoffتص�يف�) 1(ا��دول�رقم�

  العملية�القرارات  القرارات�التكتيكية  القرارات��س��اتيجية

��جل �طو�لة �قرارات تخص����

�بمحيط�ا �المؤسسة ل�ا� ،علاقة

  طا�ع�مركزي�وغ���متكررة

  ���قرارات�متوسطة��جل

  

��جل �قص��ة �قرارات ��� وذات�،

أثر�مح���يخص�منصب�عمل�أو�

  .م�مة�محددة

� �تنو�ع�با��تم �كيفية �عن لبحث

�تطو�ر� �يتم �وكيف ال�شاطات،

�المؤسسة� �وضعية واستغلال

�إ ،المستقبلية �أو���دف �خلق ��

�التنافسية� �الم��ة  دعم

  .للمؤسسة

�القرارات� �ب�نفيذ تتعلق

�خصوصا� �وت�ناول �س��اتيجية

  .��عاد�الوظيفية����المؤسسة

�ل��صول� �الموارد �ل�سي�� ��دف

�تنظيم �النتائج، �أحسن  ع��

�السلطة� �ب�ن �الر�ط ال�يا�ل،

�العمل� �تدفق والمسؤولية،

� �قنوات �تصال،�والمعلومات،

  .الصلاحيات

تتعلق�ب�نفيذ��عمال�ا��ار�ة�

  .للمؤسسة

Source : H.I.Ansoff, Stratégie du développement de l’entreprise, Hommes et 
techniques, puteau, (1968), P15-19 

  :إن�ما�يم���القرار��س��اتي���أنھ

ذلك�أنھ�يقوم�ع���عدد�كب���من�المتغ��ات�و�حتاج�إ���كم��ائل�: درجة�عالية�من�التعقيد�ع�� -

 .،�و�متد�إ���جوانب�متعددة�حيث�لا�يقتصر�ع���جانب�واحد�فقطمن�المعلومات
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 .ذلك�أنھ�يرتبط�بالمدى�الطو�ل�وما�يم���المستقبل��و�عدم�اليق�ن�و�رتياب: عدم�التأكد -

 .ذلك�أن�القرارات�العملية�تندرج�ضمن�القرارات��س��اتيجية: العمليةالتأث���ع���القرارات� -

 .ح���لا�يفقد�القرار��س��اتي���صبغتھ��س��اتيجية�يجب�أن�ي�ون�شاملا: المقار�ة�الشاملة -

  .و�و�أحد�أ�داف��س��اتيجية: �غي���م��وظ -

  :يو��ھ�الش�ل�التا��تي���تقديم�تصور�شامل�لعملية�صياغة�القرار��س��ا�H.Mintzbergو�حاول�

  عتمدةالم�س��اتيجية�الناشئة�و�س��اتيجية�): 03(الش�ل�رقم�

  

 
Source : Mintzberg Henry,Lampel Joseph et Ahlstrand - la stratégie et 

l’éléphant, L’expansion management review , mars 1998, P22. 

 

  4:تتمثل���صياغة�و��ظة��نجاز�ال��ا�ي�س��اتيجية�ب�ن���ظة�اللا حيث�يم���ب�ن�خمسة�أش�ال�ل

�المرغو�ة - �و�ع���عن� Stratégie projetée : �س��اتيجية �المقصودة ��س��اتيجية �تمثل و��

 .للمؤسسة�المب�ية�ع���التجارب�السابقة�والتوقعات�المستقبليةالنوايا��س��اتيجية�

المؤسسة�مباشرة� و���ال���تتخ���ع��ا Stratégie non réalisée:غ���المنجزة��ةس��اتيجي�  -

اعتماد��عض� عند�القيام�بانجاز�مشروع�القرار��س��اتيجية،�و�وجد�عدة�أسباب�للتخ���عن

عدم�توفر�أو�ن�يجة� ألإس��اتيجيةالقرارات��س��اتيجية�مثل�ال��ديدات�لا�ت�ناسب�مع�القدرات�

 ضع�القرار��س��اتي���او�ظ�ور�فرصة�جديدة�أفضل�من��و��لفرصة�ال���ع���أساس�ا�تم�و ا

 .عند�مباشرة�التنفيذ

- � �الذي: Stratégie délibérée المعتمدة�س��اتيجية �ورغبات و�القرار��س��اتي��  ي���م

�القرار �عن �التخ�� �تم ��عدما �بإراد��ا �اختياره �تم �والذي �المؤسسة  وطموحات

� �و�مكيف ،� �السابق �المحيط��س��اتي�� �وشروط �للمؤسسة ��س��اتيجية �القدرات �مع أيضا

 ؛فيھ الموجودة

�الناشئة - ��س��اتيجية: Stratégie émergente  �س��اتيجية �ولم� و�� �تتخذ�ا �لم ال��

� �ولكن �المؤسسة، �القرارات�ظ�رتتتوقع�ا �من �مجموعة �من ��شأة �او  ن�يجة

                                                           
4 H.Mintzberg,A.Lampel (1999),P21-22 
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� ��خرى �تلو �واحدة �المؤسسة �اتخذ��ا �ال�� �الداخليةو�جراءات �المتغ��ات �تأث��ات  بفعل

�  والب�ئة وا��دس، للأوضاع، التدر�جية المعا��ة �خطاء، من التعلم التجر�ة،�وا��ارجية

 .للوصول�إ���قرار�اس��اتي���م���م�والمنافسون 

� �المنجزة �بالفعل،� Stratégie réalisée:�س��اتيجية �انجاز�ا �تم �الذي ��س��اتيجية و��

� �عل �سابقابالاعتماد �انجازه �تم �الذي �النموذج �و �معظم. التجر�ة ���  و�و

� �مشروع �عن �بقليل �أو �اك�� ��ش�ل �يختلف �����س��اتيجيةا��الات �وضع  الذي

  .�ول 

�ننطلق �أننا ��أي ��س��اتيجية �جز)  النوايا( المرغو�ةمن �او�لآخر�نفقد �لس�ب يمثل���ءولكن

�غ���المحققة �تظ�ر�أمور� �س��اتيجية �الوقت �نفس �و�� �المتعمدة ��س��اتيجية �ا�� فتنخفض

و�التا���ن��ل�ا���مستوى�منخفض�ع��ا�ا����س��اتيجية�الناشئة�أخرى�عرضية��س��اتيجيات�

    .)أي��س��اتيجية�ال���نصل�ال��ا�فعلا(الفعلية�

  :الش�ل�التا����ايو��ال���يمكن�التمي���ب�ن���عاد� :  VIPموذج�ن أ�عاد��س��اتيجية. 5

  

  لأ�عاد��س��اتيجية�VIPنموذج�): 04(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مستو�ات��دارة��س��اتيجية�-6

 تنقسم �س��اتيجية للإدارة مستو�ات عدة نجد أن يمكن فإنھ " ؤسسةالم و��م طبيعة " إ�� بالنظر

 :أك���التقسيمات�شيوعا�إ���ثلاثة�مستو�ات حسب

مثل�:ؤسسةالم مستوى  -
ُ
 الرسالة، بالرؤ�ة، ف��تم ك�ل المؤسسة مستوى  ع�� الرئ�سية �س��اتيجية ت

ي�ون� حيث ،والمدير�ن �ع�� التنفيذي والرئ�س �دارة مجلس طرف من و��داف،�وتوضع الغايات

 للمؤسسة ي�ب�� �ل :نوع من �ساؤلات ع�� إجابات كتقديم الك��ى، ذات���مية القضايا مع التعامل

V 

(value) 

P 

(perimeter) 

I 

(imitability) 

 أي�نموذج��عتمد�لإ�شاء�القيمة؟

)القيمة(  

ما���قدرة�النموذج�ع���حماية�الم��ة�التنافسية�من�

 المنافس�ن؟

)مقاومة�التقليد(  

 ما���مساحة�ال�شاط�ال���يتعلق���ا�النموذج؟

)مساحة�ال�شاط(  



 
15 

 ش�ل تأخذ ف�� ،�غي��؟ أي إحداث دون  المعتادة عمليا��ا تواصل أو تنكمش، أعمال�ا،�أم �� تتوسع أن

 .�ستقرار أو النمو،��نكماش إس��اتيجيات إما

 تخطيط مباشر�عن �ش�ل لةؤو مس �س��اتيجية و�نا�ت�ون : �س��اتيجية �عمال وحدات مستوى  -

،�حيث�يجرى��لميدان�ال�شاط��س��اتيج� �س��اتيجية با��طة ا��اصة ��شطة �افة وأداء وتنفيذ

�بصورة ��س��اتيجية �ال�شاط �ميادين �مع  موارد�ا ل�ا إنتاجية مراكز باعتبار�ا مستقلة التعامل

��� الوحدات مع مت�املة ولك��ا ��ا خاصة وإدارات  الشاملة �س��اتيجية ا��طة إطار �خرى

ركز إذ�،للمؤسسة
ُ
ع تحقيق ع�� ت

ُ
�كز�،المحددة �عمال مجالات أحد �� التناف����للمؤسسة التموق

ُ
 ف�

 ع�� �س��اتيجية القرارات أما�.مع�ن سوق  أو منتَج قطاع أو صناعة�معينة، المنافسة��� كيفية ع��

 عل��ا، إدخالھ يمكن الذي ونوا���التطو�ر للمؤسسة المنتجات �شكيلة تحديد �� فتتمثل المستوى  �ذا

 .الز�ائن من طبقة�معينة خدمة ع�� ال��ك�� أو إعلانية حملة بدء جديدة، توز�ع منافذ فتح

 استغلال تنظيم ع�� �عمل مُحدَد وظيفي بمجال الوظائف اس��اتيجيات ��تم�.الوظيفي المستوى  -

 م�مة أ��ا إلا ضيق مدا�ا �س��اتيجية �ذه أن �شري،�فبالرغم�من أو مادي�بالمؤسسة مع�ن مورد

 البحث �نتاج، مثل المؤسسة �� الوظيفية فعالية�العمليات تحس�ن أجل من ج�ةمو  لِ�و��ا للغاية

  .وال�سو�ق ال�شر�ة الموارد إدارة والتطو�ر،

�التفك����س��اتي��� -7 ���ص�ا� :مدارس �للتفك����س��اتي�� �مدارس �عدة �الفكر��س��اتي�� عرفف

Mintezberg����105:مدراس�يمكن�وضع�ا�تحت�ثلاث�مجموعات�كماي���  

 .التموقعوتضم�مدرسة�التصميم،�التخطيط،�: Normativeالمدارس�المعيار�ة� -

،�المعرفية،�التعلم،�السلطة،�الثقافة،�المدرسة�الر�اديةوتضم�:  Descriptiveالمدارس�الوصفية� -

 .المحيط

 ,Configurationمدرسة�التحول� -

��-أولا :   The Design School: Strategy Formation as a Process of Conception التصميممدرسة

� �نجد �المدرسة ��ذه �رواد �يب���� ( P.Selznick 1957, A.D.Chandler 1962, LCAG 1965)من حيث

�عناصر�الب�ئة�الداخلية�وا��ارجية�للمؤسسة�س��اتي���وفق��ؤلاء�من�خلال�التوفيق�ب�ن��جالنموذ

  .من�خلال�ا�يتم�تصميم��س��اتيجية

�التخطي�- ثانيا �مدرسة  يتم: The Planning School: Strategy Formation as a Formal Processط

� ��س��اتيجية �المدرسةإعداد ��ذه ��وفق �إطار�شك�� ��� �رسمية فتعت����س��اتيجية� Formel –�عملية

�عملية �الرس�� ن�يجة �للتخطيط �وواعية �المدرسة��متحكمة �مع �المدرسة ��ذه �ظ�ور �تزامن وقد

                                                           
5 Henry MINTZBERG, Bruce AHLSTRAND, Joseph LAMPEL, Strategy Safari: a Guided 
Tour Through the Wilds of Strategic Management, a Division of Simon and Schuster Inc. 
the Free Press, New York, U.S.A., 1998 
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� �إصدار� �عند �خاصة �H.I. Insoffالتصميمية �� �� corporate strategyلكتابھ ��ان� ،1965سنة حيث

�فـي �التخطـيط �وأساليب �نحو�إجراءات �العام �الميدانية �تجاه �والممارسة �الدراسات وان�شرت� .مجال

� �سنوات ��� ��س��اتي�� �التخطيط �وخطوات� الـسبعينات،أدبيات �بيانية �أش�ال �عدة �تقديم �خلال من

�تفصيلي �وإجراءات �منطقي �تتا�ع �بتحديد�ذات �ابتداءا �المدرسة ��ذه �وفق ��س��اتيجية �صياغة �يتم ة،

�عد�ا�يتم����يص�عناصر���داف�ال���تأخذ�طا�عا�كميا�أو�رقميا�ع���عكس�المدرسة�التصميمية،�

�وم �وا��ارجية �الداخلية �ثالب�ئة �ش�ل�ن ��� �ترجم��ا �خلال �من �وتنفيذ�ا ��س��اتيجية �صياغة م

عملية�و�الرغم�من�تب����ذه�المدرسة�لنفس�مبادئ�المدرسة�التصميمية�إلا�أنھ��غلب�عل��ا�مخططات�

  .الصرامة�وال�شكيل

�التموقع  - ثالثا  The Positioning School: Strategy Formation as an Analytical مدرسة

Process  :الفكر��س��اتي��� �إثراء �معت����� ��ش�ل �المدرسة ��ذه �تيارات� سا�مت �عدة �سا�مت حيث

أخذت�من�فن�ا��رب�ل�ل��فكر�ة����بلورة�ملامح��ذه�المدرسة�أ�ما��رشادات�العسكر�ة�القديمة�ال��

� وال���تحولت�إ���مجال��عمال�باعتبار�أن�السوق�ميدان�  Carl Von Clausewitz و��Sun Tzuمن

كذلك�و���بداية�السبعي�يات�ظ�رت�العديد�من�م�اتب��س�شارة����مجال��س��اتيجية�وقدموا��.حرب

� �مثل ���شطة �محفظة �لتحليل ��دوات �من �BCG, Mc Kinsey, ADLمجموعة �قدم �كذلك ،Porter�

ج�و�و�وما�جعل��ذا�النموذمن�خلال�نموذج��قوى�التنافس�ا��مس�لصناعة�ل خلال�الثمان�نات�تحليلا

  .مسيطرا�ع���الفكر��س��اتي��

� - را�عا � �المقاولاتية  The Entrepreneurial School:Strategy Formation as a Visionaryالمدرسة

Process  :� �اس�شرافية �عملية �المدرسة ��ذه �وفق �كيفية��عت����س��اتيجية �وف�م �وصف �عن تبحث

و�نا�ي��ز�دور�القائد�الذي�����ما�يجب�القيام�بھ�بالاعتماد�ع���ا��دس،�ا��كمة�إعداد��س��اتيجية�

  .ال���تتجاوز�وفق��ذه�المدرسة�و�عوض�مف�وم�التخطيط��ش�ل�كب��   .Visionوالتقدير�وخاصة�الرؤ�ة�

�المعرفية�-خامسا  :  The Cognitive School: Strategy Formation as a Mental Process   المدرسة

� �تتوقف �المدرسة ��ذه �وفق ��س��اتيجية � ��صياغة �والنفسية �المعرفية �وا��رائط ��نماط ال���ع��

� �المس���و�ستعمل�ا �معا��ةيمتلك�ا �وتفس��،�،��مع، �المعلومات ترم��، تحليل �حول� تخز�ن والمعطيات

اك�معر���للمحيط�أو�إدر  و�ذا��ع���بالضرورة�أن�بناء��س��اتيجية�يرتكز�ع���تفس��. المؤسسة�والمحيط

  .و�تفس���اأوالمؤسسة�لا�يوجد�إلا�بدلالة�الطر�قة�ال���تم���ا�إدراك�ا�

��-سادسا �التعلم : The Learning School: Strategy Formation as a Emergent Processمدرسة

ا��ماعات،�يرى�رواد��ذه�المدرسة�أن��س��اتيجية�تتجسد�ش�ئا�فش�ئا�مع�أفعال�وحر�ات��فراد�أو�

عدومن�فإن� أين�يك�سب��فراد�الم�ارات�والمعلومات�حول�مختلف�الوضعيات
ُ
 �س��اتيجية�يمكن�أن��

نفذ�ع���ش�ل�خطوات�صغ��ة�من�خلال�عملية�التعلم
ُ
  .وت

��-سا�عا  The Power School: Strategy Formation as a Process of  السلطةمدرسة

Negotiation : و�عملية�تفاوض،�إقناع�ومواج�ة�ب�ن� رواد��ذه�المدرسة�أن�إعداد��س��اتيجية��يرى�
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��ساسية �الفاعلة �أ�داف�م،��ا���ات �رغبا��م، �خلال �من �للأفراد �ا��زئية �السلطة �ب�ن �نم�� و�نا

والسلطة�ال�لية�ال���تمثل�التبعية�المتبادلة�ب�ن�المؤسسة�وم�ونات�محيط�ا�من�موردين،�... صراعا��م

  .ز�ائن،�المنافس�ن�مما�يقت����من��س��اتيجية��سي����ذه�العلاقات

�الثقافية -ثامنا : The Cultural School: Strategy Formation as a Collective Process المدرسة

�مندمجة �كمجموعة ��عت���ا �تيار�الثقافة �فإن �أجزاء �كمجموعة �ينظر�للمؤسسة �تيار�السلطة ��ان  إذا

دخل�مف�وم� .ثا�ي�من�المص��ة�المش��كةالفالأول�ينطلق�من�المص��ة�ال��صية�أما� .ت����ا�الثقافة

� �الثقافة �المؤسسة ��� � �علم �اليابانيةمن �بتأث���المؤسسة �الثمان�نات �بداية �ال�سي����� �علم �إ��  .�حياء

،�تقاليدحيث��ع���ثقافة�المؤسسة�ع����سيج�اجتما���معلن�بما�ف��ا�المعرفة�ا��ماعية،�المعتقدات،�ال

فإعداد��س��اتيجية�ي�ون�. ب�ن��فراد،��ضافة�إ���الف�م�المش��ك�بي��م العادات�والتقاليد�المش��كة

  .كعملية�تفاعل�إجتما��

�البي�ية�- تاسعا  The Environmental School: Strategy Formation as a Reactive المدرسة

Process :كعملية�رد�فعل�أو�إستجابة�للب�ئة��عت���يرى�أ��اب��ذه�المدرسة�أن�إعداد��س��اتيجية�

�عتبار�العامل�البي���عند�إعداد�ا�ع�ن��خرى�تأخذ�� المدارس�انت� فإذا ،�ال����ع�ش�ف��ا�المؤسسة

� �للإس��اتيجية، �المدرسة ��ذه �المؤسسة،فإن ��� �وا��اسم �ا��قيقي �الممثل �منھ ��اتيجية�فالإس تجعل

  .ال���تفرض�ا�الب�ئة�ا��ارجية�المحيطة���ا تن�ثق�إستجابة�للتحديات

�  -عاشرا �ال�شكيل  The Configuration School: Strategy Formation as a Process ofمدرسة

Transformation :فان�� �ومنھ �الذكر، �السابقة ��تجا�ات ��ل �ب�ن �تيار�ل��مع �ال�شكيل �عت���مدرسة

� �المدرسة �أساسيان �س���ذه �مظ�ران �ك�شكيلات :لتحقيق �المؤسسة �حالات �لوصف ��ول  .��دف

�التيار�لاعتماد��سلوب�ال��كي����.و�تعلق�الثا�ي�بوصف�س��ورة�إعداد��س��اتيجية�كتحول  يتجھ��ذا

���معظم�الدراسات�و�ذا�بإ�عاد��ل�المتغ��ات�ال�امشية�وال��ك���ع���مجموعة� بدل��سلوب�التحلي��

  .شاملاتمثيلا�تمثيل�ا� ارة�ومحددة�ي�ون مخت
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  �تجاه��س��اتي���عناصر : المحور�الثا�ي

 :الرسالة -1

والذي�  ?What is our Business-،�أنھ�لابد�أن��سأل�المؤسسة�نفس�ا�ما��و�عملنا؟�DRUCKERيرى�

�مع�سؤال�ما����رسالتنا�سي�ون 
ً
والذي�يصب�حول�تلبية�إحتياجات� What is our Mission  -?،�م��ادفا

  6.ز�ائن�المؤسسة

 مجال حيث من ؤسساتالم من غ���ا دون  ؤسسةللم المم�� الرئ���� �طار ��: �عر�ف�الرسالة�-أولا

 ،�عمليا��ا،��و���اسسة،�ؤ الم لوجود ا��و�ري  الس�ب ب�نت حيث،�وأسواق�ا از�ائ��،�منتجا��ا،��شاط�ا

  .للإس��اتيجية العام �طار �عطيف��� و�التا�� ،وممارسا��ا

  :�عتبارات�التاليةعادة�الرسالة�تتضمن�: خصائص�الرسالة�- ثانيا

�مراحل� - �من �مرحلة ��ل ��� ��جراءات �و�حدد �السیاسات، �یرسم �دستور �بمثابة �مكتو�ة وثیقة

 . �شاط�ا

- � �طو�لة �زمنیة �ف��ة �فی�ا��غطي ��عمل �ال�� �الب�ئة ��� �كب��ة ��غ��ات �حدوث �عند �تتغ���إلا لا

 .ؤسسةالم

�ضمن� - ��عمل ��طار�الذي �من��ؤسسةالم�اتحدید �والمستفیدین �مع�ا �تتعامل �ال�� و�سواق

 .منتجات�ا خدمات�ا�أو

���أذ�ان�المتلق�ن���دمات�ا�والب�ئة�المحیطة�ب�ا�ع����ؤسسةصورة�فوتوغرافیة��عكس�حالة�الم -

 .العمر رمدا

 . �سلوب�العل���والف���المستخدم����عملیات�ا�وإدارة��شاط�ا -

�القیم�والمبادئ�ال���تم���الم - �غ���ا�من�الم�ؤسسةالسلوك�التنظی���من المنافسة،��ؤسساتعن

�خطوات �عملیة� و�عدّ �جسم ��� �وا��ساس �الرئ���� �العصب �المنظمة �رسالة �وتحدید إعداد

 .التخطیط��س��اتی��

  :ت�بع�أ�میة�الرسالة�من��سباب�التالیة: أ�مية�الرسالة - ثالثا

�الم - �وجود �أسباب �تظ�ر �تطمح��ؤسسةالرسالة �الذي �والمركز �وتو���ا �ووظائف�ا وأ�داف�ا

 .ھبالوصول�إلی

 . ھ�عدّ�معای���لتقو�م��داء�����ل�مرحلة�من�مراحل�ال�شاط�الذي�تقوم�ب� -

إلی�ا��ل���شطة�والموارد�المتاحة�لبلوغ���داف�ال����ھ�عدّ�الغایة�والمقاصد�الن�ائیة�ال���توج -

 . لتحقیق�ا����المستقبل�ؤسسةالم �س��

                                                           
6J.P.Helfer, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, Management: Stratégie et Organisation, 
8ème Edition, Ed.Vuibert, Paris, France, 2010, P: 78.   
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وأسباب�وجود�ا،�ومجالات�التنافس�مع��خر�ن،�والمنظمات��ؤسسةتحدد�الرسالة�وظائف�الم -

 . ل�ا����ب�ئة��عمال المماثلة

  .لمؤسسة�اال��ام�قانو�ي�وأد�ي�تجاه�الب�ئة�والمجتمع�الذي��عمل�ف� -

  :عن�الرســــــالة�أمثلة -را�عا

 ا��ودة عالية غذائية منتجات بتوف�� المس��لك�ن حاجات لتحقيق �س�� :مؤسسة�صومام رسالة -

 .ا��دمة مستو�ات أع�� وتقديم

 ..أن�ن�ون�أفضل�شركة�رقمية����العالم: سامسونج رسالة�مؤسسة -

العالم�ونجعل�ا�متاحة�ع���أرجاء�ال�ون�أن�نقوم�ب�نظیم�معلومات�Google : " رسالة�مؤسسة� -

  ."ومفیدة

 : للمنظمة العليا �دارة قبل من التالية �سئلة ع�� �جابة يجب الرسالة لتحديد

 .؟ بالمنظمة ا��اص �عمال نوع او طبيعة �� ما  -

 .؟ مستقبلا ي�ون  أن يمكن ماذا  -

 .؟ ل�م بال�سبة قيمة ذو �عت�� الذي وما،�؟ ز�ائن�المؤسسة �م من  -

  .؟ ��ا القيام��المؤسسة�ع� الواجب ��شطة نوع �و ما  -

   :رؤ�ةال -2

 أجلھ، من �عمل والذي اليھ الوصول  �� المؤسسة ترغب الذي المستقب�� ���الوضع :�عر�ف�الرؤ�ة�-أولا

  مرغو�ة وتم�� نجاح جوانب تحقيق نحو ؤسسةالم توجھ يحدد الذي المستقب�� بالتطلع �ع�� ف��
ً
  مستقبلا

 بال�سبة المحفز دور  تلعب و�التا���ف�� ،المستقبل إ�� ��ا �نتقال أ��ا��ا ينوي  كيف المؤسسة رؤ�ة تب�ن

 اس��اتيجيا، إليھ تذ�ب أن تر�د الذي المدى عن بالإجابة يتعلق �مر أن أي .وعمال�ا المؤسسة لإطارات

  .)كيف؟ ول�س أين؟، إ��( �س��اتيجية نوايا �عكس ف��

  :التمي���ب�ن�الرؤ�ة�وا��طة��س��اتيجية�م�ن�خلال�العناصر�التاليةيمكن�

  المقارنة�ب�ن�الرؤ�ة�وا��طة��س��اتيجية): 2(ا��دول�رقم�

 ا��طة��س��اتيجية الرؤ�ة

 واقعیة����تصرفات�ا .1 مثالیة����ش�ل�ا� .1

 منطقیة�وموضوعیة .2 تصور�ة�وحدسیة����ا��یال� .2

 ؤسسةت�تم�با��وانب�التفصیلیة�للم .3  ؤسسةت�تم�بالش�ل�العام�للم .3

4. �
ً
 لغة�إجرائیة�تنفیذیة .4 لغة�عاطفیة�وحماسیة��س�یا

 سر�ة .5 علنیة� .5

 تخاطب�العقل�والواقع .6 تخاطب�الروح�وا��یال� .6
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 �عتمد�ع���حسابات�ومؤشرات .7 �عتمد�ع���التحلیل�و�ناء�التصور� .7

 يةتحر�ات�تنفیذیة�و�عمل .8 صورة�تخیلیة� .8

  

  : من�عدة�اعتبارات����ؤسسةت�بع�أ�میة�وجود�رؤ�ة�للم : �س��اتیجیةأ�میة�الرؤ�ة� - ثانيا

من�خلال�رسم�السیاسات،�وتوحید�ج�ود��ؤسسةن�ا�ترسم�معالم�خارطة�طر�ق�لمستقبل�المأ -

المرغو�ة�ال���یتمنا�ا�ا��میع،�و��ن�طاقة��فراد�وتوجی��ا�نحو�المسار� �فراد�باتجاه�الصورة

 .و�تجاه�ال��یح

،�ھمتجددة����رؤ�ة�المستقبل،�وإثارة�حماس��دارة�والعامل�ن�لتحقیق�ما�یطمحون�إلی����طاقة -

 .���الوصفیة�والصورة�ال���تخیلوا�مشا�دت�ا�إ���حقیقة�واقعیة�وملموسة وتحو�ل�حلم�م

�الداعمة� - �القیم �ترسیخ �ع�� ��عمل �حیث �و�ف�ار�ا��لاقة، �المبادرات �إطلاق �تحفز�ع�� الرؤ�ة

�للإبد �القرارات� اعوالمساندة �اتخاذ ��� �المشاركة �خلال �من �ا��لاقة �المبادرات و�بت�ار�وإطلاق

� �ا��دیدة �المق��حات �الم وضع�و وتقدیم �رسالة �مع �ی���م �بما �ب�ن�ا �والمفاضلة ،�ؤسسةالبدائل

 .وتحقیق�أ�داف�ا�ورؤ�ت�ا�المستقبلیة

�وتحدید  - �والموارد ��م�انیات �تخصیص ��� �العامة �الضوابط �وضع �ع�� مجالات���ساعد

�موارد �من �والقوى� استخدام�ا �المجتمع �وصورة �متقدمة �إدار�ة �وأنظمة ��شر�ة �وموارد مالیة

 .ترغب�بالوصول�إ���تحقیق�ا ح���ی�س���ل�ا�رسم�الصورة�ال���ھالمؤثرة�فی

�والموافقة� �ف�م�ا �ع�� �فرد ��ل ��ساعد �مقنعة �بطر�قة �للعامل�ن ��س��اتیجیة �وتفس���الرؤ�ة �شرح إن

�و�عدّ  �لتوجی خطوة�علی�ا �المطلوب�ھضرور�ة ��تجاه ��� �للتحرك �استعداد�م �وتنمیة  .العامل�ن،

� �للعامل�ن �المختلفة �المستو�ات ��عر�ف ��بالمؤسسةإن ��س��اتیجیة �الف�م��و�رسال��ابالرؤ�ة وتحقیق

�ب�ما �للم و�قناع �المستقبلیة �والتوج�ات �ال�شاط �بمف�وم ��لمام �عن �أ�میة �یقل  .ؤسسةلا

،�و���أي��سواق�ؤسسةیحتاجون�إ���من�یقنع�م�بأن��دارة��عرف�إ���أین�تر�د�الذ�اب�بالم�إن��فراد

وعندما�تتمكن�. تركز�أ�شطت�ا،�وما�التغ��ات�المحتمل�مواج�ت�ا،�وكیف�یمكن�التعامل�مع�ا یجب�أن

وحشد�����عبارات�مل�مة�وقو�ة��ساعد�ع���اس�نفار�الطاقات�ؤسسةمستقبل�الم �دارة�من�رسم�صورة

  .قو�ة�س��اتیجیة�بحد�ذات�ا�تصبح�أداة�تحف��یة� ا���ود�وتنمیة��ل��ام�فإن�الرؤ�ة

  : عن�الرؤ�ة�أمثلة - ثالثا

  .للأسرة المفضل ا��يار الغذائية منتجا��ا ت�ون  أن: رؤ�ة�مؤسسة�صومام

  .إل�ام�العالم�وإ�شاء�المستقبل: رؤ�ة�مؤسسة�سامسونج

� �الرؤ�ة �ب�ن �یفرق �من �و �Visionو�ناك �ا��ا���ع�Missionالرسالة �الواقع �تمثل ��خ��ة �أن �أساس ��

�ب�نماؤسسةللم �علت ، �ت�ون �أن �تر�د �ماذا �الرؤ�ة �الم�ؤسسةالم�يھصف �أحلام �وأن�ا ،
ً
�ؤسسةمستقبلا
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ظل��م�انات�ا��الیة،�وإن��ان�من�الممكن�الوصول�إلی�ا�����جل� وطموحات�ا�ال���لا�یمكن�تحقیق�ا���

  .الطو�ل

    : المؤسسة قيم– 3

 والموظف�ن المدير�ن سلوك تحددحيث�،�المؤسسة وأداء �شاط يحكم الذي العام �طار �� المؤسسة قيم

 لمساعدة بناءه �ع��مون  التنظيم�الذي نوع عن فضلا ،المؤسسة شؤون إدارة المدراء �ع��م وكيف داخل�ا،

  .التنظيمية للثقافة كأساس إل��ا ينظر ذلك عن وفضلا ا،رسال�� تحقيق �� ؤسسةالم

  .ال��ا�ة – �بداع – المستمر بالتعلم ل��ام� – جتماعية�  المسؤولية – الر�ادة: قيم�مؤسسة�صومام

  .)المش��كة الرفا�ية – ال��ا�ة – التغي�� – �متياز -فردتال( : سامسونج مؤسسة�قيم

   :��داف�والغايات -4

 تأ�ي .ورؤ���ا ؤسسةالم رسالة من �شتق تحقيقھ ؤسسةالم تحاول  رضاغ أو و�ة،غمر  مستقبلية حالة تمثل

��عض ةغصيا و�عد والرؤ�ة الرسالة تحديد من ن��اء�  عقب الرسالة بيان �� ��داف ةغصيا مرحلة

  :وتتم�����داف�الفعالة�بــ .القيم�الرئ�سية

 ؛رئ�سية واحدة بن�يجة محددةأي�أ��ا�: Specific ة�محدد -

 ؛ف��ا �نجاز مدى وتقييم حساب إم�انية بمع��: Measurable  للقياسقابلة� -

 ؛ Attainableقابلة�للتحقيق� -

 .تب�ن�مدى�أ�مية���داف: Result Oriented نوع�من�التحديموج�ة�وف��ا� -

 .؟للت�بع قابل المؤسسة��دف �ل بمع��: Time Limited ن�محددة����الزم -

  :الش�ل�التا���يمكن�ت��يص�ما�سبق���
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  .ال���يص��س��اتي��: المحور�الثالث

 و�عز�ز ترقية إ�� دوما السا�� �س��اتيجية �دارة نموذج �� بالغة أ�مية س��اتي���  التحليل يك����

 ؤسسةالم ب�ئة وتحليل دراسة نإ�. باستمرار ومتغ��ة ديناميكية أعمال ب�ئة ظل ��المؤسسة��تنافسية

 ؤسسةالم إس��اتيجية نجاح مقدمة �� يأ�ي ع��ا �ساسية المعلومات جمع خلال من المختلفة سام�اقبأ

 �� ذا��ا حد �� �س��اتيجية أن علمنا وإذا. التنافسية الم��ة مقدم��ا و�� �س��اتيجية أ�داف�ا لبلوغ

 تقلبات من يم���ا وما الرا�نة ب�ئة��عمال ظل �� خاصة المختلفة البي�ية التقلبات مع التعامل �� �ساس

  .ؤسسةللم بال�سبة البي�� التحليل أ�مية أدركنا

 � ��س��اتي�� �بالتحليل  إس��اتيجية ع�� تؤثر ال�� والمتغ��ات العوامل لمختلف تحليلية دراسةو�قصد

  :و�تم��ذا�التحليل�من�خلال��،استمرار�ا وتر�ن التنافسيةومزايا�ا� المؤسسة

  .تحديد�العوامل�وطبيع��ا -

 .العوامل �ذه اتجا�ات تحديد -

 .ومستواه ��ثالتأ طبيعة تحديد -

 مسار�ا �� رثوتؤ  ؤسسةالم تواجھ ال�� والمتغّ��ات والظروف العوامل حيث��شمل�ب�ئة�المؤسسة��افة

  .خارج�ا أم المؤسسة داخل �عناصر �مر �علق سواء س��اتي��،� 

  :وتماشيا�مع��ذا�التوجھ�فإن�التحليل�البي���يختص�بالمستو�ات�التالية

 ا��الية�ال��ديداتو  الفرص بتحديدو��ت��� )والتنافسية العامة(ا��ارجية� الب�ئة تحليل -

 .تم���مجال��شاط�المؤسسة�ال�� والمستقبلية

  .)والضعف القوة نقاط تحديد( ؤسسة�للم الداخلية الب�ئة تحليل -

 خارج تقع ال�� ا��ارجية غ��اتتالم مختلف ا��ارجية الب�ئةتضم�: تحليل�الب�ئة�ا��ارجية�العامة�-1

�غ���مباشرالم ع�� رثتؤ  وال�� ؤسسةالم وسيطرة حدود ��ش�ل �،ؤسسة �ا��ارجية�� �الب�ئة �تحليل و�تم

  :���ثلاث�مراحل���العامة�

ال���علومات�المأثناء��ذه�المرحلة�تحرص�المؤسسة�ع���جمع��ل�ما�يمكن�من�: جمع�المعلومات -

��انت��تخص ��لما �ومن��ية �علمية �بطر�قة �العملية �تمت �ف�لما �الب�ئة، �جوانب مختلف

�م��ا �أساليب �عدة �لذلك �و�ستخدم �أك���فائدة �الميدانية،�: المعلومات �الدراسات �ستقصاء،

 .×ال....ظة�المباشرة،�متا�عة�ال��ف�والمجلات�س�بانات،�الملاح

ال���تم�جمع�ا�وفق�عدة�كيفيات�ف�ناك�ما��عرف� يتم�تص�يف�المعلومات: تص�يف�المعلومات -

و�ناك�ما�. الب�ئة�السياسية،��قتصادية،��جتماعية�والثقافية،�التكنولوجية(   PESTتحليل�ب

إضافة�إ���العوامل��ر�عة�السابقة�أضيف�عامل�آخر��و�العوامل�(  �PESTEعرف�أيضا�بتحليل�
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� �)Ecologyالبي�ية �تحليل ��ناك �وأخ��ا ،PESTELللعوامل��� �القانونية �العوامل �أضيفت حيث

 .السابقة،�وفيما�ي���شرح�ل�ذه�العوامل

 ��ثتأ من لھ بما ،ؤسسةالم ضمنھ تتواجد الذي العام تصاديق� �طارو�ع�����ا�: الب�ئة��قتصادية - أولا

 :و�تم�ذلك�من�خلال�متا�عة�المؤشرات�التالية ية،ئالشرا درتھقو  جتمعالم ورفا�ية العامة ال��ة ع��

 تصاديق� النمو معدل. 

