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مقدمة  

ىذه المطبوعة عبارة عن محاضرات في التحميل الاستراتيجي التنافسي، حسب البرنامج 
. الوزاري وىي موجية لطمبة السنة أولى ماستر، تخصص إدارة أعمال في عموم التسيير

وتيدف ىذه المطبوعة إلى مساعدة الطمبة في فيم ما جاء في مقرراتيم، وىي عبارة 
عن جيد سنتين لتدريس ىذا المقياس في جامعة، وليذا حاولت صياغة ىذه المطبوعة وفقا 
لما يحتاجو الطمبة في ىذا المقياس الذي ييتم بكل ماىو ميم وضروري لشرح وفيم محتوى 
ىذا مقياس الذي يعتمد بدرجة كبيرة عمى قواعد إدارة الأعمال والمنظمات وكيفية اختيارىا 

حيث تسعى معظم المنظمات إلى تحقيق النجاح في عممياتيا وأنشطتيا . لاستراتيجياتيا
وتكافح باستمرار لبناء مركز استراتيجي وتنافسي متميز مستند إلى تحسين أدائيا لتضمن من 

خلالو النمو ومن ثم البقاء في البيئة التي تعمل فييا، من خلال تبني طرق التحميل 
الاستراتيجي والتنافسي لتمكن من اخذ الخيارات الإستراتيجية التي تحقق رسالتيا التي حددت 

وفق الرؤيا الإستراتيجية ليا، ويتفق اغمب الباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية عمى أن 
الخيار الاستراتيجي يمثل انسب بديل يتم انتقاؤه من بين مجموعة البدائل المتاحة والذي يتم 

.  اختياره وفق ما ىو متاح من القدرات الإستراتيجية في المنظمة

وقد تضمن ىذا المقرر الذي ىو عبارة عن مقياس ضمن برنامج الدراسي سنة أولى 
ماستر، تخصص إدارة أعمال في عموم التسيير، وقد قسم ىذا المقرر إلى ثماني محاور، 

 أدوات ، والمحور الثاني ماىية التحميل الاستراتيجي والتنافسيحيث تضمن المحور الأول
أدوات التحميل الاستراتيجي لمبيئة ، المحور الثالث عمى التحميل الاستراتيجي لحافظة الأعمال

، المحور أدوات التحميل الاستراتيجي لمبيئة العامة، المحور الرابع عمى الصناعية والتنافسية
 توليد ، المحور السادس عمىأدوات التحميل الاستراتيجي لمبيئة الداخمية والمواردالخامس عمى 

 الميزة التنافسية والاستراتيجيات ، المحور السابع عمىالبدائل الإستراتيجية والخيار الأمثل
 البدائل الإستراتيجية والاستراتيجيات التنافسية في ، المحور الثامن عمىPorterالتنافسية لـ

. البيئة الحديثة
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المساىمة في تقييم القدرات  يعتبر التحميل الاستراتيجي من العناصر التي تعمل عمى: تمهيد
يضاح موقف المنظمة بالنسبة  والإمكانيات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة لممنظمة، وا 

لغيرىا من المنظمات في الصناعة، وبيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزىا للاستفادة منيا والبحث 
عن طرق تدعيميا مستقبلا، وبيان وتحديد نقاط الضعف وذلك حتى يمكن التغمب عمييا 

 تفادييا ببعض نقاط القوة الحالية لممنظمة، وضرورة الترابط بين التحميل أوومعالجتيا، 
، لانتياز الفرص (الفرص والتيديدات)والتحميل الخارجي (نقاط القوة والضعف)الداخمي 

 نقاط إزالة تحجيميا من خلال أوالمتاحة من خلال نقاط القوة الداخمية، وتجنب المخاطر 
  .الضعف
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ماهية التحميل الاستراتيجي  : أولا
تحميل الاستراتيجي عدة مجالات وأغراض تؤدي إلى اختلاف مفاىيم، والرؤية لل

المعتمدة في تفسير وتشخيص نتائجو، وتعدد وسائل التي تستخدميا إدارة المنظمة في تحميل 
 .حركة بيئة المنظمة الداخمية والخارجية في الماضي والحاضر والمستقبل

مفهوم التحميل الاستراتيجي . 1
فيو .  الإشارة إلى اختلاف الآراء لاحقا يزيد من دقة وعمق التحميل الاستراتيجيجدريو

يشكل صيغ مضمونيا تحميل الاستعدادات الداخمية والخارجية التي تساعد في عمميات 
إذن فيو عبارة عن . الرقابة والتقويم الاستراتيجي لممنظمة أثناء وضعيا لاستراتيجيات عمميا

عنو بتقييم البيئة الداخمية لتحديد اقتدار المنظمة وقوتيا وضعفيا من جانب،  نظام معبر
الخارجية وتحديد المعطيات الخارجية من فرص وتيديدات من جانب أخر،  وتقييم البيئة

ستراتيجيتيا       .         وبذلك يكون موجيا لوضع أىدافيا وا 
    واستطاع آخرون وصفو بأنو فكرة تصورية تحث الإدارة عمى اعتماد دراسة منيجية 
لمعطيات الصناعة وأوجو المنافسة التي تييئ تصورا موضوعيا عن العديد من المواقف 

الإستراتيجية التي تواجو المنظمة، لتكون أساس رسم طريقة المنافسة في الصناعة وتمكنيا 
." من صياغة استراتيجيات داعمة لرسالة المنظمة وتساىم في تحقيق أىدافيا بدرجة الأولى

البيئة ) ىو يمخص البيانات الأساسية المتعمقة بالبيئة الخارجية :"Philip Kotlerيعرفو  و
مبيعات، سوق الأسيم، والتكاليف )والداخمية  (الكمية، والسوق، والمنافسة، والتوزيع، المحممون

أي انو يشكل تحميل الفرص والتيديدات الخارجية . (والربحية والإجراءات التي يتم تنفيذىا
        ."ونقاط القوة والضعف لمشركة

عمى انو دراسة العوامل البيئية بالمنظمة سواء كانت :"  محمد الصرايرةوعرفو إسماعيل
داخمية باعتماد مجموعة من التقنيات لتحديد الفرص والتيديدات في البيئة أو خارجية 

 متغيرات أسبابالخارجية، والقوة والضعف في البيئة الداخمية بما يسيم في التعرف عمى 
 ."                      البيئة المتسارعة
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 من الأساسية المرحمة فيو للإستراتيجية، رئيسي ومكون فعالة أداةىو : "أيضاعرف ا كم
 وضبط دراسة عن المسؤول باعتباره ،)والرقابة التنفيذ التخطيط، التحميل،( المتعددة أنشطتيا
 وعناصر الخارجية الفرص بين التوفيق إلى لموصول يسعى حيث .المؤسسة بيئة متغيرات

" .الداخمية الضعف ونقاط الخارجية، التيديدات ظل في وذلك بالمؤسسة الداخمية القوة
 الاستراتيجي والتخطيط بالتشخيص الاستراتيجي التحميل علاقة. 2

 بينو العلاقة تبيان إلى ارتأينا المفاىيم ومختمف الاستراتيجي التحميل بين الخمط لتفادي
 :يمي فيما نوجزىا الاستراتيجي والتخطيط التشخيص وبين
 :يالاستراتيج والتشخيص الاستراتيجي التحميل بين العلاقة. 1.2

 المتحصل المعمومات من لمجموعة دراسة أنو عمى الاستراتيجي التشخيص يعرف 
 عمى واضحة بصورة التعرف من لممؤسسة، وتمكن وشاممة متناسقة نظرة من انطلاقا عمييا،

 .تغييرىا يتم والتي عمييا المحافظة يجب والتي تحسينيا الواجب الوضعيات
 وثيقا، ارتباطا مرتبطتين الاستراتيجي والتشخيص التحميل عمميتي تعتبر ومنو
 المؤسسة عمييا تبني التي والإمكانيات القاعدة تحديد من يمكننا الاستراتيجي فالتشخيص
 بعد ليأتي .بيا تحيط التي والتيديدات والفرص الذاتية قدرتيا عمى بالتعرف وذلك إستراتيجيتيا

 في المؤسسة تستخدميا أن يمكن التي الاستراتيجيات من العديد ليفرز بأدواتو التحميل ذلك
 .مشاكميا حل
: الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي التحميل بين العلاقة. 2.2

. الإستراتيجيةييتم التخطيط الاستراتيجي بالتغيرات التي تحدث في القدرات والميام 
 ىنا ىو ان تفسيرات الماضي ليست كافية، فسوف يحدث بعض الخروج الأساسيوالافتراض 

 في الأمر الظروف المحيطة، ويحتاج أوعن الماضي وذلك نتيجة لمتغير في القدرات 
 أوفقد يجري التعديل في ميام .  المطموبةالإستراتيجية التعديلات إجراء إلىالحالتين 
. الإستراتيجية اتجاىات أوويتمن التغيير في الميام . الإستراتيجيةاتجاىات 
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كما .  جديدةالأسواق إلى التحرك الإستراتيجية ويتضمن التغيير في الميام والاتجاىات 
 الإمكانيات أوان تعزيز كفاءة عمميات البحوث و التطوير يمكن ان تمثل تعديلا في القدرات 

والتخطيط الاستراتيجي، والذي قد يسمى كذلك التخطيط الاستراتيجي لمسوق، . الإستراتيجية
يركز عمى بيئة السوق التي تواجو المنظمة، وبالتالي فان تأكيد لا يتم فقط عمى التنبؤ ولكن 
عمى الفيم العميق لبيئة السوق، خاصة المنافسين والعملاء ويتمثل الغرض من وراء ذلك 
ليس فقط في الحصول عمى نظرة فاحصة لمظروف الحالية ولكن تنمية القدرة عمى توقع 

. التغيرات ذات المغزى الاستراتيجي

وتوفرت دورة التخطيط الزمني وقتا محددا والذي من خلالو يجب عمى المديرين مواجية 
 أىمية الذين يدركون أولئكوبدون ىذه الخاصية فان المديرين، حتى . القضايا الإستراتيجية

. التفكير الاستراتيجي، قد يجدوا وقتيم وقد امتص بواسطة المشكلات والعمميات اليومية
 أووتكمن الصعوبة في التخطيط الزمني أو الدوري في أن الحاجة إلى التحميل الاستراتيجي 

فالبيئة والتكنولوجيا قد يتغيروا بسرعة، كما .  زمنيأساساتخاذ القرارات لا يحدث دائما عمى 
 مثل أزمة البترول الأولى في أوائل السبعينات قد يتكرر، لدرجة أن المفاجآتأن بعض 
 . حتى كارثةأو بدورة التخطيط قد يمثل عيبا خطيرا الارتباط

 المتاحة، الموارد من للاستفادة الإدارة تختاره أسموب الاستراتيجي التخطيط ويعتبر
 نقاط عمى والتغمب بيا القوة نقاط من المؤسسات استفادة خلال من النتائج أفضل وتحقيق
  .امنو تعاني التي الضعف

 متلازمتين عمميتين الاستراتيجي والتخطيط التحميل عمميتي أن القول يمكن ومنو
 وكذا وضعفيا تمكنيا جوانب تحميل نتائج خلال من وذلك المؤسسة، إستراتيجية لبناء ضمنيا
 تسعى استراتيجيات خمق أجل من المؤسسة، نشاط لسير المعرقمة والتيديدات المتاحة الفرص
 المستقبل استشراف تقوم عمى شاممة عممية الاستراتيجي فالتخطيط .ةالمؤسس أىداف لتحقيق
دراك  .لممؤسسة والخارجية الداخمية بالبيئة المرتبطة المتغيرات وا 
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 الاستراتيجي التحميل أهمية. 3
 عممية أي بداية قبل بالأساس الاستراتيجي التحميل اعتماد ضرورة عمى الباحثين يجمع

 محيط ظل في المستقبمية خياراتيا معرفة من المؤسسة تمكين في أىميتو تبرز حيث تقييم،
 :يمي ما تحقيق إلى ساعيا بالتعقيد، يتميز تنافسي

 القوة نقاط ىي أساسية مفاىيم أربعة معرفة ىو الاستراتيجي التحميل من الرئيسي اليدف- 
 المؤسسة إمكانيات بدراسة وذلك الخارجية، والتيديدات الفرص وكذا الداخمية والضعف
 حوليا؛ من والمحيط وقدراتيا