 الت��م نحو �سعار اتجاه. 

 الدخل معدل. 

  بئالضرا معدل. 

 دةئالفاسعر�. 

 المتاحة الموارد. 

�التكنولوجية - ثانيا  التكنولوجيات �� ا��اصلة التطورات ���يص  التحليل �ذا يتضمن :الب�ئة

 �سر�ع إ�� تؤدي ال�� تلك خاصة المؤسسة بقاء ع�� خطرا �ش�ل قد ال�� التقنيات إ�� إضافة ا��ديثة،

 .منتجا��ا حياة دورة

 يمثلون ذلك�أ��م� المؤسسة معھ تتعامل الذي �سا��� ا���ر الس�ان �عت��: الب�ئة�الديمغرافية - ثالثا

 أو كثاف��م أو ��م�م حيث من سواء والتحليل بالدراسة الس�ان تناول  يتم .�امنتجا� ع�� الطلب مصدر

 :،حيث�يجب�دراسة��ل�من�العوامل�التاليةا��غرا�� ع�م�توز  أو تحر�ا��م

o ا���س. 

o التعليم. 

o  العمر. 

o  سرة تركيبة�. 

o الدخل مستو�ات. 

o  ا��غرا�� عقالمو. 

o يةقالعر  ال��كيبة. 

o اتدلا الو  لمعد . 

 :  ي�� ما ع�� التحليل �ذا يركز: والقانونية السياسية الب�ئة -را�عا

o للدولة الم��ايد التدخل تحليل. 

o سواق ب�ية ب�نظيم المتعلقة القوان�ن�. 

o سواق ب�سي�� المتعلقة النظم�. 

o شر�عات�العمل�وقوان�ن�الشر�ات�. 

o النظام�السيا����ومدى�استقراره. 
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 ا��اصة ولتقاليد العادات �� ا��اصلة التطورات متا�عة يتم: والثقافية��جتماعيةالب�ئة� – خامسا

 .المس��لك حماية جمعيات تحرك متا�عة وكذا بالمجتمع،

�التحليل - �معلومات�: مرحلة �من �وصنفتھ �جمعتھ �ما �بتحليل �المؤسسة �تقوم �المرحلة ��ذه خلال

  .وال��ديدات�ال���تحيط�بالمؤسسة�حول�ب�ئ��ا�ال�لية،�حيث��سمح��ذه�المرحلة�بحصر�الفرص

  :تحليل�الب�ئة�التنافسية� -2

 Porterنموذج�قوى�التنافس�ا��مس�لـــ�-أولا

 ل�ي�ل تحليلھ إطار �� المؤسسة تنافسية ع�� ا��ارجية الب�ئة لمؤثرات دراستھ ضمن M.Porter قدم

 والمحددة ف��ا الفاعلة المنافسة وقوى  المختلفة ال�شاط لقطاعات �ي�ليا تحليلا المتقدمة بالدول  الصناعة

 �ذا خلال من Porter يؤكد".  Porterلــ المنافسة قوى  نموذج" بـ �عرف أصبح ما ضمن ور�حي��ا ��اذبي��ا

 جاذبية خلال من يتحدد مع�ن قطاع ضمن ما مؤسسة مردودية يحدد الذي �ول  العامل أن ع�� التحليل

 �و الثا�ي العامل وأن بداخلھ، المنافسة قوى  تجاذب يصنع�ا ال��) l’attrait du secteur(  القطاع

��� منافس��اب مقارنة ما لمؤسسة) la position concurrentielle relative( ال�س�ية التنافسية الوضعية

 تحديد ع�� كب��ا تأث��ا يمارس القطاع �ي�ل" أن نجد العامل�ن �اذين لتفاعل فاستجابة. �ذا�القطاع

 ما قطاع �� المنافسة لأن ،"اعتماد�ا للمؤسسة يمكن ال�� �س��اتيجيات وع�� التنافسية اللعبة قواعد

 قواعد مجتمعة تحكم ال�� �خرى  القوى  با�� إ�� تتعدا�م بل الموجودين المنافس�ن سلوك بكث�� تتجاوز 

 ع�� المس�ثمر المال رأس بمردودية تقاس الر�حية درجة أن أساس ع�� القطاع ر�حية وتحدد المنافسة

 ال�� القوى  �ذه.  للمؤسسة المستمرة التنافسية الم��ة ع�� مباشر ا�ع�اس لھ سي�ون  مما الطو�ل المدى

  :التا���الش�ل �� مب�نة �� كما أقسام خمسة ضمن قدم�ا المنافسة تحكم

 Porterقوى�التنافس�ا��مس�لــــ): 5(الش�ل�رقم�
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 ا��دد المنافسون  �ش�ل: Les menaces des nouveaux entrants ا��دد الداخل�ن ��ديدات  -أ

 قدرات �ؤلاء يحمل حيث الموجودة، المؤسسات ع�� ��ديدا ما سوق  إ�� الدخول  ع�� والقادرون المحتملون 

 ت�اليف وارتفاع العرض أسعار �� تخفيض عنھ ي�تج مما السوق، من حصة اك�ساب �� رغبة جديدة

 فعالية بمدى المحتملون  الداخلون  ��ديد و�رتبط. المردودية �وامش تخفيض إ�� و�ذا�ما�يؤدي المؤسسات

 أو القيود �انت ف�لما تجاوز�ا، ع�� وقدر��م السوق  �� المنافسة المؤسسات تفرض�ا ال�� الدخول  موا�ع

 . ��يح والعكس جدد منافس�ن دخول  فرص من سيقلل ف�ذا مرتفعة، الدخول  حواجز

 : ي�� فيما اختصار�ا يمكن ا��دد المنافس�ن لدخول  كحواجز اعتبار�ا يمكن ك��ى  عوامل ستة �ناك

 بأ��ا السلم اقتصاديات �عرف النظر�ة الناحية من: Les économies d’échelles ا���م اقتصاديات*

 �� تدخل ال�� الوظيفة أو العملية، أو( المنتج من الواحدة الوحدة إنتاج ت�لفة �� يحدث الذي �نخفاض

 الداخل�ن أمام عائقا السلم اقتصاديات �ش�ل. مطلقا المنتجة الوحدات عدد ز�ادة ن�يجة) �نتاج عملية

 طرف من قوي  فعل رد وتحمل كب��ة، إنتاجية بطاقة الدخول  �ستلزم للقطاع دخول�م أن إذ ا��دد،

 بطاقة دخول�م حالة و�� الدخول، �� المخاطرة عنصر وجود و�التا�� القطاع، �� الموجودة المؤسسات

 �سعار لرفع بذلك و�ضطرار لد��م الوحدو�ة �نتاج ت�اليف س��فع ذلك فإن ضعيف إنتاج و��م

 . السوق  �� واستمرار���م �مءبقا ��دد ما و�ذا الموجودة، بالمؤسسات مقارنة

 �� م�انة اك�س�ت قد ت�ون  الموجودة المؤسسات أن ذلك: La différenciation du produit المنتج تم��*

 �ذا السوق، إ�� دخلت ال�� �و�� باعتبار�ا لمنتجا��ا الز�ائن ووفاء المعروفة علام��ا خلال من السوق 

 أجل من كب��ة و�سو�قية صناعية ج�ود بذل م��م يتطلب حيث ا��دد الداخل�ن أمام عائقا �عت�� العامل

 أن باعتبار ا��طورة غاية �� أمر و�و لمنتجا��م، جديد ولاء وكسب ا��الية، الشراء عادات �غي��

 حواجز اخ��اق �� المؤسسة فشلت إذا مضافة قيمة أي يحقق لا مم��ة علامة خلق �� �س�ثمار

 . الموجودة المؤسسات

 الداخل�ن طرف من ��مة مالية موارد اس�ثمار إن:  �Les besoins de capitauxموال رؤوس حاجيات*

 وكذا �علانية با��ملات للقيام المخصصة للموارد بال�سبة خاصة السوق  إ�� للدخول  حاجزا �عت�� ا��دد

 عملية تتطلب كما مس��جعة، غ�� مصار�ف باعتبار�ا والتطو�ر البحث مجال �� للاس�ثمار الموج�ة الموارد

 حقوق  المخزون، �نتاج، �يا�ل :�شمل وال�� ال�شغيل مجال �� جدا كب��ة موارد تخصيص التمو�ل

 .ا��...ال�شاط �� �نطلاق عن الناجمة ا��سائر �غطية والتوز�ع، ال�سو�ق ،الز�ائن

 شراء من تحولھ ن�يجة المس��لك يتحمل�ا ال�� الت�لفة بمع��: Les couts de transfert التحو�ل ت�اليف*

 .ا��دد الداخل�ن أمام عائقا العامل �ذا �ش�ل حيث أخرى، مؤسسة لصا�� المؤسسة منتج

 الموجودة المؤسسات احت�ار أن حيث:  L’accès aux circuits de distribution التوز�ع قنوات إ�� النفاذ*

 الموزع�ن تحفظ �س�ب و�ذا ، ا��دد للداخل�ن عائقا �ش�ل التوز�ع، وقنوات شب�ات ل�ل بالقطاع

 شراء ع�� المس��لك�ن إقبال عدم من تخوف�م ن�يجة منتجا��ا، وتوز�ع ا��ديدة المؤسسات مع التعامل
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 للموزع�ن مزايا وتقديم إعلانية بحملات والقيام �سعار، تخفيض �ستد�� مما ا��ديدة، المنتجات �ذه

 .كب��ة ت�اليف تحمل و�التا�� الشب�ات �ذه اخ��اق أجل من

 :ي�� فيما الم��ة �ذه عناصر تتمثل: السلم اقتصاديات عن مستقلة الت�اليف �� م��ة*

 المصمم المنتج من تجعل تكنولوجيا ع�� ا��صول  اخ��اع، براءات مثل: التكنولوجيا ع�� ا��يازة 

 .تقليد�ا يصعب خصوصيات ذو

 ولية للمواد الس�ل النفاذ�. 

 للمؤسسة ا��يد التمركز. 

 وذلك بالمرّة، منعھ أو معينة لقطاعات الدخول  من ا��د ا���ومة بإم�ان: ا���ومية السياسات 

 أخرى  ج�ة من ف��ا متعامل كطرف دخول�ا أو ج�ة، من وقوان�ن �شر�عات من �سنھ ما خلال من

 مورد صفة أو العسكر�ة، �التج���ات القطاعات �عض �� كما ا��ال �و كما ز�ون  صفة �� إما

 .الضرور�ة المواد �عض �مر يتعلق ح�ن

 الوحدة ت�اليف �� تدر��� انخفاض ���ل ال�شاط، قطاعات �عض ��: التجر�ة أو ا����ة منح�� 

 مما المنتجات من النوع �ذا صناعة �� المؤسسة اك�سب��ا ال�� المعرفية ال��اكمات �س�ب الواحدة

 .   اك�سا��ا ا��دد المنافس�ن ع�� يصعب الت�اليف �� م��ة يحقق

 L’intensité de la rivalité entre les concurrents: الموجودة المؤسسات ب�ن المزاحمة شدة  -ب

existants   

 الصناعة، داخل التناف��� موقع�ا تحس�ن  منافس��ا أو المؤسسة رغبت إذا ما حال �� الوضعية �ذه ت�شأ

 ا��دمات تحس�ن لل�شكيلة، جديدة منتجات إدخال �سعار، تخفيض خلال من بالفعل تبادر حيث

 لتعو�ض المنافس�ن فعل رد عنھ ي�شأ الفعل �ذا. �ش�ار�ة ا��ملات تكثيف للز�ائن، المقدمة والضمانات

 �� التد�ور  إ�� ��ا تؤدي أو الصناعة وضعية من تحسن أن إما تحر�ات ش�ل �� المفقودة السوقية ا��صة

 إ�� المفضية المتواصلة السعر�ة ل��روب بال�سبة الشأن �و كما المدروسة، غ�� والردود التصعيد حالة

 ���ز حيث ضعيفة، للسعر بال�سبة الطلب مرونة ف��ا ت�ون  ال�� ا��الات �� خاصة المردودية تد�ور 

 .الثابتة ت�اليف�ا ح�� �غطية عن المؤسسات �عض

 ت��يص�ا يمكن الصناعة �� الموجودين المنافس�ن ب�ن المزاحمة شدة �� ال�ي�لية العوامل من جملة تتحكم

 : ي�� فيما

 �لما: Des concurrents nombreux ou également équilibrés �م�انات �� تواز��م أو المنافس�ن ك��ة* 

 حدة اشتداد جراء �ستقرار لعدم عرضة الصناعة �انت �لما كب�� المتنافسة المؤسسات عدد �ان

 وم�انة قدرات و�شابھ لتوازن  ن�يجة �ستقرار عدم يحدث أن يمكن كما المؤسسات، �ذه ب�ن المنافسة

. الضغط ارتفع �لما �م�انات �شابھ ازداد �لما حيث قليل، عدد�ا �ان وإن ح�� السوق  �� المؤسسات

 من قليل عدد أو مؤسسة طرف من محتكر أو جدا متمركز القطاع �ان إذا ذلك من العكس ع��
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 للمنافسة خاصة تقاليد فرض الم�يمنة المؤسسات �ستطيع حيث المتباينة، �م�انات ذات المؤسسات

 .موج�ة أسعار وتحديد

 فإن بطيء بنمو تمتاز الصناعة  �انت إذا:  Une croissance du secteur lente للصناعة البطيء النمو*

 اق�سام ع�� المنافسة أن ذلك و�نفجار، با��دة ت�سم السوق  لاق�سام لعبة إ�� المنافسة سيحول  ذلك

 المؤسسات تضمن حيث السر�ع بالنمو يتم�� سوق  �� المنافسة من خطرا أك�� �عد السوقية ا��صة

 .اس�ثمارا��ا و��م لإم�انا��ا وفقا يتحدد مبيعا��ا من مع�ن ��م المتنافسة

   Des couts fixes ou des couts de stockages élevés:مرتفعة التخز�ن ت�اليف أو الثابتة الت�اليف*

 أق��� استخدام إ�� المؤسسات يدفع المضافة القيمة إ�� بال�سبة المرتفعة الثابتة الت�اليف أن ذلك

 إ�� يؤدي الذي ال���ء �ستغلال، خطر من وا��روج المردودية عتبة لتحقيق م��ا سعيا الممكنة طاقا��ا

 ال�� للمنتجات بال�سبة ال���ء نفس. الفائض تصر�ف أجل من المتتالية السعر�ة التخفيضات من سلسلة

 تصر�ف ضمان أجل من أسعار�ا تخفيض إ�� المؤسسات ت��أ حيث وم�لفة خاصة تخز�ن شروط �ستلزم

 .البحري  الصيد قطاع �� ا��ال �و كما متدنية �ر�اح وتبقى المنتجات من النوع �ذا

 عندما L’absence de différenciation ou de couts de transfert: التحو�ل ت�اليف أو التم�� غياب*

 شرا�ي محدد أ�م المقدمات وا��دمات السعر �عد حيث للمس��لك بال�سبة ضرور�ة المنتجات ت�ون 

 ما و�قدر ب�امل�ا، الصناعة تد�ور  إ�� تف��� سعر�ة حروب إ�� المؤسسات يدفع ذلك فإن إليھ، بال�سبة

 .المنافسة انفجار من وقاية ذلك ش�ل المنتج تم�� نحو المنافسة اتجاه �ان

 �� الموجودة المؤسسات ب�ن المزاحمة لز�ادة المس�بة العناصر أحد ا��روج حواجز تمثل: ا��روج حواجز* 

 خسائر تحمل دون  الصناعة من ا��روج للمؤسسة الممكن من يكن لم إذا المنافسة حدة ف��داد القطاع،

 وإتباع الصناعة �� البقاء محاولة إلا أمام�ا س�يل لا أنھ تجد الضعيفة فالمؤسسات التصفية، عند كب��ة

 الصناعة تد�ور  مرحلة �� ذلك يتم عادة و. �سعار �� كب��ة تخفيضات كإجراء ��ومية إس��اتيجيات

 جاذبية �� التدر��� للتد�ور  نظرا المنافس�ن عدد �� انخفاض حدوث يتوقع حيث السوق  وانكماش

 خاصة السوق  من ا��روج استحالة أو لصعو�ة ون�يجة السوق، �� المتاحة الفرص كفاية وعدم الصناعة

 .القطاع �� المنافس�ن ل�ل بال�سبة الر�حية �� كب�� تد�ور  يحدث �صول  تخصص حالة ��

 أخرى  قطاعات �� مؤسسات مع القطاع �� الموجودة المؤسسات ت�نافس: البديلة المنتجات ��ديدات  -ج

 المنتجات �انت و�لما المؤسسة، مردودية انخفاض إ�� يؤدي للأسعار سقف وتفرض بديلة منتجات ت�تج

 .   ك�ل القطاع ر�حية تراجع إ�� ذلك أدى �لما للز�ائن ملاءة أك�� وخدمات أسعار تقدم البديلة

 أن يمكن ال��  Les sur-profits الزائدة �ر�اح تقليص إ�� أيضا تؤدي أن يمكن البديلة المنتجات إن

 يمكن ال�� ا��ماعية بالتحر�ات مرتبط الوضعية �ذه �غي�� يبقى حيث التوسع، ف��ات �� القطاع يحقق�ا

 موحد ت�سيق أو ومكثف جما�� إش�ار ش�ل مثلا تأخذ حيث القطاع �� العاملة المؤسسات ��ا تقوم أن

 .المنتجات �ذه ��ديدات أمام حواجز وضع خلال من أو أك��، المنتج ا�سياب ضمان أجل من الموزع�ن مع

 :حالة �� أك�� البديلة المنتجات مراقبة يجب
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 ت�لفة وأقل جودة أفضل �ونھ أي القطاع بمنتج مقارنة البديل المنتج سعر/جودة العلاقة �غ��. 

  مرتفعة أر�احا تحقق القطاعات ت�تج�ا ال�� المنتجات �ون. 

 ش�ل �� القطاع ع�� الز�ائن يفرض�ا قد ال�� بالشروط مرتبطة القوة �ذه: للز�ائن التفاوضية القوة -د

 �� ت�شط ال�� المؤسسات تنافسية انخفاض إ�� يؤدي الذي �مر عالية وجودة خدمات أو متدنية أسعار

 :التالية الشروط بتوفر القوة�التفاوضية�للز�ائن وترتبط. القطاع �ذا

 أعمال برقم مقارنة معت��ة كميات �شرا��ا الز�ائن مجموعة تركز أو الز�ائن مش��يات ��م ك�� 

 .المؤسسة

 ي�ونون  بحيث الز�ائن مش��يات أو ت�اليف من معت��ة حصة تمثل القطاع من المش��اة الكمية 

 .للسعر حساسية أك��

 موردين إيجاد ع�� الز�ائن قدرة و�التا�� متم��ة وغ�� نمطية القطاع من المشراة المنتجات �انت إذا 

 .�س�ولة آخر�ن

 ضعيفة بديلة منتجات إ�� الز�ائن مجموعة تحول  ت�اليف �انت إذا. 

 مامي للت�امل ��ديدا يمثلون  الز�ائن �ان إذا�. 

 الز�ائن خدمات أو المنتجات جودة ع�� تؤثر لا القطاع منتجات �انت إذا . 

 السعر بالطلب، تامة دراية ع�� ي�ونوا أن أي بالمنتج، المتعلقة ال�املة المعلومات الز�ائن امتلاك 

 .المورد تحمل�ا ال�� الت�اليف وح�� للسوق  ا��قيقي

 أو عالية أسعار فرض خلال من الصناعة ع�� ضغطا الموردون  يمارس: للموردين التفاوضية القوة -ه

 ��ز حالة �� أك�� خطورة �ش�لوا أن يمكن كما القطاع، �� الناشطة للمؤسسات ا��دمات تخفيض

 من المؤسسات من العديد خروج إ�� و�ؤدي المردودية ع�� يؤثر مما الت�اليف ارتفاع تحمل عن الصناعة

 :التالية بالشروط للموردين التفاوضية القوة وترتبط. السوق 

 من ترك��ا أك�� ي�ونوا بحيث المؤسسات من قليل عدد عل��ا ��يمن الموردين مجموعة �انت إذا 

 .منتجا��م إليھ تورد الذي القطاع

 الموردين لمجموعة بال�سبة كب��ة أ�مية يمثل لا  القطاع �انت إذا. 

 عادة حيث :للمؤسسة بال�سبة ا��لفي والت�امل للمورد بال�سبة �مامي للت�امل ال�س�ية ��مية 

 يمكن أنھ غ�� والز�ائن، الموردين من �ل تمركز ودرجة �عدد التنافسية القوى  م��ان يرتبط ما

 ت��أ فقد الت�امل، خلق ع�� القدرة يملك �ان إذا �خر ع�� شروطھ فرض �طراف لأحد

 ت�امل بذلك وتحقق مستلزمات من تحتاجھ ما ع�� ا��صول  من تمك��ا وحدات خلق إ�� المؤسسة

 وحدات إ�شاء خلال من أمامي ت�امل تحقيق فيمكنھ للمورد بال�سبة ال���ء ونفس خلفي،

 .مخرجات من يوفره ما �س��لك إنتاجية

 للقطاع منتجا��م بيع عند البديلة المنتجات لمقاومة مضطر�ن غ�� الموردين مجموعة �ان إذا. 
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 با�ظة تحو�ل بت�اليف تحاط وأن كب�� تم�� ذات منتجا��م �انت إذا. 

  :بيانيا�يظ�ر�تحليل�قوى�التنافس�ا��مس����الش�ل�العنكبو�ي�التا��

  .ا��مسالش�ل�العنكبو�ي�لقوى�التنافس�): 6(الش�ل�رقم�

 
  :المجموعات��س��اتيجية - ثانيا

���مجال�تحليل�قطاع��شاط��Porterيمثل�مصط���المجموعات��س��اتيجية��داة�الثانية�ال���قدم�ا�

�تركيبة� �رؤ�ة �من �المؤسسة �تتمكن �ح�� �القطاع �خر�طة �رسم �فكرة �ع�� ��داة ��ذه �وتقوم المؤسسات

  .قطاع�ا�وتحديد�مختلف�مجموعات�المؤسسات�ال���ل�ا�نفس�الميل��س��اتي��

لقطاع�وال���ت�بع�مجموعة�من�المؤسسات�ال���ت�ت���إ���نفس�ا��عرف�المجموعات��س��اتيجية�ع���أ��ا

�متقار�ة �اس��اتيجيات �أو ��س��اتيجية ��تمثل .نفس ��س��اتيجية �وتب�ن�المجموعات �للقطاع خر�طة

  . المجموعات و�ب�نأالتنافس�داخل�المجموعة�

 :ذو�أ�مية�بالغة�لعدة�اعتبارات�أ�م�ا �س��اتيجية المجموعاتإن�تحديد�

 المباشر�ن منافس��م ع�� ال��ك��ب حيث��سمح�للمس��ين :المباشر�ن المنافس�ن طبيعة تحديد �� �ساعد •

 
ً
 ،لمختلف�المجموعات تم��ا �ك�� ��عاد تحديد خلال من ك�ل�وذلك الصناعة ع�� التنافس من بدلا

 .المنافس�ن من معينة لأنواع مفيدة توصيات تقديم أيضًا يمكن

�الفرص • �تحديد ��� �خر�طة �ساعد أن يمكن :�ساعد  اك�شاف �� �س��اتيجية المجموعات وضع

 �دو�ة صناعة ��. المنافس�ن مختلف قبل من �س�يًا م�ملة ، فارغة تزال لا ال�� �س��اتيجية المساحات

 السوق  مع����ال��ك�� �ستمرار مع والتطو�ر البحث �� بكثافة �س�ثمار يمكن  المثال س�يل ع�� ، ال�ندية

" سوداء ثقوً�ا" أيضًا ت�ون  قد لك��ا مستغلة غ�� فرص ع�� البكر المساحات �ذه تحتوي  أن يمكن. المحلية

 .مر�حة جعل�ا يمكن لا خط��ة

�تحديد  يجب ،�س��اتيجية ا��يارات لتطو�ر تحض��ية مرحلة مجرد�و� �س��اتيجية المجموعات إن

 .بحذر استخدامھ
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� ا��واجز تحليل • �ا��ركية  إ�� �نتقال ت�لفة( L'analyse des barrières à la mobilitéأمام

 و�كذا ،الموارد تخصيص حيث من صعبة قرارات ع�� ينطوي  ما عادةا��ر�طة� �� جاذبية أك�� منطقة

 ب�ن التنقل دون  تحول  ال�� العقبات بمع�� التنقل أمام بحواجز �س��اتيجية المجموعات تتم��

 ال�� ا��واجز طبيعة نفس من عام �ش�ل التنقل �ع��ض ال�� ا��واجز �ذه �س��اتيجية المجموعات

 مجموعة إ�� للانضمام ال�ندية �دو�ة صناعة �� مثلا. )1(+ 5 القوى  نموذج �� الدخول  دون  تحول 

Global Futures  كفاءات�جد�م�لفة واك�ساب كب��ة باس�ثمارات القيام المنتج ع�� س�تع�ن .  

  لصناعة��دو�ة�بال�ندالمجموعات��س��اتيجية�) 07(الش�ل�رقم�

  
Source: adapté de R. Chittoor et S. Ray, «Internationalisation paths of lndian pharmaceuticals 

firms: a strategie group analysis », Journal of international Management, vol. 13 (2009), PP 
338-355. 

 ومحمية مر�حة اس��اتيجية جموعةلم ع���المؤسسة��نتماءيجب� ، الدخول  حواجز مع ا��ال �و كما

  .�خر�ن المنافس�ن تقليد ع�� القدرة من يحد �ذا لأن ،�ركيةا� أمام قو�ة بحواجز

  

  :)القدرات��س��اتيجية(الب�ئة�الداخلية�تحليل� -3

 أو نجاح جو�ري  �ش�ل تر�ن وضعف وةق نقاط من �ش�لھ بما الداخلية، ؤسسةالم ب�ئة أن علمنا إذا

 ومحور�ة أ�مية ع�� تؤكد فت�ت ما �س��اتيجية، �دارة مجال �� التطورات أحدث وأن ،ؤسساتالم فشل

 ا��انب �ذا إعطاء من بد لا �ان التنافسية، الم��ة أصل �� تأ�ي ال�� المحور�ة وكفاء��ا المؤسسة موارد

  .�س��اتي�� التحليل �� خاصة أ�مية

تحليل�الب�ئة�الداخلية�التحليل�الداخ���للمنظمة���دف�تحديد�نقاط�القوة�والضعف�وكذا�الموارد��يتم

  .ال���تحقق�الم��ة�التنافسية�للمؤسسة
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  :و��ناول�تحليل�وظائف�المؤسسة�ممثلة����:التحليل�الوظيفي -أولا

 " والمحاس�ية المالية بالإدارة " المرتبطة العوامل جملة بتحليل �مر و�تعلق: تحليل�الوظيفة�المالية -أ

 �س�ثمار�ة أ�شط��ا �عكس ��دف�تحديد�موقف�ا�الما���الذي وذلك و�إس��اتيجي��ا�التمو�لية للمؤسسة

 م��انية �� " والضعف القوة عناصر " تحديد وكذا.  ج�ة من �س�ثمارات �ذه ومصادر�تمو�ل �جل طو�لة

سب�والمؤشرات مختلف تحليل من ��ا ي��ق وما المؤسسة
ّ
 العامل المال رأس ع�� التعرف من تمكن ال�� ال�

  .الصناعة�مؤشرات مع ومقارن��ا النقدية التدفقات و�يان

 القوة نقاط ع�� للوقوف والعمليات بالإنتاج ا��اصة ��شطة تحليل أي: تحليل�وظيفة��نتاج -ب

 �ندسة وتحليل وا��ودة الصيانة و�رامج التص�يع أنظمة وعيوب مزايا ع�� �التعرف�.ف��ا والضعف

 إدارة إس��اتيجية ضمن المندرجة العوامل من وغ���ا المخزون ع�� الرقابة إ���أنظمة بالإضافة القيمة

  .والعمليات �نتاج

 �� ال�سو�قية الوظيفة فعالية مدى ع�� التعرف يتم المستوى  �ذا و��: الوظيفة�ال�سو�قيةتحليل� -ج

 و�ندرج المس��دفة للأسواق ال�سو�قي المز�ج ملاءمة ال�سو�قية�ومدى �س��اتيجية ورقابة وتنفيذ صياغة

�وأنظمة ودراسات ال�سو�قية البحوث جملة �طار �ذا ��  من وغ���ا ال�سو�قية المعلومات السوق

  .ال�سو�قية �س��اتيجية العوامل

� -د �ال�شر�ةتحليل �الموارد  ومختلف المؤسسة بمستخدمي ��تم ال�� العوامل جملة وتضم: وظيفة

 إطار وخلق وتحف���م قدرا��م وتنمية وتدر���م استقطا��م�وتوظيف�م حيث من وذلك ، �فراد سياسات

 العوامل �ذه وتمتاز �عمال نتائج ع�� حيوي�مباشرة دور  من العوامل ل�ذه لما نظرا ل�م المناسب العمل

 مما ��سانية وطبيع��ا صعو�ة�قياس�ا عن فضلا المؤسسة وظائف جميع تمس ب�و��ا ذلك إ�� إضافة

  .خاصّة عناية يتطلب اس�ثمار�ا أن �ع��

  :يمكن�ت��يص�ما�سبق�من�خلال�����ا��دول�التا��

  إطار�عام�لتحليل�العوامل�الوظيفية): 08(الش�ل�رقم�

  نقاط�الضعف  نقاط�القوة  العوامل�الوظيفية

  :العوامل�المالية

 مصادر�التمو�ل - 

 العاملرأس�المال� - 

 التدفقات�النقدية - 

  :العوامل��نتاجية

 أنظمة�التص�يع - 

 برامج�الصيانة - 

 ا��ودة - 

  :العوامل�ال�سو�قية
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 ى�البيعيةالقو  - 

  �علان - 

 قنوات�التوز�ع - 

  :عوامل�الموارد�ال�شر�ة

 سياسة��ستقطاب -

 ال��امج�التدر��ية - 

  دوران�العمل -
 

 : القيمة سلسلة لنموذج اس�نادا الداخلية الب�ئة عوامل تحليل - ثانيا

 منتجا��ا، وتدعيم بيع تص�يع، لتصميم، الموج�ة ��شطة من مجموعة أ��ا ع�� المؤسسة إ�� النظر يمكن

 قاعدة ي���� أو الت�اليف جانب من سواء المؤسسة وضعية يدعم أن يمكن ��شطة �ذه من �شاط �ل

 نظامية و�طر�قة و���يص فحص الضروري  من فإنھ التنافسية، الم��ة مصادر تحليل أجل من ،للتم��

 ما مجتمعة تمثل ��شطة �ذه ،بي��ا الموجودة التداخلات وكذا المؤسسة ��ا تقوم ال�� ��شطة �ل

 .  القيمة �سلسلة عليھ يصط��

 حيث M.PORTER طرف من القيمة سلسلة مف�وم أو نموذج تقديم تم لقد: القيمة سلسلة �عر�ف -أ

 الم��ة مصادر تحديد ��دف وذلك المؤسسة �� الرئ�سية ��شطة لتحليل ستخدم� وسيلة" ابأ�� اعرف�

 المؤسسة �عت�� أيضا،حيث والمحتملة ا��الية الداخلية والضعف القوة عناصر معرفة و�التا�� التنافسية

 أو منتجا��ا إ�� قيمة تضيف ال�� �ساسية ��شطة من سلسلة عن عبارة النموذج �ذا منظور  من

 ".خدما��ا

 و�عت�� ،المؤسسة �عرضھ ما لقاء الز�ون  يدفعھ أن يمكن ما مجموع المنافسة منظور  من بالقيمة يقصد

 .تحمل��ا ال�� الت�اليف من أك�� ز�ائ��ا عند من قيمة ع�� ا��صول  استطاعت إذا ر�ح وضعية �� المؤسسة

: مجوعت�ن إ�� تقسيم�ا و�مكن ال�امش إ�� إضافة للقيمة الم�شئة ��شطة �ل القيمة سلسلة �شمل

  :التا�� الش�ل خلال من ذلك توضيح يمكن. الدعم وأ�شطة �ساسية �عمال أ�شطة



 
35 

Porterنموذج�سلسلة�القيمة�لـــ) 9(الش�ل�رقم�

  
  القيمة سلاسل نظام أو �عمال سلسلة عليھ يطلق أشمل إطار ضمن للمؤسسة القيمة سلسلة تندرج

La chaine de business ou systeme de chaines de valeur 7،لأ��ا�تأخذ��عن��عتبار�الصناعات��

بل����جزء�من�عملية���دف� فالمؤسسة�لا�يمكن�عزل�ا�عن�الب�ئة�ال���ت�شط�ف��ا،�ا��لفية�و�مامية،�

�خلال �من �فالمورد �القيمة، �خلق �وتزو��إ�� �خلق �ع�� ��عمل �بھ �ا��اصة �القيمة �المؤسسة�سلسلة د

���ودة� �تبعا �تتحدد �للمؤسسة �التنافسية �الوضعية �فإن �و�التا�� ��نتاجية، �للعملية �اللازمة بالمدخلات

ال�شاطات�ال���يقوم���ا�المورد،�من�جانب�آخر�فإن�مخرجات�المؤسسة�قبل�وصول�ا�للز�ون�تمر�ع���

�و� �للز�ون �المقدمة �ال��ائية �القيمة ��غ���من �قد �بطر�قة �التوز�ع �الوضعية�قنوات �التأث���ع�� التا��

  :يمكن�توضيح�ذلك�من�خلال�الش�ل�التا��.  التنافسية�للمؤسسة

  .سلسلة��عمال): 10(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

 

Source: Jean pierre Détrie et autres, «Strategor : politique générale de 
l’entreprise», 4emeedition, Ed: Dunod, France, 2004, P84. 

                                                           
7 Jean pierre Détrie et autres, «Strategor : politique générale de l’entreprise», 4emeedition, Ed: Dunod, France, 

2004, P83. 
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يت���من�خلال�الش�ل�أن�سلسلة�القيمة�للمؤسسة�مرتبطة�بامتدادا��ا��مامية�وا��لفية�وعليھ�ح���

تتمكن�المؤسسة�من�كسب�والمحافظة�ع���م����ا�التنافسية،�عل��ا�عدم��كتفاء�بف�م�سلسلة�القيمة�

  .ا��اصة���ا،�بل�العمل�ع���ف�م�ومعرفة�الطر�قة�و�سلوب�ال���تندمج�بھ����النظام�العام�للقيمة

�أس �ومصدرا �منبعا ��ش�ل �مما �الصناعة �نفس �داخل �لأخرى �مؤسسة �من �القيمة �سلسلة اسيا�تختلف

�سواء���� �متعددة، ��ذه��ختلافات�ب�ن�السلاسل�تمس�جوانب �ا��ال �لأنھ�بطبيعة للم��ة�التنافسية،

�ا��غرافية�وح������قنوات�التوز�ع �تجد�المؤسسة�إم�انية�التم���…�شكيلة�المنتجات�أو�المناطق ،�و�نا

�الم �التكيف �فضلا�عن �فعالة، �بطر�قة �موارد�ا �باستغلال �المنافسة �المؤسسات �التغ��ات�عن ستمر�مع

 .البي�ية

�للقيمة� -ب �الم�شئة ���شطة ��ما�M.Porterيم����:تحليل �للقيمة �الم�شئة ���شطة �من �نوع�ن : ب�ن

    .أ�شطة��عمال�الرئ�سية�وأ�شطة�الدعم

 الرئ�سية� ��عمال �و�يع�: أ�شطة �إنتاج �مباشر��� ��ش�ل ��سا�م �ال�� ���شطة �مختلف وتمثل

 :8ي��المنتج�و�شمل�ع���ما�

 الداخلية� ���شطة�:�مدادات �مختلف  وتوصيل تخز�ن باستلام، المرتبطة تمثل

�للمنتج، المدخلات �المخزون،�: و�شمل اللازمة �ع�� �الرقابة �المخازن، �للمواد، المناولة

 …المرتجعات�إ���الموردين،�برمجة�البعثات�للموردين،�ال��ن،�برمجة�النقل

 شمل و ��ا�ي، ش�ل �� منتجات إ�� المدخلات بتحو�ل المرتبطة ��شطة ��: �نتاج� :

  .وال�س�يلات �ختبار �لات، صيانة التعبئة، التجميع، �لات، ع�� ال�شغيل

 و�����شطة�المرتبطة�بجمع،�تخز�ن،�والتوز�ع�المادي�للمنتج�إ����:�مدادات�ا��ارجية

نتجات�التامة،�مناولة�المواد،�و�شمل�تخز�ن�الم المس��لك�ال��ا�ي�أو�المستعمل�الصنا��،

��يداع �الطلبيات، �وجدولة �تتكفل�…تنفيذ �ال�� �ال�شاطات ��ل �تمثل �ف�� �و�ذلك ،

 .بالمنتج�من���اية�صنعھ�إ���غاية�إيصالھ�إ���المس��لك�ال��ا�ي

 والمبيعات� وتتمثل�����ل���شطة�ال�سو�قية�من�تخطيط�المز�ج�ال�سو�قي�: ال�سو�ق

تجلب�أك���عدد�ممكن�من�المس��لك�ن�لاقتناء�منتجات�المؤسسة�ومختلف�الوسائل�ال���

�علان،�ال��و�ج،�رجال�البيع،�اختيار�المنفذ،�العلاقات�مع�منافذ�التوز�ع�: و�شمل�مثلا

 .و�ل�ما�لھ�علاقة�مباشرة�بال�سو�ق…وال�سع���

 و�����شطة�المرتبطة�بدعم�المبيعات�وتقديم�خدمات�ما��عد�البيع،��:خدمات�الز�ائن

�التام �الرضا �إ�� �الوصول �أجل �مرتبطة� من �أ�شطة ��� �أخرى �أو��عبارة للمس��لك،

                                                           
  .93-92ص ص ذكره، سبق مرجع المرسي، خليل نبيل 8
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خدمات�: بتقديم�ا��دمة�لتدعيم�أو�المحافظة�ع���قيمة�المنتج�ووفاء�المس��لك،�و�شمل

  .اء،��عديل�المنتجال��كيب،��صلاح،�التدر�ب،�قطع�الغيار�و�جز 

تختلف�أ�مية�ال�شاط����تحقيق�الم��ة�التنافسية�باختلاف�القطاع�الذي�ي�ت���إليھ��شاط�المؤسسة،�

فمثلا�بال�سبة�للموزع�ن�فإن��مدادات�الداخلية�وا��ارجية��عت�����شطة��ك���مسا�مة����تحقيق�

�عتماد�عليھ����تحقيق�الم��ة�التنافسية�الم��ة�التنافسية،�أما����قطاع�البنوك�فإن�أ�م��شاط�يمكن�

�يخص� �فيما �المق��ض�ن �لمختلف �البنك �يقد�ا �ال�� �ال�س�يلات �بحسب �وذلك �والمبيعات �و�ال�سو�ق

�و�ش�ل� �ا��دمية �المؤسسات �م�ملا��� �ي�ون �قد ��مداد �أن �ح�ن ��� �ال�سديد �وكيفية �الفائدة معدلات

رة�بدرجة�أو�بأخرى�وتلعب�دورا�ما����تحقيق�عام�فإن��ل�أصناف�ال�شاطات�الرئ�سية�ست�ون�حاض

  .9الم��ة�التنافسية

 عمال لأ�شطة تقدمھ الذي الدعم خلال من للقيمة م�شئة أ�شطة بدور�ا ��: الدعم أ�شطة� 

 بل الرئ�سية �عمال أ�شطة من محدد نوع ع�� ��شطة �ذه تأث�� يقتصر لا وغالبا الرئ�سية

 مجموعات أر�ع إ��) 16(رقم الش�ل يو��ھ كما تقسم حيث ��شطة �افة إ�� أثر�ا يمتد

 ::10كماي��

 سلسلة�: التمو�نات� ��� �المستعملة ��نتاج �مستلزمــات �مختلف �شراء �وظيفة تخص

القيمة�وال����شمل�ع���المواد��ولية�واللوازم��خرى�كما��شمل��عض��صول��الآلات�

� �ورغم �المخابر�والم�اتب ��� �المستخدمة �التمو�ن�والمعدات �لت�اليف �الض�يلة ا��صة

�كب���ع��� �يؤثر��ش�ل �الوظيفة ��ذه �أداء �أن �إلا ��خرى، �الوظائف �بت�اليف مقارنة

الوضعية�التنافسية�للمؤسسة،�و�ذا�نظرا�للارتباط�الوثيق�ب�ن��ذه�الوظيفة�وأ�شطة�

 .�عمال�الرئ�سية�الم�شئة�للقيمة

 التكنولو��� �التكنولو��: التطو�ر �التطو�ر �الم��ة��يلعب �تحقيق ��� �محور�ا دورا

�البعض�م��ا،�ذلك��ل���شطة�الم�شئة�للقيمة� ��� �حاسما �عنصرا التنافسية�بل��عد

�ستخدم�التكنولوجيا�أو�التقنية،�سواء����ش�ل�معرفة،�أو�برمجيات�أو�قطع�غيــار،��ل�

فة�المنتج��ذه���شطة��سا�م����تحس�ن�المنتج�وعمليات��نتاج�و�التا���التأث���ع���ت�ل

 .  أو�ز�ادة�تم��ه

 ال�شر�ة� �ت�و�ن�: �سي���الموارد �توظيف، �بانتقاء، �المتعلقة ���شطة �مختلف و�شمل

��جور  �سياسات �وتخطيط �ال�شر�ة �وتحف���الموارد �ع���. وتدر�ب �ال�شاط يؤثر��ذا

�يؤثر�أيضا�) مثلا�عند�توظيف�الم�ندس�ن(مختلف���شطة�الرئ�سية�والداعمة� �كما ،

                                                           
9 M. Porter, «l’avantage concurrentiel», OP.cit, P 56. 
10 Ibid, PP 58-61. 
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�الم �العنصر�ع�� �وتحف�� �الكفاءات �تحديد �خلال �من �ك�ل �للمؤسسة �التنافسية ��ة

  11.ال�شري�المنتج�المحوري�للقيمة

 للمؤسسة� �القاعدية �من�: ال�يا�ل �مجموعة �من �للمؤسسة �القاعدية �ال�يا�ل تت�ون

�العلاقات� �المحاسبة، �المالية، �التخطيط، �العامة، ��دارة ��� �أساسا �المتمثلة ��شطة

  .قانونية،��سي���ا��ودةا��ارجية�وال

غالبا�ما��ع���عن��ذا�ال�شاط�بأنھ�يمثل��عباء�العامة����المؤسسة،�لكن����ا��قيقة�يمكن�اعتباره����

�عض�المؤسسات�أنھ�المصدر�الرئ�����للم��ة�التنافسية�كما��و�ا��ال�بال�سبة�لمؤسسات��تصالات،�

� ��� �جو�ر�ا �دورا �ا��ارجية �العلاقات �تلعب �مختلف�حيث �مع �الطيبة �العلاقات �وتدعيم المحافظة

  .ال�يئات�القانونية�وال�شر�عية

أن��ل��شاط�من���شطة�الرئ�سية�أو�الداعمة�يحتوى�ع���ثلاث�أنواع�من���شطة�ال����Porterيرى�

  :12يختلف�دور�ا����تحقيق�الم��ة�التنافسية

 مة�للز�ون�كتصميم�المنتج،�عمل�و����شاطات��سا�م�بطر�قة����إ�شاء�القي: ��شطة�المباشرة

 .ا��...القوى�البيعية،��علان

 غ���المباشرة� �بطر�قة�: ��شطة ��عمل�ا �المباشرة ���شطة �قيام �بضمان ��سمح �أ�شطة ��

�نتائج� ����يل ��سي���البحث، �ال��مجة، �البيعية، ��سي���القوى �الصيانة، �أعمال �مثل مستمرة

 .ا��..البا�ع�ن

 ا��ودة� �أ�شطة: ضمان �المراقبة���� �ا��راسة، �مثل ��خرى ���شطة �جودة �ضمان �ع�� �عمل

 .ا��...والمراجعة،�التجارب،�التفت�ش،��عديل�المنتجات

�فمثلا���� �السابقة ���شطة �من �الثلاثة ��نواع �ع�� �الواحد �للقيمة �الم���� �ال�شاط �يحتوى �أن يمكن

�مبا �أ�شطة �المخ���بممارسة �فر�ق �يقوم �التطو�ر�التكنولو�� ��سي����شاط �أن �ح�ن ��� �حقيقية شرة

  .�بحاث��و��شاط�غ���مباشر

  :�رتباطات�ب�ن���شطة�داخل�سلسلة�القيمة�-ج

إذا��انت���شطة�الم�شئة�للقيمة��عد�بمثابة�القطع�الم�ونة�للم��ة�التنافسية،�إلا�أ��ا�غ���مستقلة�عن�

حدى���شطة�ع���مستوى�أداء��عض�ا�البعض،�بل�بالعكس����م��ابطة�داخل�السلسلة�و�ؤثر�أداء�إ

                                                           
 المستشارين وتكوين توظيف مجال في انتهجها التي السياسة خلال من ة معتبر تنافسية ميزة حقق Arthur Andersen لــ المراجعة مكتب مثلا 11

 المراجعة، في طريقته على المهنيين تدريب أجل من معتبرة مبالغ واستثمر Chicago مدينة من بالقرب جامعي مركب اشترى حيث المراجعة، مجال في

  .العالم أنحاء كل في نجاحات يحقق مكتبه جعل مما
12 Ibid,P 62. 
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�الطاقة� �استغـلال �تؤثر�ع�� �أن �يمكن �الفعالة ��علانية �ا��ملات �فمثلا ��خرى، ���شطة وت�اليف

�نتاجية،�و�التا���فإن�الم��ة�التنافسية�تتأ�ى�عادة�من��رتباطات�ب�ن���شطة�ول�س�من���شطة����

  . حد�ذا��ا

�����Optimisation �مثلية: الم��ة�التنافسية�للمؤسسة�بطر�ق�ن��مايمكن�للارتباط�أن��سا�م����تدعيم�

حيث�يلعب�دور�المحكم�ب�ن���شطة�من�أجل�تحقيق�نتائج�متماثلة�لمختلف�Coordination والت�سيق

�مصا��� �ت�اليف �يخفض �أن �يمكن ��نجاز �قيد �المنتجات �ومراقبة �فحص �فمثلا ��شطة،

��ستلزم�services d’accompagnementالمرافقة �المحددة �أوقا��ا ��� �للز�ائن �المنتجات ��سليم �أن �كما ،

الت�سيق�ب�ن�أ�شطة��نتاج،��مدادات�ا��ارجية،�و�عض�المصا���مثل�ال��كيب�حيث��سمح��رتباط�

�التم��� �����كماا��يد�ب�ن��ذه���شطة�بتخفيض�الت�اليف�وز�ادة �سمح�بتخفيض�مستوى�التخز�ن

  .المؤسسة�ك�ل

�رتباطات����المؤسسة�و�ك���اعتبارا����تلك�ال���توحد�ب�ن�أ�شطة��عمال�الرئ�سية�وأ�شطة�تتعدد�

،�حيث�ت�تج��ذه��رتباطات�)09(الدعم�والممثلة�بخطوط�متقطعة�ع���سلسلة�القيمة����الش�ل�رقم

 :    �13س�ب�عدة�اعتبارات�أ�م�ا

�طرق  - ��عدة �تؤدى �يمكن �الوظيفة �ضمان�موا: نفس صفات�المنتج�للمعاي���المطلو�ة�من�مثلا�يمكن

�العملية� �داخل �ضيقة �ارتياب ��وامش �تحديد �أو �عالية، �جودة �ذات �إنتاجية �تج���ات �شراء خلال

 .�نتاجية،�أو�القيام�بفحص�ك���للكمية�المنتجة

مما��سمح�بتحس�ن�ت�اليف�أو�إنجاز���شطة�المباشرة،�: بذل�ج�د�معت��������شطة�غ���المباشرة -

 .الصيانة�ا��يدة�للآلات�تخفض�من��وامش�ارتياب��لاتفمثلا�

�أساليب - �عدة �وفق �ا��ودة �ضمان �أ�شطة فمثلا�الفحص�الدقيق�للقطع�عند��نطلاق�: ممارسة

 .   يمكن�أن��عوض�فحص�المنتجات�ال��ائية�بصفة��لية

  : ���يص�القدرات��س��اتيجية - ثالثا

 و�رى   Barney (1986,1991) و Wernerfelt (1984) من �ل (Resource based view)  المنظور  �ذا ي��عم

�وة خلق عن البحث عملية �� أك�� يتجسّد �س��اتيجية جو�ر بأن
ّ
 بدل للموارد جيّد باستعمال ال�

ل�ن ضدّ  السّوق  نفوذ استعمال
ّ

 الم��ة مصادر حصر �� يبحث �ساس �ذا ع�� و�و .�خر�ن المتدخ

 .موارد�ا�ا��اصة��� تكمن أ��ا يرى  ال�� للمؤسسة التنافسية

 مصط�� أ��ا ع��) Liebermam and Montgomery , 1988( من �ل عرّف�ا : مف�وم�موارد�المؤسسة -أ

 للم�ارات بال�سبة الشأن �و كما ل�ا الملموسة ��غ وكذا ؤسسةللم الملموسة �صول  ع�� لةلاللد �ستخدم

   .���اغو  ال�شر�ة والموارد

                                                           
13 Idem, PP67-68. 
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 التنظيمية و�جراءات والقدرات �صول  جملة ع�� �شتمل الموارد مف�وم إن) Barney , 1991( و�رى 

 الموارد �ذه أن علما عل��ا، و�سيطر ؤسسةالم ف��ا تتحكم ال�� والم�ارات والمعارف والمعلومات والمواصفات

  .ؤسسةللم التنافسية س��اتيجيات�  وتنفيذ إعداد رك��ة �ش�ل ال�� ��

  :تص�يف�الموارد -ب

  :تمثل��نواع�الثلاثة�لرأس�المال�الذي�تحوزه�المؤسسة�و���الموارد�إ���ثلاثة�أقسام�barneyيصنف�

 ا��غرا�� عقوالمو  الرأسمالية والتج���ات �المبا�ي ماديّة أصول  من وت�ش�ل: الماديّة الموارد  -

 .ؤسسةللم

 وم�ارات وخ��ة ت�و�ن من ��م يتعلق ما�ل�و  ومسّ����ا ؤسسةالم مستخدمي وتضم: ال�شر�ة الموارد -

 .مختلفة�اتقوعلا

 إجراءات، من بھ يرتبط وما ؤسسةللم التنظي�� ال�ي�ل إ�� بالإضافة و�شمل: التنظيمية الموارد -

 .ب�ئ��ا �� المختلفة وال�يئات ؤسسةالم ب�ن تر�ط ال�� التنظيمات مختلف

  :ا��صائص��س��اتيجية�للموارد -ج

 .قدر��ا�ع���اغتنام�الفرص�وتفادي�ال��ديدات�: القيمة خلق �� المسا�مة -

 لا ال�� النادرة والموارد والمتاحة الشاملة الموارد ب�ن �ختبار �ذا يفصل حيث :والتفرد الندرة -

 .المنافس�ن من قليل عدد إلا يملك�ا

 بتقليد القيام صعو�ة تحددت إذ المنافس�ن إ�� الموارد نقل صعو�ة إ�� �ش��: للتقليد القابلية عدم -

، فر�د المورد �ان إذا الموارد
ً
  ت�بع متطورة أ�شطة عن وناتج ماديا

ً
، مسارا

ً
  مستقلا

ً
 وناتج ، وغامضا

 .محددة سوق  �� عالية �لفة ذات موارد اس�ثمار عن

يب�ن�درجة�الرقابة�ال���تمارس�ا�المؤسسة�ع���الموارد��س��اتيجية�ال���: للتحو�ل القابلية عدم -

 .تملك�ا

 تؤدي بأخرى  �عو�ض�ا يمكن ال�� الموارد ب�ن �ختبار �ذا يفصل حيث : لبلية�للإحلاعدم�القا� -

 .الدور  نفس

  :يمكن�توضيح�ذلك�من�خلال�الش�ل�التا��

 

 

 

 

 



 
41 

  ا��صائص��س��اتيجية�للموارد�): 11(الش�ل�رقم�

 

  

 

  

  

  

  

  

 

  :حيث�يمكن�تمثيلھ�كماي����VRIOالنموذج�السابق�يطلق�عليھ�نموذج�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

���مجموعة���شطة�والعمليات�ال����ستعمل�من�خلال�ا�المؤسسة� تالم�ارا : )الم�ارات(الكفاءات� -د

 .موارد�ا

 .)قدرات�العتبة(القدرات�الدنيا�= الموارد�الضرور�ة�والم�ارات�الدنيا�لدخول�مجال�مع�ن�

  .�س��اتيجيةالقدرات�= الموارد�والم�ارات�ال���تمكن�المؤسسة�من�اك�ساب�م��ة�تنافسية�

 قوية

 

 

 

 

 

 

 

موارد ذات 

 ضعيفة قيمة

 نعم

 لا
 نعم

 غير قابلة للتحويل

 لا
 نعم

 غير قابلة للتقليد

 لا
 نعم

 نادرة

 نعم لا

 ذات قيمة

 لا

هل 

 الموارد

 غير قابلة للإحلال

�ذه�القدرات�بالتجاوب�مع���ل��سمح

 عامل�أسا����للنجاح؟

 �ل��سمح�باغتنام�فرصة�معينة؟

  Value  القيمة �ل��سمح�بتفادي���ديد�أو�خطر؟

 Rareness             الندرة

 Inimitability        التقليد صعو�ة

 Organization              التنظيم

المنافس�ن�الذين�تتوفر�كم��م�

 لد��م��ذه�القدرة؟

�ل�المؤسسة����الوحيدة�ال���

  تمتلك��ذه�القدرة؟

 �ل����قدرة�غ���قابلة�للتقليد؟

��ل�سي�لف�محاولة�تقليد�ا

المنافس�ن�ت�لفة��من�طرف

 كب��ة�جدا؟

 

�ل��ناك�تنظيم�يمكن�من�

�ستفادة�المث���من��ذه�

 القدرة؟
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� �من ��ل ��)C.K.Prahald & G . Hamel 1990( يطلق �عبارة �المحور�ة   Core Compétenceالكفاءات

  . وال����ش�ل�الكفاءات�المم��ة بي��ا فيما الم��ابطة والتقنيات الكفاءات حزمة أو مجموعة ع�� لةلاللدّ 

  -SWOTنموذج�-خلاصة�التحليل��س��اتي�����-4

 للنجاح، أساسية عوامل من �شارة إل��ا سبقت ال�� العوامل �ل عن م��ص بإعداد ؤسسةالم تقوم

 �� الداخلية إم�انيا��ا ال��اية �� ت��صوفق�سلم�تقيي��،���س��اتيجية القدرات ، المحور�ة الكفاءات

��عرف��. ا��ارجية ب�ئ��ا مم��ات ومع �س��اتيجية رؤ���ا مع �م�انيات تقارن و  تقيي�� جدول  و�و�ما

  .SWOTبتحليل�

  Strengths القوة نقاط

 Weaknesses الضعف نقاط

 Opportunities الفرص

  Threats ال��ديدات

  SWOTمصفوفة�
 

�وا��ارجية� �الداخلية �الب�ئة �حول �البيانات �جمع لا�يفيد

  ما�لم�نقوم�بالتحليل

  �س��دف�التحليل�طرح�ا��يارات��س��اتيجية�للمؤسسة

�الضعف� �ونقاط �القوة �نقاط �بتقاطع �التحليل يتم

      SWOTوال��ديدات�حسب�مصفوفة� بالفرص�

 

  

العوامل�الداخلية�وا��ارجية�����حالات�تقاطع�سمح�

 :بان��اج�احدى��س��اتيجيات�التالية�SWOTنموذج�

  
Source : Johnson.G, Scholes.K, Whittington.R, Fréry.F- Stratégique, Pearson 

éducation, Paris, 2005, P420. 