 الأخيرة ىذه وموارد وخبرات إمكانات إلى وبالنظر المؤسسة، أمام المتاحة الفرص تحديد- 
  استبعادىا؛ الممكنة الفرص وأي استغلاليا يمكن التي الفرص بين المفاضمة تتم
 ومدى المؤثرة البيئية لمعوامل دراستيا مدى عمى كبير حد إلى المؤسسة نجاح يتوقف- 

 عمى الدراسة ىذه تساعد حيث منيا، كل تأثير ودرجة العوامل ىذه اتجاىات من الاستفادة
  الخ؛...المرتقب السوق ونطاق المتاحة الموارد وبيان تحقيقيا، يجب التي الأىداف تحديد
 استخداميا؛ طرق وتحديد المتاحة الموارد تخصيص عمى الاستراتيجي التحميل يساعد- 
 ما وىذا الأداء في الكفاءة إلى يؤدي لأنو نظرا ممحة، ضرورة الاستراتيجي التحميل يعد- 

 الاستراتيجي؛ التحميل تستخدم التي العالمية الشركات كل عميو تجمع
 عن وليس المؤسسة مستقبل عن صورة يعطي أنو في الاستراتيجي التحميل أىمية تبرز- 

 الاعتبار بعين تأخذ إستراتيجية وبدائل خطط وضع عمى يساعد الذي الأمر فقط، حاضرىا
 وأىدافيا؛ المؤسسة أنشطة عمى تأثيرىا إمكانية ومدى المحتممة، البيئية التغيرات توقعات

 بمفيومو لمقطاع التنافسي الييكل إطار في المؤسسة وضعية الاستراتيجي التحميل يدرس- 
 الواسع؛

 عمى تعمل والتي استراتيجي أثر وذات أىمية الأكثر لمعوامل الاستراتيجي التحميل يعطى- 
. لممؤسسة آفاق فتح
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أسباب التحميل الاستراتيجي . 4
: ىناك عدة أسباب لتحميل الاستراتيجي إلا أن ىناك سببين ميمين ىما

 يتمثل في الحالة التي تعاني فييا المؤسسة من مشاكل واضطرابات سواء :السبب الأول- 
في محيطيا الداخمي أو الخارجي، والتي تكون نتيجة لسوء التسيير أو سوء استخدام الموارد 

المتاحة أو عدم وضع التشخيص المبكر لتيديدات التي تعاني منيا المنظمة أو عدم اكتشاف 
.  الفرص المناسبة ليا

 فيو يعبر عن الحالة التي تقوم فييا المنظمة بتحسين أدائيا لممضي قدما، :السبب الثاني- 
ورفع مستوى نشاطيا حتى تستطيع أن تحسن قدرتيا عمى منافسة، وحصوليا عمى المكانة 

.  المناسبة من خلال زيادة حصتيا السوقية وتحسين نوعية منتجاتيا
الاستراتيجي  التحميل مجالات. 5

 لمتطورات استجابة والكمي النوعي بالاختلاف الاستراتيجي التحميل مجالات اتسمت
 أعماليا محيط في والعالمية الدولية الجنسيات ومتعددة العملاقة المؤسسات تواجييا التي
 :يمي فيما المجالات ىذه وتتمخص ،ضوالغمو والتعقيد بالتغير الآخر ىو يتصف الذي
 ؛المؤسسة في- 

 :يمي ما عمى وتشتمل
 عنيا؛ البحث والمفروض الحالية السوقية الحصة- 
  والمحتممة؛ الحالية الأسواق في المركز- 
 عنيم؛ البحث والمطموب الحاليين الأساسيين الزبائن- 
 القيمة؛ سمسمة أسموب باعتماد المؤسسة موقع  -
 المؤسسة؛ عن المصالح ذوي تصورات- 
 والميارات؛ والمحتممة الحالية التكنولوجيا استخدام في المرونة- 
 عميو؛ المتعاقد الأعمال وحجم النقدي التدفق -
 والتطوير؛ البحث وأنشطة الجديدة والمنتجات حياتو، ودورة المنتج -
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 .والخبرات عميو والمحافظة الكادر استقطاب عمى القدرة -
: والاستقطاب الجذب عوامل- 
 :الآتية العوامل عمى وتشتمل 
 عنو؛ البحث والمطموب الحالي السوق حجم -
 عنيا؛ البحث والمطموب الحالية السوق مواقع- 
 وتراجع؛ واضطراب واستقرار ونضج نمو من السوق حالة- 
 المستيدف؛ السوق تركيب -
 المستيدف؛ السوق ربحية -
 المؤسسة؛ إليو تنتمي الذي القطاع في المنافسين حالة- 
 الموجودة؛ والقيود السوق إلى الدخول  -
 عنو؛ البحث والمطموب الحالي التكنولوجي القطاع حالة -
 .بو يرتبط وما إليو المؤسسة تنتمي الذي القطاع عن التصورات -
: البيئة اعتبارات- 
  :من وتتألف 
 القانونية؛ / النظامية الأنشطة -
 لممؤسسة؛ العامة المدركات -
 القانونية؛ والعوامل القيود -
الاجتماعية؛  والتزاماتيا بالمجتمع المؤسسة وعلاقة الاجتماعية المعطيات -
 والمجتمع الكادر بين والعلاقات الأنشطة بطبيعة يتعمق ما خاصة الأخلاقية، العوامل -

الاجتماعية؛  والضغوط والأخلاق،
 .واللاتأكد والاضطراب للاستقرار العامة الأوجو-الإدراك؛ وقيود السموكية المقاومات -
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أغراض التحميل الاستراتيجي . 6
يركز ىذا المضمون عمى أغراض التحميل الاستراتيجي من جانب وحاجة المنظمة إلى 

: نتائجو حاضرا ومستقبلا كمبررات لمقيام بو من جانب أخر وتتمثل ىذه الأغراض فيمايمي
الإشارة إلى عممية الإدارة الإستراتيجية التي تبدأ بتحميل لمراقبة بيئة المنظمة عبر - 

وجيتين، تحدد الأولى ما تمتمكو المنظمة من جوانب تمكين وضعف، وتقدر الثانية 
التيديدات والفرص الحالية والمستقبمية؛   

يجب أن تصب نتائج جميع التحميلات في حيز واحد، لكي تمكن المديرين من دقة في - 
إنشاء جوانب قوة لممنظمة وزيادة استعدادىا تحسبا لأي ضعف؛ 

تامين ما ينبغي القيام بو لممحافظة عمى الانتظام والمراجعة الثابتة كجزء من ما اشتقتو - 
إضافة إلى الاستبصار . المنظمة لتعظيم عوائدىا، وكذلك لتمكينيا من رؤية أية مشكمة
بالمعطيات ذات الأىمية مع غرض التقدير والتقييم والمناقشة؛ 

وأكد آخرون أن الغرض من تحميل المنافسة الخارجية لممنظمة ىو تحديد الفرص 
والتيديدات، وتحميل بيئة العمميات الداخمية لتحديد جوانب القوة لممنظمة وضعفيا، ومن ثم 
انتقاء استراتيجياتيا، وبنائيا عمى أساس جوانب القوة وتصحيح الضعف لبموغ ميزة بالفرص 

حاطة بالتيديدات الخارجية، وىذا ما يشكل جوىر ميمة التحميل . الخارجية وا 
يستند التحميل عبر أساليبو المستخدمة إلى سيادة المنطق الاستراتيجي الذي يرتكز عميو - 

بناء الاستراتيجيات، فيو يييئ المعرفة الموضوعية من سمسمة نتائج الأعمال؛ 
تشخيص الغرض من التحميل عبر إدراك إدارة المنظمة لدوره المباشر في تحديد اتجاىات - 

المستقبل من تيديدات وفرص، وتساؤلات إستراتيجية ومجالات الحاجة لممعمومات وتحميل 
السيناريوىات، والقرارات الإستراتيجية المحددة لاتجاه المنافسة وأسموبيا وأسسيا؛ 

محاولة استيعاب الإدارة الإستراتيجية لمموقع الاستراتيجي لممنظمة، وان تنتبو لما يحدث - 
ختمف جوانب مفي بيئتيا لمحكم عمى التأثيرات المحتممة لتمك الأحداث عمييا، مع العناية ب

تقييميا؛ 
وبالتالي نستخمص إلى أن الغرض من التحميل الاستراتيجي يكمن في مراعاة تغيرات 
البيئة الايجابية منيا والسمبية، فضلا عن إعطائيا للاستراتيجيين وقتا لتوقع فرص تؤمن 
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استجابات مثالية ليا، بإضافة إلى أن المديرين يجب عمييم القيام بانتظام بتحميل البيئة 
وتشخيصيا، لامتلاكيم عوامل تأثيرات أولية في تغيير الإستراتيجية، وىذا ما يساعدىم عمى 

. تطوير النظام لمواجية التيديدات أو تطوير استراتيجيات لتحقيق الميزة لممنظمة
ماهية التحميل التنافسي : ثانيا

يزود التحميل التنافسي رائد الأعمال بمعمومات حول كيفية تسويق المنافسين لأعماليم 
وطرق اختراق السوق عن طريق الدخول من خلال فجوات المنتج أو الخدمة في المجالات 

.  التي لا يخدميا منافسوك أو لا يخدمونيا جيدا
عند إعداد التحميل التنافسي، تأكد من تحديد منافسيك حسب خط الإنتاج أو قطاع و
بالنسبة لرائد الأعمال، قد يكون ىذا النشاط صعبًا عندما لا تكون الصناعة موجودة . الخدمة

منافسين مباشرين، ولكن كان  Palms Barber ، لم يكن لدىBee Love في حالة. بعد
أدت فكرتيا الفريدة عن منتجات . لدييا منافسين ذوي صمة لمنتجات العناية بالبشرة التقميدية

قد يحتاج التحميل . العناية بالبشرة الطبيعية بالكامل القائمة عمى العسل إلى خمق سوق جديد
.  التنافسي إلى التركيز عمى المنتجات البديمة بدلا من المنافسين المباشرين

 هوأهميت التنافسي التحميل مفهوم. 1
التنافس،  فييا يتم التي الكيفية عمى تؤثر التي المفاتيح جميع التنافسي التحميل يتضمن

 بالتموقع لممؤسسة السماح أجل من التنافسية دور تحميل ىو التنافسي التحميل من فاليدف
 الخاصة التنافسية العوائق معرفة عمى التنافسي التحميل يعتمد حيث. منافسييا مع مقارنة

 والمساعدة المناسبة الاستراتيجيات تحديد مع فرص، إلى وتحويميا مواجيتيا وكيفية بالمؤسسة
 يمكن التنافسي التحميل منافع إن ..المعين القطاع في المنافس تنافسية عمى القضاء في

 :يمي فيما إيجازىا
 أو منتجات من يعرضون وما ىم من يعممون، ذا ما: المنظمة لمنافسي أفضل فيم- 

لمزبائن؛   خدمات
التنافسية؛  بميزتيا الاحتفاظ عمى المنظمة يساعد- 
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لممنظمة؛  الإستراتيجية لوضع التخطيط عمى يساعد- 
المنظمة؛   بيا تعمل التي الصناعة نفس في يعممون لمذين المعرفة قاعدة توسيع- 
 استراتيجيات أىداف، من بالمنافسين يتعمق ما كل عن دقيقة معمومات التحميل يعرض- 

وتنفيذىا؛   وبرامج
 صياغتيا الواجب التنافسية الاستراتيجيات واتجاه بالمنافسين الخاصة البيانات يحدد- 

. وتنفيذىا
التنافسي  التحميل خطوات. 2
 :التالية بالخطوات التنافسي التحميل يمر 

الأحيان،  من كثير في بسيطة ميمة تبدو قد المنافسين تحديد عممية: المنافسين تحديد - 
 تقوم التي الأخرى الشركات أنيم عمى منافسييا تحديد الشركة تستطيع ضيق، نطاق فعمى
 فإن وبالتالي مشابية، وبأسعار المستيمكين نفس إلى مشابية خدمات أو منتجات بتقديم
 ثم ومن ليا، رئيسي منافس باعتبارىا فورد شركة إلى تنظر مثلا السيارات لإنتاج بويك شركة
 تواجو فعميا ولكن. هيونداي أو مرسيدس مثل أخرى شركات منافسييا دائرة من يخرج

 منافسييا بتحديد تقوم أن الشركة عمى يكون ثم ومن المنافسين، من أوسع مدى الشركات
 إلى بتقديميا تقوم التي المنتجات أو المنتج نفس بتصنيع تقوم التي الشركات جميع أنيم عمى

 ؛الأسواق
 في تبدأ التسويق إدارة فان الرئيسيين، المنافسين تحديد يتم إن بمجرد: المنافسين تقييم- 