  

  

Sالقوة Wالضعف  

SO 
استعمال�نقاط�القوة�

لتعظيم��ستفادة�من�

 الفرص

WO 
مواج�ة�الضعف�

الفرص�مباغتنا  

O 
 الفرص

ST 
استعمال�نقاط�القوة�

ال��ديداتلتقليل�  

WT 
مواج�ة�الضعف�

 وال��ديدات
T 

 المخاطر
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  :التحليل��س��اتي��أدوات�: المحور�الرا�ع

�س�شارة�  م�اتب �� والمس�شارون الباحثون  طور�ا �دوات من مجموعة �� س��اتي���  التحليل أدوات

 �س��اتيجية درا��اقو  أ�شط��ا، تلا مجا ووضعية ،المؤسسة وضعية عن للمدير�ن أو�� صورة لتعطي

  :نجد�ختيارات��س��اتيجية���سب،�ومن�ب�ن��ذه��دوات�و

�فردي�-1 ��شاط �ذات �للمؤسسات ��س��اتي�� �التحليل �المجموعة�: أدوات ��ذه �ضمن �نجد حيث

  :�دوات�التالية

دورة�حياة�المنتج��و�مف�وم�ظ�ر�منذ��ر�عي�يات�من�القرن�الما����حيث��ع����: دورة�حياة�المنتج�-أولا

�أ��ا ع�� كذلك كما��عرف ." م��ا خروجھ ايةغ وإ�� للسوق، تقديمھ " منذ المنتج ��ا يمر ال��المراحل�عن�

 وخروجھ اس�بعاده غاية وإ�� للسوق  تقديمھ " منذ المنتج ع�� الطلباتجاه��فيھ يظ�ر الذي �طار�الزم��

كما�يو��ھ�الش�ل� .التد�ور  - الن�� - النمو - التقديم :���مراحل 4 ع�� الدورة �ذه تمر بحيث " م��ا

  :التا��

  حياة�المنتج�دورة): 12(الش�ل�رقم�

  

�التقديم  -أ ��و�: مرحلة �المرحلة ��ذه  ھئ�شرا رارق اتخاذ إ�� المس��لك ودفع بالمنتج التعر�ف�دف

  :وتتمثل�معالم��س��اتيجية��نا�فيما�ي���.واستخدامھ

 .)الت�اليف لإجما�� الثابتة الت�اليف �سبة(كمياتھ لانخفاض �نتاج ت�اليف ارتفاع -

 .إزاءه الفعل ردود وتحسس بھ التعر�ف يتطلب مما بالمنتج، ا���ل -

 .منخفضة أر�اح و�التا�� منخفضة مبيعات -

 .ا���م اقتصاديات وا�عدام �نتاج �� التوسع عدم - 
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و���المرحلة�ال��� .المنافسة أمام وتقو�تھ المنتج مركز تدعيم �و المرحلة �ذه منال�دف�: مرحلة�النمو�-ب

ومن�معالم��.المنتج ع�� والتعرف ال�سو�قية ا���ود ن�يجة �ر�اح وكذلك بالارتفاع المبيعات تبدأ�ف��ا

  :�س��اتيجية��نا�ما�ي��

 .وأش�الھ خصائصھ حيث من المنتج وتطو�ر �نتاج �� الك�� التوسع -

 .السوقية ا��صص واشتداد�الصراع�ع���الز�ائن�لتعظيم المنافسة اشتداد -

 .جديدة وأسواقا مناطق ل�شمل التوز�ع قنوات �� التوسع -

 .�نخفاض إ�� ميل�ا أو �سعار ثبات -

 .و��م�ا �ر�اح �سبة ز�ادة -

  :ومن�معالم��ذه��س��اتيجية�ما�ي���.و����ذه�المرحلة��ستقر�المبيعات�والمنافسة: مرحلة�الن��� -ج

 .المنتج تطو�ر وكذا ا���م مستوى  ع�� الواسع �نتاج اتجا�ات بنفس �حتفاظ -

 .المبيعات لت�شيط م�مة �وسيلة استخدام�ا مع التدر��� �نخفاض إ�� �سعار ميل  -

 .جديدة وأسواق توز�ع قنوات عن البحث  -

  .المبيعات ت�شيط ع�� ا���ود ترك��  -

و���المرحلة�ال���تبدأ�ف��ا�المبيعات����ال��اجع�ن�يجة�لتحول�الز�ائن�عن�الشراء�إما�: مرحلة�التد�ور � -د

� ��س��لاك �نمط �ل�ملتغ�� �وملاءمة �تطورا �أك�� �جديدة �منتجات �لظ�ور �المرحلة�. أو ��ذه وتتم��

  :با��صائص�التالية

 .للمنتج �سةئالر  بالأش�ال كتفاءو� �نتاج ��م �� نكماش�  -

 .المبيعات لت�شيط نخفاض�  نحو السر�ع �سعار ميل مع �يرادات ضعف -

 .تخفيضات ش�ل �� المبيعات لت�شيط مكثفة ج�ود -

 .المنتج عن الموزع�ن تخ�� �س�ب التوز�ع نواتق �� نكماش�  - 

  :يمكن�ت��يص�ما�سبق�من�خلال�الرسم�البيا�ي�التا��
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  :�س��اتيجيات�المناسبة�لدورة�حياة�المنتجات  -ه

تحس�ن�  تقديم�المنتج��سا���  المنتج

  وإضافات

التخ���عن��صناف�  العلامات�و�ش�التنو�ع�

  الثلاثة

  تخفيض�السعر  التنافس  التغلغل�بالسوق   الت�لفة�عالية  السعر

انتقا�ي�و�ستغناء�عن�  شمو��  مكثف  إنتقا�ي  التوز�ع

  المنافذ�غ���المر�حة

�عر�ف�أجزاء�معينة�  �علان

  من�السوق�والمنتج

�عر�ف��امل�

  السوق�بالمنتج

المنتج��ال��ك���ع���تمي�� 

  عن�المنافس�ن

  تخفيض�ت�اليف��علان

ترو�ج�

  المبيعات

���يع�تجر�ة�

  المنتجات

�ستفادة�من�

  الطلب�الم��ايد

ز�ادتھ�ل���يع�عملية�

�نتقال�إ���المنتج�

  ا��ديد

خفضھ�إ���أد�ى�معدل�

  ممكن

�ولو�ات�

  للأ�شطة

  ��شطة�المالية  ال�سو�ق�والتوز�ع  �نتاج  البحث�والتطو�ر

العلاقة�ب�ن�دورة�حياة�المنتج�والمركز�التناف����وإس��اتيجية��س�ثمار��ع���مستوى�وحدة�� -و

  �عمال

  

  

 
 التدھور

 
 النضج

 
 النمو

 

 
 الانطلاق

 

     

  �نطلاق النمو الن�� التد�ور 

 المبيعات قليلة نمو�سر�ع نمو�بطيء تد�ور 

 �ر�اح قليلة�أو�سالبة عالية تراجع منخفض

 التدفق�النقدي سالب متواضع عا�� متناقص

 الز�ائن عدد�قليل عدد�كب�� سوق�مستقرة عدد�متناقص

 المنافسون  عدد�قليل عدد�م��ايد عدد�كب�� عدد�متناقص
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  المركز�التناف���

  المرحلة

  مركز�تناف����ضعيف  مركز�تناف����قوي 

إس��اتيجية�بناء�ا��صة�  التقديم

  السوقية

  إس��اتيجية�بناء�ا��صة�السوقية

إس��اتيجية�النمو�وز�ادة�  النمو

  ا��صة�السوقية

  إس��اتيجية�التمركز����السوق 

إس��اتيجية�التمسك�با��صة�  الن��

  السوقية

  إس��اتيجية�ال�ي�لة

  إس��اتيجية�التصفية  تخفيض��صول /تمركز�السوق   التد�ور 

  

ا����ة�أن�ت�لفة�الوحدة�المضافة�لمنتج�متجا�س�ومقاس��أثر�التجر�ة�أو�منح���ع����:أثر�ا����ة - ثانيا

��نتاج ���م �تضاعف ��لما �ومتوقعة �ثابتة �مئو�ة �ب�سبة �ت�ناقص �ثابتة  �سبة وت��اوح. بوحدات

 سنة Andress بحث مع ظ�رت الفكرة  .المتوسط����%   32و % 22  ب�ن ما إ�� عام �ش�ل �ذه �نخفاض

يمكن�توضيح� ،المنح�� �ذا �� �ساسالعامل� �و التعلم أن ب�ن حيث �رشمان بلق من طورت مث 1554

  :ذلك�من�خلال�الش�ل�البيا�ي�التا��

  أثر�ا����ة):  13(الش�ل�رقم�

 

إن�مصط���ا����ة�يقصد�بھ��نا���م��نتاج�الم��اكم�ول�س�عدد�السنوات�كما��و�مو���ع���المحور�

�نتاج�مستقرا�مما�يقلل�من�الت�اليف�الوحدو�ة،�كما�أن��فقي،�وأن�ا����ة�تزداد�ح���ولو��ان���م�

�مرحل��� ��� �بالاستقرار�والثبات �يبدأ �ثم �ونمو�المنتج ��نطلاق �مرحلة ��ثر�الكب����� �لھ �ي�ون أثر�ا����ة

  .الن���والتد�ور 

  :إن��سباب�ال���تؤدي�إ���انخفاض�الت�اليف�وفق��ذا�المنظور�ترجع�بالأساس�إ���ما�ي��
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�عتمد�منحنيات�التعلم�ع���الفرضية�القائلة�بأن�تكرار�أداء�العامل�لواجباتھ�يز�د�من�: تعلمأثر�ال -

�و�داء� �ا����ة �ز�ادة �فإن �و�التا�� ��خطاء �وقلة ��داء �كفاءة �صورة ��� �ذلك �و�نعكس �وخ��تھ، م�اراتھ

الذي�بدوره�يؤدي�إ���لدى��فراد�العامل�ن�من�شأ��ا�أن�تؤدي�إ���تقليل�الزمن�اللازم�لإنجاز�العمل�و 

و�مكن�القول�أن�المنحنيات��ش���إ���دراسة�. تخفيض�الت�اليف�والرقابة�عل��ا�والبحث�عن�مس�با��ا�

و�عتمد�منحنيات�التعلم�ع���. التغ��ات�الكمية�ال���تطرأ�ع�����سان�لمعرفة�مقدار�التحسن�����داء

�الكميا �مجموع �م��ا �يتضاعف �مرة ��ل ��� �أنھ �مؤدا�ا �للوحدة�فكرة �الوقت �متوسط �فإن �المنتجة ت

 .ي�ناقص�ب�سبة�مئو�ة�ثابتة

إن�اقتصاديات�ا���م����الوفورات�ال���تحقق�ا�المؤسسة�ن�يجة�لك�����م� :اقتصاديات�ا���م -

��نتاج��ف�لما. إنتاجي��ا �ت�اليف ��� �انخفاض �ع�� �ا��صول �من �تمكن ��لما �المؤسسة �إنتاج ���م زاد

�بإنتاج�ا �تقوم �وحدة �ل�ل �ت�ون�. بال�سبة �الكب��ة �المؤسسات �فان �ا���م �اقتصاديات �تتحقق وعندما

�ذه�المزايا����. قادرة�ع���تحقيق�ت�اليف�إنتاج�وتوز�ع�منخفضة�أك���من�المؤسسات�المنافسة�الصغ��ة

اليف�ت��جم�إ���أر�اح�أك���وأك���استقرارا�وكذلك�ت��جم�إ���مزايا�تنافسية�دائمة�للمؤسسات�الكب��ة�الت�

 . ����عض�الصناعات

بمع���اك�شاف�طرق�جديدة��سمح�بالإنتاج�بت�اليف�أقل،�وإن�: أثر�التجديد�والتطور�التكنولو�� -

�ال�ندس �وإعادة �الشاملة �ا��ودة �كإدارة �التطو�ر��داري �فالاك�شافات�عمليات �ذلك، �ع�� �خ���مثال ة

�عمل�ع����غي���معاملات�دالة�ا����ة�بإحداث��غي��ات�جزئية�أو�شاملة�ع���طرق�وأساليب�العمل�مما�

 .يؤثر����ال��اية�ع���الت�اليف

�والمنافسة أثر�ا����ة�يلعب�دورا��اما�����سواق�ال����عرف�نمو�مرتفع�لأن�: العلاقة�ب�ن�أثر�التجر�ة

�نتاج�يتطلب�وقت�كب���،�ف�لما��ان�معدل�نمو�السوق�مرتفع،��انت�مدة�تضاعف��نتاج�مضاعفة�

   .،�و�لما��ان�أثر�ا����ة�كب����لما��ان�الموقع�التناف����للمؤسسة�جيدمنخفضة

 :أدوات�التحليل��س��اتي���للمؤسسات�ذات�محفظة�أ�شطة�-2 

�ظل ��� �عادة ��شاط�ا �بممارسة �المؤسسة  إعداد يمكن لاو  ،متجا�سة ��غ أ�شطة مجموعة تقوم

 حدود لرسم المجموعة ل�ذه مسبقة نظر إعادة دون  س��اتي���  صبال���ي والقيام س��اتيجيات� 

�ب����اغو  والتكنولوجية التنافسية وخصوصيا��ا ��شطة، مختلف �عل��ا �يطلق �ما  ةئالتجز و�و

إعطاء�نظرة�أك���إ�����دف�حيث�.   �DASس��اتيجية ميادين�ال�شاط�لتحديد تأ�يحيث� �س��اتيجية،

��ل� ��� �للمؤسسة ��س��اتيجية �الوضعية �معرفة �للموارد، �أك���ملائمة �وتخصيص �للإس��اتيجية، دقة

 . ميدان�من�ميادين�ال�شاط��س��اتي��

 ميادين إ�� المؤسسة أ�شطة تقسيم عملية:"  ،�س��اتيجية بالتجزئة يقصد :التجزئة��س��اتيجية. أولا

 المالية، الموارد تخصيص مع �شاط، ميدان ل�ل إس��اتيجية صياغة يمكن بحيث متجا�سة، �شاط

 اختلافا ال�سو�قية التجزئة عن �س��اتيجية التجزئة تختلف و. لذلك اللازمة ال�شر�ة و التكنولوجية،

  :��ي ا��دول  خلال من ذلك توضيح يمكن جو�ر�ا،
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  ب�ن�التجزئة��س��اتيجية�والتجزئة�ال�سو�قية�الفرق ): 4(ا��دول�رقم�

  ال�سو�قية التجزئة   �س��اتيجية التجزئة

  .واحد �شاط قطاع تخص – 1  .المؤسسة أ�شطة مجمل تخص – 1

 إ�� المؤسسة أ�شطة تقسيم إ�� ��دف – 2

 : بـ تتم�� متجا�سة مجموعات

 .التكنولوجيا نفس -

 .�سواق نفس -

  .المنافس�ن نفس -

 تتم�� مجموعات إ�� المس��لك�ن تقسيم إ�� ��دف – 2

 : بـ

 .الرغبات نفس -

 .العادات نفس -

  .الشرا�ي السلوك نفس -

  : باك�شاف �سمح – 3

 .جديدة �شاطات ع�� ا��يازة أو إ�شاء و الفرص-

  .ا��الية القطاعات عن التخ�� أو تطو�ر -

 : بـ �سمح – 3

 .الز�ائن احتياجات مع المنتج تكييف -

 مع�ا س�تعامل ال�� السوقية القطاعات اختيار -

 .المؤسسة

  .قطاع ل�ل ال�سو�قي المز�ج صياغة-

  والقص�� المتوسط �جل �� �غ��ات تحدث – 4  .الطو�ل �جل �� �غ��ات تحدث – 4

  أ�عاد�التجزئة��س��اتيجية - ثانيا

   ���1979مجال�التجزئة��س��اتيجية�سنة��D.F Abellالبحث�الذي�قدمھ�

  إ���ضرورة�تحديد�ا��زء��Abellش���حيث��،����عملية�التجزئة��و�المرجع

  من�خلال��جابة�ع���ثلاثة�أسئلة أ�عاد �س��اتي���بالاعتماد�ع���ثلاثة��

  :أساسية�

  من��س��لك�أو��ستخدم�أو��ش��ي��ذا�المنتج؟�من؟

  المؤسسة�للز�ائن،�ومعناه�ما�محتوى�المنتج�الذي��عرضھ؟�ماذا��عرض�ماذا؟

  ما���التكنولوجيا(كيف�يتم�ا��صول�ع����ذا�المنتج�أو�ا��دمة؟�وكيف؟�

  )المستعملة؟�

  :أر�عة�مراحلتتم�عملية�التجزئة��س��اتيجية���� :مراحل�التجزئة��س��اتيجية - ثالثا

 حصر�أ�شطة�المؤسسة�حسب���عاد�الثلاثة 

 البحث�عن�العوامل��ساسية�للنجاح�ال���تخص��ل��شاط�حدد�بالأ�عاد�الثلاثة 

 جمع���شطة�ال���تم�تحديد�ا�بالأ�عاد�الثلاثة����وحدات��شاط�اس��اتي�� 

 جمع�وحدات�ال�شاط��س��اتي������قاعدة�اس��اتيجية  
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 :التالي�ن السؤال�ن ذ���ا إ�� ي�بادر أ�شط��ا، لمختلف �س��اتيجية بالتجزئة المؤسسة قيام �عد

 .�س��اتي��؟ ال�شاط ميدان من �ل �� للمؤسسة �س��اتيجية الوضعية �� ما - 

 ؟، الميادين �ذه لمختلف الموارد تخصيص يتم كيف - 

 .السؤال�ن �ذين ع�� بالإجابة المحفظة تحليل أدوات �سمح 

  :  BCG مصفوفةتحليل�محفظة���شطة�باستخدام��-را�عا

 المبادئ من مجموعة ع�� الطر�قة �ذه تركز " ال�س�ية السوقية ا��صة – النمو:" بمصفوفة أيضا �س�� 

 :  ي�� فيما نذكر�ا

 �س��اتي�� ال�شاط ميدان جاذبية قياس يتم خلالھ من الذي المؤشر، السوق، نمو معدل �عت�� •

 .العمودي المحور  ع�� تمثيلھ يتم و للمؤسسة،

 و السوقية ا��صة  مؤشر باستخدام للمؤسسة،) التنافسية الوضعية( التناف��� المركز قياس يتم •

 .�فقي المحور  ع�� تمثيلھ يتم

 تحليل أجل من و لأخرى، سنة من السوق  �ذا �� المبيعات تطور  بحساب السوق  نمو معدل قياس يتم •

 يرتكز و المدروسة، المدة لإجما�� السنوي  المتوسط النمو معدل  استخدام يمكن التطور  ل�ذا حر�ي

 النمو، و �نطلاق مرحلة �� ت�ون  ال�� ��شطة أن حيث المنتوج، حياة دورة نظر�ة ع�� المؤشر �ذا

 .الطو�ل �جل �� النمو و التطور  بضمان �سمح لأ��ا جاذبية أك�� ت�ون 

 .بالمنافس�ن مقارنة �شاط أي �� المؤسسة مردودية تقدير من*  ال�س�ية السوقية ا��صة محور  �سمح •

 .BCG طر�قة حسب ��شطة تص�يف -أ

 ع�� وا��صول  المحور�ن ب�ن المزج يتم السوق، نمو معدل تحديد و ال�س�ية السوقية ا��صة حساب �عد

  : التا�� الش�ل

  .BCGمصفوفة�): 14(الش�ل�رقم�
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 .الرائد المنافس مع بالمقارنة حسا��ا يتم ال�س�ية السوقية ا��صة أن الش�ل خلال من يت��

 .الرائد عل��ا يحوز  ال�� ا��صة من%  50 ع�� تحوز  المؤسسة أن �ع�� 0,5 العدد فمثلا

 :  ��شطة من أنواع أر�عة ب�ن التمي�� يمكن السابق الش�ل خلال من

 قو�ة، نمو معدلات من �ستفيد و كب��ة سوقية حصة ع�� �خ��ة �ذه تحوز :  Stars نجوم أ�شطة - 

 فإن الن�� مرحلة إ�� المنتجات �ذه انتقلت إذا المؤسسة، مستقبل تمثل و قوي  لمركز باحتلال�ا تمتاز

 تتعلق القرارات من مجموعة اتخاذ ��شطة من النوع �ذا �ستلزم ،"حلوب بقرة" تصبح ��شطة �ذه

 .المنافس�ن التمو�ن موارد ع�� الرقابة السوقية، ا��صة من الرفع �نتاجية، الطاقة من بالرفع

 و النمو ضعيف سوق  �� وتتطور  كب��ة سوقية حصة ع�� تحوز : Vaches à Lait حلوب بقرة أ�شطة - 

 للتمو�ل �سا��� المصدر تمثل حيث كب��ة موارد تحقق الن��، مرحلة بلغت ال�� المنتجات تمثل

 القطاع تنظيم و المنافس�ن، قدارات مراقبة وال�وامش، السوقية ا��صة ع�� ا��فاظ �ستلزم الذا�ي،

 ).شراكة اتفاقيات(

 يمكن قوي، بنمو يتم�� سوق  �� ت�شط و ضعيفة سوقية حصة تمتلك:  Dilemmes مأزق  أ�شطة - 

 يجب لذا موارد بتحقيق ل�ا �سمح لا السو�� مركز�ا لكن للمؤسسة، المستقبلية ��شطة اعتبار�ا

 .الطو�ل �جل �� مردودي��ا لتحس�ن" حلوب بقرة"  الن�� مرحلة �� ال�� بالأ�شطة تنمي��ا

 سوق  �� ت�شط و السوقية حص��ا بضعف تتم�� ال�امشية ��شطة �� و:  Poids mortمبع��ة� أ�شطة - 

 .أخرى  أ�شطة �� موارد�ا اس�ثمار و ع��ا التخ�� فيجب ��شطة محفظة ع�� تؤثر النمو ضعيف

كما��BCGتوضيح�العلاقة�ب�ن�السيولة�ومختلف���شطة�الم�ونة�لمصفوفة��يمكن سبق ما خلال من

  :يو��ھ�الش�ل�التا��

  
 واتخاذ المؤسسة أ�شطة ب�ن التوازن  تحليل و ب���يص سمح��BCG  طر�قة أن است�تاج ومنھ�يمكن

 السيولة، المردودية، إ�� بالنظر �ذا و ��شطة �ذه مختلف ب�ن ����ام لتحقيق اللازمة القرارات

  :ع���المؤسسة�اتخاذ�القرارات��س��اتيجية�المناسبة�ل�ل�خانة�كما�يو��ھ�الش�ل�التا��.والنمو
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  :كيفية�وضع�مجالات�ال�شاط��س��اتي������المصفوفة -ب

يتم�وضع�مجالات�ال�شاط��س��اتي������المصفوفة�برسم��ل�مجال����ش�ل�دائرة�بالإحداثيات�

  )التنافسية�لوضعيةمعدل�نمو�السوق�وا(المناسبة�

  :أما�قطر�الدائرة�فيحسب�حسب�العلاقة�التالية

  )أو�ا��صة�المطلقة�من�السوق (التنافسية��لوضعيةا� pmيمثلحيث�

����Bمن�السوق�وحصة�مجال�ال�شاط��A����40%إذا��انت�حصة�مجال�ال�شاط��س��اتي���:مثال

  :في�ون�قطر�دائرة�ال�شاط��ول  20%

�1 =
1

2
�

  

أما�قطر�                             أما�قطر�دائرة�ال�شاط�الثا�ي�

  :دائرة�ال�شاط�الثا�ي�في�ون 

  :أش�ال�محفظة���شطة����المؤسسة�-د

  :المحفظة�المثالية�ل�شاط�المؤسسة++

  ���المحفظة�ال���يظ�ر�ف��ا�توز�ع�وحدات

  ال�شاط��س��اتي���ع����ل�ا��انات

  

 

  

  

  

  علامة�استف�ام
  ايرادات�ضعيفة

 حاجة�كب��ة�إ���التمو�ل

  النجم
  إيرادات�كب��ة

  حاجة�كب��ة�إ���التمو�ل

  أ�شطة�مبع��ة
 إيرادات�ضعيفة

 لا�حاجة�إ���التمو�ل

  البقرة�ا��لوب
  إيرادات�كب��ة

حاجة�ضعيفة�إ���

  التمو�ل

    

    

Growth 

Rate 

High 

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

STARS 
QUESTION MARKS 

BCG Matrix 

B G 

F 

H 
E 

C 

D 
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  :المحفظة�المحافظة

�ال��� �المؤسسات �تلك �محفظة ��

�ع�� �تفكر���� �ع�ش �ولا �عليھ ��� ما

�قدرا��ا �أجل� تجديد �من التنافسية

  المستقبل

  ���محفظة�المؤسسات�ال���ل�ا�ما���

�مستقبل �وجود�بدون �لعدم
ً
 نظرا

 .منتجات�جديدة

 
 

High 

Growth 

Rate 

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

A F 
G 

H 

E 

C 

D 

BCG Matrix 

STARS QUESTION MARKS 

B 

BCG Matrix 

High 

Growth 

Rate 

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

A 

B E 

D 

QUESTION MARKS STARS 

C F

  :المحفظة�الفق��ة�ل�شاط�المؤسسة++

  

�للمؤسسة
ً
��� ���المحفظة�ال���لا�تضمن�عائدا

�لأ��ا �الشابة �المؤسسات �محفظة
ً
لم� أيضا

  .حلوبتتمكن��عد�من�ت�و�ن�بقر�

  

  

  

  

  

  

� �فق��ة �محفظة �ل�ا �ال�� �أيضا� المؤسسات ��

�ا��اضر� ��� ��ع�ش �مستقبل مؤسسات ،��ول�ا

��ش��  �ما
ً
�قبل��ى كث��ا �من �المؤسسات �ذه

  المؤسسات�القو�ة
 

High 

Growth 

Rate 

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

STARS QUESTION MARKS 

A 

G 

H 

C 
D 

BCG Matrix 

E 

B 
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  :مسار�النجاح�ومسار�الفشل

 

 

 

 

 

 

  

 : BCG طر�قة حدود -ه

 من تخلو لا �خ��ة �ذه أن إلا BCG مصفوفة من انطلاقا ��شطة محفظة تحليل إم�انية من بالرغم

 :  ي�� فيما ت��يص�ا يمكن عيوب

 تنافسية مزايا تك�سب المؤسسة أن إ�� �ش�� الذي ا����ة بمنح�� مباشرة BCG طر�قة ترتبط - 

 ��داف الطر�قة تجا�لت فقد ��ذا و السوقية ا��صة ز�ادة ثم من و �نتاج كمية زادت �لما أفضل،

 .جديدة منتجات إ�شاء ا��ودة، تحس�ن بالإبداع، ا��اصة

 لكنھ م�م مقياس ا��قيقة �� �و و السوق، نمو  معدل من انطلاقا ال�شاط جاذبية قياس يتم - 

 للمركز محددة كث��ة عوامل ب�ن من عامل سوى  تمثل لا السوقية ا��صة أن إ�� إضافة �ا��، غ��

 . للمؤسسة التناف���

 .عملية إجراءات إ�� ال��جمة صعبة و عامة تبقى BCG طرف من المقدمة �ق��احات إن - 

 - � �لو�إن ��املا �دورا �يلعب �فأثر�التجر�ة �المي�اني�ي، �يمتاز�بطا�عھ �النموذج �الت�لفة�"�ذا �انت

�الوحيد ��متياز�التناف��� �أو�ا��اصة�". �ش�ل �الفنية �ال�شاطات �ع�� �تطبيقھ �لا�يمكن �الطا�ع �ذا

  

  

  

  

النجاح�لمجالات�ال�شاط��س��اتي��مسار�  
 مسار�الفشل�لمجالات�ال�شاط��س��اتي��

ــــــل� ــ ــــــار�الفشـ ــ مسـ

ــــــن� ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــة�مـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ علامـ

ـــتف�ام ــ ــ ــ ــ ـــ���اســ ــ ــ ــ ــ ا�ــ

ـــــطة� ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ��شــ

 المبع��ة

مســــــــــار�النجــــــــــاح�

علامـــــــــــــــــــــة�مـــــــــــــــــــــن�

ا�ــــــــــــــ���اســــــــــــــتف�ام

ثـــــم�ا�ـــــ���ومالنجـــــ

 ا��لوب�ةالبقر 

�ال�شاط� �لميدان ��مثل المسار

��:�س��اتي�� ��مثل �لميدانالمسار

تحول�إ���نجم�ي نھأ ال�شاط��س��اتي��

�حلوب �بقرة �إ�� ��ذا� ثم ��� وتطول

   الوضع

 

BCG Matrix 

High 

Growth 

Rate 

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

A 

B 

F 

QUESTION MARKS STARS 

G 

C 

D 

E 



 
55 

�حكم� ��ون �حالة ��� �أيضا �وكذلك �ضعيف؟ �أثر�ا����ة �ي�ون �أين �ا��ديدة �أو��بت�ارات بالموضة

،�التكنولوجيا�و�ا��دمة؟�وكمثال�ع���ذلك���ودةس��لك�ن�مدعم�بمعاي���أخرى�غ���الت�اليف،��ا�الم

�من� ،Rank- Xerox شركة �ال��وم �عل��ا �شن �فقد �العالم، ��� �ال��ب �آلات �بإنتاج �انفراد�ا فرغم

�الم��وق  �ا���� �استخدمت �ال�� �الصغ�� �ا���م �ذات �يابانية �مؤسسات وال���  Tonner ) طرف

�العدم�انطلقت �نموذج   .من �م��ا �انطلق �ال�� �فالفرضية �كحاجز�أمام�  (BCG) وعليھ �اعتبار�ا يمكن

�ا��الاتؤ الر  ��ل �ع�� �تطبيقھ �يمكن �لا �النموذج �ف�ذا �و�التا�� �الديناميكية، ���ة يقتصر�ع����بل

�يمكن� �أي �معيار�ة �منتجات �مع �الضعيفة �التكنولوجية ��بت�ارات �ع�� �و �النا��ة، ال�شاطات

  .ل�سبة�لإس��اتيجية����امتطبيقھ�با

 .Mc Kinsey مصفوفة تحليل�محفظة���شطة�باستخدام�-را�عا

 نمو و السوقية ا��صة ع�� اعتماد�ا �� خصوصا المتمثلة و BCG لطر�قة وج�ت ال�� �نتقادات أدت

 �ستخدم أخرى  طر�قة تطو�ر إ�� ،�س��اتيجية التوج�ات تحديد و ��شطة محفظة تقييم �� السوق 

 �� و أخرى  ج�ة من ال�شاط جاذبية وتحديد ج�ة، من التناف��� المركز  لتقييم العوامل من عدد أك��

 : �ما مبدأين ع�� الطر�قة ترتكزو �.Général Electric    لشركة الموج�ة MC Kinsey طر�قة

 ا��صة:   �� تتمثل العوامل من مجموعة من انطلاقا �خ�� �ذا يتحدد:  التناف��� المركز - 

 عن �ع�� ما �ل أخرى  �عبارة و التكنولو�� التقدم المؤسسة، صورة المنتجات، جودة السوقية،

 .التنافسية

 �سعار نموه، معدل السوق، ��م: �� تتمثل العوامل من �عدد عنھ التعب�� يتم:  السوق  جاذبية - 

 .التكنولو�� التقدم المنافس�ن، عدد الضرور�ة، �س�ثمارات ��م المطبقة،

   : Mc Kinsey طر�قة حسب ��شطة تص�يف  -أ

 �� نحصل حيث قوي، متوسط ضعيف، مستو�ات ثلاث إ�� مقسم محور  ع�� المؤسسة أ�شطة توز�ع يتم

تمثل��ل�خانة�من�خانات�المصفوفة�حالة�معينة�أو�وضع�مع�ن�لمجال�ال�شاط�  خانات �سع ع�� �خ��

  .المجالات�حسب�توز�ع�ا�ع���المصفوفة�س��اتي���بحيث�يحدد�التصرف�مع��ذه�
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 Mc-Kinseyكيفية�حساب��وزان����مصفوفة�: )16(الش�ل�رقم

  

  

 

   جاذبية�القطاع

    قو�ة  متوسطة  ضعيفة

�ستفادة�من�

  البقرة�ا��لوب

ا��فاظ�ع���

�ذه�الم�انة�

و�ستمرار����

  التطو�ر

م�انة�رائدة�

ا��فاظ�عل��ا�

م�ما��ان�

 الثمن

  قو�ة

ية
ضع

لو
ا

�
ية

س
اف

تن
ال

 

����اب�

  �نتقا�ي

�ستفادة�مع�

  ا��ذر
  متوسطة  إضا���مج�ود

التخ���

الرجوع�عن�(

  )�س�ثمار

ا���اب�تدر����

  وانتقا�ي

تكثيف�المج�ود�

  أو�التخ��
  ضعيفة

  Mc Kinseyمصفوفة�): 15(الش�ل�رقم�
 

  :مناطق�3إ����Mac Kinseyتقسم�مصفوفة�

،�ومنطقة�"ا��فاظ"،�ومنطقة�"التطو�ر"منطقة�

  "التخ��"

  )التطو�ر�(تأ�ي����منطقةفالمجالات��س��اتيجية�ال���

���مجالات�يجب�ع���المؤسسة�أن�تحرص�ع���

�لما�تختص�بھ�من�م�انة�
ً
تطو�ر�ا�وترقي��ا�نظرا

�لقيمة�قطاع�ا�
ً
  ).سوق�ا(تنافسية�كب��ة�ونظرا

فإن�)ا��فاظ(المجالات�ال���تتواجد����منطقة�

المؤسسة�تحاول�أن�تحافظ�عل��ا�إما�لقيمة�سوق�ا�أو�

  .لك���م�ان��ا

،�)التخ��(ا�المجالات�ال���تأ�ي����المنطقة�الثالثة�وأم

فع���المؤسسة�أن�تتخ���ع��ا�لأن�لا�م�ان��ا�التنافسية�

  . ولا�قيمة�قطاع�ا��شفع�ل�ا�بالبقاء
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   Mc Kinsey نموذج حدود -ب

 مختلف ب�ن لل��جيح صيغة إيجاد كيفية �و MC Kinsey نموذج تطبيق �ع��ض صعو�ة أ�م إن - 

 .ال�شاط جاذبية أو التناف��� المركز عن �ع�� ال�� العناصر أو المؤشرات

 إجراءات إ�� المقدمة �ق��احات لتحو�ل ،إتباع�ا الواجب العملية ا��طوات الطر�قة، تو�� لم -

:  عامة بصورة صياغ��ا تم النموذج يق��ح�ا ال�� �س��اتيجية القرارات أخرى  �عبارة عملية،

 ).التخ�� �س�ثمار،المحافظة،(

  : ADLمصفوفة�تحليل�محفظة���شطة�باستخدام� -خامسا

،�ولھ�نقاط�مش��كة�BCG ،�أنجز�أو�أعد�من�قبل�مكتب�أمر��ي�مُنافس�ل ـA.D.Lِ إن�طر�قة�أو�نموذج

إ���مجالات�أ�شطة��بتقسيم�محفظة���شطةوعليھ�ف�و�يتقاسم�معھ���شغال�. مع��ذا�النموذج

،�ومعرفة�الوضعية�التنافسية�لل�شاط�وتقدير���ع�اسات�المالية�للوضعية�الموجودة�أو�إس��اتيجية

�عل��ا �. المتحصل �أشعة �يتصور �النموذج �مختلف) أو�أ�عاد(�ذا ����للتنافسية ��و�عليھ �ما �عن ة

 :ف�و�يق��ح�دراسة. B.C.G نموذج

  درجة�ن���ال�شاط،�-              

  .الوضعية�التنافسية�للمؤسسة�ع���مستوى�مجال�ال�شاط�-              

�طر�قة �عن �يختلف �النموذج ��ذا �تقدير� B.C.G إن �أجل �من �ت�ن��ا �يمكن �اختيار�المعاي���ال�� ��

� الوضعية �(التنافسية �أن �السوقيةذلك �ا��صة �حول��معيار �المعلومات ��ل ��عطينا �لا لوحده

�التنافسية �). الوضعية �ن��ھ �من �تقدر�انطلاقا �القطاع �يمر�(فجاذبية �غرار�المنتج، �ع�� فالقطاع

  ).�نطلاق،�النمو،�الن��،�ال��اجع�: أيضا�ع���أر�ع�مراحل

�طر�قة �  A.D.L إن �بدراسة �يتعلق �فالأمر �التنافسية، �الوضعية �تقدير �أجل �من ا��صة�وضعت

ونقاط�الضعف�للمؤسسة�فيما�يخص��نتاج،�ال�سو�ق،��ة،�وكذلك�نقاط�القو السوقية�ال�س�ية

ف�ل�معيار�سيعطي�تنقيط�تبعا�للوضعية�التنافسية،�وعليھ�ف�ذه��خ��ة�ت�ون� .التمو�ن�والتوز�ع

م�يمنة،�قو�ة،�مقبولة،�غ���: واحد�إ���خمسة�حاملا�الملاحظات�التالية�محددة�ع���سلم�ي��اوح�من

�مرحلتھ�. مقبولة�و�امشية �نطلاق،�النمو،�(فن���ال�شاط�ي�ون�بنفس�الطر�قة�متوقع�حسب

  .)الن��،�ال��اجع�
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 .المنافس�ن �ل مراقبة ع�� قادرة المؤسسة :مسيطرة

 .مخاطر بدون  ب�نفيذ�إس��اتيجي��ا�القيام ع�� قادرة المؤسسة :قو�ة

 .ا��الية الوضعية ع�� تحافظ ح�� قوة نقاط توف�� ع�� قادرة المؤسسة :ملائمة

 .�شاط�ا �� للمواصلة مرضية نتائج ل�ا وضعي��ا عن الدفاع ع�� القادرة المؤسسة :ملائمة غ��

  .القطاع من ت���ب والمؤسسة م�مشة �� :م�مشة

  :ب�ن�ثلاث�حالات�و���وعليھ�يمكن�التمي�� 

 النمو�الطبي�� Le développement naturel :الضرور�ة�� �الموارد �ل�ل �إل��ام �تف��ض وال��

�ال �جيدةنمولمتا�عة �تنافسية �وضعية ��� �المؤسسة �ت�ون �أين �للأ�شطة �والموافقة إلا�أ��ا�. ،

 ).�نطلاق���مرحلة�(تدمج�أيضا�مجموعة��جزاء�المستقبلية�

 نمو��ختياري الLe développement sélectif   :لل�شاطات��فالنمو��ختياري ،�ھفباف��اضنا�ل

�أحسن� �إ�� ��و�الوصول �فال�دف �الضعيفة، �وح�� �المتوسطة، �التنافسية �الوضعية ذات

 .وضعية�و�التا���أحسن�مردودية

 التخ�� L’abandon :المردودية�� �ذات �للأ�شطة �بال�سبة �مفضلة �تصبح �التخ�� �عملية إن

   .ت�ون�الوضعية�التنافسية�للمؤسسة�ضعيفة�القليلة�أين

  . ADLكما�يمكن�تقديم�التوصيات��س��اتيجية�التالية�حسب�مصفوفة�
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�التحليل��س��اتي���لمحفظة���شطة�لا�تمثل� و�ا��لاصة�ال���يمكن�أن�نتوصل�إل��ا،����أن�أدوات

� �سوى �تمثل �لا �تقدم�ا �ال�� �ا��لول �أن �كما �المطلقة، �يمكن�ا��قيقة �حيث �القرار، �لمتخذي دعامة

 .�س��شاد���ذه��ق��احات�لاتخاذ�القرارات��س��اتيجية�المناسبة
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  .�عمال وحدات مستوى  ع�� �س��اتيجية ا��يارات: ا��امس المحور 

 القوة ونقاط وال��ديدات، الفرص واستكشاف س��اتي���  بالتحليل المتعلق ا��انب إ��اء �عد

 التقو�م ��ذا المتعلقة المختلفة س��اتي���  التحليل أدوات وكذا التنافسية، المزايا وتحديد والضعف،

التنو�ع،�( .المناسب س��اتي���  البديل واختيار المتاحة �س��اتيجية لئالبدا ع�� التعرف دور  يأ�ي

  ). التخصص،�الشراكة�والتحالفات،�����اب

 ذلك ال�سي�� علوم �� للبحث ال�امة المجالات أحد يمثل يزال لا التنافسية �س��اتيجيات مف�وم إن

 تب�� خلال من السوق  �� للمؤسسة التناف��� التفوق  أو التم�� تحقيق كيفية �� تبحث أ��ا

 �ذا �� �بحـاث معظم و�عتمد البي�ية، وظروف�ا المؤسسة إم�انات ا��سبـان �� تأخذ إس��اتيجيات

 اك�ساب طرق  شرح �� عملھ تركھ الذي الكب�� للأثر نظرا انطلاق كنقطة M.Porter لاعمـأ ع�� المجــال

 الش�ل �� مو�� �و كما التنافسية �س��اتيجيات من أنواع ثلاثة ب�ن Porter يم�� .التنافسية الم��ة

  :التا��

 أنواع��س��اتجيات�التنافسية): 17(الش�ل�رقم�

  

 من الكث�� سعت الذي �قدم التناف��� لبعدا �س��اتيجية �ذه �عد: بالت�اليف ال�يمنة إس��اتيجية -1

 من يمكن ما بأقل المنتجات وتوز�ع إنتاج ع�� المؤسسة قدرة �� يتمثل والذي اعتماده إ�� المؤسسات

 ل�ا �سمح تنافسية م��ة امتلاك المؤسسة �ستطيع و�التا�� الصناعة، ذات �� بالمنافس�ن قياسا الت�اليف

 ا�تمامات من كب��ا ح��ا بالت�اليف ال�يمنة إس��اتيجية أخذت ولقد. عليھ والسيطرة السوق  من بالتمكن

 فإن جھالتو  �ذا وحسب ا����ة، منح�� مف�وم ظ�ور  مع تزامنا السبعينات ف��ة خلال خاصة الباحث�ن

 و�نفس المنتجات نفس إنتاج المؤسسة قدرة ع�� أساسية بصفة يرتكز ملائمة تنافسية وضعية احتلال

 المؤسسة استطاعت �لما تزداد للز�ون  المدركة فالقيمة أقل، و�أسعار المنافسون  ي�تج�ا ال�� المواصفات

 المحققة ال�وامش ضعف و�عو�ض السوقية حص��ا بز�ادة ل�ا �سمح ما و�ذا أقل بأسعار منتجا��ا عرض

  .الواحدة الوحدة ��
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 تمك��ا ال�� ا��ماية من قدرا ل�ا توفر مزايا عدة تحقيق �س��اتيجية �ذه خلال من المؤسسة �ستطيع كما

 14: �� المزايا �ذه وتتمثل Porter حدد�ا ال�� ا��مس التنافس قوى  مواج�ة من

 ع�� المنافسة حيث من أفضل موقعا أقل بت�لفة المنتجة المؤسسة تحتل بالمنافس�ن يتعلق فيما 

 �سعار؛

 ع�� قدر��م لعدم المنافس�ن ضد بحماية أقل بت�لفة المنتجة المؤسسة تتمتع للمش��ين بال�سبة 

 �سعار؛ تخفيض

 من مأمن �� ت�ون  أن ا��الات �عض �� أقل بت�لفة المنتجة للمؤسسة يمكن بالموردين يتعلق فيما 

 ال�امة؛ المدخلات أسعار ارتفاع بضغوط يتعلق فيما خاصة �قو�اء الموردين

 موقعا أقل بت�لفة المنتجة المؤسسة تحتل السوق  إ�� المحتمل�ن المنافس�ن بدخول  يتعلق فيما 

 ا��دد؛ المنافس�ن من ��وم أي لمواج�ة �سعار تخفيض سياسة تب�� من يمك��ا ممتازا تنافسيا

 السعر تخفيضات استخدام أقل بت�لفة المنتجة المؤسسة �ستطيع البديلة بالسلع يتعلق فيما 

 .جذابة بأسعار تتمتع قد وال�� البديلة السلع لمواج�ة

 : المؤسسة�ع���تطبيق��س��اتيجية ���ع ال�� ا��وافز أو الدوافع -أولا

 . ا���م اقتصاديات توافر  •

 .والتعلم ا����ة منح�� ع�� الم��تبة �ثار  •

 .�داء وتحس�ن الت�لفة تخفيض ع�� م��عة فرص وجود  •

 الت�لفة إس��اتيجية تطبيق يمكن :ال�يمنة�بالت�اليف إس��اتيجية لتطبيق اللازمة الشروط - ثانيا

 :عندما بنجاح �قل

 مش��يات ز�ادة إ�� السعر �� تخفيض أي يؤدي السعر،بحيث �� للتغ�� مرن  الطلب ي�ون  -

 . للسلعة المس��لك�ن

 . المقدمة السلع نمطية -

 . المنتج لتمي�� كث��ة طرق  وجود عدم المقدمة،أي المنتجات تمي�� الصعب من ي�ون  -

 . المش��ك�ن ل�ل بال�سبة السلعة لاستخدام واحد طر�قة وجود -

  .آخر لمنافس ز�ون ال تحول  أو التبديل ت�اليف محدودية أو ا�عدام -

   �قل؟ الت�لفة م��ة تحقق أن مؤسسةلل يمكن كيف

 م��ة تحقيق �� استخدام�ا و�مكن محر�ات مس�� عل��ا يطلق للت�لفة رئ�سية  عوامل �سع �ناك

  :و�� المنافس�ن مع بالمقارنة �قل الت�لفة

                                                           
14 Jean- Pierre Helfer, Michael  Kalika, Jacques  Orsoni, «Management stratégique et organisation»,6eme 
édition, Vuibert,  France, 2006, P156. 
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 .الكب�� ا���م اقتصاديات أو وفورات -

 .وا����ة التعلم منح�� وفورات -

 .الطاقة لاستغلال المرتفعة ال�سب -

 . �عض�ا مع الم��ابطة ��شطة ت�اليف تخفيض -

 . المتاحة الفرص استغلال �� أخرى  أعمال وحدات مشاركة درجة -

 . العمودي أو الرأ��� للت�امل ن�يجة المتحققة الت�لفة وفورات -

 . “السوق  �� �ول  المتحرك م��ة”  حالة �� الزمن عنصر استغلال -

 . الفروع وعمليات والمخازن  والم�اتب المصا�ع مواقع اختيار خلال من الت�لفة تخفيضات -

�. .المعروضة المنتجات عدد تخفيض  :مثل أخرى  �شغيلية وقرارات إس��اتيجية اختيارات -

 مرتبات. المنتج وجودة �داء من أقل درجة�.الشراء �عد للمش��ين المقدمة ا��دمات من ا��د

  توز�ع �� المستخدمة المنافذ عدد تخفيض .المنافس�ن مع بالمقارنة للموظف�ن أقل ومزايا

  . والتطو�ر البحوث ع�� �نفاق ��م خفض. المنتجات

  :يمكن�ت��يص�أ�م�خصائص��ذه��س��اتيجية����ا��دول�التا��

  خصائص�اس��اتيجية�ال�يمنة�بالت�اليف): 5(ا��دول�رقم�

  المخاطر  المتطلبات�التنظيمية  ا��صائص

 التخفيض عن الدائم البحث-

 .الت�اليف ��

 �نتاج �� معت��ة اس�ثمارات-

 .المكثف

 .�نتاج عمليات تنميط-

 .ا���م اقتصاديات-

 .مكثفة اتصال سياسات-

  الدولة خارج أسواق عن البحث-

 .للمسؤوليات الوا�� التحديد-

 .بالأ�داف �دارة-

 .محددة كمية أ�داف-

 �� التحكم أدوات استخدام-

  .الت�اليف

 .للمسؤوليات الوا�� التحديد-

 .بالأ�داف �دارة-

 .محددة كمية أ�داف-

 �� التحكم أدوات استخدام-

  .الت�اليف

Sources : Jean- Pierre Helfer, Micheal Kalika, Jacques Orsoni. OP. Cit, P175. 

  :حدود�اس��اتيجية�ال�يمنة�بالت�اليف�- ثالثا

  مؤسسة�واحدة(يمكن�ل�ل�المؤسسات�أن��سيطر�ع���السوق��لا(  

 قد�تؤدي��ذه��س��اتيجية�إ���الدخول�فيما��عرف�بحرب��سعار  
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 السيطرة�ل�ست�دائمة�ف���مؤقتة�وإن�طالت�لا��عطي�أفضلية�أبدية،�فع���المؤسسة�أن�تواصل�

 البحث�عن�أفضليات�تنافسية�أخرى�باستمرار

 تطور�التق���والتكنولو���ن�باه�باستمرار�إ���ال 

 التط���� �اس��اتيجية �نحو ��نزلاق �مع�(خطر �الت�لفة ��� �التخفيض ��� �التط��� اس��اتيجية

 )التخفيض����جودة�المنتج�

 من�المنتجات�ما�(لا�يمكن�اتباع�اس��اتيجية�السيطرة�من�خلال�الت�اليف�بال�سبة�ل�ل�المنتجات�

�لل�امش�ا
ً
 )لض�يل�أو�للتنظيم�المعمول�بھ�من�قبل�الدولةلا�يقبل�التنافس�ع���السعر�نظرا

 العولمة�تصعب��ذه��س��اتيجية�����عض�ا��الات�) 
ً
  )ت�لفة�اليد�العاملة�مثلا

  :إس��اتيجية�التمي��-2

 مستوى  ع�� للزّ�ائن مع�ن منتج تقديم �� التفرد إ�� المؤسّسة بموج��ا �س�� ال�� �س��اتيجية تلك���

  :وتتج����ذه�ا��وانب����لد��م الم�مة ا��وانب �عض

 .للمنتج مختلفة �شكيلات - 

 .مم�� تصميم بھ، خاصة سمات - 

 .جيدة سمعة - 

 .متعدّدة خدمات أو دةئرا علامة - 

  :و�ش��ط�لنجاح��ذه��س��اتيجية�ماي��

 .للمنظمة �ساسية الم�ارات ع�� �عتماد - 

 .للمنتج �ضافية القيمة معرفة من الز�ون  تمكن - 

 .التوازن  ع�� للمحافظة �س�يا الت�اليف ع�� الضغط ضرورة - 

 .التمي��ية والقيمة السعر �� �ضافية المنحة ب�ن الر�ط ضرورة - 

 .��ا تتم�� ال�� وا��صوصيات المس��دفة للدائرة الدقيق التحديد - 

 .التمي��ية وإم�انيا��م المنافس�ن خصوصيات معرفة ضرورة - 

 .�بداع خاصية ع�� دوما ليع�� التمي�� عنصر ع�� الدينامي�ي الطا�ع إضفاء - 

 .التمي�� لعوامل ا��مائية العوائق وضع ع�� الس�ر - 

 :التمي�� مجالات -أولا

  :ي�� ما أطول  زمنية ولف��ة تنافسية م��ة تحقق ال�� مجالات أ�م من

  ال�ند���  والتصميم التكنولوجية الر�ادة: الف�� التفوق  أساس ع�� التمي�� -

 . عادية غ�� جودة ، المنتج اعتمادية: ا��ودة أساس ع�� التمي�� -
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 من واسع مدى ممتازة، خدمة تقديم: للمس��لك أك�� مساعدة خدمات تقديم أساس ع�� التمي�� -

 . الغيار قطع توف�� ، المقدمة ا��دمات

 .فيھ المدفوع المبلغ نظ�� للمس��لك أك�� قيمة ذو منتج تقديم أساس ع�� التمي�� -

 التمي�� إس��اتيجية لتطبيق اللازمة الشروط - ثانيا

  : م��ا مواقف عدة ظل �� أك�� مزايا تحقق التمي�� إس��اتيجيات بأن القول  يمكن

 . المنتجات من غ��ه عن تم��ه ودرجة ا��دمة أو المنتج �� �ختلافات قيمة المس��ل�ون  يقدر عندما -

 . المس��لك حاجات مع وتوافق�ا المنتج استخدامات �عدد -

 .التمي�� إس��اتيجية نفس ي�بع المنافس�ن من كب�� عدد وجود عدم -

  :فاس��اتيجية�التم���تحتاج�إ��

 أن�ت�ون�المؤسسة�قادرة�ع����بداع 

  وأن�توجھ�منتجا��ا���زء�واسع�من�السوق  

  نوعان�نحو��ع���ونحو��سفلالتم���: أنواع�التم���

�عض�ا��صائص،�أما�التم���نحو��أن�المؤسسة�ترفع�مستوى�عرض�ا�من�حيث �ع���التم���نحو��ع��

  المؤسسة�تخفض�مستوى�عرض�ا�من�حيث��عض�ا��صائص فمعناه�أن �سفل

�تقوم�عموما�بتمي���منتجا��ا�نحو��ع�� BMWشركة�
ً
جودة�أحسن�من�منافس��ا،�تكنولوجيا�( مثلا

  ...)عالية،�

�أ��ا�تم���خدما��ا�نحو��سفل Ryanairشركة�
ً
عدد�ونوع�ا��دمات�أثناء�تقليص�( للنقل�ا��وي�مثلا

  ..)الرحلات،�

فإن� أما�عند�التم���نحو��سفل تحتاج�المؤسسة�إ���القدرة�الكب��ة�ع����بداع عند�التم���نحو��ع��

  .المؤسسة�تحتاج�خاصة�إ���قدرة�كب��ة�ع���إعادة�ال�ندسة

  

  

  عند�اختيار�ا�ال�شاط����سوق�واسعة�وحسب�مصدر�م����ا

  ت�بع�المؤسسة�إما�اس��اتيجية�السيطرة�من�خلال� التنافسية،��

  .الت�اليف�أو�اس��اتيجية�التم��

  أن��س��اتيجيت�ن�لا�يمكن�أن�ت��امنا�لدى���Porterش���

  يحذر�من�ذلك�لأن�محاولة��مؤسسة�واحدة،بل

 المردودية�
 التم��

  السيطرة�من� 

  خلال�الت�اليف

 ���الطر�ق�الوسطالغرق�

 �نتاج�با���م�
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  قد�يجعل�المؤسسة� �عتماد�ع���المصدر�ن��ثن�ن�للم��ة�التنافسية

  "Coincé au milieu "الغرق����الطر�ق�الوسط"ت��لق�إ���

  : ال��ك�� ةإس��اتيجي  -3

  وخدمتھ ز�ائنال من محددة شر�حة أو السوق  من محدود قطاع ع�� ال��ك�� �س��اتيجية �ذه  �ع��

 .والفاعلية الكفاءة من عالية بدرجة

 عملاء أو ضيق سوق  بخدمة ؤسسةالم قيام إم�انية و�و أسا��� اف��اض ع�� �س��اتيجية �ذه و�عتمد

  .ك�ل السوق  بخدمة قيام�ا عند ا��ال عليھ �و عما فاعلية وأك�� أكفأ  �ش�ل محدودين

�  سوقية فجوات تخدم أو المس��لك�ن من مع�ن قطاع حاجات �شبع خدمة أو سلعة تقديم �ع��كما

 من وكفاءة فاعلية بأك�� الك�� السوق  من معينة �سبة خدمة �� تتخصص فالمؤسسة). NICHE(محددة

 ع�� مج�ودا��ا تركز بذلك فالمؤسسة معينة، تنافسية م��ة ع�� �عتماد خلال من ك�ل، السوق  خدمة

 ا��اجيات ع�� التعرف خلال من يتم ما و�و صائبة، بطر�قة المختارة السوقية �قسام �عض

 المبحوث التنافسية فالم��ة بالتمي��، أو بالت�اليف ال�يمنة إس��اتيجية ووضع القطاع ل�ذا ا��صوصية

 الذي الموارد ترك�� تتطلب واحد، آن �� �قل والت�لفة التمي�� من كلا تحقق أن الممكن من وال�� ع��ا

 .الكفاءة بتعظيم �سمح

 :خلال من ال��ك�� إس��اتيجية ظل �� التنافسية الم��ة تحقيق يتم

 .المنخفضة الت�اليف -

 . التمي�� تحقيق -

 .طر�قة ل�ل المناسبة المداخل استخدام يتم الطر�قت�ن من لأي و�ال�سبة

  : التالية ا��الات �� أك�� نجاحا ال��ك�� إس��اتيجية تحقق

 �ستخدمون  أو مختلفة حاجات ل�م ممن المش��ين من ومتم��ة مختلفة مجموعات توجد عندما -

 . مختلفة بطرق  المنتج

 .المس��دف السو�� القطاع نفس �� التخصص آخر منافس أي يحاول  لا عندما -

 ). محدود( مع�ن سو�� قطاع بتغطية إلا المنظمة موارد �سمح لا عندما -

 .والر�حية النمو ومعدل ا���م حيث من كب�� �ش�ل الصناعة قطاعات تتفاوت عندما -

 .غ���ا عن جاذبية أك�� القطاعات �عض ت�ون  بحيث ا��مس التنافس عوامل حدة �شتد عندما -
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  :الساعة��س��اتيجية�-4

�و��خر�ع���تكملة�للاس��اتيجيات�التنافسية�إذ��عتمد��1996ظ�ر�نموذج�الساعة��س��اتيجية�سنة�

�التنافسية �للم��ة �المصدر�ن ��نفس �والتم��، �الت�لفة �تحديد�أما ��� �يتمثل �فإنھ �النموذج ��ذا من��

�الثلاثة� �المتغ��ات �تأملنا �وإذا �المنافسة، ��عرض �المقارنة �أساس �ع�� �للمؤسسة �الممكنة �س��اتيجيات

  :الش�ل�التا��،�فإن�ا��الات�الممكنة�يظ�ر�ا�)الت�لفة،�القيمة،�عرض�المنافسة(

  .الساعة��س��اتيجية): 18(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

� ��و�� �المؤسسة  :�س��اتيجية �تقوم ��س��اتيجية ��ذه �السعر�ولكن� حسب �بنفس �عرض بتقديم

ومعناه�أن�المؤسسة�تطلب�من�الز�ائن�أن�يدفعوا�نفس�السعر�من� بقيمة�أقل�من�قيمة�المنافس�ن،

�أقل �قيمة �ع�� �ا��صول �لأ��ا��أجل �غ���مجدية ��س��اتيجية ��ذه �المنافسة، ��عرض�ا �ال�� �تلك من

  .تؤدي�إ���ز�ادة��س�ية�للسعر

�الثانية� بتقديم�عرض�أقل�قيمة�من�عرض� تقوم�المؤسسة�حسب��ذه��س��اتيجية :�س��اتيجية

  .و����خرى�اس��اتيجية�غ���مجدية المنافسة�و�سعر�أك��،

و��� نفس�العرض��المنافسة�ولكن��سعر�أك��، �ذه�ا��الة��عرض�المؤسسة��� : �س��اتيجية�الثالثة�

  .كذلك�اس��اتيجية�غ���مجدية�لأ��ا�تقوم�ع���ز�ادة�فعلية�للسعر�من�دون�مقابل�من�طرف�المؤسسة

  .������اس��اتيجيات�فاشلة�لا�محالنلاحظ�أن��س��اتيجيات�الثلاثة��و 

�الرا�عة � : �س��اتيجية ��ذه �من�حسب �أفضل �عرض �تقديم �ع�� �المؤسسة ��عمل �س��اتيجية

�والتطو�ر�ال��� �البحث �ت�اليف ��س��جع �أن �تر�د �المؤسسة �لأن �ذلك �و�سعر�أك��، �المنافسة العروض

 
ً
�تحمل��ا�من�أجل�التحس�ن،�و�طبيعة�ا��ال�فإن�التحس�ن����مستوى�القيمة�يجب�أن�ي�ون�وا��ا

5 

4 

1 

2 

6 8 

3 

7 

 مرتفع

 منخفض� مرتفع

 منخفض�

مستوى�

 السعر��

 اس��اتيجية�التط�����

 اس��اتيجية�السيطرة�من�خلال�الت�اليف��

 مستوى�العرض�

 اس��اتيجية���ينة

  اس��اتيجية�التفخيم

 بدون�ز�ادة�السعر����

 عرض�المنافسة�

  اس��اتيجية�التفخيم�

 مع�ز�ادة�السعر����
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�الس �ز�ادة �ت�ون �ح�� �ل�م
ً
�وم�ما �للز�ائن ��س��اتيجية ��ذه ��س�� �ومقبولة، اس��اتيجية�"عر�م��رة

 BMWمثل�شركة�" التفخيم�مع�ز�ادة�السعر

لا�ت�ون���� تص����ذه��س��اتيجية�للمؤسسات�القو�ة�ال���ت���ع�ع���قدرة��ائلة�للتطو�ر�و�بداع

�لما�تطلبھ�من�أموال�وقدرات
ً
  .متناول�المؤسسات�الضعيفة�نظرا

تقوم�ع���ز�ادة�مستوى�القيمة�إلا�أن� ����خرى�اس��اتيجية�التفخيم�لأ��ا  :�س��اتيجية�ا��امسة�

اس��اتيجية�تفخيم�بدون�ز�ادة�"ولذا�ف��� �ذه�المرة�المؤسسة�لا�ترفق�تحس�ن�العرض�بز�ادة�السعر،

  .�س��دف��ذه��س��اتيجية�ز�ادة�حصة�المؤسسة�من�السوق " السعر

تحس�ن�مستوى�قيمة�العرض�وتخفيض�السعر� تقوم��ذه��س��اتيجية�ع��  :السادسة�س��اتيجية�

فالمؤسسة�����ذه�ا��الة��عتمد�ع���المصدر�ن�للم��ة�التنافسية����وقت� بالمقارنة�مع�عرض�المنافسة،

لا�شك�أن��ذه��س��اتيجية�تحتاج�. "�س��اتيجية�ال��ينة"ول�ذا��سم��ا�أ��اب�النموذج� واحد،�

لتمك�ن�المؤسسة�من�رفع�القيمة�ال����عرض�ا�ع���الز�ائن،�ولك��ا�تحتاج� ���قدرة�كب��ة�ع����بداعإ

�الت�اليف ��� �التحكم �إ�� �ليصبح� أيضا �الت�اليف �مستوى �تخفيض �ع�� �تتوقف �إذ ��عيد �حد إ��

 
ً
  .تخفيض��سعار�ممكنا

� �السا�عة �  :�س��اتيجية ��س��اتيجية ��ذه �الت�اليف"�س�� �خلال �من �السيطرة كما�" اس��اتيجية

�
ً
عرض�قيمة�بنفس�مستوى�قيمة�المنافسة�ولكن��سعر�وتتمثل����" اس��اتيجية�السعر"�س���أيضا

للمنتجات�ال���ي�ون�لسعر�ا�أ�مية� تص����ذه��س��اتيجية�خاصة�بال�سبة .أقل�من�سعر�المنافسة

  .للمؤسسة�ال���ت�بع�ا ا�أ��ا��عطي�أفضلية�تنافسية�صعبة�التقليدكم كب��ة�عند�الز�ائن

� �الثامنة �ع��  :�س��اتيجية ��س��اتيجية ��ذه �وتخفيض� �عتمد �للز�ائن �المقدمة �القيمة تخفيض

��إذ�تحاول�المؤسسة�جذب�شر�حة�من السعر����آن�واحد،
ً
المس��لك�ن�يمثل�السعر�بال�سبة�ل�م�عائقا

�أو�غ���فع���والذين�يقبلون�ع���السعر�المنخفض�ح���وأن��انت�القيمة�منخفضة
ً
  .فعليا

  ومن�أش�ر��س��اتيجيات�ال��ينة

� �شركة �نذكر�اس��اتيجية �أن �مستوى��IKEAيمكن �وع�� �التصميم �مستوى �بالتم���ع�� �اش��رت ال��

�واحد �وقت ��� �يناقض .الت�لفة �ما �الوسط"و�ذا �طر�ق ��� �" الغرق �قدمھ ��ذه��Porterالذي �تب�ن إذ

�بمصدر� �تكتفي �وألا �التنافسية �للم��ة �المصدر�ن �ع�� ��عتمد �أن �للمؤسسة �يمكن �بأنھ �س��اتيجية

  .Porterواحد�كما�يقول�
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  .المؤسسة مستوى  ع�� �س��اتيجية ا��يارات: السادس المحور 

�المؤسسة���تم �مستوى �ع�� �للمؤسسة���س��اتيجية ��س��اتي�� �ال�شاط �مجالات �مجموعة بإدارة

  وتخصيص�الموارد�ل�ذه�المجالات��س��اتيجية

 :ب�ن تختار أن المؤسسة بإم�ان أنھ اعتبار يمكن

 ROLEXو��MICHELIN مثل واحد بمنتج ح�� أو واحد اس��اتي�� �شاط بمجال تكتفي أن  - 

 .Googleو��SAMSUNG مثل اس��اتي�� �شاط مجال من أك�� ل�ا ي�ون  أو  - 

 �س��اتيجية �ذه و�س�� منتج أو مجال �� تتخصص أن اختارت قد المؤسسة ت�ون  :�و�� ا��الة ��

 ) Spécialisation( " التخصيص إس��اتيجية"

" ع�التنو  إس��اتيجية" �س��اتيجية �ذه و�س�� �شاط�ا تنوع أن فضلت فإ��ا :الثانية ا��الة ��

)diversification (                         .  

ال���يمكن�توضيح�ا�من��للمؤسسة المتاحة �س��اتيجية ا��يارات أ�م ع�والتنو  التخصص يمثل

  :خلال�الش�ل�التا��

  ا��يارات��س��اتيجية�المتاحة�للمؤسسة): 19(الش�ل�رقم�

  
  

  :إس��اتيجيات�التنو�ع�-1

 �� �شاط من لأك�� امتلاك بأ��ا �س��اتيجية �ذه �عرف ما الباغو  ،ؤسسةللم اس��اتي�� اختيار �و

 أو بالمنتجات، التنو�ع يتعلق دق��.المخاطر تقاسم �غرض أ�شط��ا ؤسساتالم وتنوع ؛قتالو  نفس

ميدان��شاط��من أك��ل�ا�� ي�ون  ال�� �� المنوعة ؤسسةالم أن علما ال�شاط، تلا بمجا أو بالأسواق

 .إس��اتي��

 Harvard Business( بمجلة  ���1957مقال�صادر�سنة� ):Ansoffمصفوفة�(أش�ال�التنو�ع��-أولا

Review( أو�� Ansoff إم�انية�تب���المؤسسة�لأر�ع�توج�ات�اس��اتيجية�يو���ا�الش�ل�التا��:  
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  لاس��اتيجيات�التنو�ع�Ansoffمصفوفة�): 20(الش�ل�رقم�

   المنتجات

   حالية جديدة

 تطو�ر�منتجات

جديدة) أو�خدمات(  
 اخ��اق�السوق 

ية
حال

 

ق
وا

�س
 

 تطو�ر�السوق  تنوع

دة
دي

ج
 

  

  :شرح��ذه�ا��يارات�كماي���يمكن

 و��ون  السابق، من أع�� بمعدل السوقية ا��صة ز�ادة محاولة �س��دف توجھ�و�: إخ��اق�السوق �-أ

�القائمة،��)الز�ائن(�سواق لنفس المنتجات نفس ب�يع ذلك ��سواق ��� �وجود�ا �المؤسسة �دعم بمع��

  :و�تحقق�ذلك�بالطرق�التالية

 .مة�مع�الموردين�والمش��يندعم�القدرات�التفاوضية�للمنظ - 

  .المعلومات لتقنية أك�� استخدام مثلا خلال من �نتاجية ز�ادة - 

 .إستغلال�وفورات�ا���م�و�ستفادة�من�أثر�التجر�ة - 

 .�ال��و�ج ال�سو�قية ��شطة ز�ادة - 

و�تم�. ا��الية لمنتجا��ا جديدة سوق  عن بمع���قيام�المؤسسة�بالبحث: التوسع�أو�التطو�ر�السو���-ب

ومن�دوافع���وء�المؤسسة�إ����ذا�ا��يار�. جديدة جغرافية مناطق أو - جدد ز�ائن خدمة :ذلك�من�خلال

  :ماي��

 .القائمة التنافسية المزايا من �ستفادة  - 

 .جديد منتج تقديم من التمكن عدم - 

 .للمنتجات التقنية العوائق - 

 .المس��دفة �سواق أو المحلية �سواق �شبع - 

 .تراجع حالة �� منتج �عث لإعادة منافذ عن البحث - 

  .معينة أسواق �� جذب عوامل بروز - 

لنفس� محسنة أو جديدة منتجات بتقديم المؤسسة تقوم التوجھ، �ذا بموجب: تطو�ر�المنتجات�-ج

  :الز�ائن�وذلك�لعدة�أسباب�م��ا

 .ولاء�الز�ائن كسب - 

 .محددة مجالات �� المؤسسة ش�رة �س�ب المطورة للمنتجات المتوقع القبول  - 

 .المقدمة المنتجات حياة دورة قصر - 

Product  

Development 

diversification 
Market  

Development 

Market  

penetration 

M
ar

ke
t 

 

 

Product  
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 .المنافسة - 

ومن�دوافع��.الوقت نفس �� و�سواق المنتجات�أو�أ�شطة�جديدة تطو�ر بھ و�قصد: التنو�ع�الشامل��-د

  :��وء�المؤسسة�إ����ذا�ا��يار�ماي��

 .إدارة�محفظة�وحدات��عمال��س��اتيجية�لضمان�تجا�س���شطة��-

 .الكفاءات�المختلفة�الموجودة����المؤسسة�خصوصا�المحدودة��ستعمال�تثم�ن��-

-�� �التآزر �بجمع��شاط�ن�. ( Synergyالبحث�عن�مزايا ���تلك�القيمة�المضافة�ال���تتحقق�للمؤسسة

 ). مختلف�ن

 .اس�ثمار�الموارد�الفائضة��-

 .بناء�الم��ة�التنافسية�أي�التفوق�التناف����بالتنو�ع��-

 .الفرص�ال���ت�يح�ا�تحولات�الب�ئة�استغلال��-

  .��صيات�المدير�ن�ومدى�رغبا��م����التجديد�وتوسيع�ال�شاط�-

  :ا��دول�التا��نموذجا�ثانيا�للتنو�ع�أك���تفصيلا�يمكن�توضيحھ�من�خلال�� Ansoffاق��ح�

  
  

  :التنو�ع�الم��ابط�وغ���الم��ابط�-ثانيا

ؤسسة�الم ��ا �عمل ال�� ) مثلا السيارات صناعة (   بالصناعة أي�مرتبطا�بطاا� �م ع�التنو  يمكن�أن�ي�ون 

 ببعض�ا علاقة ل�ا وأ�شطة منتجات خلال من يتم الذي و�و التقو�ة أو التعز�ز ب�نو�ع أيضا �س��و 

: و�س���بالتنو�ع�غ���الم��ابط���ا بطا� �م ��غ ي�ون  أن يمكن كما ،�القيمة سلسلة نفس من أي البعض

 - فندقھ ( ـــك  جديدة وأسواق جديدة منتجاتؤسسة����الم ف��ا �عمل ال�� الصناعة خارج التوسعبمع���

 )  يةئذاغ صناعة

  :يأخذ�التنو�ع�الم��ابط�عدة�أش�ال�تتمثل�فيما�ي��

�ا��لفي -  �الرأ��� ���: الت�امل �الدخول �أو �بالأ�شطة �المؤسسة �ا�تمام  المنتجات مجال بمع��

 )قبل�عمليات��نتاج. (ا��ا�� لل�شاط مدخلات تمثل ال�� وا��دمات



 
73 

��مامي -  �الرأ��� �: الت�امل �أن �والتوز�ع� عملية �عد فيما ت�نوعبمع�� �النقل �كأ�شطة �نتاج

 .وا��دمات�ال�سو�قية�مثلا

 أو م��ا مشتقة أو ل�ا مكملة ت�ون  قد ا��الية للمنتجات مواز�ة منتجات تقديم:  الت�امل��فقي� - 

 .ل�ا منافسة

  :يو����ش�ال�المختلفة�للتنو�ع�الم��ابطوالمثال�التا���

  
  : لأسباب وذلك الدولة خارج جديدة أسواق إ�� ؤسسةالم ��وء �ع��  :التنو�ع�الدو���- ثالثا

 .سوقية -

 .الت�اليف -

  .و�نظمة ال�شر�عات -

إ���وجود�خمسة�آليات�يمكن�للمؤسسة�من�خلال�ا�اقتحام��سواق�الدولية�يمكن��Kotlerلقد�أشار�

  :توضيح�ا�من�خلال�الش�ل�التا��

  .مختلف�أش�ال�التدو�ل): 21(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  التع�د،�المخاطرة،��ر�اح�المحتملة�مقدار 

Source: Philippe Kotler, OP.cit, P395. 