 الضعف وجوانب القوة جوانب منيم، كل إستراتيجية تطمعاتيم، المنافسين، أىداف عن السؤال
 القيام الشركة تنوى التي التصرفات تجاه منيم لكل المحتممة الفعل ردود المنافسين، ليؤلاء
 ؛بيا
 المنافس يولييا التي النسبية الأىمية عمى التعرف خلال من :المنافسين أهداف تحديد- 

 التكنولوجية، والقيادة النقدي، والتدفق السوقية، ونمو الحصة الربحية، مثل الأىداف لبعض
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 مزيج معرفة القول بأن ويمكن. الأخرى الأىداف من والعديد الخدمة، تقديم مجال في والقيادة
 الحالي، موقفو عن رضاه مدى عمى التعرف في يساعد سوف لممنافس المعمنة الأىداف
 ؛بيا سيتعامل التي والكيفية

 شركة استراتيجية شركة استراتيجية بين التشابو ازداد كمما: المنافسين استراتيجيات تحديد- 
 في المنافسين تصنيف يمكن أنو ويلاحظ المنافسة، درجة مؤشرا لزيادة ذلك كان كمما أخرى
 كل يتبناىا المختمفة التي الاستراتيجيات أساس عمى مجموعات داخل الصناعات معظم
 ؛منيم
 جمع لمشركات يمكن أولى كخطوة : بالمنافسين الخاصة والضعف القوة جوانب تقييم- 

 بأن التسميم مع سنوات، خمس أخر خلال منافس كل واستراتيجيات وأدا أىداف عن بيانات
 سوق في يواجو المسوقون المثال سبيل عمييا، فعمى الحصول يصعب قد البيانات ىذه

 ؛منظمة من تتم التي والمعاملات الأعمال
 بو القيام المنافسين ليؤلاء يمكن ما عمى التعرف أي: المنافسين أفعال بردود التنبؤ- 

 بالمنافسين الخاصة والضعف القوة وجوانب الأىداف والاستراتيجيات عمى فالتعرف وعممو،
 ؛وتصرفاتيم تحركاتيم وتقدير بو التنبؤ في كبير بشكل تساىم أن يمكن

 أن يجب: تجنبهم ينبغي الذين والمنافسين مهاجمتهم يمكن الذين المنافسين اختيار- 
 وبالتالي الأساسين، منافسييا وتحديد باختيار بالفعل قامت قد المرحمة ىذه في الشركة تكون
. قوية منافسة في معيم الدخول سيتم المنافسين ىؤلاء من أي تقدير الآن الإدارة عمى يكون
 Good " جيدين منافسين عمى صناعة أي تحتوي ما غالبا بأنو الإشارة وتجدر

Compétiteurs "  سيئين ولآخرين .
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دور التحميل التنافسي . 3
 دورا ميما في التخطيط الاستراتيجي ويساعد في تحقيق جممة تنافسييمعب التحميل ال
 :يمكن إيجازىا فيما يمي من المنافع لممؤسسة،

  بيا؛التنافسية التي تتمتع زايامساعدة الإدارة عمى فيم الم -  
 ؛توليد فيم لطبيعة المنافسين في الماضي والاستراتيجيات المستقبمية-  
 ؛توفير قاعدة واسعة لتطوير الاستراتيجيات لانجاز الميزة التنافسية في المستقبل - 

 ؛المساعدة عمى توقع العائدات والتي تعتبر محددا للاستثمار المستقبمي- 
إستراتيجية  ووضع الخطط اللازمة لاحتمالات ردود فعل المنافسين عمى منتج جديد- 

 ؛تقنية جديدةوتسعيرية، 
 ج؛أىداف، استراتيجيات وبرام لمنافسين من بيا اتوفير معمومات دقيقة عن كل ما يتعمق- 
 لمنافسين واتجاه الاستراتيجيات التنافسية الواجب صياغتيا   الخاصةناتتحديد البيا- 

 .وتنفيذىا
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 :خلاصة

 لقد أدت التحولات والتغيرات الجديدة في بيئة الأعمال إلى زيادة اىتمام المنظمات
والتنافسية والتي تكون  لخاصة بالتحميل الاستراتيجيوضع الخطط والبرامج والإستراتيجيات اب

 . تحقيق الأىداف الكمية لممنظمةلملائمة 

 ميزة تنافسية قتصاديةويساىم التحميل التنافسي المستمر في إكساب المنظمات الا
ومعرفة دقيقة بالمنظمات التي تنافسيا في الأسواق المختمفة، كما انو يعتبر احد الخطوات 

 .خطيط في المنظمةالأساسية في الت
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 تمهيد 
 .أسموب تحميل المحفظة الأعمال: أولا

 .( BCG) جموعة بوسطن الاستشاريةصفوفة منموذج م .1
 .(GE)لشركة جنرال اليكتريكمصفوفة نموذج  .2
 .ADLنموذج مصفوفة  .3
 .الإستراتيجيةأسموب تحميل الفجوة : ثانيا

 .الإستراتيجيةتحميل الفجوة مفهوم  .1
 .الإستراتيجيةتحميل الفجوة أسباب  .2
  SWOTنموذج : ثالثا

 .(الفرص والتهديدات)التحميل الخارجي  .1
 .(نقاط القوة والضعف)التحميل الداخمي .2

 خلاصة
 
 
 
 
 
 
 
 

أدوات التحميل الاستراتيجي لحافظة الأعمال : الثانيالمحور 
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 : تمهيد
ىنالك العديد من أدوات ونماذج  التي يمكن استخداميا في تحميل الاستراتيجي، ومن 
اجل القيام بتحميل فان الإدارة تستعين بيذه الأدوات التي تتمثل في  تحميل محفظة أعمال 

الشركة باعتبار ذلك ىو المدخل السائد  في تحميل استراتيجيات الشركة ذات النشاط المتنوع، 
 بإضافة إلى تحميل ،الفجوة الذي يقوم عمى مقارنة مستوى أداء المنظمةتحديد أسموب و

SWOT ،كما يوجد أيضا أدوات شاممة أخرى تساىم في مساعدة  الذي يسمى بالتحميل الرباعي
ىذه الشركات في تحديد وتقرير الدخول في أنشطة أعمال جديدة أو تخفيض التركيز عمى 

  .المشروعات والأنشطة الحالية لإعمال الشركة
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مرتفع  

 

معدل نمو 

  القطاع

الضعيف 

 

 الأعمالأسموب تحميل المحفظة : أولا
ىذا الأسموب في تقييم مستوى الأداء المرتبط بالأداء الحالي أو المتوقع حدوثو يعتبر 

في المستقبل إما لوحدات الأعمال الإستراتيجية، أو لخط منتجات أو الأسواق، ونلاحظ انو 
عندما تكون المنظمة كبيرة الحجم وتتكون من العديد من وحدات الأعمال الإستراتيجية فإنيا 

 :تيتم بمعرفة أمرين ميمين ىما
 ؛كيف تؤدي ىذه الوحدات العمل  المطموب منيا - 
 .معدل النمو، أو حصتيا في السوق: أداء ىذه الوحدات يعتمد عمى عدة أبعاد مثل - 

 ( BCG) نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية. 1
قوم المنظمة بإدارة محفظة أعماليا ذات الأقسام المتعددة أو المراكز الربحية عن طريق  ت  

الحصة السوقية النسبية، :التمييز بين الأقسام أو المنتجات المختمفة عمى أساس عاممين ىما
. نمو القطاع

 (( BCG نموذج لمصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية: (01)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 Source: Michel Ghertman, le management stratégique de l’entreprise,  5 éduction, puf 
(presses universitaires de France), paris, France, septembre 2006, p42. 

 

 النجوم            

                   FFN=0   

 (المعضلات)علامات الاستفيام 

       FFN<0 

 

 
 (الكلاب)الأوزان الميتة

  

 

FFN=0 

 البقرة الحموب 

                      
FFN>0 

  

+ 

احتياجات 

الاستثمار 

 

- 

 منخفض               حصة السوق                    مرتفع

 

      +               ىوامش الربحية                -            

 اختيار بعض

 تصفية بقية

   بلا استثمار      

 استراتيجيات جيدة 

  _ _ _ _ _         استراتيجيات سيئة 

FFN : تدفق صافي الأموال 
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:  احتمالاتأربعة أمام أنفسنامن ىذا الشكل نجد و

 تمثل حصة تسويقية منخفضة مع معدل نمو وأنشطة ىي وحدات :علامة الاستفهام- 
 الملائمة غير محددة والإستراتيجيةعال، ووضع ىذا الاستثمار يجعل ىناك تساؤلا واستفياما 

ىنا، وتعتمد بالدرجة الاولى عمى الظروف المحيطة وطريقة معالجتك ليا، ويقع في ىذا 
ان الاستثمار في ىذه .  في السوقأملالمربع غالبا المنتجات الجديدة التي تبدو ان ليا 

 تخفيض موارد اكبر لتحسينيا وتطويرىا، وخمق طمب عمييا، وتحسين إلىالمنتجات يحتاج 
 إمكانيات كانت المنتجات الحالية تواجو ظروفا سيئة وان أما إذا.  والتوزيعالإنتاجتسييلات 

ذا. النجاح ضعيفة فيفضل الانكماش والانسحاب من السوق  كانت الظروف مختمفة فيجب وا 
 ؛ مختمفةالإستراتيجيةان تكون 

 ليا حصة عالية في السوق، ومعدل عال لمنمو في وأنشطة وىي وحدات :النجم الساطع- 
 الملائمة ىنا ىي التوسع والنمو في ىذا الاستثمار حتى تحافظ والإستراتيجية، الأعمالنشاط 

وعميو فان مزيدا من الاستثمار في المنتجات او الوحدات ذات . عمى مركزىا التنافسي القوي
 ترويج مختمفة حتى تحد من أساليبوقد تتخذ الشركة . النجم الساطع ستعطي نتائج جيدة

 لمحفاظ عمى السوق، وذلك يترتب عميو ان الأسعاردخول منافسين جدد من خلال تخفيض 
 ؛مبيعات كبيرةليكون الربح مما ىو متوقع بالرغم من ان ا

 ووحدات مدرة لمنقدية، وىي تتصف بحصة سوقية أنشطة إلى وىي تشير :البقرة الحموب- 
عالية ومعدل نمو منخفض، وىي أنشطة تدر دخلا وربحا كبير، لوجود حصة عالية، 

 الملائمة ىنا الاستقرار والتركيز، والإستراتيجية حد ما إلىومركزىا في السوق ثابت ومستقر 
 الملائمة ىي الإستراتيجيةوخلال ىذه المرحمة تستطيع الشركة ان تجني ثمار الاستثمار فان 
 ؛ فترة ممكنةلأطولتعظيم التدفق النقدي الداخل لمشركة من خلال الاستقرار والتركيز 
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 ووحدات في تدىور فيي ذات حصة سوقية ضعيفة، ولا أنشطة وىي :الكمب السعران- 
فائدة ترجى من ىذا الاستثمار، وىو وضع غير سار، وبقاء الاستثمار يشبو الكمب السعران 

، ويكون من حياتيا في نياية دورة الأنشطةوعادة ما تكون ىذه  .الذي ينبح دون جدوى
.  الملائمة ىنا ىي الانكماشوالإستراتيجية تصفيتو، أوالفضل التخمص من النشاط 

 (GE ) لشركة جنرال اليكتريك مصفوفةنموذج. 2

فالمصفوفة المبينة توصف وتحمل الأنشطة الحالية لمشركة بالكامل، لكن وكما ذكرنا 
في مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية فبإدراج اثنين من أحجام السوق فقط، والنمو غير 

فقد تم استخدام مجموعة أكبر من العوامل، وقد تم تطوير ىذه . كاف لقطاع العمل
.  المصفوفة

لمقيام بذلك، يتم . وييدف ىذا النموذج إلى تقديم وجية نظر أكثر تفصيلا لمواقع
  .استخدام مصفوفة ثنائية الأبعاد تعتمد عمى قوة نشاط الأعمال وجاذبية الصناعة

توضح ىذه المصفوفة حالة شركة المعدات الصناعية تعمل في سبعة مجالات للأعمال و
التجارية، فسطح الدوائر البيضاء يتناسب مع حجم القطاع في حين تمثل المنطقة المظممة 

جاذبية )وبالتالي يتم تحميل كل منطقة عمل باستعمال البعدين . عمى حصتيا في السوق
  .(السوق والوضع التنافسي

: ويمكن الآن النظر بإمعان إلى البعدين المذين تقوم عمييما عممية التقييم وىما
 إن قوة النشاط أو الوحدة محل التقييم يتم تحديدىا من :(المركز النسبي له)قوة نشاط- 

: خلال استخدام عدد من العناصر
حصة النشاط أو الوحدة في السوق؛  - 
درجة الموسمية في منتجات النشاط أو الوحدة؛ - 
درجة ما تتمتع بو المنظمة من جوانب القوة بالنسبة لممتنافسين؛ - 
درجة استخدام المنظمة لطاقتيا الإنتاجية المتاحة؛ - 
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. الميارات الفنية المتاحة والمطموبة لمعمل في الصناعة- 
فتحديد درجة جاذبية الصناعة بنفس الطريقة التي تتحدد بيا القوة : درجة جاذبية الصناعة- 

النسبية مع الاختلاف فقط في عناصر التقييم، فدرجة جاذبية الصناعة تتحدد بفعل في 
: العناصر الآتية

حجم السوق؛ - 
درجة الموسمية في النشاط؛ - 
درجة شدة وتركز المنافسة؛ - 
.  درجة استخدام الطاقة- 

فيي . فالميزة الأساسية لممصفوفة ماكينزي تكمن في عمل ما ىو ضروري لتنميتيا
ىذا . تعكس قائمة من التنافسية والجاذبية في القطاعات التي تواجو الشركة فييا منافسة

. الانعكاس يمكن أن يكون مفيدا لمغاية، عمى سبيل المثال في الجزء خاص بالفريق الإدارة
وعلاوة عمى ذلك يمكن ليذه الأداة الاندماج في تحميل المعايير الأساسية لمقطاعات دون 

كما يمكن .التركيز بالضرورة عمى المتغيرات الكمية مثل حصتيا في السوق أو معدل النمو
بالطبع البحث لتنفيذ الأسموب الأكثر تعقيدا، ولا سيما عند تحديد المعايير ذاتية الترجيح 

إلا أننا نعترف بأن الإستراتيجية الذاتية أفضل من . والتي يمكن أيضا أن توجو ليا انتقادات
 .الخصائص التحميمية وان وضعت بالاشتراك مع اختيار شخصي غير معتمد
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 (GE)نموذج مصفوفة : (02)الشكل رقم
 

    

 

 

 

 
 

 

 
Source: Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, management stratégie et 
organisation, 7édition, librairie vuibert, paris, juin 2008, p137. 

Arthur D.Little( A.D.L  )  مصفوفةنموذج. 3
 الدراسات مكتب  وىو نموذج لمتحميل الاستراتيجي اقترح ىذا النموذج من طرف

حيث تقوم ىذه المصفوفة بتحميل مجموعة من الأنشطة تقوم  Arthur D.Little الأمريكية
  .(جاذبية القطاع)والنضج السوق  (أصول الشركات)عمى بعدين، الوضع التنافسي 

  :وىي تقوم عمى متغيرين ىما .المنتج/ وتسمى أيضا مصفوفة تطور السوق
 يستند إلى تحديد نقاط القوة في الشركة وعامل :(أصول الشركات)الوضع التنافسي - 

 ؛النجاح الرئيسي في مجالات النشاط الاستراتيجي
 ىي المؤشر المستخدم لتقييم جاذبية القطاع و إمكانات :(نضج السوق)جاذبية القطاع - 

الشركة، حيث أن  مفيوم النضج ىو تبديل لمفيوم دورة حياة المنتج الذي يمر بأربع مراحل، 
 . تبدأ بتزايد، النضج والشيخوخة

 مما مكنيا من تمييز المراكز ADLبناء مصفوفة  باستخدام ىذين المتغيرين تمو
. الإستراتيجية التي تتمتع بيا الآن، وبطبيعة الحال ىذا نتيجة لعمل مشروع

 عالية

 

متوسطة 

 

 منخفضة       

 ةعالية                              متوسطة                         منخفض              

+ 

جاذبية 
السوق عمى 

المدى 
المتوسط  

- 

 +  قوة قادرة عمى المنافسة       -

 

DAS2 (35% du CA) 

%   40حصة السوقية

DAS2 (35% du CA) 

Part du marché 40% 

DAS1(51% du CA(  

 % 20حصة السوقية 

 
Das3 (14% du 
CA) % حصة السوقية
10 

5             4.33            3.66             3         2.33          1.66       1 
5 

4.33 

3 

2.33 

1.66 

1 
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 Arthur D.Little( A.D.L)مصفوفة : (03)الشكل رقم
درجة نضج 

 القطاع
 
  الوضع التنافسي  

 تدىور نضج النمو انطلاق

   قوية
 

  

   مسيطرة
 

  

   ملائمة 
 

 
 تنمية انتقائية

 

   يمكن دفاع عمييا
 

  
 تقويم  

 م تقوي             ضعيفة
 انسحاب  

 
          

 

Source: Raymond-Alain Thiétant , Jean-Marc Xuereb, stratégiques (concepets, 
méthodes, mise en œuvre),  2édition, Dunod, paris, France, 2005, p164. 

 :من خلال الشكل أعلاه يمكن تقسيم المصفوفة إلى أربعة مناطق ىي
 المؤسسة لدييا القدرة التنافسية المنخفضة والقميل من :(الانسحاب)المنطقة الأولى- 

 ؛الاىتمام لكسب حصة في السوق الذي قد يكمفيا الكثير نظرا لضعفيا
 القدرة التنافسية لممؤسسة منخفضة فإنو مع ذلك قد تكون مثيرة :(استعادة)المنطقة الثانية - 

 ؛للاىتمام في محاولة لزيادة حصتيا في السوق والتي يزعم أنيا تستحق في نياية المنافسة
القدرة التنافسية لممؤسسة كونيا أفضل وتغيير الأسواق  :(التنمية انتقائية) المنطقة الثالثة -

لتكون أكثر ترقبا بسبب موقفيا في دورة الحياة، يحدد الخطر الوحيد الذي قد يصيب 
 ؛المؤسسة ىنا ىو العزلة

 تنمية طبيعية
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 تمثل المكان الذي تمتمك فيو المؤسسة أفضل أصوليا، :(التنمية الطبيعية) المنطقة الرابعة-
عمى . وليس فقط من حيث القيمة المطمقة ولكن لا سيما في ما يتعمق بالمنافسين الآخرين

الرغم من أن بعض الأسواق في وقت مبكر من دورة حياتيم، حيث يمكن أن تظير ىذه 
.    الأسواق في النياية العديد من المفاجآت التي قد تكشف العديد من المخاطر لممؤسسات

فالمصفوفات الثلاث يمكن أن تستخدم إلا إذا تم ممارسة تجزئة مسبقة تتطمب جيدا 
ثلاث مصفوفات أن تكمفة ىذا العمل الإضافي  ومن المثير للاىتمام لوضع. ومدة أطول

منخفضة وكل مصفوفة يعطي ما يكفي دلالة مختمفة ومكممة وقياس لحظي والتشغيمي لمغاية 
خاصة لمشركات وجود  (ADL )، توصية حيوية((BCGلمجموعة بوسطن الاستشارية 

قطاعات في المناطق التي ىي في أوقات مختمفة من دورات الحياة، والتركيز عمى أوجو 
(. GE)التآزر وبالتالي تحسين القدرة التحديد في حالة تصفية، وتنويع أو الاندماج 

 الإستراتيجيةأسموب تحميل الفجوة : ثانيا
 المتميزة تتعمق بتفحص الأىميةان ميمة التعرف عمى الفجوة من الميام الحيوية وذات 

 في ضوء المعطيات التي سبقتيا والتي من شانيا ان تساعد في الإستراتيجيةكافة البدائل 
 المنظمة من لإمكانات من جية وبين التطور المتوقع الأىدافتقميل التباعد الحاصل بين 

 لأقصى استنفار الجيود والقابميات إلى يتطمب في ىذه المرحمة بالذات الأمر فان أخرىجية 
 . البدائل التي يتم تحميميا وتقييمياأومدى لمبحث عن البديل 

أسموب تحميل الفجوة مفهوم وأسباب . 1
يعتبر أسموب تحميل الفجوة من أساليب التحميل الاستراتيجي الشائعة، ويعني مقارنة 

. (الأىداف)الأداء الحالي لموحدات أو الأنشطة التابعة لممنظمة مع الأداء المخطط لو 
 (فجوة )فعندما يكون الأداء الحالي لموحدات أو الأنشطة غير متطابق مع ما ىو مخطط لو

فان ذلك يتطمب من المنظمة أن تستخدم  أي أن المنظمة ىنا لم تصل إلى أىدافيا،
. إستراتيجية جديدة لمقضاء عمى ىذه الفجوة
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وقبل أن تقوم الإدارة بتغيير إستراتيجيتيا المستخدمة بأخرى جديدة حتى تتمكن من 
القضاء عمى الفجوة الموجودة بين الأداء الحالي والمستيدف لذلك لابد من توافر أربعة 

: شروط أساسية ىي
يجب أن يكون الفارق بين الأداء الحالي والمخطط لو فارق كبير وممحوظ ومؤثر عمى  -

أي أن الفجوة فجوة حقيقية . أداء المنظمة بما يستحق أن تقوم المنظمة بتغيير استراتيجياتيا
 %10مثلا إذا كان ىدف النشاط ىو تحقيق معدل عائد عمى رأس المال المستثمر مقدار 

 فينا توجد فجوة حقيقية %2 منيا، ىنا لا توجد فجوة لكن إذا حقق النشاط %9وحقق النشاط 
 ؛لان الفارق كبير جدا

لابد أن تكتسب المنظمة القوة الكافية لمقضاء عمى الفجوة، حيث لا يمكنيا أن تحقق كل - 
الأىداف التي تسعى إلييا فيناك بعض الأىداف التي تتغاضى عنيا المنظمة لعدم أىميتيا 

 ؛وىذه الأىمية تختمف من منظمة لأخرى
لابد أن تولي الإدارة اىتماميا بالفجوة وأخذىا في الحسبان والتغمب عمييا في حالة إذا كان - 

 ؛الفارق بين الأداء الحالي والمستيدف كبير وخاص بجانب ميم لممنظمة
ضرورة أن يكون للإدارة إيمان بأنو من الممكن القضاء عمى ىذه الفجوة فمو اعتقدت - 

الإدارة أن ىذه الفجوة ىي نتيجة لأسباب تخرج عن إرادتيا وأنيا لا يمكنيا التغمب عييا، 
 ؛فإنيا لن تفكر في أي بديل استراتيجي يمكن أن يقضي عمى ىذه الفجوة

بعد دراسة وتحميل ىذه الشروط التي يجب توافرىا في عممية تحميل الفجوة  نستنج أن ف
ىذا الأسموب أسموب تقديري وشخصي بصورة كبيرة، لان أىمية ىذه الفجوة تتوقف عمى 

تقدير من يقوم بالتحميل، كذلك أن تغيير الإستراتيجية بإستراتيجية جديدة يمكن من القضاء 
وىو يعد أمر التقدير راجع إلى من يقوم بالتحميل وتشخيص أسباب الفجوة . عمى ىذه الفجوة

: والتي تتمثل فيمايمي
يتعمق ىذا التشخيص بوضع الأسئمة الإستراتيجية المتعمقة : التشخيص الاستراتيجي- 

بالمتغيرات في البيئتين الداخمية والخارجية والتي أثرت بصورة سمبية في نجاح إستراتيجية 
إضافة إلى فحص وتقييم الافتراضات التي تم استخداميا في بناء ىذه  و.المنظمة
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وبالتالي تحديد السبب المباشر في ظيور ىذه الفجوة، أي ىل أن الخمل يكمن . الإستراتيجية
 ؛في الإستراتيجية ذاتيا أم في برامج وأدوات تنفيذىا

ييتم ىذا التشخيص بتقييم تنفيذ الإستراتيجية الحالية ونتائج : (التشغيمي)التشخيص العممي- 
المترتبة عمييا، إذ أن المرحمة الأولى من التشخيص العممي تكمن في تحديد مجالات الأداء 
التشغيمي ومتى تكون غير مقنعة أو تحت مستوى القبول والتي تحتاج إلى إجراء التحسينات 

 ؛والتعديلات عمييا
وبالتالي إن أسموب تحميل الفجوة ىو أسموب لممقارنة بين مستوى طموح المنظمة 
والأىداف المحققة، بغية تحديد الفجوة بينيما ولعلاج الموقف سواء بتطوير أو استبدال 