�تصدير�مباشر�وغ���: التصدير -أ �إ�� �و�نقسم ،� �الدولية ��سواق �إ�� �للدخول �ال�امة �الطرق و�و�أحد

يقصد�بالتصدير�غ���المباشر�ال�شاط�الذي�ي��تب�ع���قيام�مؤسسة�ما�ب�يع�منتجا��ا�إ����حيث. مباشر

مستفيد�مح���يتو���عملية�التصدير�إ����سواق����ا��ارج�سواء��ان�المنتج��ش�لھ��ص���أو��ش�لھ�

التصدیر 

غیر 

 المباشر

التصدیر 

 المباشر

المشاریع  التراخیص

 المشتركة

الاستثمار 

 المباشر
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��.المعدل ��� �والمصدرة �المنتجة �المؤسسة �ب�ن �مباشرة �صلة �وجود �التصدير�المباشر�فيتطلب نفس�أما

 .خارج�البلد��ص���للمؤسسة�المصدرة) الطرف�المش��ي ( والمؤسسة�المستفيدة�)  الطرف�البا�ع(الوقت�

حول�المؤسسات�الصغ��ة�والمتوسطة��ك���انفتاحا�) Hitt et Bartkus 1997(و���دراسة�قام���ا��ل�من�

عدد�(�ة�ترتكز�ع���التخصصع����سواق��جن�ية،�تب�ن�أن�المؤسسات�ال���ت�بع�اس��اتيجيات�تصدير 

،�والمؤسسات�ال����ستعمل��يا�ل�تنظيمية�)من�المنتجات�موج�ة�نحو�عدد�محدود�من��سواق محدود

�سي��ية��سمح�ل�ا�بجمع�معلومات�م�مة�ع����سواق،����المؤسسات��ك���نجاحا�����سواق� ومنا��

�ذكر. �جن�ية ��Julien كما �تقوم�1995سنة �ال�� �المؤسسة �قطاع��أن ��� �ت�شأ �وال�� ��بت�ار، بأعمال

�أك���للتصدير �الفرصة �ل�ا �ي�ون �متطورة �تكنولوجيات �استعمال �ا��دّ�. �15ش�د �التصدير�إ�� و�حتاج

وإنما�(يتطلب��غي���جذري����خط�منتجات�المؤسسة��ولا . �د�ى�من�رأس�المال�مقارنة�بالبدائل��خرى 

،�أو��غي�������ي�ل�ا�التنظي��،�أو�)�عض�التغي��ات�ال�سيطة�ال���تتما����مع�احتياجات�السوق��جن��

  .�س��اتيجية�المسطرة�من�طرف�المدير�ة

���أحد��ساليب�ا... �عت���تراخيص��نتاج�أو�التص�يع�أو�استخدام�العلامات�التجار�ة: ال��اخيص -ب

ال���تمكن�المؤسسة�من�نقل�إنتاج�ا�من�النطاق�المح���بالدولة��م�إ����سواق�الدولية�دون�ا��اجة�

�اس�ثماري  �إنفاق �أي �تقوم�. إ�� �بمقتضاه �أو�عقد �اتفاق �عن �عبارة ��� �والتص�يع ��نتاج وتراخيص

�أو�أك��� �لمس�ثمر�وط�� �بالتصر�ح �أو�خاص(المؤسسة �عام �براءة�بالد) قطاع �لاستخدام �المضيفة ولة

وقد��شمل�. ا������مقابل�عائد�مادي�مع�ن... �خ��اع�أو�ا����ة�الفنية�ونتائج��بحاث��دار�ة�ال�ندسية

�ا��ودة،� �ع�� �الرقابة �ضبط �وأساليب �والتدر�ب، �والصناعية، �ال�ندسية �التصميمات ال��خيص

� �للمصنع �الداخ�� �التعليم) أو�المتجر(والتصميم �محل�و�افة �ال�شاط �بممارسة �المرتبطة ��خرى ات

  .ال��خيص

  2 :و�ت�يح�عقود�ال��اخيص�جملة�من�المزايـا،�ن��ص�ا����النقاط�التاليـة

�لأ��ا�لا�تتطلب�رؤوس�أموال�ل��ارج؛ - 
ً
 �عت���وسيلة�س�لة�و�سر�عة�للنفاذ�للأسواق�ا��ارجية،�نظرا

 وخاصة����حالة�ارتفاع�أسعاره�العالمية،��عت���ال��خيص�بديل�جيد�مقارنة�باست��اد�نفس�المنتج،� - 

�بالدخل�الناتج� - 
ً
�للدخل�بال�سبة�للمؤسسة�المانحة�لھ،�مقارنة

ً
�ومضمونا

ً
�ثابتا

ً
يمثل�ال��خيص�مصدرا

 عن��س�ثمار�المش��ك�ال���ت�سم�عوائده�بالتقلب؛

 جديدة؛�يز�د�ال��خيص�من�عمر�المنتجات����مرحلة�الن��،�من�خلال�إنتاج�ا�و�سو�ق�ا����أسواق - 

                                                           
15 Brahim ALLALI, «Vision des dirigeants et internationalisation des PME : ébauche d’un cadre 
conceptuel», OP. Cit, P2-3.   
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�التطو�رات� -  �نقل �جراء �من �ا��ارج ��� �تطو�ر�منتج�ا �من �ل�ا �المرخص �المحلية �المؤسسات �ستفيد

 ا��ديدة،�مما��سمح�ل�ا�بتوف���نفقات�البحث�والتطو�ر؛

�تأميم� -  �من �التخوف �حالات ��� �وخاصة �ا��ارجية، ��سواق �إ�� �النفاذ �بدائل �أ�سب �عت���ال��خيص

 .ل��ن�للسوق�المس��دف،�أو�خطر�است��اد�المنتج�المع���س�ثمارات،�وارتفاع�ت�اليف�ا

    1 :أمـا�بخصوص�المخاطر�الناجمـة�عن�عقود�ال��اخيص،�فيمكن�ت��يص�ا�كماي��

�سوء� - �إ�� �بالإضافة �و�سرار�التكنولوجية، �الملكية، �حقوق �سرقة �إ�� �ال��اخيص �عقود �تؤدي قد

  الموقع�من�قبل�المرخص�لھ؛�استخدام��ذه�ا��قوق،�وعدم��ل��ام�باتفاق�ال��اخيص

�التجار�ة - �والعلامة �التكنولوجيا، �باستخدام �ل�ا �المرخص �المؤسسة �تتحول �أنّ �إ���...احتمال إ��

�من�أن�ت�ون�شر��ا�مساعدا�ل�ا،�
ً
منافس�قوي،���دد�وجود�مصا���المؤسسة��صلية����السوق،�بدلا

�ال�افية �التكنولوجية �ا����ة �لھ �المرخص �اك�ساب �حالة ��� �وال�سو�ق،�وذلك �بالإنتاج �لھ ��سمح �وال�� ،

 ومنافسة�المؤسسات�الدولية،�دون�ا��اجة�إ���مساعدة�م��ا؛

�المؤسسة� - �عل��ا �تحصل �ال�� ��ر�اح �مزايا �بكث���من �أقل �المرخص �يتوقع�ا �ال�� ��ر�اح �ت�ون قد

من�اتفاق��المرخص�ل�ا،�أو�����عض��حيان�لا�يحصل�المرخص�ع���ا��د��د�ى�من�الفوائد�المتوقعة

  .ال��خيص

�دولية�: �متياز حق�-ج �مؤسسة �بموجبھ �تقوم �بحيث �ال��اخيص، �عقود �أش�ال �من �خاص �و�ش�ل

�للمؤسسة� �التجاري ��سم �تحت �أخرى، �دولة ��� �محلية �لمؤسسة �مع�ن �عمل �امتياز�أداء �حق بمنح

�عائد �ع�� �ا��صول �مقابل �محدد، �م�ان �و�� �معينة، �زمنية �ف��ة �خلال ��متياز، �من��صاحبة ما��

�للنمو����حالة�المنتج�الذي� .ا��اصل�ع����متياز
ً
�جذابا

ً
وتتم���عقود��متياز�بالاستمرار�ة،�و�عت���بديلا

لا�يمكن�تصديره�إ����سواق�المس��دفة،�أو����حالة�عدم�رغبة�المؤسسة�الدولية�����س�ثمار�����ذا�

وت�يح�. ينة����مؤسسة�محلية�����ذا�السوق السوق،�إ���جانب�س�ولة�منح�حق�أداء�عملية�إنتاجية�مع

  :16عقود��متياز�كغ���ا�من�أش�ال�التدو�ل��خرى�جملة�من�المزايا�تتمثل�أساسا���

 التوسع�السر�ع�����سواق�الدولية�بت�لفة�منخفظة؛ - 

 تقديم�طر�قة�موحدة�لل�سو�ق�ذات�طا�ع�و�صورة�متم��ة؛ - 

 .تقليل�المخاطر�السياسية - 

 :ا�مجموعة�من�المخاطر�تتمثل�فيماي��كما�يمكن�أن��شو��

 انخفاض��ر�اح؛ - 

 السيطرة�غ���ال�املة�ع���عقد��متياز؛ - 

 احتمال�خلق�منافس�قوي��ستطيع�منافسة�المؤسسة�صاحبة��متياز����المستقبل؛ - 

                                                           
 .58، ص 1996، المكتبة الأكاديمية، مصـر ، »التسويق الدولي«عمرو خير الدين،  16
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 الموا�ع�و�المحددات�ال���تضع�ا�ا���ومات�ع���عقود��متياز؛ - 

  .لا�ي�ناسب�مع��س�ثمارات�ال���تتطلب�رأس�مال�كب��،�أو�درجة�عالية�من�المعرفة��دار�ة�والفنية -

أجن��،� سوق  �� للدخول  من��ش�ال��ك���استخداما المش��كة المشروعات �عت��: المشار�ع�المش��كة -د

 و�ذه ادة�من�ا����ات��جن�ية،وال������ع�ا�كث��ا�البلدان�النامية�ع���غرار�ا���ومة�ا��زائر�ة�للاستف

 :م��ا مزايا عدة تحقق �س��اتيجية

النظم� اللغة، الثقافة، المضيفة، الدولة �� التنافس بظروف المح�� الشر�ك معرفة من �ستفادة - 

 السياسية�ونظم��عمال؛

 المح��؛ الشر�ك مع �جن�� السوق  إ�� الدخول  ومخاطر ت�اليف مشاركة - 

 .السوق  إ�� للدخول  الوحيد الطر�ق المش��كة المشروعات تجعل المضيفة، للدول  السياسية �عتبارات - 

  1: أمّـا�بخصوص�عيوب�المشار�ع�المش��كة�فيمكن�ت��يص�ا�فيماي��

�الوط��� -  �الشر�ك �أ�داف �ترتبط �حيث �الطرف�ن، �وا�تمامات �مصا�� �حاجات، �أ�داف، �عارض

�الدولية �تنظر�المؤسسة �ب�نما �المح��، �حول��بالسوق �يث���ا��لاف �مما �الدولية، �عمليا��ا �مجموع إ��

  العائد�المحقق،�سعر�المنتج،�خط��نتاج�والتغطية�السوقية�للمشروع�المش��ك؛

�المشروع� -  �فعالية �ع��
ً
�سلبا �تؤثر �قد �الوط��، �للمس�ثمر �والمالية �الفنية �القدرات �انخفاض إن

 .�ل�س�ثماري����تحقيق���داف����المدى�القص���أو�الطو 

 أك�� من عامة بصفة بال�امل مملوك فرع إ�شاء �عت��: مضيفة دولة �� بال�امل مملوك فرع إ�شاء -و

 �ل المؤسسة تتحمل �س��اتيجية �ذه ظل ففي ا��ار��، السوق  إ�� للوصول  ت�لفة �س��اتجيات

 المش��كة، المشروعات من العكس ع�� وذلك الدولة حدود خارج ا��عمليا بأداء الم��تبة المخاطر و الت�اليف

 الت�اليف معظم لھ المرخص يتحمل حيث ال��اخيص، أو المخاطر، و الت�اليف �� المشاركة يتم حيث

  .والمخاطر

الش�ل�من�أش�ال�التدو�ل�ترفضھ�غالبا�الدول�النامية�وذلك�لاعتبارات�سياسية�وكذا�ا��ذر�من��و�ذا

  .احتمال�احت�ار��ذه�المؤسسات�لأسواق�الدول�النامية

  : اس��اتيجية�التخصص�-2

اختيار�المؤسسة�ال�شاط����ميدان��شاط�اس��اتي���واحد�أو�ح���منتج�يقصد�باس��اتيجية�التخصص�

�وت��أ ��واحد، ��س��اتيجية ��ذه �اتباع �إ�� �ممارسة�المؤسسة �و�� �م�ن��ا ��� �جيدا �متحكمة �ت�ون عندما

�مع� �ا��ال ��و �مثلما �أخرى ��شاطات �لممارسة �اللازمة ��م�انيات �إ�� �تفتقد �عندما �أو �الم�نة، �ذه

م�ان��ا�،�أو�ح���المؤسسات�الناشئة�ال���تبحث����كيفية��عز�ز�المؤسسات�الصغ��ة�عند�بداية��شاط�ا

  .����سواق�ا��الية�قبل�التفك������التنو�ع



 
77 

يجعل�مساحة�وا��دير�بالملاحظة�أن��ون��شاط�المؤسسة�يقتصر�ع���ميدان��شاط�اس��اتي���واحد�

���� �المؤسسة �اس��اتيجية �أن �معناه �و�ذا ��س��اتي�� ��شاط�ا �ميدان �مع �يتطابق �المؤسسة ��ذه �شاط

  .ل�شاط��س��اتي���أو�ما��عرف�بالاس��اتيجيات�التنافسية�ذه�ا��الة����اس��اتيجية�ميدان�ا

  :ا��دول�التا���يو���مزايا�وعيوب�اس��اتيجية�التخصص

  
  :النمواس��اتيجيات� -3

�المنتجات �و�شكيلة �ال�شاطات �و��م ���م�ا �حيث �من �المؤسسات �إ���... تختلف �أساسا ��ذا و�عود

عملية� :بال�سبة�لأي�ظا�رة�ع���أنھ)  Growth( �عرف�النمو��،�اختلاف�ا����اختيار�طرق�وكيفيات�نمو�ا�

فنمو�ال��رة�مثلا��و�عبارة�عن�ز�ادة�. كمية�تتمثل����ارتفاع��عض�المؤشرات��ساسية�ل�ذه�الظا�رة

  . ا��...الز�ادة������م�ا،�وطول�ا،�و���عدد�أوراق�ا،�: ���مؤشرات�أساسية�ل�ا�مثل

���مستوى��عض�المؤشرات��ساسية�مثل�الز�ادة����عدد�المنتجات،�يتمثل�نمو�المؤسسة����الز�ادة�ع

أما�بال�سبة�لتنمية�المؤسسة��, ا��... ���ا��صة�السوقية� والز�ادة����النتائج،�والز�ادة�����ر�اح،�والز�ادة

DEVELOPMENTع���مستوى�ال�يا�ل�وال�شاطاتيتم�أساسا���غي��ا�نوعيا�إيجابيا فيمكن�اعتبار�ا� . 

�السوق وال ��� �المؤسسة �لبقاء �ي �أساس �التنافسية�و�و��نمو��و�شرط �القدرة �ع�� �ل��فاظ وسيلة

  .للمؤسسة

 :تحقق�النموييمكن�للمؤسسة�أن�

 .إما�من�الداخل،�و�س���النمو�الداخ���أو�العضوي�،�و�كمن����إ�شاء�قدرات�جديدة� - 

من�ا��ارج،�و�س���النمو�ا��ار���و�تمثل�����عتماد�ع���قدرات�موجودة�لد��ا�ولدى�غ���ا��أو  - 

 .من�المؤسسات

  : النمو�الداخ���أو�العضوي �-أولا

�قدرا��ا�: �عر�ف�-أ �ع�� �المؤسسة �ف��ا ��عتمد �ال�� ��س��اتيجية �تلك ��� �النمو�الداخ�� إس��اتيجية

  .تحقيق�تنمي��ا وموارد�ا�الداخلية�الذاتية�من�أجل

و���الكيفية�ال���غالبا�ما�ت��أ�إل��ا� :من�أ�م�ما�يم���النمو�الداخ���أنھ�عملية�متواصلة�وطو�لة��جل

�حيث�ت�ون�المؤسسة����حاجة�إ���جمع�موارد�ا �خاصة����حالة�إس��اتيجية�التخصص  .المؤسسات،
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لتنوع�عن�طر�ق�النمو�الداخ���ت�ون�و����عض�ا��الات�ح���عند�إتباع�إس��اتيجية�التنو�ع�لأن�ت�لفة�ا

 .دائما�أقل�من�ت�لفة��قتناء

�و�ا��صوص� �كب��ة، �مالية �قدرات �ل�ا �ل�ست �ال�� �المؤسسات �لدى �المفضل ��و�النمط النمو�الداخ��

و�من�المؤسسات�الكب��ة�وذات�القدرات�ال�ائلة�من�تفضل�كذلك�النمو� .المؤسسات�الصغ��ة�والمتوسطة

  .النمو�ا��ار���الذي�قد�يجعل�التحكم�صعبا�إم�انية�التحكم����العملية�بخلاف�الداخ���لما�ي�يح�من

  :وتختار�المؤسسة�النمو�الداخ���عموما�للأسباب�التالية

 .رغبة��دارة����بناء�الم�ارات�من�الداخل - 

 .عدم�توفر�المبالغ�الضرور�ة�للتطور�من�ا��ارج - 

  .عدم�وجود�ا��ليف�المناسب - 

 :الداخ��مزايا�النمو� -ب

 حيث�: الس�ولة� �من �النمو�ا��ار�� �عملية �من ��س�يا �أس�ل �أمرا �النمو�الداخ�� �عت���عملية

 .�ساطتھ�ومن�حيث�إم�انية�التحكم�المتاحة�للإدارة

 نذكر�م��ا�: �ثار��يجابية� �أن �و�مكن ��ثار��يجابية، �من �عدد �للمؤسسة يم���النمو�الداخ��

� ��شكيلة �ز�ادة �المنتجات، �ز�ادة �عامة �بصفة ��دارة �تحس�ن �التنظيم�(المنتجات، تحس�ن

 ...،�)تحس�ن�مستوى��فراد والتخطيط�والدفع�والرقابة�،�تحس�ن�استعمال�التكنولوجيا،

 عندما��عتمد�المؤسسة�ع���قدرا��ا�وموارد�ا�الداخلية����عملية�نمو�ا،�لا�: جو�اجتما���ملائم

�ع�� �ا��فاظ �من ��ذا �الموجو  يمك��ا �جو�جو�العمل �خلق �ع�� �ح�� ��ساعد�ا �بل �فحسب د

�العمال� �صفوف ��� ��جتماعية �التوترات �ومن ��ضطرابات �من �خال �أي �ملائم اجتما��

 .و�طارات

 النمو�الداخ���يمكن�المؤسسة�من�ا��فاظ�ع���مناصب�الشغل�وح���من�خلق�فرص�جديدة�

 .للعمل

  :عيوب�النمو�الداخ�� -ج

 .ا��الية أ�شط��ا �� المؤسسة تخصص إ�� عموما الداخ�� النمو يؤدي - 

 .المؤسسة حر�ة من التقليل إ�� و�التا�� الديون  ك��ة إ�� يؤدي قد  - 

 أو ب�ئ��ا، تطور  مسايرة من المؤسسة لتمك�ن �ا�� غ�� الداخ�� النمو ي�ون  قد ا��الات، �عض �� - 

 .�مثل ا���م لبلوغ

 يبعث لأنھ أ�شط��ا تنوع أن المستقبل �� أرادت إذا المؤسسة أمام قد�ي�ون�النمو�الداخ���عائقا - 

  . التخصص اتجاه

 و�ذا )... �فراد، ت�و�ن من التمكن أو �س�ثمار، لتحقيق(��وقتا�طو�لا  الداخ�� النمو �ستغرق  - 

 .لمنافس��ا المؤسسة ت�يح�ا فرصة بل��� المؤسسة، صا�� �� ل�س
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عندما�تقرر�المؤسسة�إتباع�عملية�النمو�ا��ار��،�في�ون�أمام�ا�أر�عة�خيارات�: النمو�ا��ار���- ثانيا

  :فيما�يخص�كيفية�تحقيق��ذه�العمل

المؤسسة�تر�د��عز�ز�م�ان��ا����السوق،�وتخفيض�ت�لفة�: ا��يار��ول��أن�تضم�إل��ا�مؤسسة�منافسة

 .إنتاج�ا

�مكملة �مؤسسة �إل��ا �تضم �أن � � :ا��يار�الثا�ي ��عض �التوسع��� �عن �تبحث �المؤسسة �ت�ون ا��الات

 .�فقي�من�خلال�عملية�نمو�ا�و�س��دف�دخول�أسواق�قر�بة�من�أسواق�ا

التوسع�عموديا�حيث��عزز� تر�د: المؤسسة ا��يار�الثالث�أن�تضم�إل��ا�مؤسسة�من�نفس�السلسلة

 .أو����ال�سو�ق/تحكم�ا����التمو�ن�و

  .تر�د�المؤسسة��نتقال�إ���م�ن�جديدة :ا��يار�الرا�ع��أن�تضم�مؤسسة�متنوعة

 :مزايا�النمو�ا��ار���أ�م�ا -أ

 تقليص�الضغط�التناف���. 

 السرعة����النمو. 

 بلوغ�ا���م��مثل�للمؤسسة����وقت�قص��. 

 التمكن�من��ستفادة�من�تكنولوجيات�جديدة. 

 توف���ت�اليف�إ�شاء�علامات�جديدة. 

 أفضليات�الز�ادة�ستفادة�من�أفضليات�التجميع�أو�. 

  الرغبة����اقتحام�سوق�صعبة�الدخول. 

 :أش�ال�النمو�ا��ار�� -ب

 

�و�ندماج -  ��ستحواذ �مؤسسة�: إس��اتيجية �ت�و�ن �أجل �من �مؤسست�ن �أصول �جمع عملية

يؤدي�ضم�المؤسست�ن�:  عند�اندماج�ال�ساوي  :واحدة�حيث�تأخذ��ذه�العملية�النوع�ن�التالي�ن

Aو��Bإ���ظ�ور�المؤسسة��Cيرمز�لاندماج�ال�ساوي���A+B=C .  
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مع� . A+B=Aيرمز�للاستحواذ���Bإ���زوال�المؤسسة��Bو��Aعند�اندماج��ستحواذ�يؤدي�ضم�المؤسست�ن�

� �المؤسسة �أن ��Bالعلم �المؤسسة �حال �و�� ��ضعف، ��A�� �المؤسسة �ف�ستحوذ وتزول��Bأضعف

  .Aالمؤسسة�

�ع �ت��تب �قد �ال�� �المشا�ل �الثقافات�أ�م �ب��امن �المتعلقة �المش�لة ��� �وا��يازة ��ندماج �عملية ن

  .المختلفة

�التعاونية -  �إم�انات�:�س��اتيجيات �مع �إم�انا��ا �بضم �للمؤسسة ��سمح �اس��اتيجيات �� 

�بديل �و�� �أفضل، �وقيمة �م�اسب �لتحقيق �أخرى �بحيث� مؤسسات �السابقت�ن �الطر�قت�ن عن

وتأخذ�أحد� .غ���ا�دون�ال��وء�إ����قتناء�أو��ستحواذع���قدرات� يمكن�للمؤسسة��عتماد

  :�ش�ال�التالية

  
  .التغ��ات�البي�ية�والضغط�التناف����يمثلان�الس�ب�ن��ساسي�ن�ل��وء�إ���التحالف�ب�ن�المؤسسات

�و���العلاقة�ال���تجمع�ب�ن�مؤسست�ن�أو�أك���ت�ت���لقطاعات: الشراكة�ب�ن�المؤسسات�غ���المتنافسة-

مختلفة،�ف���أداة��ستخدم�ا�المؤسسة�لتوسيع��شاط�ا�إ���قطاعات�أخرى،�و��ون��دف��ذا�التوسع�

�مثلا�عن� �وذلك �العال��، �ثم �الوط�� �المستوى �إ�� �المح�� �المستوى �من �المؤسسة �انتقال �بمع�� جغرافيا

وق،�و�ذلك�طر�ق�إبرام�اتفاقية�مع�مؤسسة�ت�شط����دولة�أجن�ية�ول�ا�دراية�واسعة�حول�طبيعة�الس

ستضمن�لنفس�ا�توز�عا�دوليا�لمنتجا��ا،�والمؤسسة�الثانية��ستفيد�من�منتجات�جديدة�تقوم�بتوز�ع�ا�

كما�يتم�ذلك�عن�طر�ق�إبرام�عقود�شراكة�مع�الز�ائن�أو�. و�و�ما��عرف�اصطلاحا�بالمشار�ع�المش��كة

�ال �لنفس �التحالف �أطراف �ت�ت�� �حيث �العمودية �الشراكة �بإتباع �مجالات�الموردين ��� �لكن قطاع،

و���مثل��ذه�ا��الة�. مختلفة�مت�املة،�أو�يتم�ما�ب�ن�شركت�ن��عملان����قطاع�ن�مختلف�ن�مت�امل�ن

� �ز�ون �نوع �من �علاقات �المتحالفة ��طراف �ب�ن �ما �استمرار�/ تقوم �الطرف�ن �مص��ة �من �و��ون مورد

���عوامل�نجاح�المنتج�المش��ك�بي��ما،�العلاقة�ال���تر�ط�بي��ما�لأطول�ف��ة�ممكنة�و�بحث��ل�م��ما�ع

وتؤدي����ال��اية�إ���تحس�ن�تنافسية��ل�م��ما�وتظ�ر��ذه�العقود�خاصة����الصناعات�المصنعة�ال���

�بذلك� �فت�ون �ال��ائية �المنتجات �لتص�يع �اللازمة �الغيار �قطاع �إ�� �الكب��ة �المؤسسات �ف��ا تحتاج

  .غيار�وت�ون�المؤسسات�الكب��ة�عميلا�ل�االمؤسسات�الصغ��ة�والمتوسطة�موردا�لقطع�ال
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  :تتم�الشراكة�عادة�بطر�قت�ن

��خرجة�- ��ذا�:  outsourcing partnershipشراكة �يقوم �أن �ع�� �ومورد �ز�ون �ب�ن �اتفاق و��

و�موجب�الشراكة�ي��ك�العميل��ل�أو�جزء�من��شاط�مع�ن�إ����خ���ببعض���شطة�لف��ة�محددة�

  .ال��م�بالقيام�بھالذي�) الشر�ك(المورد�

-�� �الت�افلية �غ���متنافسة،�: symbiotic partnershipالشراكة �مؤسسات �موارد �جمع �ف�� تتمثل

  .ل�ست�من�نفس�القطاع،�ولا�تجمع�ا�أية�علاقة�أعمال،�كما�تتم��ذه�الشراكة�بقصد�تنو�ع��سواق

�المتنافسة  - �المؤسسات �ب�ن ��17:التحالف ���ا �قام �ال��  .P. DUSSAUGE & B(�ش����بحاث

GARRETTE (التحالفات�المكملة�: حول��ذا�النوع�من�التحالفات�وجود�ثلاثة�أش�ال�لھ���alliances 

complémentaires� �المش��ك ��ندماج �تحالفات ،alliances co-intégrationشبھ�� �التحالفات ،

�ل�واحدة�م��ا��فالتحالفات�المكملة�تجمع�ب�ن�مؤسسات��سا�م.  Pseudo-concentrationالمركزة�

�وتتو��� �ما �منتج �بإنتاج ��و�� �المؤسسة �تقوم �كأن �البعض، �لبعض�ا �ومكملة �متباينة �وكفاءات بموارد

�الصناعة� ��� �جدا �فعال �التحالفات �من �النوع ��ذا ��سو�قھ، �مع�ا �والمتنافسة �المتحالفة المؤسسة

يث�تتم����ذه�الصناعة�الصيدلانية�أين�تقوم�عدة�مخابر�ب�سو�ق�أدو�ة�منتجة�من�طرف�منافس��ا�ح

بارتفاع�ت�اليف�البحث�والتطو�ر�مما�يصعب�إقامة�شب�ات�لتوز�ع��دو�ة،�كما��عرف��ذا�النوع�من�

�السيارات �صناعة ��� �واسعا �ان�شارا �ب�ن�. التحالفات �تجمع �فإ��ا �المش��ك ��ندماج �تحالفات أما

اقتصاديات�السلم�لم�ون�أو�مرحلة��المؤسسات�المتحالفة�ل�سا�م�بموارد�وكفاءات�متماثلة���دف�تحقيق

�و�التا��� �مؤسسة، �ب�ل �ا��اص �المنتج �تركيب ��� ��عد �فيما �تدخل �ال�� ��نتاج، �عمليات �مراحل من

�يظ�ر� �التحالفات �من �النوع ��ذا �البعض، �لبعض�ا �منافسة �منتجات �المتحالفة �المؤسسات ستعرض