. الاستراتيجيات بما يتلاءم وطبيعة ذلك الموقف لاتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجية
تحميل الفجوة الإستراتيجية شروط . 2

 يتطمب توافر شروط الإستراتيجية واضح وشامل لتحميل الفجوة أسموبولغرض استخدام 
: محددة منيا

 ؛ التي تريد المنظمة تحقيقيا قد حددت بوضوحالأىدافان  -
 ؛ المنظمة الحالية وعممياتيا وما تتوقع ان تقوم بوإمكانياتالتعرف عمى  -
 ؛ان تكون الفجوة بين المتوقع والمطموب تحقيقو قد تم رصدىا وما تتوقع ان تقوم بو -
 . الكفيمة بذلكالإستراتيجية باتجاه البدائل وانتقاء الإدارةان تسعى  -

 الإستراتيجيةلذلك فان النتائج المترتبة عمى تحميل الفجوة تساعد في توضيح المجالات و
ويستدل من ذلك بان .  المنظمة الانتباه والاىتمام اللازمينإدارةالتي تتطمب ان تولييا 

Hicks المختمفة الأىداف لممقارنة بين أسموب تحميل الفجوة ىو أسموب ان إلى يشير الأرباح 
ومستوى طموح المنظمة في المستقبل بغية تحديد الفجوة بينيما ورصدىا بدقة واتخاذ 

استبدال الاستراتيجيات بما أو  اللازمة لمواجية وعلاج الموقف سواء بتطوير الإجراءات
.  وطبيعة ذلك الموقفيتلاءم
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  SWOTنموذج : ثالثا
حيث أن تحميل  يمثل ىذا المدخل احد الأدوات الشائعة في مجال التحميل البيئي بشقيو،

البيئة الخارجية سواء العامة أو بيئة التشغيل سوف يؤدي إلى توفير المعمومات المطموبة 
لتحديد الفرص والتيديدات المحتممة في بيئة المنظمة، في حين تساىم المعمومات المتوافرة 

. عن مواردىا وأنظمتيا الداخمية في التعرف عمى نواحي القوة والضعف لدييا
: كمايمي swotويمكن التعرض باختصار لمكونات مفيوم

 (الفرص والتهديدات) التحميل الخارجي .1
عموما، يجب عمى المؤسسة تحميل . ىي ميمة تساعد الإدارة في تحديد طبيعة البيئة

العملاء والمنافسين، )والتشغيمية  (الخ... الديمغرافية البيئة والاقتصادية )كلا من البيئة الكمية 
حيث يأخذ . ، وتحديد جميع الظواىر التي قد تؤثر عمى أعماليا(وقنوات التوزيع، الموردين

في كل مرة تحديد الاتجاىات الحالية وتحديد الفرص والتيديدات التي تنطوي عمييا بيئية 
 .المؤسسة

عمى سبيل المثال .  يمكن لمفرص المتعمقة بالبيئة الكمية أن تتخذ أشكالا عديدة:الفرص- 
التغييرات في الأنظمة الضريبية التي تشير لممنتجات جديدة لمشركات المالية؛ التقارب 

التكنولوجي بين القطاعات ييتم بالمنتجات والخدمات الجديدة، مثل اليواتف المحمولة لالتقاط 
الإنترنت التي تسمح بالتخصيص بعض المنتجات المعروضة في السابق . الصور الرقمية

في شكل موحد، فبعض الخدمات عمى شبكة الإنترنت تبسط عممية شراء لدى العملاء، مثل 
التي تساعد عمى العثور عمى أفضل الأسعار عمى  kelloo مواقع مقارنة الأسعار، مثل

 ؛شبكة الانترنت
 ىي عبارة عن مشكمة أو اضطراب البيئة، وفي حال عدم وجود تسويق أو :التهديدات- 

فالتيديدات أكثر خطورة ىي التي تؤثر . الاستجابة المناسبة تؤدي إلى تدىور مكانة المؤسسة
  .بشدة عمى ربحية المؤسسة وتمنعيا من بموغ أىدافيا

 (نقاط القوة والضعف) التحميل الداخمي .2
كأن .إن أي مجال من مجالات النشاط يحتاج إلى تقييم دوري من حيث القوة والضعف

، مشيرا (التسويق والتمويل والإنتاج والموارد البشرية)يدرس الميارات في المجالات المختمفة 
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وبالطبع ليس لكل العوامل نفس القدر من . إلى أن كل عامل يعمل عمى نطاق واسع
 .الأىمية

 فقد عرفت بأنيا الصفات أو المؤىلات المميزة التي تمتمكيا المؤسسة مقارنة :نقاط القوة- 
والتي تحقق ليا ميزة عالية تمكنيا من . بالمنظمات الأخرى، وبصفة خاصة المنافسين منيم

امتلاك إنتاجا أحسن واسما بارزا وسمعة قوية، وتكنولوجية مثالية، لتقديم أفضل الخدمات 
وتكمن قوة المنظمة أيضا في الدخول في مشاريع مشتركة وتعاونية مع شركاء . لممستيمك

مكانات عالية  الأداء من اجل تعزيز مكانتيا وتفوقيا في الصناعة  ؛ذوي خبرة وا 
 فقد حددت بأنيا نقاط تمنع المنظمة من تحقيق الميزة التنافسية، وان تحديد :نقاط الضعف- 

نقاط الضعف يجب أن يتم ليس فقط من وجية نظر المنظمة، بل كذلك من وجية نظر 
فيي تعد الجانب السمبي في عوامل البيئة الداخمية، والذي يجب عمى منظمات . عملائيا

الأعمال أن تسعى لمتقميل منيا من خلال توجيو نقاط القوة التي تتوفر في أنشطتيا الداخمية 
. نحو نقاط ضعفيا

 ىو مقارنة أو مطابقة الفرص والتيديدات swot    ومن بين الطرق الأخرى لاستخدام 
 swotالخارجية بمجالات القوة والضعف الداخمية، ومن الناحية العممية يمكن استخدام تحميل 

في مجال التحميل الاستراتيجي بأكثر من صورة لعل أكثرىا شيوعا ىو استخدامو كإطار 
. منطقي لمتحميل معمق لموقف المنظمة والبدائل الإستراتيجية التي يمكن التصدي ليا

فالغرض من ذلك يتمثل في تحديد واحد من أربعة نماذج لممطابقة بين المواقف الداخمية 
. والخارجية لممنظمة، والتي يمكن التعبير عنيا بأربعة خلايا عمى النحو التالي بشكل الموالي
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 SWOTنموذج تحميل  (:04)الشكل رقم
التحميل الخارجي و الداخمي 

لمبيئة 
  W   نقاط الضعف الداخمية  Sنقاط القوة الداخمية

  Oالفرص البيئية المتاحة
 

  S/Oإستراتيجية النمو
استخدام نقاط القوة الداخمية 
لاستغلال الفرص المتاحة 

 (الوضع المثالي الجيد)خارجيا 

 W/Oإستراتيجية علاجية 
التغمب عمى مواقع الضعف 

استغلال  الداخمية من خلال
 (تعديل )الفرص المتاحة خارجيا 

 S/T:استراتيجية دفاعية  T  التيديدات البيئية الخارجية
استخدام نقاط القوة الداخمية 
 أولتجنب التيديدات الخارجية 

يمكن البحث ) أثارىاالحد من 
 (عن الفرص في ظل التيديدات

 W/Tاستراتيجية انكماشية
تقميل مواطن الضعف الداخمية 

 )لتحاشي المخاطر الخارجية
 (التيديدات

Source : Jean-Charles Mathé, management stratégique concurrentiel, Librairie Vuibert, 
paris, France, 2001,p15. 

 :ويتضح من الشكل السابق أن
وىي المجموعة التي تبين نقاط قوة المنظمة وفرصيا، فمن حيث : (1)الخمية رقم -

الأساس والجوىر، يجب أن تسعى المنظمة إلى الاستفادة من الفرص الجديدة وتعظيم 
نقاط قوتيا، مما يجعل المنظمة تتبع إستراتيجية ذات توجو نحو النمو أو استراتيجيات 

. ىجومية لمحصول عمى أفضل موقع في السوق
ىذه المجموعة تبين نقاط قوة المنظمة مع اخذ التيديدات بعين : (2)الخمية رقم -

الاعتبار، ومن حيث الأساس يجب عمى المنظمة أن تستخدم نقاط قوتيا من اجل 
تقميل التيديدات التي تواجيا في بيئتيا الخارجية وىذا ما يجعل منظمة تتبع 

. إستراتيجية دفاعية
 أن لممنظمة فرص بيئية ىائمة ولكنيا لا تمتمك الموارد الداخمية :(3)الخمية رقم -

وعميو فإن التركيز الاستراتيجي لمثل ىذه المنظمات يجب أن . المطموبة لاستغلاليا
يتركز في التغمب أو الحد من نواحي الضعف الداخمية أو تطوير تمك الأنشطة أو 

.  مجالات التي يتسم فييا أداء المنظمة بالضعف
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 تواجو المنظمة تيديدات رئيسية في الوقت الذي تتسم فيو مواردىا :(4)الخمية رقم  -
وأنظمتيا وأنشطتيا الداخمية بالضعف مثل ىذا الموقف يستدعي تبني استراتيجيات 
توجيو من شأنيا أن تقمل من اثر  المخاطر أو تغيير توجيو التزام المنظمة بالتعامل 

. في أسواقيا أو منتجاتيا الحالية
يقوم بتحديد كل نقاط القوة   SWOT ما تعرضنا إليو نستنتج أن التحميلومن خلال

والضعف الداخمية والفرص والتيديدات الخارجية التي تساعد المنظمة عمى تبني الإستراتيجية 
المناسبة في ظل الظروف التي تكون في كل  من بيئتيا الداخمية والخارجية وذلك تسييلا 

 .لموصول إلى الأىداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا
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 :خلاصة
يرتبط تعدد واختلاف مستويات أدوات التحميل الاستراتيجي خاصة أسموب حافظة 

فإذا كانت المنظمة .  حسب طبيعة المنتجات أو الخدمات المقدمة من قبل المنظمة،الأعمال
تقدم سمعة أو خدمة واحدة، نجد ان تمك المنظمة تمتمك مستوى استراتيجي واحد تستطيع 

ولكن شيدت منظمات الأعمال . قدم بجميع الأعمال لانجاز السمعة أو الخدمةتبواسطتو ال
في العقود الأخيرة بروز منظمات تتميز بتنوع سمعيا وخدماتيا، مما استوجب ظيور 

 .مستويات مختمفة للإدارة تتناسب مع تعدد وتنوع الأنشطة التي تقوم بيا المنظمة
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 :تمهيد

ان عممية وضع وصياغة الإستراتيجية تتطمب قدرا كبيرا من دقة لتوقع الأحداث 
مستقبلا، والتنبؤ بمجريات الأحوال مما يمكن من نجاح تطبيقيا، وبالتالي نمو المنظمة 

وقد قدم العديد من الباحثين في دراستيم عن سياسة البيئة الصناعية والتنافسية نتائج . وبقائيا
فالمنظمات الناجحة ىي تمك التي ليا رؤيا . مقارنة أجريت عمى مستوى مراكز بحث أمريكية

. صائبة عن الأمور المستقبمية ودقة في توقعاتيا عمى مستوى بيئتيا الصناعية أو التنافسية
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 الصناعيةالبيئة : أولا
. ويمثل ىذا المفيوم أحد المدخلات الأساسية لقرار الاستثمار في أسواق المنتج والخدمة

ويتمثل اليدف الأساسي في تحميل بيئة الصناعة أو النشاط في تحديد درجة جاذبية ما 
ويقصد بجاذبية الصناعة أو النشاط، إمكانية تحقيق الربح في . لممنتجين الحاليين والمتوقعين

الصناعة أو النشاط مقاسا بالعائد طويل الأجل عمى الاستثمار الذي يمكن تحقيقو بواسطة 
.  المشاركين فييا

 الصناعيةطبيعة البيئة . 1

 أو خدمات لممستيمكين أومجموعة شركات تقدم منتجات " بأنيا   يمكن تعريف الصناعة 
 معينة، وليا قدرة لمقيام بتقديم منتجات بديمة لكل من المنظمات أسواقالمستفيدين في 

". الأخرى

ىو تحميل الصناعة من اجل التعرف     ان الميمة التي تواجو المدراء الاستراتيجيين
 وطبيعة تمك تتلاءموالتشخيص عمى الفرص والتيديدات بغية وضع استراتيجية لممنظمة 

، التأكدوان تحميل طبيعة الصناعة يساعد عمى فيم بيئة عدم . أىدافياالصناعة وتنسجم مع 
.  الملائمةالإستراتيجية الكمية من اجل اتخاذ القرارات الأساليبوتوفير الدلالات لاستخدام 

 من كونيا بيئة ساكنة، وخصوصا في أكثروان بيئة الصناعة تتسم بطبيعة ديناميكية ومعقدة 
.                  التطورات الاقتصادية والتكنولوجية والدوليةأفرزتو من القرن العشرين وما الأخيرالعقد 

فالمنظمات الحديثة ىي موجودة في بيئة ذات طبيعة سريعة التغير، ومعقدة، مما ستمزم من 
 في التعامل مع البيئة وىذا التفكير يمثل حالة تقدم أساليب إتباعالمنظمات التوجو في سبيل 

 والأسواق بالنسبة لممنظمات، فعمى سبيل المثال، ربما يكون التنافس محدود، الأمامنحو 
 إتباع حدث تغيير في البيئة فيمكن لممنظمة إذا أماتتصف بالاستقرار لمدة زمنية معينة، 

: كالأتي نوعين و إلى وطبيعة البيئة بالمنظمة ويمكن تصنيف بيئة الصناعة تتلاءم أساليب
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 البيئة الصناعية المحيطة بالمنظمة والتي تتصف بالثبات أي(: البسيطة )البيئة الساكنة - 
النسبي والبساطة، وفي ضوء ذلك تستطيع المنظمات التنبؤ بالمستقبل بشكل جيد، وان عممية 

 وضع إلى الماضية والحالية، والمسح البيئي يتوصل لأعمال عمى تحميل أساساالتنبؤ تعتمد 
 الحالية لمتعامل مع البيئة المحيطة بالمنظمة، بالإستراتيجيةاحتمالية ىي الثبات والاستمرار 

.  والمنافسين وجميع القوى الصناعية مستقرة وبسيطةالأسواقحيث ان طبيعة 

 تتسم البيئة الديناميكية بالتغيير المستمر والتعقيد وان :(الديناميكية)البيئة النشطة - 
تصمح نتيجة لمتغيرات السريعة في بيئة الصناعة والتي  الاستراتيجيات الحالية المتبعة قد لا

لما يحتمل ان يكون  (صورة الموقف ) العميا وضع سيناريوىات متعددة الإدارةتتطمب من 
عميو المستقبل، واتفق الاستراتيجيين عمى وضع بدائل لممستقبل وبما ان البيئة معقدة 

، المنافسين، الزبائنوديناميكية فينبغي ان تتضمن البدائل المستقبمية للاستراتيجيين وتوقعات 
والمستيمكين، وكذلك وضع صورة كمية لما يحتمل ان يحصل في بيئة التنافس، من اجل 

 ومقارنتو مع متطمبات البيئة ومع السيناريوتمكينيم من القيام بالتحميل الاستراتيجي لكل 
، وربطو مع التنبؤات المستقبمية، وضرورة مراقبة البيئة لمساعدة المدراء الأخرى السيناريوىات

 من احتمالية نجاح والتأكدالاستراتيجيين لمعرفة التطورات الحاصمة في البيئة من جية، 
وقد تفرز عممية التخطيط لممستقبل في البيئة الديناميكية والمعقدة .  المخططالسيناريو

مشكمة، تتعمق بتعرض المدراء لمخطورة في فشل السيناريو المخطط، وقد تواجو المنظمة 
.  ىو الصحيحالسيناريوىات من أي إقراربعض الصعوبات في الحسم باتخاذ 
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أبعاد البيئة الصناعية . 2
وعمى الرغم من أن درجة جاذبية الصناعة تمثل أحد الأسس اليامة لقرارات الاستثمار 

التي يتخذىا جميع المنافسين، إلا أن تمك القرارات تتوقف كذلك عمى الوزن النسبي لنقاط 
: وتتمثل أبعادىا فيمايمي. القوة أو الضعف التي يمتمكيا كل منافس في مواجية الآخرين

عند قياس حجم الصناعة أو النشاط، فانو : الحجم الحالي والمتوقع لمصناعة أو النشاط- 
فمعرفة حجم . من الضروري تحديد ذلك الجزء من السوق الذي يمثمو احتياجاتيا الذاتية

الصناعة أو النشاط لا يساعد عمى معرفة حصة السوقية لممنافسين المختمفين فحسب، ولكنو 
بالإضافة إلى معرفة الحجم الحالي لمصناعة، فانو غالبا . يخدم كذلك تقييم فرص الاستثمار

 .من المفيد الأخذ  بعين الاعتبار الأسواق المحتممة
فمييكل الصناعة تأثير قوي في تحديد الاستراتيجيات المحتممة : هيكل الصناعة أو النشاط- 

وتحديد قواعد المنافسة بين المنشات المتنافسة والتي من الممكن استخداميا بواسطة كل 
كما يعبر عنيا بالعائد عمى الاستثمار في الأجل الطويل، وتتوقف درجة جاذبية .منشأة

الصناعة إلى حد كبير عمى ما يسمى بييكل الصناعة وعمى الرغم من أىمية القوى التي تقع 
إلا أنيا تعتبر ىامة . الخ...خارج بيئة الصناعة مثل القوى الاجتماعية والاقتصادية والسياسية

من منظور نسبي حيث أن تمك القوى تؤثر عمى جميع  المنشات في الصناعة، ويتوقف 
 .الأمر في نياية عمى القدرة التي تتمتع بيا كل منشاة بصفة منفردة في مواجية تمك القوى

يجب التعرف عمى الأماكن التي تتحقق فييا القيمة المضافة : تحميل هيكل التكاليف- 
ويؤدي الفيم العميق لييكل التكاليف إلى إمكانية التعرف عمى عوامل . لمسمعة أو الخدمة

كما يعبر عنيا بالعائد عمى الاستثمار في الأجل  .نجاح الصناعة في الحاضر والمستقبل
لييكل الصناعة تأثير قوي في تحديد . الطويل، إلى حد كبير عمى ما يسمى بييكل الصناعة

قواعد المنافسة بين المنشات المتنافسة بالإضافة إلى تحديد الاستراتيجيات المحتممة و 
وعمى الرغم من أىمية القوى التي تقع خارج بيئة . الممكن استخداميا بواسطة كل منشأة
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إلا أنيا تعتبر ىامة من . الخ...الصناعة مثل القوى الاجتماعية والاقتصادية والسياسية
منظور نسبي حيث أن تمك القوى تؤثر عمى جميع  المنشات في الصناعة، ويتوقف الأمر 

 .في نياية عمى القدرة التي تتمتع بيا كل منشاة بصفة منفردة في مواجية تمك القوى
 :نظم التوزيع- 

:  ىناك ثلاثا القضايا الإستراتيجية لتحميل نظم التوزيع تتمثل فيمايمي
ماىي اتجاىات قنوات ومنافع التوزيع؟ أي ماىي القنوات التي تزداد أىميتيا؟  -
 ماىي قنوات التوزيع البديمة؟ وماىي القوات الجديدة المتوقع بروزىا؟ -

: معدل النمو ودورة حياة المنتج- 
يعتبر التعرف عمى احتمالات النمو المستقبمي لمصناعة أحد المعايير اليامة لقياس درجة 

، يمكن القول بان الأخرىوبافتراض ثبات العوامل . ع بيا تمك الصناعةتالجاذبية التي تتم
 من الصناعة التي تصل إلى مرحمة اعميالصناعة النامية تتمتع بفرص اكبر ومعدلات عائد 

 انو مما إلا، الأحوالوعمى الرغم من عدم ثبات صحة الفرض السابق، في جميع . الانحدار
 .لاشك فيو ان عائد النمو المتوقع يعتبر أحد المعايير اليامة من الناحية الإستراتيجية

 ويتمثل ىذا الجانب في تحميل  الاتجاىات أو :اتجاهات التطور والتغير في الصناعة- 
الأحداث التي تبرز وتكون ليا تأثير في تكوين اتجاىات جديدة لمنمو أو رصد النواحي 

الجاذبة في الصناعة، وكذلك العوامل التي تحكم النجاح في المستقبل، أو في تغيير العوامل 
 . الحاكمة لمصناعة حاليا

 ة يالعوامل المحدد لهيكل بيئة الصناع. 3
: وسوف يتم التركيز عمى ىيكل الصناعة والعوامل المحددة لو وىي

 يجب البدء بدراسة وتوصيف ىي معرفة عدد المنتجين سواء كان :عدد المنتجين- 
. (منافسة احتكارية) عددا كبير من المنتجين أومنافسة قمة ) عددا قميلا أو (محتكرا)واحدا
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كمما كانت الشركة ذات منتجات متمايزة عن غيرىا من : درجة التمايز بين المنتجات- 
.  ان تكون ذات موقف تنافسي اكبر في السوقأمكنيا، الأخرىمنتجات الشركات 

 ىناك العديد من العوائق التي قد تحد من : والخروج من الصناعةإلىعوائق الدخول - 
ارتفاع التكاليف الاستثمارية، اقتصاديات الحجم،  ) الصناعة مثلإلىدخول مشروعات معينة 
وبالمثل، فيناك عوائق قد تكون موجودة، وتمثل قيدا عمى الخروج  (حق تراخيص بالاستخدام

 المعنوية تجاه العملاء، والمقرضين والعاممين، أونونية االالتزامات الق )من الصناعة، مثل
وعمى  (والحكومة، ووجود درجة عالية من التكامل الراسي، ونقص الفرص البديمة المتاحة

الصناعة   والخروج منإلىالشركة في تحديدىا للاستراتيجيات ان تحمل عوائق الدخول 
. المستيدفة

 لكل صناعة لدييا مزيج معين من التكمفة والذي يمثل القوة الدافعة :هيكل التكمفة- 
 أولية عالية وتكاليف مواد إنتاجلاستراتيجيات، فصناعة الحديد والصمب تشتمل عمى تكاليف 

 فان تكاليف التوزيع و التسويق تمثل النسبة الغالبة الأطفالمرتفعة، بينما في صناعة لعب 
. وقد ترتفع وتنخفض التكمفة تبعا لطبيعة عمل المنظمة. من التكاليف الكمية

 أما تجد بعض الصناعات انو من المناسب ليا ان تتكامل راسيا : التكامل الراسيإمكانية- 
مثال ذلك صناعة البترول  ( المواد الخامنادرناحية )والى الخمف  (ناحية السوق ) الإمام إلى

. والغزل والنسيج

 صناعات عالية مثل بأنيا تتميز بعض الصناعات : الوصول لمسوق العالميةإمكانية- 
.  دوليأساسالبترول والطيران والسياحة ومن ثم يجب ان تتنافس ىذه الصناعات عمى 
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ة يصناعبيئة التحميل القوى الدافعة لل. 4
 وتكوين الرسالة، وىو القوى إعداد في الحسبان عند أخذه ىام ينبغي أخرىناك اعتبار 

الدافعة لممنظمة، حيث تعكس ىذه القوى ما يراىم المديرون كنقاط قوة في المنظمة تعكس 
وبطبيعة الحال يساعد تحديد القوى الدافعة في تحديد وتكامل الخيارات . مزايا تنافسية
.  المديرين في ىذه المنظماتأمام الإستراتيجية

ويمكن تعريف القوة الدافعة المؤثرة في المديرين عند وضع الاستراتيجيات لممنظمة 
 ضغوطا أو القوة التي تمعب دورا بارزا في تغيير ظروف الصناعة، والتي تولد تحفيزا بأنيا

 القوى المييمنة أكثروان .  الكبيرة في ىيكل الصناعة وبيئة التنافستأثيراتيالممنظمة بسبب 
 تأخذ التغيرات التي أنواع اكبر عمى تأثيرفي الصناعة سميت بالقوى الدافعة لامتلاكيا 
. مكانتيا في ىيكل الصناعة والبيئة التنافسية

وقد حدد تريجو وزيمرمان تسعة مجالات استراتيجية تمثل القوة الدافعة التي يمكن ان 
: كالأتي منظمة، وىي أية واضحا عمى طبيعة واتجاه تأثيراتؤثر كل منيا 

مجموعة أو ) منتج معينبإنتاجتقوم المنظمات  عادة ما :المنتجات المقدمة كقوة دافعة- 
 تحقيق مزايا تنافسية معينة من خلال التركيز عمى أساسوتضع استراتيجياتيا عمى (منتجات