حالفات�شبھ�المركزة��ل�سلسلة�القيمة����ح�ن��غطي�الت. أساسا����وظيف���البحث�والتطو�ر�و�نتاج�

�التوز�ع( ��نتاج، �للمؤسسات�) التصميم، �والكفاءات �الموارد �لنفس �ا��ما�� �بالاستخدام وذلك

�ال��� ��ساسية �والكفاءات �الموارد �باستخدام �عملية ��� �مؤسسة ��ل �تتخصص �أن �و�مكن المتحالفة،

ل��ا�ي�و�ش�ل��ذه�العمليات�مجتمعة�ما�يطلق�لد��ا،�ثم�تجمع�نتائج��ل�العمليات�للوصول�إ���المنتج�ا

و�ظ�ر��ذا�النوع�من�التحالفات�خاصة����الصناعات�الكب��ة�" . consortium"عليھ�اسم�اتحاد�مصا�ع

�منتجات� ��عت�� �المشروع ��ذا �عن �الناتجة �المنتجات �يتم���بأن �كما �عالية، �تكنولوجيا �تتطلب ال��

 .ؤسسات�المتحالفةمش��كة،��سوق����إطار�غ���تناف����ب�ن�الم

                                                           
17 Garrette B, « les européens se trompe d’alliances», l’expansion management review, mars 1998, PP68-70. 
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 :إن�التحالفات�ع���اختلاف�أش�ال�ا�قد�تؤدي�إ����عض�المخاطر�تتمثل�أساسا�فيماي��

ففي��عض�ا��الات�تقوم�المؤسسة�المنافسة�باستغلال�المعرفة�ال���تحصلت�عل��ا����: تقو�ة�المنافس�ن�-

ن�التحالفات�ال���تمت�تطو�ر�مشار�ع�أخرى�خارج�نطاق�التحالف،�فقد�أظ�رت�الدراسات�أن�العديد�م

 .ب�ن�شر�ات�أمر�كية�وأخرى�يابانية�ان��ت�بان��اء�مدة�التحالف�وتحول�المتحالفون�إ���متنافس�ن�

�والكفاءات- �للموارد �غ���ا��يد �ب�ن�: �ستغلال �التآزر �إ�� �نادرا �التحالف �يؤدي �الثقة �غياب �حالة ��

�� �محاولة �إ�� �ذلك ��� �الس�ب �و�رجع �المتحالفة، �ال���المؤسسات �التكنولوجيا �مفاتيح �حماية �طرف ل

�وز�ادة� �التكنولوجيا �استخدام �عن �الناتجة �السلم �اقتصاديات �تض�يع �إ�� �يؤدي �مما ���ا، يتمتع

 .�س�ثمارات�الضرور�ة�لإنجاز�المشار�ع�المش��كة�

�� �من ��ل �ذكر�ا �ال�� ��س��اتيجية �التحالفات �إدارة �GARRETTE. Bإن �طبيعة�� �باختلاف تختلف

لف،�ففي�التحالفات�شبھ�المركزة�يقت����ع���المؤسسة�المحافظة�ع����ستقلالية��س��اتيجية�التحا

وذلك�من�خلال�ت�و�ن�و�سي���محفظة�تحالفات�مع�عدد�كب���من�المؤسسات�المتحالفة،�أما����حالة�

قو�ة�التحالفات�المكملة�يجب�ع���المؤسسات�تصميم�نظام�حماية�لأي��سرب�للتكنولوجيا�تؤدي�إ���ت

���� �أما �بھ، �المسموح �التعلم �و�امش �بدقة �التحالف �أ�داف �تحديد �خلال �من �ذلك �و��ون المنافس�ن

حالة�تحالفات��ندماج�المش��ك�فيقتض��مر�تصميم�نظام�إدارة�إس��اتيجية�قادر�ع���قيادة�التحالف�

 .اتجاه��غ��ات�الب�ئة
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 .�س��اتيجيةوالرقابة�تنفيذ�ال: سا�عالمحور�ال

I - التنفيذ��س��اتي��:  

�ةغيارد�الصج،�إلا�أن�مةجياتي�س��  نجاحمن�ضرورات���عت��  ةجيتياللإس�� دة�ا��ي�ياغةلا�شك�أن�الص

،�ةجيتي�ا�س� قيطبت ية���عمل�يةود�كفاءة�عالجو  اح�دون جلضمان�الن�ية�اف �عت���يدة�وحد�ا�لا��ا�

��و�ال �تو�ذا ���حدي �جم �صعب ��س�� � ال �جيدة�. اتيجيةدارة �صياغة �إ�� �المؤسسة �تتوصل فقد

من�لإس��اتيجي��ا�التوسعية�جيدة��بصياغة�ين�قامتأ Fisher-Price لإس��اتيجي��ا�مثل�ما�فعلت�شركة

�حدثت� �حيث �س�ئا ��ان �تنفيذ�ا �إلا�أن ��طفال، �ملا�س �إ�� ��طفال �لعب �من �منتجا��ا �تنو�ع خلال

مما�كبد�مشكلات�كب��ة�����نتاج��س�ب�إضراب�العمال�الناجم�عن�سوء�التنظيم�وتخصيص�الموارد�

     .شر�اء�ا�خسائر�كب��ة

 ��ميع مش��كة قواعد ووضع التنظي���للمؤسسةتصميم�ال�ي�ل� عن المسؤولة ا���ة العليا �دارة�عت���

. لد��م�حقيقية ديناميكية لإيقاظ الس�� مع �ل��طراف قيادة ع�� القدرة لد��اكما�. المص��ة أ��اب

�السلطة و�و�الس�ب �يجعل �ل�ل� إ�� لتتحول  التأدي�� طا�ع�ا تفقد المؤسسة �� الذي �فعال محرك

  . الفاعلة ا���ات من عدد أك�� دعم للاس��اتيجية ا��يد التطبيق يتضمن. �طراف

  :تنفيذ��س��اتيجيةعملية�الصعو�ات�ال���تواجھ��-1

المؤسسة�جد�محددة�بمع���أن�ال���يص�الذي�إن�تحليل�التوج�ات��س��اتيجية��ش���إ���أن�خيارات�

،����معظم�ا��الات�فإن��مر�عكس�ذلك�واحدا�فقطاس��اتيجيا�يتم����ميدان��شاط�ما�يتضمن�خيارا�

،�فمثلا����حالة�رغبة�يجعل�المؤسسة�أمام�مجموعة�من�ا��يارات�الممكنةتماما،�حيث�أن��ل����يص�

تحقق�ذلك��عدة�خيارات�مثل،��عز�ز�ال�شكيلة�ا��الية،�المؤسسة�ان��اج�سياسة�التخصيص�يمكن�أن�

�مختلف ��� ��س�ثمارات �ز�ادة �خلال �من �ال�شكيلات��النمو�بقوة ��عض �عن �التخ�� �المنتجات، �شكيلة

  .ا��.....ودعم��شكيلات�أخرى 

سلسلة�من���شطة�والفعالیات�الم��ابطة� يقصد�ب�نفيذ��س��اتيجية�": مف�وم�تنفيذ��س��اتيجية -2

�لوضع �تمارس �التقدیر�ة� ال�� �والم��انیات �التنفیذیة �ال��امج �خلال �من �التنفیذ �موضع �س��اتیجیة

�و�جراءات �نظام� . والمؤشرات �التنظیمیة، �السیاسات �التنظی��، �ال�ی�ل ���شطة ��ذه و�شمل

�الم�افآت �نظام �القیادة، ��فراد، �ونظام� المعلومات، �التخطیط، �نظام ��تصالات، �نظام والتعو�ض،

  .ھاء�والرقابة�علیتقو�م��د

  :يمكن�توضيح�ذلك�من�خلال�الش�ل�التا��
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  .خطوات�إعداد�وتنفيذ�اس��اتيجية�المؤسسة): 22(الش�ل�رقم�

  

Source : J.David HUNGER, L.Thomas WHEELEN, Strategic Management and 

Business Policy, 7th Edition, Prentice Hall International Inc, U.S.A, 2000, P: 09. 

��س��اتي�� -2 �للتنفيذ ��ساسية �ع���مجموعة�من�المحددات� :  ��عاد �عتمد�التنفيذ��س��اتي��

وال���توصف�ب�و��ا�عناصر�او�عوامل��عتمد�للتنفيذ��ؤسسةال�امة�وال���تقع�ضمن�الب�ئة�الداخلية�للم

 :الفعال�وتتضمن���ي

  التنظي���المناسب��ي�لال. 

 التخصيص�المتوازن�للموارد�ع�����شطة�التنفيذية�المختلفة. 

  وجود�نظام�ملائم�للتحف��. 

  وجود�انظمة�فعالة�للمعلومات��دار�ة. 

  وجود�ثقافة�تنظيمية�م��عة�للعمل.  

وال���يقصد�إعادة�ال�ي�لة،��يتم�تصميم�ال�ي�ل�التنظي���من�خلال: ال�ي�ل�التنظيمي�المناسب -أولا

� ���ا ��س��اتيجية �لتحقيق �المطلو�ة �الم�ام �تحديد �خلال �من �التنظي��التصميم يدعم� �ش�ل �ي�ل

� �و�تكيف �عل��ا، �والمحافظة �المس��دفة �التنافسية �المزايا �تحقيق ��� ��س�م �بحيث  مع�س��اتيجية،

يتم�ضمن��ذا�. المختار�والطر�قة�المتبعة�لتنفيذ�ذلك��س��اتي�� لبديلفيما�يتعلق�با�ؤسسةتوج�ات�الم

�المف��ض �و��شطة �الم�ام �تحديد �خلال �من ��س��اتيجية �شفرة �،فك �بالتنفيذ �المتعلق  أداؤ�ا ا��زء
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� �ي�ون��ساس��و�خفض�الت�لفة، �كيفية�تح�قد�لا فمثلا�عندما �يتم��عرف�العاملون �و�نا قيق�ذلك،

  .���اغتصاديات�ا���م،�وز�ادة��نتاجية�و قبتحديد�م�ام�تحقيق�ذلك،��ا التدخل

  : و���دالة��س��اتيجية�و���إن�ال�ي�ل�التنظي���المناسب�متغ���أسا��

 ؛شرط���سن�التنفيذ 

 ؛شرط�ل��وز�الم�ارات�وتطور�ا 

 ؛مكن�من�التكيف�مع�الب�ئةي 

  س��اتيجيةت�امل�مع�التجزئة�ي�. 

  : من�منظور�اس��اتي���ترتبط�ا��يارات�التنظيمية�للمؤسسة�بـ: أ�عاد�ال�ي�ل�التنظي���-أ

 � �الم :التعقيد ��� �التعقيد ��ؤسسةي�تج �من
ً
�تب���تن: أساسا �مدى �حسب �و��شطة �الم�ام وع

التعقيد�يتم�ولف�م�ُ�عد� المؤسسة�وكذا��رتباط�العلائقي�ب�ن�الم�ام إس��اتيجية�التنو�ع�من�قبل

 :عرض�عناصره��ساسية�كما�ي��

 العمودي� �عمق�Vertical Differentiation:  التمايز �التمايز �من �النوع ��ذا �عكس

�من�أع���مستوى�. ���المؤسسة ال�سلسل�ال�رمي
ً
�بدأ و�قاس��عدد�المستو�ات��دار�ة

� و�زداد�ال�ي�ل�التنظي��. ح���أدناه �المستو�ات �ب��ايد�عدد
ً
�دار�ة�أين��ش�ل��عقيدا

ساير�ا�صعو�ات���� تأث���سل���ع���دقة�المعلومات�ال���ت�تقل�ع���مختلف
ُ
�تجا�ات�و�

  .مجال�الت�سيق�ومتا�عة��عمال�التنفيذية����المستو�ات�الدنيا

  فق�� �التمايز �وتنوع� Horizontal Differentiation:ي ��عدد �إ�� ��فقي �التمايز �ش��

�مجموعةإ���شطة �ف��ا��� �المتنوعة �والتخصصات �لمختلفة �وا �التنظيمية . الوظائف

ما�إزدادت�الوحدات
ّ
التنظيمية�وتنوعت�التخصصات،�إزداد�ال�ي�ل�التنظي��� حيث��ل

 
ً
 . �عقيدا

 يخص�خصائص�الم�ام�المؤداة�وعلاق��ا�مع�الب�ئة : اللايق�ن . 

 :ب�ن�المتغ��ين�نحصل�ع���التص�يف�التا�� و�ا��مع�

  

  

  ال�ي�لة�الوظيفية  أو�بالمشار�ع ال�ي�لة�المصفوفية

  ال�سيطة ال�ي�لة�السلمية�  ال�ي�لة�بالأقسام

  

  

 اللايق�ن

 ضعيف

 قوي 

 قوي  ضعيف

 التعقيد

 تذبذب�الب�ئة
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  :أي�أن�18أن�ال�ي�لة�ت�بع��س��اتيجية�Chandlerإن�خلاصة�ما�توصل�إليھ�

  
�ؤسساتل�شكلات�التنظيمية����الما�Mintzbergانطلاقا�من�المش�لة�ب�ن��س��اتيجية�وال�ي�لة�قدم�و 

 . ع���آليات�الت�سيق�و�تجا�ات��س��اتيجية�ال���تناسب��ل��ش�ل مؤكدا

  :ينقسم��ل�تنظيم�إ���ستة�أجزاء�أساسية،�ي��ص�ا�الش�ل�التا�� Mintzbergحسب�ف

  

Henry MINTZBERG, Le Management: Voyage au Centre des Organisations, 
Ed. Organisation, Paris, France, 1990, P: 155. 

�ال�رمي،� �وا��ط �المركز�العم�� ��س��اتيجية �القمة �تضم �وال�� �الثلاثة ��جزاء �أن �الش�ل�ّ ��ذا يو��

الفنيون�ووظائف�الدعم�تمثل�كيان�واحد����ش�ل�سلسلة�من�السلطات�الرسمية،�أما��ختصاصيون�

�غ��� ��ش�ل �المؤسسة �عمليات �ع�� ؤثران
ُ
�ت �و�التا�� �وخارجھ، �الكيان ��ذا �جان�� �إ�� �فتقفان اللوجس��

 .مباشر

�بي��ا؟ �فيما �ترتبط �أن �أو��جزاء �الم�ونات ��ذه ��ستطيع ��و�كيف �طرحھ �يمكن �الذي �السؤال  ولكن

                                                           
بالولايات� مؤسسة�صناعية�ك��ى 100وال�ي�ل����� العلاقة�ب�ن��س��اتيجية�حيث����دراستھ�ع���طبيعة1962سنة�CHANDLER أكد� 18

�تطور�ا�خلال�م). المتحدة��مر�كية
ً
 .حاول����يص��حداث�الرئ�سية�ال���مرت���ا��ل�مؤسسة1959ولغاية� 1909منذ� سنة50 تَ�بِعا

�Structure Follows  Strategy.-��ال�ي�ل�التنظي���للمؤسسةوقد�إست�تج�أن�التغ��ات����إس��اتيجية�المؤسسة�تتقدم�وتقود�التغ��ات��

وعندما�لا�. أو�ع����قل�تحديثھ�إذا�أرادت�المؤسسة�العمل�بفعالية .الس�ب��و�أن��س��اتيجية�ا��ديدة�تتطلب��ي�ل�تنظي���جديدو 

�ست�شأ ��س��اتيجية؛ �التنظي�� �ال�ي�ل �الفعالية ي�بع �عدم �حالة �. َ �ناك �وجد ����CHANDLERوقد �مركز�ة ��انت �المؤسسات ��ذه أن

�التنظيمية ��نتاج �يا�ل�ا �خطوط �إزدادت �ونمو�ا �تطور�ا �مع �ولكن �واحد، �إنتا�� �خط �أك���من �لد��ا �يكن �لم �عندما �البداية �� 

�التعق ��ذا �مع �بفعالية �التعامل �ع�� �قادرة عد
َ
�� �لم �لأ��ا �التنظيمية�ّ ��يا�ل�ا �تطو�ر �ضرورة �إ�� �أدى �الذي  يد�مر

والمركز�ة�عالية�إ���ال�ي�ل� و�كذا�تتحول�المؤسسات�من�ال�ي�ل�التنظي���ال�سيط�حيث�التعقيد�قليل�والرسمية�منخفضة. البنا�ي�الم��ايد

��عقيد�عال�ورسمية�عالية�ولامركز�ة�عالية؛ ؛�لي�ون�ٍ
ً
لأن��س��اتيجية�ل�ست�فقط�ما�نخطط�للقيام�بھ�ولكّ��ا� التنظي����ك����عقيدا

�بما����ذلك�من�تصرفاتأيض
ً
�ما�نقوم�بھ�فعلا

ً
 وقرارات�لم�يكن�مخطط�ل�ا�س ا

ّ
�ّ�ولك��ا�أتت��ش�ل�عر����لتُناسب�واقع�ا��ال�المتقل

ً
ب�لفا

 .والمتغ��
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�التنظي �ال�ي�ل �أو�أجزاء �م�ونات �ر�ط �تضمن �ال�� �للتنظيمفالوسيلة �الثا�ي عت���الوجھ
ُ
�� �وال�� �� ���

� �حيث �مختلف��الت�سيق؛ �ب�ن �للر�ط �المؤسسة ��ستخدم�ا �ال�� ��ليات �من �مجموعة �بأنھ عرفّ�

والوحدات�والغرض�م��ا�منع�تضارب�ج�ود�العامل�ن�أو�تكرار�ا�أو��عارض�إ�وازالة�التناقضات� ال�شاطات

  .داءالعمل�المختلفة���دف�الرفع�من��  ب�ن�وحدات

�حسب -ب �المؤسسة ��ي�لة �مكونات �ب�ن �الت�سيق �ال�ي�ل�: MINTZBERG آليات �دراسة يمكن

� �من �يب�ن�التنظي�� �وآخر�أفقي �السلطة �ممارسة �كيفية �يُب�ن �عمودي �محور �إ�� �أ�عاده �تحليل خلال

�والذي��عت��  .كيفية�توز�ع�الم�ام من�ب�ن� وعند�ممارسة��ذه��خ��ة�يتطلب��مر�الت�سيق�فيما�بي��ا�ُ

� �التنظيم، �ر�ائز �وحدة�باعتبارهأ�م �إ�� �الوصول �أجل �من �ا��ماعية �للمج�ودات �المنظم  ال��ت�ب

�مش��ك ��دف �تحقيق �إ��
ً
�سعيا �أعمال. ال�شاطات �إ�� �الرجوع �إ�� �يقودنا �الت�سيق �عن  وا��ديث

MINTZBERG � �إقتـرح �حيث �التنظي��، �الفكر ��� ��عمال �أ�م �ب�ن �من ��عت�� أو� آليات�ثلاثال��

�Mécanismes de Coordination - مي�ان��مات �لتحقيق �المؤسسة �الم�امال�ستخدم�ا �ب�ن  ت�سيق

  ��. المختلفة

 ال�سو�ة�المتبادلة�L’Ajustement Mutuel :إن�م�مة�الت�سيق�لا�يجب�أن�ت��ك�لمجموعة�

�ذه�الفكرة�تجعل�من�. �عضاؤ����المؤسسةصغ��ة�من�المسؤول�ن�بل�يجب�أن��سند�لمعظم�

الرئ��������المؤسسة��ونھ��سمح�بخلق�ثقة�جماعية�وٕاعطاء� ال�سو�ة�المتبادلة�نمط�الت�سيق

المعارف�وا����ات�عن�طر�ق��تصال��ش�ل�عفوي� مع���حقيقي�للعمل�ا��ما��،�وذلك�ب�بادل

 .وغ���رس���حول�كيفية�أداء�الم�ام

 المباشر �شراف  La Supervision Directe:  العامل�ن�وتأخذ�المؤسسة�عندما�يزداد�عدد�

�المباشر ��شراف ��� �للت�سيق �ثانية �نحو�آلية �النمو�تتجھ �� � �علاقات�يالذي �ظل ��� مارس

��وامر�والتعليمات �التوجيھ�ٕواعطاء �مسؤولية �الرئ�س �تحميل �خلال �من للمرؤوس�ن� سلمية،

 .ددالذين��شار�ون����تنفيذ�عمل�مح

 العمل�تنميط La standardisation du travail :عن�� �العمل ��� �الت�سيق �تحقيق يمكن

توجيھ�سلوك��فراد����إنجاز� محددة�من�أجل�وإجراءاتوضع�قواعد�بطر�ق�التنميط�وذلك�

 .عمل�محدد

أحد�م�حسب� نوع�ن�أساسي�ن�من�ال�ي�ل�التنظي���يمكن�للمؤسسة�إتباع�ش����نا�إ���أن��ناك�

  :ا�م�ؤسسةال���تؤثر�ع���الم�ةرجياا���ةالب�ئ�ةطبيع

،�ةذ�القرارات�المختلفا���اتخ�ةد�المركز�ااعتم و�ركز��ذا�النوع�من�البناء�التنظي���ع��: المركز�ة - 

 .مستقرة�ةب�ئ ال����عمل����ةت�الب��وقراطياسب�المنظماو�ن

���: اللامركز�ة -  �اللامركز�ة �ال�ي�ل ��ذا �المرنة،� �عتمد ��جراءات �و�ستخدم �القرارات، اتخاذ

� ��ذا ���و�ناسب ��عمل �ال�� �المؤسسات ��غ��ات� التنظيم �و�ش�د �وغ���مستقرة، �متقلبة ب�ئة

 مستمرة
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  : تخصيص�الموارد�- ثانيا

�المواقع �التج���ات، ��موال، ��فراد، ��� �الموارد �....تتمثل �أساس �بذلك �ف�� ��س��اتيجيةل، ��� ،تنفيذ

  :ا���ؤسسةت��أ�الملذلك�الموارد�غ���متاحة���عض�ا��الات�

 توجيھ�الموارد�ا��الية�إعادة. 

 إعادة�ترت�ب�أولو�ات�التنفيذ. 

 القيام�بالشرا�ات�ما�ب�ن��قسام�والفروع. 

 البحث�عن�الرعاة�لتقديم�موارد�أك��. 

  :�ناك�مجموعة�من�العوامل�تؤثر�ع���تخصيص�الموارد�أ�م�ا

 ؛العلاقة�مع��س��اتيجية 

 ؛وفرة�الموارد 

 ؛التفاوض�ب�ن�المستو�ات��دار�ة 

 ؛تأث���روت�نات�توز�ع�الموارد 

 ؛تأث�����صيات�المدير�ن 

 ؛تحولات�الب�ئة�ا��ارجية 

  ؛نتائج�المنظمة 

  التغي���التنظي��.  

�التحليل �مستوى �ع�� �بناءا �الموارد �وتوز�ع �تخصيص �يختلف �مستوى  حيث �ع�� �التوز�ع �يتم  فقد

  .�س��اتيجية�ميادين�ال�شاطالمجموعة�وَ�قد�ي�ون�ع���مستوى�

  :تخصيص�الموارد�ع���مستوى�المجموعة -أ

 تحديد��و عند�تقر�ر�توز�ع�الموارد�ع���مستوى�المجموعة��ال���تواجھ�المؤسسة�من�الصعو�ات�

 .درجة�التداخل�والتكرار����الموارد�ب�ن��قسام

 الم� �أو�ز�ادة��ؤسسةتقوم �الت�لفة �تخفيض ��� �رغبة �الوحدات �ب�ن �مش��كة �موارد بتخصيص

 .الفاعلية

 تقر�ر�نوع�الموارد�ال���يمكن�المشاركة���ا����أك���من�وحدة�إ���درجة�المؤازرة�ب�ن�وحدات���عتمد

 .ؤسسةالم

 يجب��ن�باه�إ���أن�الوحدات�ال����ش��ك����موارد�معينة�تجد�صعو�ة����قياس�الت�لفة�ال���

 .يف��ض�تحميل�ا�ل�ل�وحدة

��س��اتيجي�-ب �ال�شاط �ميادين �مستوى �ع�� �الموارد ل�ي�توزع�الموارد��ش�ل�يؤدي�إ��� :ةتخصيص

  :تحقيق���داف��س��اتيجية�يجب�ماي��
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 تحديد�و�عر�ف�الموارد�ال���تتطل��ا��س��اتيجية�المختارة؛ 

  وف�ع���درجة��غطي��ا�للاحتياجات�المطلو�ة؛قتقدير�الموارد�ا��الية�للو 

 تقدير�التلاؤم�ب�ن�الموارد�ا��الية�وا��ديدة؛ 

   :المواردطرق�تخصيص��-ج

�احتياجا��ا� :تالم��انيا �ع�� �التعرف �من �الم�شأة �يمكن �مما �ما��، ��ش�ل �الموارد �توز�ع �ب��جمة وتقوم

علما�أن�الم��انية�تد�ت�ون�سنو�ة� .القص��،�فتعمل�ع���سد�ال��ز�المتو�ع�تبل�حدومھ النقدية�����جل

   .أو�نصف�سنو�ة�أو�ش�ر�ة�بحسب��وضاع�المناسبة

 مة�لتنفيذئحتياجات�من�ال�وادر�والقوى�العاملة�الملا � و�تعلق��مر�بتحديد�  :الموارد�ال�شر�ة�تخطيط

  .�س��اتيجية�المتبعة

�المسار�ا��رج �بتجز : أسلوب �وذلك �المشار�ع �لتخطيط ��ستخدم �أ�شطة�ئو�و�أسلوب �إ�� �المشروع ة

  .الموارد�المطلو�ة�لتنفيذ��ل��شاطرتباطات�ب�ن��ذه���شطة،�وأخ��ا�تحديد�� �جز�ية،�مع�بيان

  إدارة�التغي��: ثالثا

يتطلب� ، حينما�ت�ب���اتجا�ات�اس��اتيجية�جديدةؤسسة��و�أحد�التغي��ات�ال�امة�ال���تحدث����الم

  : �تخذ�أش�الا�عديدة�أ�م�او � إدارة��سمح�بانجاحھ

 ؛اعادة�ال�ي�لة 

  ؛�ستحواذ�او��ندماج 

 ؛التغي���الثقا�� 

  التكنولو���التغي��. 

�التغي���-أ �كماي�� :أسباب �خارجية �أو �داخلية �قوى �عن �ناتجا �التغي�� �ي�ون  :قد

 ،إدخال�أج�زة�و�معدات�جديدة،�و�رسال��ا�و�أغراض�ا�ؤسسة�غي������أ�داف�الم( مثل : القوى�الداخلية

مع�منظمات��الدمج ،إدخال�نظم�معا��ة�معلومات�متطورة ،�غي������القوى�العاملة ،تب���نظم�جديدة

تد�ّ�ي� ، حدوث�أزمة�داخلية�طارئة، ارتفاع��سبة�الدوران�الوظيفي، تدّ�ي�معنو�ات�العامل�ن ، اخرى 

  .)�ر�اح

� �ا��ارجية �جديدة(مثل�:القوى �ح�ومية �و�شر�عات �الم�نية ، إصدار�قوان�ن �و�النقابات  �تحادات

المنافسة� ،�غي��ات�سر�عة����أْ�سعار�المواد،�ازدياد�الضغوط�ال���تمارس�ا�ا��ماعات�المنظمة،�العمالية

  .)تحولات�اجتماعية ، تطورات�تكنولوجية،� حدوث�أزمة�خارجية�طارئة  ،الشديدة

 



 
91 

  : �ناك�أر�عة�أش�ال�لادارة�التغي����� :التغي���ش�ال�إدارةأ�-ب

 تصال� : Communicationما�مجال�التغي���وتقديم� و�تضمن�اعلام�الموظف�ن�بالمستجدات���

 يحتاجونھ�من�معلومات�؛

 المشارك� �التغي���مماأ: Participation ة �قرارات ��� �المعني�ن �مشاركة ���ا� ي �أك���ارتباطا يجعل�م

 ودعما�ل�ا�؛

 ل�التدخ  Intervention : التغي���لأفراد�معني�ن� ��ون�بتفو�ض�المسؤول�للعديد�من�صلاحياتو

 ان�شاء�أخذ�بھ�أم�لا�خلافا�للمشاركة�؛ ال��ا�ي�بيده����عض�مراحل�التغي���ع���أن�يبقى�القرار�

 � �يرفضEdict :  �كراه �من �كفصل �ولو�بالاكراه �القوة �استخدم التغي���مثلا�وتفيد� و�تضمن

�مجالھ �لھ ��ان �وان �نجاعة ��و��قل ��سلوب ��ذا �بأن �ومرور� الوقا�ع �الوقت �ضيق �حالة ��

 .بأزمات�ؤسسةالم

ان�أسلو�ي��تصال�والمشاركة�يص��ان����التغي���التدر����،�وح������حالة�التغي����نتقا��،�:  ملاحظة

�نتقا��،�ب�نما� فيناسب�التغي���أما�أسلوب��كراه� �سرعة�؛ عندما�لا�ت�ون��ناك�حاجة�لعمل�التغي���

  .) �ستخدم����ا��الت�ن(  يأ�ي�أسلوب�التدخل�وسطا�ب�ن��ساليب

  : الدافعیة�ونظام�ا��وافز -عارا�

التنفيذ�  ةتلعب�الموارد�ال�شر�ة�دورا�م�ما����عملية�تنفيذ��س��اتيجيات،�إذ�أن�مدى�النجاح����عملي

�مدى�����ا�عتمد��شٍ�ل�أس �ع���القياوكف�فعاليةع�� �،�وقدرتھ  ت�التنفيذام��عملياءة�الموارد�ال�شري

�ن ��نا�ش�ل �وتكمن �سليم�ةأ�مي�ا��، �إدارة �ال�شر��ةوجود �وظيف�ةللموارد �لأن �تركز�ة، ��دارة  �ذه

�كيفي اساأس �وتطو�ر��م��اإيج�ةع�� ��س��اتيجي�ةالمطلو��ةال�شر��اتناد �البدائل �تم��ةلتنفيذ ال��

��س��اتیجیة ،اد�ااعتم �تنفیذ ���
ً
�م�ما

ً
�دورا �ا��وافز�والم�افآت �أنظمة �أنظمة�. تؤدي �ت�سم �أن و�جب

�والموضوعی �أك��� ةا��وافز�بالدقة �لی�ونوا �العامل�ن �حاجات �تحقیق �ع�� �والقدرة �والشمولیة والعدالة

�لتنفیذ��س��اتیجیة
ً
للم�افآت�وا��وافز�بحیث�یرتبط�بمدة��نجاز�والتقدم� و�جب�وضع�نظام. اندفاعا

ورغم��عض��س��اتیجیات�طو�لة� .التقو�م ن�یجة�ھ���تنفیذ��س��اتیجیة،�وذلك����ضوء�ما��سفر�عن

�إلا�أن �الم�افآت�ھ�جل، �علی�ا ��عطى �قص��ة �آجال �إ�� �الطو�لة ��جال �تقو�م وا��وافز�ول�ست� یمكن

   .المع�شة بالضرورة�أن��عطى�ع���النتائج�بل��عطى�ع���ا����ة�وا��ودة�والمنافسة�والعمر�ومستو�ات

II -الرقابة��س��اتيجية�� :   

ك�ل�،�أو�ع����ؤسسةرقابية�مناسبة��سواء�ع���مستوى�المتتضمن�الرقابة��س��اتيجية�،�تحديد�نظم�

�تقدير �من ��دارة �يمكن �مما ،� �أو��فراد �أو��قسام �الوحدات � مستوى �العام ��داء نمو�،�( مستوى

  ). التنافسية المزايا( ،�ودرجة�تحقيق��ساس��س��اتي���) ر�حية�
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معلومات�عن���س��اتيجية،�وذلك�لقياس�قدرة�عملية�منظمة���مع�: �س��اتيجية���عر�ف�الرقابة�-1

،�و�توقع�أن�ةت��دارة��س��اتيجياالضعف����عملي ط�ا�دارة�ع���تحقيق���داف�والكشف�عن�نق

  :،�ف���عملية��س�ر�ع��تتخذ�قرارات�لتحس�ن��داء����تلك��دارة

  .ضمان�توجھ�المنظمة�نحو���داف��س��اتيجية�الك��ى  - 

 .الفجوة��س��اتيجية�لتقلي - 

 .ضمان�دوام��فضلية�التنافسية�للمنظمة - 

 .التوافق�ب�ن�الموارد��س��اتيجية�للمنظمة�واتجا�ا��ا - 

 .تحقيق���داف��س��اتيجية - 

 .تقديم�المعلومات�عن�انجازات�المنظمة�����ل�المستو�ات - 

  .تقديم�معلومات�عن�تطورات�الب�ئة�ا��ارجية�ومتا�ع��ا - 

  :تتمثل�أ�م�خصائص�النظم�الرقابية�الفعالة�فيما�ي��: ةالرقاب�خصائص�نظم�-2

 غ��� ��حداث �ع�� �للرد ��دارة �تحتاج�ا �معلومات �توفر �بحيث �مرنھ �النظم �ت�ون  أن

 المتوقعھ�حسب�ا��اجة�و�عديل��نحرافات�سر�عا�ان�وجدت�؛

 المناسب�؛دقة�النظام�وقدرتھ�ع���تزو�د��دارة�بالمعلومات�ال��يحة����الوقت� 

 ف��ات� �ع�� �الرقابة �عملية �وتطبيق �لتخطيط �فر�ق �بتخصيص �التقو�م �نتائج �من  �ستفادة

 دور�ة�و�أسلوب�عل���مدروس�؛

 كنولوجيا�المعلوماتخاصة����ظل�ت) قلة�الت�اليف�( اف��اض�توفر�الكفاءة�. 