 إستراتيجيتيا في وضع الأساسخصائص فريدة لا تتوافر في المنتجات المتنافسة، وتعد 
. السوقية

بعض المنظمات ترى ان قوتيا النسبية ومزاياىا التنافسية  :احتياجات السوق كقوة دافعة -
 وشبكات التوزيع التي تمتمكيا أسواقياتتحقق من خلال ارتباطيا المستمر والمباشر مع 

فيي دائمة البحث عن احتياجات المستيمكين والتي تعتبر . الأسواق ىذه إلىلموصول 
. لأخر في تقديم المنتجات الجديدة من وقت الأساس
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 تيتم الكثير من المنظمات باستغلال التكنولوجيا المتقدمة في :التكنولوجيا كقوة دافعة -
تقديم سمع وخدمات تعتمد عمى تمك التكنولوجيا والتطور المستمر فييا، باعتبارىا محدد رئيس 

.   التي تعمل فيياللأسواقلطبيعة ومجال المنتجات التي تقدميا المنظمة 
 تعتمد الكثير من المنظمات في توجييا الاستراتيجي : بكمفة منخفضةإنتاجالقدرة عمى  -

 وتقديم منتج بسعر منخفض، ومن ثم يكون الإنتاجعمى مدى قدرتيا عمى تخفيض تكمفة 
ىدف العاممين بيذه المنظمات ىو البحث الدائم عن الوسائل المختمفة لتخفيض التكمفة بحيث 

. تتمتع بمزايا تنافسية
 يجعل المنظمة تستخدم الطرق التي تحدد المنتجات المطموب : البيع كقوة دافعةأسموب -

. إلييا التي ينبغي تقديم المنتجات الأسواقتقديميا، وتعيين 
 الزبون بما في ذلك إلى ىو الطريقة التي تصل بيا المنتجات : التوزيع كقوة دافعةأسموب -

.  عمى الطريقأوالتخزين في الحقل 
تقوم بتطوير منتجاتيا   المنظمة التي تعتبر الموارد الطبيعية كقوة دافعة،:الموارد الطبيعية- 

. وكفء المحافظة عمييا بشكل فعال أو عن طريق استخدام مواردىا الطبيعية وأسواقيا
 ان المنظمة التي تعد النمو كقوة دافعة، لابد ليا ان تحدد مدى النمو :النمو كقوة دافعة -

.  الحاليالأداءفي المستقبل، والذي يختمف كثيرا عن مستوى 

 الأرباح كبيرة لتحقيق مستوى معين من أولوية تضع بعض المنظمات : كقوة دافعةالأرباح -
 معدل العائد عمى الاستثمار، وبطبيعة الحال يعمل ىذا الدافع كقوة وحيدة ومحركة أو

للاستراتيجيات المختمفة ولمعاممين بحيث يكون المعيار الوحيد لمنجاح بالنسبة لتمك 
. المنظمات
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أدوات التحميل الاستراتيجي الشاممة  لمبيئة الصناعية . 5
لغرض زيادة من قدرة الإدارة العميا عمى تحديد أحسن وأفضل الخبرات، والتي تمكنيا 

: من تحقيق أىدافيا الإستراتيجية، وىذه الأدوات تشمل
التي تساعد  (التوجو الاستراتيجي) تحتوي عمى مفاتيح الابتكار والانبثاق :نماذج التنبؤ- 

. المدراء في معرفة الاتجاىات أو الحركة الشمولية لمعديد من المتغيرات الميمة لممنظمة
 فقد ازدادت أىمية ىذا الأسموب في مجال الإدارة الإستراتيجية وتتمثل في :تحميل الموارد- 

توليفة الموارد التي تمتمكيا المنظمة خلال السنوات القميمة الماضية، وكذلك القدرة عمى 
. استخدام تمك الموارد الميمة للأداء التنافسي

ينظر إلييا عمى أنيا شكل من أشكال الميارات، والذي : (الأهمية المتميزة)تحميل الكفاءة - 
يشمل عمى قائمة كبيرة من الأسباب المحددة والتي ترتبط بنظرية المنافسة عمى أساس 
  .الأىمية المميزة حيث ترتكز عمى نوع خاص من الموارد والذي يمثل جوىر ىذه الأىمية

 فيو يستخدم في المنظمات التي تيدف إلى الربح وذلك لغرض صياغة :تحميل السيناريو- 
ويمثل وصفا  أو بناء حالات المرغوبة بيا في المستقبل مثل نمو صيغة الغايات التنظيمية،

فالقيام المديرين بوضع عدة تصورات . نوعيا لمبيئات المستقبمية الممكنة والمحيطة بالمنظمة
يساعدىم عمى استجلاء الظروف والملابسات والتبصر بيا، ويأتي مقاربا  (أو سيناريوىات)

لموضع الصحيح استنادا إلى ىذا التبصر والتعرف عمى الظروف المحيطة بكل سيناريو، 
. ويساعد ىذا عمى وضع استراتيجيات مناسبة لكل موقف

    ولتحميل الاستراتيجي العديد من الأدوات التي ليا أىمية كبيرة في مساعدة المنظمة في 
تحميل وتقييم مركزىا التنافسي وتحديد مدى نجاعتيا في مجال الذي تنشط فيو مقارنة بغيرىا 

وفي أخير يمكن القول أن التحميل الاستراتيجي يعتبر عامل ميم ولو تأثير . من المنظمات
.  خاصة في بيئة صناعيةكبير في نجاح المنظمات
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 (القوى الخمس لمتنافس) تنافسيةبيئة الال: ثانيا
المنافسة المباشرة ىي المنافسة التي تحدث بين تشمل المنافسة عمى نوعين ىما، 

غير المباشرة فيي  المنافسةو. شركات تقدم نفس المنتجات أو الخدمات أو ما شابييا
الخدمة، إلا أنّ منتجاتيا  المنافسة التي تحدث بين الشركات التي لا تقدم نفس نوع المنتج أو

بعضيم البعض لأن المستيمكين   إلا أنيم يتنافسون مع.يمكن استبداليا ببعضيا البعض
 .غالبا ما يستبدلون الكاميرات باليواتف الذكية

افسة منأنواع ال. 1

 :ىناك أنواع مختمفة من البيئات التنافسية، ىيا بنا لنمقي نظرة عمييا

 سوق المنافسة أوسوق المنافسة الكاممة : Perfect Competition المنافسة الكاممة- 
ىو ىيكل السوق الذي تقدم فيو العديد من الشركات منتجاً  Perfect Competition التامة

، ولأن ىناك حرية دخول وخروج ومعمومات مثالية، ستحقق الشركات (متشابيا)متجانسا
أرباحاً عادية وستظل الأسعار منخفضة بسبب الضغوط التنافسية، ومثال عمي ذلك السوق 

ىو سوق المنتجات الزراعية؛ 

 :ويتميز سوق المنافسة الكاممة بعدة خصائص 

 ؛تواجد العديد من الشركات -
الغارقة   ستكون التكاليف الغارقة منخفضة؛ والتكاليفيحرية الدخول والخروج، وبالتال -

 ؛استعادتيا يمكن ىي التكاليف التي تم صرفيا في مشروع أو قرار معين ولا
 ؛تنتج جميع الشركات منتجاً متطابقاً أو متجانسا -
يتغير ) جميع الشركات متمقية للأسعار، وبالتالي فإن منحنى طمب الشركة مرن تماما -

وىو الموقف  Price taker ؛ ومتمقي السعر(الطمب عمي السمعة يتغير سعر السمعة
الكاممة بأي تأثير  الذي لا تتمتع  فيو أي من الشركات الموجودة في سوق المنافسة

الشركات الأخرى القيام ببيع  عمى سعر السمعة التي تقوم ببيعيا، كما يمكن لأي من
 ؛الكمية التي ترغب في بيعيا بالسعر السائد في السوق
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  الكاممة تعني أن جميعأوىناك معمومات ومعرفة كاممة؛ والمعمومات المثالية  -
المستيمكين يعرفون كل الأشياء عن جميع المنتجات، في جميع الأوقات، 

 .وبالتالي يتخذون دائما أفضل قرار بشأن الشراء
ىي ىيكل سوق يجمع بين : Monopolistic competitionالمنافسة الاحتكارية -

فسوق المنافسة الاحتكارية ىي في الأساس سوق تتمتع .  المطمقأوعناصر الاحتكار التام 
جعل منتجاتيا مختمفة )بحرية الدخول والخروج، ولكن يمكن لمشركات التمييز بين منتجاتيا 

 .الأخرىومميزة عن منتجات الشركات 

ىو ىيكل السوق الذي يتضمن عدد قميل من الشركات في : Oligopoly احتكار القمة- 
؛ وقد يتعاون قادة الشركات لتقييد العرض والطمب نفس الصناعة يعممون معا لمتحكم في

توريد سمعيم أو خدماتيم، مما قد يؤدي إلى زيادة الطمب، ويمكنيم بعد ذلك تحديد أسعار 
أعمى لمنتجاتيم بسبب ىذه الحاجة المتزايدة، ويسمح ىذا التفاىم بين الشركات بتجنب 

وفي سوق احتكار القمة توجد حواجز . التنافس مع بعضيا البعض لتحديد أسعار منتجاتيم
 .مختمفة لمدخول إلى السوق، وتجد الشركات الجديدة صعوبة في تأسيس نفسيا

يكون عند وجود شخص أو منظمة ىي المورد الوحيد لسمعة : Monopolyالاحتكار التام- 
معينة، وىذه السمعة لا يوجد ليا بدائل، وىذا يعني أن العملاء لدييم خيار واحد فقط لشراء 
منتج معين؛ وفي مثل ىذا النظام السوقي يكون المحتكر قادراً عمى تحصيل أي سعر يريده 
بسبب غياب المنافسة، ولكن إيراداتو الإجمالية ستكون محدودة بقدرة العملاء أو استعدادىم 

 . سيطمبوالذيلدفع الثمن 

 مفهوم البيئة التنافسية وفائدة تحميمها. 2

 في الاعتبار التغيرات التي تحدث في ملامح الأخذان البيئة التنافسية تتطمب 
، مدى دخول منافسين جدد، قوة العملاء الأسواق قطاعية أنماطوخصائص المنافسين، 

. والموردين، مدى الالتزام بالتطوير والابتكار في المنتجات الجديدة

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%b9%d8%b1%d8%b6-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%b7%d9%84%d8%a8/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%b9%d8%b1%d8%b6-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%b7%d9%84%d8%a8/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%b9%d8%b1%d8%b6-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%b7%d9%84%d8%a8/
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: ويفيد تحميل المنافسين في معرفة

الصعوبة في تحديد المنافسين المرتقبين وليس الحاليين ولكن : من هم منافسون لمشركة- 
 . يمثمون تيديدا عمى الشركةلأنيممن الميم معرفة المنافسين المرتقبين 

ماهي نقاط قوتهم وضعفهم؟ - 

 ضعف أو يتوقف عمى قوة أىدافيامدى قدرة الشركة عمى تنفيذ استراتيجيات وتحقيق 
. منافسييا واستراتيجياتيم في السوق

: ويمكن الاعتماد عمى العديد من المعايير مثل

 ؛الحصة السوقية -
 ؛ منافسينأومدى رغبة المستيمك في شراء سمعة الشركة  -
 ؛مدى تعمق اسم الشركة ومنتجاتيا في ذىن المستيمك -

: ىناك مؤشرات لقياس القوة المنافسين ومنيا المؤشرات المالية مثل -

 ؛نسب الربحية، نسب السيولة•

. معدل دوران البضاعة•

 واستراتيجياتهم؟ أهدافهمماهي - 

مكانية بدراسة المنافسين واستراتيجياتيم أولاحتى تحدد الشركة استراتيجياتيا لابد ان تقوم   وا 
 أخر؛دخول جديد قبل منافس 

 بمن ىم في نفس مجال العمل ويتبعون نفس نبدأوعند تحديد استراتيجيات المنافسين، 
 اختيار أساسياالاستراتيجيات لنفس المستيمك، ثم نحدد الخصائص والمعايير التي يتم عمى 

. المنافس للاستراتيجية وملامح كل منافس
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عناصر البيئة التنافسية   .3
وتشير البيئة الخارجية لمتشغيل إلى مجمل المتغيرات والعناصر كبيرة من القوى التي 

وفيما يمي عرض مختصر . يقع في مقدمتيا الموردين والمنافسين والعملاء لمنظمة الأعمال
. لأىم عناصر ومكونات ىذه البيئة