  :آليات�وأدوات�الرقابة��س��اتيجية�-3

أسلو�ا�إدار�ا�حديثا��سا�م����تحقيق�) سيجما�ستة( �Six Sigmaعد�من��ية�: Six Sigmaنموذج��-أولا

�تطو�ر� ��� �الناجعة ��تجا�ات �و�عت���من �وا��دمية، ��نتاجية �المؤسسات �أداء �جودة ��� �عال مستوى

� ���نظمةب�ية �تمليھ �إس��اتيجيا �خيارا �أصبحت �بل �وال�شر�ة، �المادية �البم�ونا��ا الديناميكية�طبيعة

من�علم��حصاء،�و�ركز�ع���قياس�عيوب�المنتج�أو��Six Sigmaاشتق�مصط��� قد�و �.لب�ئة�المؤسسات

من��ل�مليون�عملية�أو��3.4من�الدقة،�فالعيب�أو�ا��طأ�لا�يتجاوز�% 99.99966العملية،�و�ش���إ���

� �مستوى �ارتفع �و�لما �عدد��Sigmaمنتج، �سيجما �أر�عة �ففي �بوجود�ا، �المسموح �العيوب �قلت �لما

�المسم �العيوب �عن �لا�يز�د ���ا �فرصة��6210وح �لا�تز�د �سيجما �ستة ��� �ب�نما �منتج، �مليون �ل�ل عيب

 19.،�ف���المعيار�المثا���ل��ودة3.4ظ�ور�العيوب�عن�

�عرف�المقارنة�المرجعية�ع���أ��ا�أحد��ساليب�ال����ساعد�ع���تحس�ن��داء،�: المقارنة�المرجعية�- ثانيا

�الممارسات� �أفضل �أو�مع �أخرى، �مؤسسة �مع �المؤسسة �أداء �مستوى �مقارنة �ع�� �العمل �خلال من

                                                           
19- Maurice Pillet: Six Sigma, comment l’appliquer, édition d’organisation, Paris, 2004, P،P5-6.  
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�عمليات�20العالمية �ب�ب�� �للمؤسسة �العليا ��دارة �قبول �تتطلب �ومستمرة �منظمة �إدار�ة �أداة ،ف��

ة�عن�محا�اة�المنتجات�والعمليات�والممارسات��دار�ة����تلك�المؤسسة،�مع�نظ��ا��ا����التغي��،�الناجم

��داء �لتحس�ن �جديدة �تطبيقات �أف�ار�واعتماد �صياغة ��غية �نجاحا، �غدت�.  21أك���المؤسسات ولقد

�و��� �يظ�ر�و�ختفي، �حدث �ول�ست �مستمرة �عمليات �ا��ام��، �التعليم �مؤسسات ��� �المرجعية المقارنة

ليات�تقدم�معلومات�قيمة�ول�س�مجرد�إجابات��سيطة،�كما�تتضمن�إجراءات�للتعلم�من��خر�ن،�عم

ولا�يمكن�أن�تجرى��ش�ل�سر�ع�وس�ل،�بل�تحتاج�إ���الوقت�وا���د�و�موال�ل�ي�تصبح�أداة�قيمة�

  .�داءلتحس�ن�

مجموعة�من�المؤشرات�المرتبة����نظام��بأ��الوحة�القيادة�عموما��عرف� :بطاقة��داء�المتوازن  - ثالثا

مراقبة�و متا�عة�من�طرف�نفس�الفر�ق�أو�نفس�المسؤول�للمساعدة�ع���اتخاذ�القرار،�وع���الت�سيق�

�شاطات�قسم�مع�ن،�و���أداة�اتصال�واتخاذ�قرار��سمح�لمراقب�ال�سي���بجذب�ا�تمام�المسؤول�حول�

� �وتحس�ن �و�سي���وظيفتھ �لإدارة �الرئ�سية ��.أدا��االنقاط �بأ��ا �أيضا ��عرض،�و�عرف ��سمح �مرنة أداة

�ش�ل�سر�ع�و�سيط�ودينامي�ي،�لمجموعة�من�مؤشرات��داء�المنتقاة�من�طرف�المؤسسة�ع���أساس�

  .أ�داف�ا،�ف���إذن�وسيلة�لتجميع�المعلومة�الم�مة�ال���يحتاج�ا�المس���لاتخاذ�القرار�المناسب

� �نظم �إ�� �وج�ت �ال�� ��نتقادات �ون�يجة ��� �أ�م�ا �يتمثل �وال�� �التقليدية، ��دار�ة تقديم�: الرقابة

�يتعلق� �فيما �مضللة �توف���معلومات �القص��، �بالأجل ���تمام �القرارات، �لمتخذي �غ���وافية معلومات

بتخصيص�الت�اليف�والرقابة�ع����س�ثمارات،�ضعف���تمام�بالتغ��ات�والمستجدات�البي�ية،�ظ�ر�

ليعكس�التوازن�ب�ن���داف�قص��ة��NORTAN et KAPLANتوازن�كما�اق��حھ�من���قياس��داء�الم

�معاي��� �و��ن �والتغ��ات، �الظوا�ر �إتباع �أو �قيادة �ب�ن �وغ���المالية، �المالية �المقاي�س ��جل، وطو�لة

   .منظورات��داء�ا��ارجية�والداخلية

��دف�إ���مساعدة�المؤسسة�ع���ترجمة�نظام�إداري� �مكن��عر�ف�بطاقة�قياس��داء�المتوازن�بأ��او 

�الم��ابطة ��س��اتيجية �والقياسات ���داف �من �مجموعة �إ�� �واس��اتيجيا��ا �خلال�. رؤ���ا �من وذلك

��ستطيع� �ال�� �المناسبة �الوسيلة �الما�� �التقر�ر ��عد �لم �حيث �المتوازن، ��داء �بطاقة �ع�� �عتماد

  .ر�ا��ا�المستقبليةالمؤسسات�من�خلال�ا�تقييم�أ�شط��ا�ورسم�تح

�وذلك� �وأعمال�ا، �المؤسسة �لنجاح ��ساسية �الم�ونات �وصف �تركز�ع�� �المتوازن ��داء �قياس �فكرة إن

  :بمراعاة��عتبارات�التالية

 .��تم�عمليات�قياس��داء�بثلاثة�أ�عاد�زمنية����الما����وا��اضر�والمستقبل :البعد�الزم�� -

 .قب�ال�سب�الرئ�سية�المالية�وغ���المالية�بصورة�متواصلةحيث�ترا  :البعد�الما���وغ���الما�� -

                                                           
  .241صنفس المرجع السابق،  -  20

21- Fabien Lepoire : Le benchmarking, concept et méthodologie, édition nevao conseil, paris, 2005, P3.   
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��س��اتي�� - �برؤ�ة� : البعد ��جل �قص�� �ال�شغي�� �التحكم �بر�ط ��داء �قياس �عمليات ��تم

 .وإس��اتيجية�المؤسسة�طو�لة��جل

بتطبيق���تم�عمليات�قياس��داء�ب�ل�من��طراف�الداخلية�وا��ارجية�عند�القيام�: البعد�البي��  -

 .المقاي�س

�أ�مي��ا �ستمد �المتوازن ��داء �قياس �وغ���المالية� بطاقة �المالية ��داء �مقاي�س �موازنة �محاولة من

�تقر�ر�موحد ��� ��جل �والطو�ل �القص����جل ��داء ��داء�. لتقييم �قياس �بطاقة �تقلل و�التا��

�ب �قص����جل، �الما�� ��داء �ع�� �ترك���المدير�ن �من ����المتوازن �القو�ة �بالتحس�نات ���تم حيث

�المستقبل ��� �اقتصادية �قيمة �خلق �إم�انية ��ش���إ�� �ال�� �غ���المالية �المثال�. المقاي�س �س�يل ع��

  . الس���لز�ادة�إرضاء�الز�ون��ش���إ���مبيعات�أع���ودخل�أع������المستقبل

�اللاز  �و�دوات �بالمعلومات �المدير�ن �يزود �للأداء �المتوازن �القياس �نحو�إن �مؤسسا��م �لقيادة مة

المستقبل�و�قدم�ل�م�أداة�دقيقة�لف�م���داف�وطرق�تحقيق�ا�و�ذا�يتم�ب��جمة��س��اتيجية�إ���

إذ�يركز�ع���تحقيق���داف�المالية�كما�يتضمن�العناصر�ال����س�م�. مجموعة�من�مقاي�س��داء

���داف �تلك �تحقيق �للأ . وتدعم �المتوازن �القياس �فكرة �تقوم �بطر�قة�حيث �ر�طھ �أساس �ع�� داء

إن�مستو�ات��داء�المس��دفة�للمقاي�س�غ���المالية�. تحو�ل�أو�ترجمة��س��اتيجية�إ���عمل�فعال

�احتياجات� �لمقابلة �الضرور�ة ��داء �مستو�ات ��ش���إ�� �حيث �المنافس�ن، �ب�ن �المقارنة �ع�� �عتمد

  .مختلف�أ�عاد�بطاقة��داء�المتوازن ) 1( و�و���الش�ل�رقم.  الز�ون 

  NORTAN et KAPLANبطاقة��داء�المتوازن�حسب�): 22(الش�ل�رقم�

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Source : Robert Kaplan et David Norton ; le tableau de bord prospectif (pilotage stratégique : 

les quatre axes du succès) ; éditions d’organisation; Paris; P69. 

 ما الذي یجب جلبه للزبائـن؟

 البعد المالي

 بعد الزبائـنبعد العمليات الداخلية 

 بعد التعلــم

 الرؤية

ما الذي یجب القیام به على 

 مستوى الأنظمة؟

كیف یجب أن نرى من 

 طرف الزبائن؟

ماذا یجب أن یتمرن المستخدمون؟ على  
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يق�س��ذا�البعد�ر�حية�ا��طة��س��اتيجية�الموضوعة�من�طرف�المؤسسة�للتنفيذ،� : البعد�الما�� -

��ساسية� �المحر�ات �تمثل �للأر�اح �وتحقيق�م �والغ�� �بالمنافس�ن �المتعلق �الت�لفة �تخفيض لأن

مستو�ات�الدخل�ال�شغي���للمبادرات��س��اتيجية�ال���تمارس�ا�المؤسسة،�و�عتمد�البعد�الما���ع���

 .والعائد�ع���رأس�المال�الذي�س�تم�تحقيقھ

�الز�ون  - ��ذه�: �عد ��� �المؤسسة �نجاح �و�ق�س �المس��دفة �السوق �قطاعات �البعد ��ذا يحدد

لتتحكم����أ�داف�نمو�ا،�و�ستخدم�المؤسسات�مقاي�س�مثل�ا��صة�السوقية،�عدد�. القطاعات

  .ات�المؤسسةالز�ائن�ا��دد،�رضا�وولاء�الز�ون�لمنتج

�عتمد��ذا�البعد�ع���العمليات�الداخلية�ال���تؤ�د��ل�من��عد�الز�ون� : �عد�العمليات�الداخلية -

�المسا�م�ن �ثروة �ز�ادة �بواسطة �الما�� �والبعد �للز�ائن �قيمة �خلق �طر�ق �العمليات�. عن ��عد و�ت�ون

�التا�� �النحو �ع�� �فرعية �أ�عاد �ثلاثة �من ��بت�ار�وال :الداخلية �المنتجات�عملية �بخلق �تتعلق ��

�الز�ائن �احتياجات �ستقابل �ال�� �والعمليات ��نتاج�. وا��دمات �عمليات �وتمثل �ال�شغيل عملية

�للز�ائن �وا��دمات �المنتجات ����. وتوصيل �الرائدة �لـلمؤسسات ��س��اتيجية ��ساسية المبادرات

وف���ا��دمة�للز�ون�قبل�تحس�ن�جودة�التص�يع،�وتقليل�وقت�التوصيل�للز�ائن،�حيث��عمل�ع���ت

 .و��عد�عملية�البيع

 ع�� �عمل انھ المؤسسة�حيث لنجاح والم�مة �ساسية الب�ية المحور  �ذا يمثل :�عد�النمو�والتعلم  -

و�حدد�القدرات�ال���يجب�أن��بالمؤسسة، العامل�ن لدى والكفاءات الم�ارات مستوى  ورفع المناخ ��يئة

�للز�ائن� �قيمة �تخلق �ال�� �المستوى �عالية �داخلية �عمليات �تحقيق �أجل �من �المؤسسة �ف��ا تنمو

���. والمسا�م�ن �قدرات �ثلاث �ع�� �يؤكد �والنمو�للمؤسسات �التعلم ��عد �ال���: إن �الموظف قدرات

قدرات�. لات�الدورانتقاس�باستخدام�ف�م�الموظف�ومستو�ات�م�اراتھ�وم���لرضا�الموظف�ومعد

وتقاس��عدد�اق��احات��ل�موظف�ومعدل�: التحف���والم�افآت�. نظام�المعلومات����توف���المعلومات

 .تطبيق��ق��احات

 : من�خلال�ما�سبق�يمكن�أن��ست�تج�أن�بطاقة��داء�المتوازن��عكس    

 .التوازن�ب�ن���داف�قص��ة��جل�و��داف�طو�لة��جل -

 .التوازن�ب�ن�المؤشرات�المالية�وغ���المالية  -

  .التوازن�ب�ن�مؤشرات�قياس��داء��س��اتي���ومؤشرات�قياس��داء�المستقب��  -

 .التوازن�ب�ن��داء�الداخ���و��داء�ا��ار��   - 
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  دراسة�ا��الة����مجال��دارة��س��اتيجية

  ���إدارة��عمال�مف�وم�ا��الة�-1

�عرض�س�نار�و�أحداث��-واق���أو�مف��ض–���وصف�مختصر�بال�لمات�أو��رقام�لوضع�إداري�مع�ن�

معينة�لدراس��ا�وتحليل�ا���دف����يص�المشكلات�واست�تاج�ا��لول�وإبداء��راء�وكتابة�التقار�ر�وذلك�

  .تنمية�لم�ارات�الدراس�ن�والممارس�ن����اتخاذ�القرارات

خل�ا��الات��سا�م����تنمية�م�ارة�الطالب����اتخاذ�القرارات��س��اتيجية،�خاصة�تلك�المتعلقة�إن�مد

بتحليل�الب�ئة�والتعرف�ع���نقاط�القوة�والضعف�أو�الفرص�وال��ديدات�ال���تواجھ�المؤسسة،�كذلك�

� �إ�� �الدارس �دور �من �الطالب �ينقل �ما �و�ذا �بالاختيار��س��اتي�� �المرتبطة �المس���الذي�القرارات وضع

  . يتخذ�القرارات�و�قبل�مواج�ة�التحديات�وتذليل�العقبات

�عناصر�ب�ئة��و�مكن �أو��ل �لبعض �وصف �بأ��ا ��س��اتيجية ��دارة �مجال ��� �ا��الات �تحليل �عر�ف

�كرسال��ا،� �البعيد �المدى �ع�� �المؤسسة ���م �ال�� ���عاد �إ�� �بالاضافة �وا��ارجية، �الداخلية المؤسسة

�تقار�ر��غايا��ا �من �يلزم �ما �وإعداد ��شأ��ا ��راء �وإبداء �تحليل�ا ���دف �واس��اتيجي��ا، �أ�داف�ا ،

  .ومق��حات

�ع��� �يب�� ��عض�ا ��ناك �أن �مع �واقعية، �حقائق �ع�� �تب�� �بالاس��اتيجية �المرتبطة �ا��الات �معظم إن

غ���ا�من�ا��الات���ف��اضات�وتحتاج�تلك�ا��الات�إ���مناقشات�شاملة�ودقيقة�بصورة�أك���عمقا�من

��خرى  �المستو�ات �� .� �ع�� �يطلق �ما �العمل��أسلوبوغالبا �طر�ق �عن �التعلم �مصط�� �ا��الات تحليل

Learning by Doing . التمار�ن�التطبيقية�المباشرة عن غ���ا صعو�ة�من �عت���دراسة�ا��الة�أك��و ، 

كما� للطالب �المعتاد البيانات تقديم يتم لا المثال س�يل ع�� مباشرة المفا�يم بتطبيق �سمح لا أ��ا بمع��

 التفك�� إ�� �ذه�الطر�قة�ا��ديدة�الطالب تقود. مختلف �ش�ل ترتي��ا يجب ، تم�تقديم�ا����المحاضرة

  .�عقيدًا أك�� أيضًا جدوى�ولكن أك�� ا��الة يجعل مما مختلف �ش�ل

  .أش�ال�ا��الات�����دارة��س��اتيجية�-2

  :نم���ب�ن�نوع�ن�من�ا��الات�كما�يو���ا�ا��دول�التا���عادة

  محتوى�ا��الة  المدة�اللازمة  عدد�الصفحات  ال�دف�من�ا��الة  

ا��الة�

  القص��ة

Mini cas 

�من� �والتحقق اختبار

  مدى�استعاب�المعارف

� ��2من �5إ��

  صفحات

� ��2من �4إ��

  ساعات

  .لوضعية�ما) خيال(ا��الة�قد�ت�ون�تصور���-

  .مقال���فيقد�ت�ون��-

  .بيانات�عن�مؤسسة�ما�-

ا��الة�

  الم�شعبة

  .ف�م�وطرح��ش�الية

 اق��اح ع�� القدرة إثبات

   ا��لول 

� ��10من �25إ��

  صفحة

� ��6من �12إ��

  ساعة

  .ت�ون�ا��الة�حقيقية��-

�إجراء��- �التدخل، ��حيان ��عض ��� �ستد��

  .مقابلات
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ثم�يتم�) المثال س�يل ع�� حول�محور�مع�ن( اختبار�ايجب�تحديد�المفا�يم�المراد� قص��ة، حالة لبناء

مواقع�الك��ونية،�ال��ف�(كتابة�ا��الة�بناءا�ع���معلومات�يتم�ا��صول�عل��ا�من�مصادر�متعددة�

ثم�تطرح�أسئلة�ت�ناسب�مع�المفا�يم�� )ا��....والمجلات،�بيانات�المؤسسة،�تصر�حات�مس��ي�المؤسسة

   .المراد�اختبار�ا

 والذي �ارفارد بجامعة �عمال إدارة �لية ك��نامج���لأول� ����دارة��س��اتيجية�ا��الاتاستخدم�نظام�

حيث��انوا�يلزمون�. حقيقية حالات�عملية خلال من بالتدرب ل�م �سمح وضعية �� الطلاب وضع تضمن

  بتقديم
ً
�ا��الة وتوصيات تحليلا � حول �تقديم�ا �ذلك �قبل �يتم �ل�م �ش�ل  حل يتم�،��مة وثيقة��

 الشر�ات�ي�يح ��ا تمر ال�� المواقف من بالقرب التدر�بإن� ، جما�� أو فردي �ش�ل  العملية ا��الات

 وعدم بالمخاطر يتم�� �شغي�� عالم �� �حيان �عض �� مش�لة وحل ومناقشة تحليل والمتدر��ن للطلاب

  . اليق�ن

  :����دارة��س��اتيجية�ةدراسة�ا��ــالخطوات� -3

� �الطالب �ع�� �تحض���يجب � �مسبقا  فردي �ش�ل ا��الة مع التعامل يجب �حيان �عض ��وا��الة

أ��اص�يجب��كثار�من�طرح� خمسة العمل فر�ق يتجاوز  ألا يجب  خلال�التجر�ة من جماعيًا� وأحيانًا

� �ا��الة �معا��ة �أثناء �الطالب �ع�� �(�سئلة �أمثلة �تقديم �المحاضرة، �مفا�يم �إ��  �و ال�دف....العودة

  . )تفك���م الذ�اب��عيدا���

�عد�ا� ية�دراسة�ا��الات�جيدامن��ح���يتمكن�الطالب�من�ف�م� عادة�يتم�ا��ل�ا��ما���ل��الة��و��

يجب�ع���الطالب�تحر�ر�المشا�ل�والصعو�ات�ال��� ،الم��ل  �� يتعود�الطالب�ع���ا��ل�الفردي�ل��الات

  .ا��ل�ا��ما��� طر�ق عن المعلومات استخلاص ��الة�من�أجل�لواج�تھ�عند�دراسة�

  :وفيما�ي���ا��طوات�المن��ية�لدراسة�ا��الات

  :يتم�ذلك�من�خلال: المعرفة�ا��يدة�للمؤسسة�قيد�الدراسة�-أولا

��اإن�القراءة�ا��يدة�والمتأنية�ل��الة��و�مفتاح�نجاح�المتدرب�ذلك�أ�: القراءة�ا��يدة�ل��الة -

� �لھ ��ش�الب�سمح �ةالمطروح�يةتحديد ���� �دقيقة،  �نطلاقة تؤدي أن يمكن الواقع بصفة

 الف�م وسوء ، التقر�ب �ح�ام�المسبقة، ، كب��ة �سرعة القراءة ، البيانات �عض �سيان( الس�ئة

�ت�ن��ا قار�ةبالم يتعلق فيما اختيارات لاتخاذ سر�عًا المتدرب�توجيھ إ��) للموقف  الواجب

فإن�  لذلك ن�يجة. و�التا���الوصول�إ���نتائج�غ�����يحة) ا��اطئ والمنطق ، خاطئة اف��اضات(

�يخاطر �قد �الصائبة �� فرصال وتقليل �رتباك وخلق الوقت بتض�يع المتدرب �ا��لول  .إيجاد

 . �عناية نص�ا��الة قراءة وإعادة قراءة الضروري  من لذلك

 مختلف دور  التالية للقراءات ي�ون  أن جبي: إعادة�قراءة�ا��الة�بطر�قة�مس��دفة�وانتقائية -

لم�. صعو�ا��ا،�و سوق�ا،�قطاع�اؤسسة،�الم بطبيعة دراية ع�� المتدرب��ن ،�و�� القراءة عن

 القراءات فإن لذلك ،حلول  إيجاد ��دف ما موقف بف�م بل �عد��مر�متعلق�بجمع�معلومات

ا أك�� ت�ون  �خرى 
ً
ا اس��داف

ً
أي�) التوضيحية التعليقات ، الملاحظات تدو�ن ، سط���( و�شاط
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لذلك�من�الواجب�. وواقعية موثوقة حلول  وإيجاد المش�لة لتحديد �ساسية العناصر عن البحث

 يةوضع بتحليل �سمح�للمتدرب  ءةالقرا إعادة عمليات إن .وعلاقتھ�بالمحاضرة �الةا� نطاقف�م�

 أي إ�� �شارة ثم مرات ثلاث أو مرت�ن الرئ�سية العبارات قراءة�وذلك�من�خلال و��ئ��ا ؤسسةالم

�الم�م �من  الطبيعة ذات �و�� القراءة باست�ناء. توضي�� �و وما مفيد �و ما فرز  ذو�دلالة،

 تدو�ن إ�� تؤدي أن يجب و�التا�� الموقف لتحليل مصاحبة �خرى  القراءات ت�ون  �علامية،

� المعارف و�عبئة والشروح الملاحظات  الرئ�سية المفا�يم تحديد أي�( )المحاضرات(النظر�ة

 نظري  مع�� عطا��الإ  وقا�ع ت�و�ن الضروري  من لذلك). ا��الة ��ل المفيدة التحليل مخططاتو 

 ).و�ثار المخاطر(وعم��) ر�ط�ا�بالمحاضرة(

�ومنطقي - �م���� ��سلسل �وفق �جمع�ا �ال�� �البيانات   المختلفة القراءات إجراء بمجرد  :وضع

 �سباب تحليل( زم�� لمنطق وفقًا و�سلسل�ا جمع�ا تم ال�� البيانات مراعاة الطالب ع�� يجب

يجب�أن�يتمكن�الطالب��...). الفاعل�ن سلوك ، مش�لة ، مخاطر ، قضايا( مواضي�� أو) والنتائج

�الطر�قة �ل�ذه  طبيعة حول  دقة وأك�� أو�� رؤ�ة ع�� وا��صول  �ف�ار �ذه ب�نظيم وفقا

 .والتنفيذ القرار اختيار حيث من وآثار�ا وخصائص�ا المطروحة المش�لة

 :بمعرفة�موضوع�ا��الة�من�خلال��جابة�ع���ال�ساؤلات�التالية�سمح��ذه�المرحلة�

 ؟)السوق  ، ةا��رف ، القطاع(قيد�الدراسة�� المؤسسة�كيف�يمكن��عر�ف 

 ؟...) المال رأس و�ي�ل عدد�العمالو  ا���م( الرئ�سية خصائص�ا �� ما) ب 

 ؟وضعي��اما���) ج. 

  �عد�ا

 المؤسسة� ��� ��ساسي�ن �الفاعل�ن �عن  والب�ئة) الموظف�ن ، المدير�ن ، المسا�م�ن( البحث

 ).موميةالع السلطات ، الشر�اء ، الموردين ، المنافسون (

 خرجة ، التنظيم إعادة التنافسية، القدرة فقدان ، الر�حية(  �الةل� �ساسية المفا�يم تحديد� 

 ).�دوات ، المفا�يم ، اتالنظر�(مع�الدروس�النظر�ة� وارتباطا��ا...)  التنو�ع ،

 تحديد �� البدء أجل من ، )م���م(تدو�ن�المعلومات�المختلفة�وفق��سلسل�م�����ومنطقي� 

 .ال�سي��ية وآثار�ا وخصائص�ا المطروحة المش�لة طبيعة

  :المش�لة�انطلاقا�منطبيعة�يتم�تحديد�: المش�لةطبيعة�تحديد��- ثانيا

مؤسسة� ، وحدة ، مجمع( طبيعة�المؤسسة دائمًا ا��الة تضع :ف�م�العناصر�المفتاحية�ل��الة -

 ، �حيان معظم ��) السلوك ، ال�ي�ل ، �س��اتيجية( إدار��ا وطر�قة) جمعية ، صغ��ة�ومتوسطة

� ورشةمص��ة�أو� �حيان �عض �� ح�� أو أقسام�ا أو فروع�ا أحد أو تتعلق�ا��الة�بالمؤسسة

� �المتاحة �فالمعلومات �و�التا�� �ا�ت�ون ��� � �الةموجودة  الثقافة و��) وا��ة معلومات(نفس�ا

  ).ضمنية معلومات( متدربلل ال��صية

 :�ش�الية�بــــف�م�كتابةيجب�أن��سمح� :�ش�الية�بصورة�وا��ة�كتابة -
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 ؟الوقا�ع�ل�ذه�ا��الة أبرز  �� ما. 

 ؟�ذه�المؤسسة مش�لة �� ما. 

 التقنيات ، ال�ي�ل ، �س��اتيجية( بالمش�لة أسا��� �ش�ل المعنية� المجالات �� ما ، 

 .؟...) الثقافة

 ا) ا��رجة النقاط( المش�لة كشفت ال�� العوامل �� ما� �للمش�لالعوامل ،�ةلم�شئة

 .؟ةلمش�لل ةعزز الم أو المعدلة متغ��ات

 المش�لة؟ ونتائج أسباب �� ما. 

 ؟)المباشرة وغ�� المباشرة �ثار( بالمش�لة المرتبطة المخاطر �� ما. 

 ؟ؤسسةالم تواج��ا ال�� المش�لة وأ�مية شدة يرى�المتدرب كيف. 

  : تنظيم�الم�ام�و�سي���الوقت�- ثالثا

 ا��الة معا��ةب الطلبة�الم�لف�ن �عدد المرتبطة �دودوا� القيود مراعاة ا��الة دراسة يتضمن��سي��

�فوج�عمل�للقيام�( �ي�لف  �سئلة للاجابة�ع�� المخصص الوقتفيجب�اح��ام�) ��ذه�العمليةعندما

 وتحديد الت�بؤ ع�� قادرًا لي�ون   المدة�الممنوحة�لھلمتدرب�ا يدرك أن الم�م من لذلك ،�الةا� �� المطروحة

 توز�ع ور�ما ��ا القيام يتع�ن ال�� للم�ام والتخطيط ،) يجب�البدأ���ا ال�� �سئلة حسب( �ولو�ات

  .للعمل فعال تنظيم أيضًا ولكن المعرفة تتطلب�كما��ائلا�من فدراسة�ا��الة ،���حالة�فوج�عمل��دوار 

    :تحليل�ا��الة�-را�عا

  :يتم�تحليل�ا��الة�باتباع�ا��طوات�التالية

 تحليل إجراء �عتمد :التحليل أدواتتكييف�و الشب�ات�توظيف�و  فتاحية�ل��الةالم المحاور  تحديد -أ

 :ع�� ا��الة

 التنو�ع ، التدو�ل ، ال�ي�لة إعادة ، �خرجة ، �بت�ار( :حور�ةالم الموضوعات تحديد .(... 

 لماذا" مثل أسئلة من�خلال�طرح :�دف�ا�البيداغو�� �الةا� اختيار ي��ر الذي ش�الية�  ف�م "، 

 ".�ع�اسات� �� ما" و" كيف"

 ذات المعلومات مصادر اختيار( :ا��الة دراسة �� المحددة والوقا�ع�المفسرة البيانات اختيار 

�التفك�� التحليل ستوجھ ال��) الصلة  وقا�عال ب�ن ا��الة دراسة �� التمي�� يجب. و��ي�ل

 .ال�سيطةوقا�ع�لوا الرئ�سية

 ف�مال فعال�ع���ال التحليل �س�ند أن ي�ب�� :الموجودة����ا��الة و�رقام البيانات التحكم��� 

 يؤدي أن يمكن تفس��ات أي تقديم عدم ع�� ا��رص( المقدمة وا��داول  و�رقام للوقا�ع �يدا�

 ).خاطئة اف��اضات إ��
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  مثل أدوات استخدام� �التحليل �التنافس نموذج ، PESTEL تحليل( ونماذج  سلسلة ،قوى

 ، SWOT نموذج ،ا��ن�سة��س��اتيجيات ، التكنولوجية الدورات ، ال�شاط محفظة القيمة،

�) إ�� ، VRIO نموذج   ،النمو مصفوفات �إ�� �ذلك �يؤدي �ع��حيث ����ام  العناصر إزالة

 .�س��اتي�� لتحليلبا الصلة ذات �س�ب�استخدام��دوات �الةل� الرئ�سية

�البيانات�-ب �: معا��ة �النظر�ة �المعارف �ع�� ��عتماد �خلال �من �السابق �البيانات �معا��ة حيث�يتم

  : �ذه�العمليةللقيام���CSCSيمكن��ستعانة�بنموذج�

 ؤسسةالم تار�خ/  ظا�رالم/  الدوا��: �سباب. 

 أولية بيانات/  أرقام/  حقائق: �عراض. 

  اتالتأث�� /  النتائج/  �ثار: النتائج. 

  ال��نامج/  �جراءات/  القرار: ا��لول.  

  : إعداد�ا��لول �-خامسا

�إل��ا ا��لول  شرح الم�م من � وت��ير ،المتوصل �ذلك و�يان المعتمدالمن�� �ع���: بوضوح م��رات يجب

وعدم� توظيف�المثال�جيدا يجب ،بمثال وتوضيح�ا فكرة �ل ت��ير إذ�يجب ،ضمنيًا ظلي لاأن��تدربالم

 من ه�المتدرب،المن���الذي�اعتمد لتطبيقاللازمة� الشروط يجب�ضبط. اقتباسھ�من�النص�مباشرة

 مراعاة يجب ، التوصيات�اللازمة واق��اح وتوقع�ا ا��ل�عض�نقاط� الضعف نقاط مناقشة أيضًا الم�م

  .الر�حية ، ا��دوى  ، ��مية: التالية المتطلبات
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