فالمتنافسون ىم جميع المنظمات التي تعمل في نفس : حدة المنافسة بين المنافسين- 
القطاع وتقوم بقديم منتجات أو خدمات متماثمة لمزبائن وىذا ما يؤدي إلى اشتداد المنافسة 

ولغرض تحديد نوع الإستراتيجية التي يمكن اعتمادىا مثل ىذه المنظمات فيي بحاجة . بينيم
إلى تحميل حالة المنافسة نقاط القوة والضعف التي تمتمكيا في البيئة التي تعمل فييا في 

 ؛ضوء خصائص تمك الصناعة
ىم المنافسين المحتممين ويعتمد تيديد دخوليم عمى المعوقات الموجودة : الداخمون الجدد- 

في البيئة وعمى توقعات المشارك الجديد حول ردود فعل المنافسين الآخرين، فقد يجمبون 
معيم طاقات وتطمعات جديدة ورغبة في امتلاك حصة في السوق، ومعوقات الدخول ىي 

مشكمة رد فعل المنظمات الموجودة في السوق التي تميز المنتج ولولاء العالي اتجاه العلامة 
 ؛التجارية المعروفة وتكاليف الإنتاج والتسويق والتوزيع والتمويل والبحث والتطوير

تعتبر كقوة تأثيرية عمى المركز التفاوضي لممنظمات القائمة : القوة التفاوضية لممشترين- 
فيي إذن عبارة عن عامل ميم في مجال تحميل الموقف التنافسي لمسوق إذ تعتمد بدرجة 

ويمكن القول أن المشتري في موقف جيد . اكبر عمى إمكانية دخول منظمات جديدة لمسوق
عندما تكون ىناك درجة كبيرة من التركيز لدى المشترين عمى نوعية المنتجات المعروضة، 

وأيضا عند . وعندما يتم الشراء بكميات كبيرة جدا حيث يكون لو قوة رئيسية في السوق
الوثوق بوجود تيديد من جانب المشترين بالتكامل الخمفي، وباعتبار المنتجات المشتراة مكونا 
رئيسيا من المنتج وتمثل جزءا ىاما من تكاليفيا، وفي أخير عندما تعتبر المنتجات الصناعية 

 ؛غير ميمة بالنسبة لنوعية المنتج أو الخدمة
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تمثل العلاقة الحسنة بين المنظمة والموردين ميزة لا تتوفر لدى : قوة التفاوضية لمموردين- 
الآخرين من منظمات الصناعة وبالتالي فيي تمثل إحدى المحددات اليامة لنجاحيا، وقد 

يحدث العكس ويكون الموردون احد مصادر التيديد لممنظمة التي تعوق نموىا بل وبقائيا في 
السوق حيث يمكن أن تحصل بعلاقاتيا، وذلك لان المنظمة تعتمد عمى الموردين في 

الحصول عمى كل المدخلات المنظمة من معدات وقوى محركة وخدمات وتجييزات والموارد 
كما أنيا وسيمة لمحصول عمى الائتمان، وقد يمثل توقف إمداد . الأولية ومستمزمات الإنتاج

كما أن ىناك خطر من العملاء و أيضا ىنا . أي منيا عدم انتظام توريدىا تيديدات لممنظمة
خطر من المزودين الذين يعممون عمى تزويدىم المنظمات بالمواد الخام فقد تعمل ىذه عمى 

 ؛الخ مما قد يشكل خطرا عمى المنظمة... زيادة الأسعار أو تأخيرىا 
حيث توجد منتجات بديمة في السوق، ويزيد من احتمال العملاء التحول : السمع البديمة- 

ىذا يقمل كلا من قوة الموردين وجاذبية السوق . إلى بدائل ردا عمى ارتفاع الأسعار
لمنظمات التي تعمل في نفس الصناعة ،وكمما زاد ىذا التيديد أدى إلى زيادة الاستثمار في ل

البحث والتطوير كمحاولة لتخفيض الأسعار ورفع الجودة يؤدي إلى زيادة نفقات الدعاية و 
فوجود السمع والخدمات البديمة  يجعل المنظمة غير قادرة عمى  رفع الأسعار . الإعلان

خوفا من تحول العملاء إلى منتجات الصناعة الأخرى مما يعتبر تيديدا بالغ الأىمية عمى 
. منظمات الصناعة
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: خلاصة

 بالتغيرات تتأثرة بالعديد من العوامل الاقتصادية والفنية وكذلك يبيئة الصناعالتتأثر 
التي تحدث في ىيكل الصناعة ذاتو، وطرق تمويل الصناعة، والخامات المستخدمة، والتدخل 

الحكومي فييا، والسياسات التسويقية المستخدمة في الصناعة، وينبغي عمى المدراء 
الاستراتيجيين دراسة وتحميل العوامل التي تعبر عن الملامح الاقتصادية لمصناعات والتي 

ىي أيضا في حد ذاتيا بيا التي كما لا ننسى البيئة التنافسية و.  حد ماإلىيمكن تحديدىا 
العديد من مدخلات النظام تتضمن لرسالة المنظمة والأىداف الإستراتيجية والمعمومات 

 .  المنافسة ليا ومعرفة مدى قوتياالناتجة عن تحميل بيئة المنظمة
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 : تمهيد
في المنظمة كما الخارجية ان زيادة في سرعة التغير الحاصمة في البيئة المحيطة 

 البيئي، واىم ما يميز عصرنا الحالي ىو السرعة، التأكدونوعا تسيم كثيرا في خمق حالة عدم 
 من الأول من القرن الماضي، ولمعقد الأخير ظاىرة التغير السمة الجوىرية لمعقد وأصبحت

، الاجتماعية، الاقتصادية، السياسيةىذا التغير والمتمثل في البيئة  ويظير. القرن الحالي
 أو ىو التقميل الإدارة وظائف أىمومن .  الاتصالاتلأجيزةوالتكنولوجية، والتقنيات المتطورة 

 البيئي المحيطة بالمنظمة، من خلال امتلاكيا نظم معمومات التأكدالتخفيف من حالة عدم 
تستطيع من خلالو التوافق مع التغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية والتفوق عمى  استراتيجية

. متغيرات البيئة الداخمية
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البيئة الخارجية مفهوم . 1
تعبر البيئة الخارجية عن كافة المتغيرات والعناصر والأشكال الطبيعية وغير الطبيعية 

التي تؤثر بطريقة مباشرة وغير مباشرة في عمل المنظمة وليس لممنظمة القدرة الفاعمة لمتحكم 
فكل المنظمات أيا كان نوعيا وحجميا تحكميا ظروف عدم التأكد لذلك فالأمر يحتاج . فييا

وتصنف البيئة الخارجية . لعممية تنبؤ لفيم البيئة الخارجية التي تعمل المنظمة في ظميا
: لممنظمات من حيث طبيعتيا إلى ثلاث أنواع أساسية ىي

فالبيئة الخارجية العامة تشمل عمى مجموعة من العوامل السياسية والاقتصادية 
والاجتماعية والتكنولوجية والقانونية والبيئية التي تعمل منظمة الأعمال في إطارىا وتؤثر 

.  فييا
 أسباب دراسة وتقييم البيئة الخارجية. 2

يتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير عمى مدى دراستيا وتحميميا لمعوامل البيئية المؤثرة، 
وبصفة عامة تساعد . ومحاولة الاستفادة من اتجاىات ىذه العوامل ودرجة تأثير كل منيا

دراسة وتقييم العوامل البيئية في تمكين المنظمة من التعرف عمى الأبعاد التالية ودلالاتيا 
: الإستراتيجية

 تحديد الأىداف التي يجب السعي إلى تحقيقيا،ونطاق ىذه الأىداف،سواء عمى مستوى -
 ؛الأىداف الإستراتيجية أو الأىداف التشغيمية

وكيف سيمكن لممنظمة أن تحقق تمك  بيان الموارد المتاحة وكيفية الاستفادة منيا،- 
 ؛الاستفادة

تحديد نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أماميا،سواء يتعمق بالسمع - 
والخدمات وطرق ومنافع والتوزيع وأساليب وشروط الدفع وخصائص المنتجات المسموح 

 ؛الخ...بيا،والقيود المفروضة عمى المنظمة سواء التشريعية أو القانونية أو الأخلاقية



العامة لمبيئة الاستراتيجي التحميل أدوات  المحور الرابع 

 

57 
 

بيان علاقات التأثير والتأثر بالمنظمات المختمفة سواء كانت تمك المنظمات تمثل إمدادا - 
 ؛ليا أو تستقبل منتجاتيا أو تعاونيا في عممياتيا وأنشطتيا

تحديد سمات المجتمع والجماىير التي تتعامل معيا المنظمة، وذلك من خلال الوقوف - 
 ؛عمى أنماط القيم والعادات والتقاليد السائدة و الأولويات التي تعطي ليا

 تشخيص أنماط السموك الإنتاجي والاستيلاكي للأفراد والمنظمات والذين يمثمون قطاعات -
 عملائيا، الأمر الذي يفيد في تحديد خصائص منتجاتيا وأسعارىا وتوقيت إنتاجيا

. الخ...وتسويقيا

مكونات البيئة الخارجية  .3

توجد مجموعة من العناصر والمؤثرات الخارجية التي تمعب دورا مؤثرا في الخيارات 
ويمكن تصنيف ىذه . اومن ثم قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافو والتصرفات الإستراتيجية،

مكونات البيئة الكمية أو العامة، وبيئة الصناعة،  العناصر في ثلاث مجموعات مترابطة ىي
. ويعرض الشكل رقم تصورا عاما لمكونات البيئة الخارجية. وبيئة التشغيل أو الميام

:  وتتمثل ىذه العناصر والمكونات فيمايمي
تتمثل في طبيعة أنظمة الحكم ومدى الاستقرار والحرية السياسية والنظام : البيئة السياسية- 

وتؤثر ىذه المتغيرات عمى . السياسي السائد في الدولة أو البمدان التي تعمل فييا المنظمة
بالإضافة إلى التأثيرات . الخيارات الإستراتيجية لمنظمات الأعمال بطرق وأساليب مختمفة

 .الحالية والمستقبمية الناجمة عن الظروف السياسية التي تؤثر عمى عمميات منظمة الأعمال
ىي عبارة عن تمك المتغيرات المرتبطة بالتوجو الاقتصادي العام لمدولة : البيئة الاقتصادية- 

وأثره في البيئة الاقتصادية التي تعمل المنظمة فييا والتي تؤثر بشكل أو بأخر في 
وسنوجز فيمايمي توضيحا لأىم ىذه العوامل الاقتصادية التي تمعب دورا ىاما . إستراتيجياتيا

 .في أداء وربحية منظمات الأعمال 
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إن التوسع في إنفاق المستيمكين ناتج عن ارتفاع في معدل النمو : معدل النمو الاقتصادي- 
الاقتصادي والذي لديو تأثير مباشر عمى مستوى الفرص والتيديدات التي تواجييا المنظمة؛ 

فكل الدول تسعى إلى تحقيق فائض في ميزانيا التجاري الذي يعبر عن : الميزان التجاري- 
الفرق بين صادراتيا و وارداتيا، إذ يعتبر احد المكونات اليامة لميزان المدفوعات؛ 

تؤثر معدلات الفوائد عمى قرارات الإستراتيجية والاستثمارية لممنظمة، : معدلات الفائدة- 
حيث أن المعدلات القصيرة أو الطويمة الأمد تحدد بشكل كبير من مستويات الطمب عمى 

منتجات أو الخدمات؛ 
إذا استمر التضخم بالزيادة  فان التخطيط الاستراتيجي للاستثمار في  :معدلات التضخم- 

.  منظمات الأعمال يصبح محفوفا بالمخاطر
تشتمل عمى القيم والقواعد والممارسات لمعاممين وتركيبة السكان : البيئة الاجتماعية- 

ومستوى التعميمي إذ تعد البيئة الاجتماعية ذات تأثير ميم عمى المنظمات خاصة وان أثرىا 
وعند دراسة متغيرات الاجتماعية يلاحظ . يكون في جانب الطمب عمى منتجات المنظمة

 :مايمي عمى سبيل المثال
تساىم في فتح أسواق جديدة لممنظمة نتيجة ارتفاع عدد السكان وتنوع : الزيادة السكانية- 

حاجاتيم التي تمثل فرصا لبعض منظمات الأعمال حيث ىناك زيادة في الطمب عمى 
منتجاتيا؛ 

يزيد من الطمب عمى بعض المنتجات الجاىزة التي تمكن المرأة من : خروج المرأة لمعمل- 
القيام بدورىا الجديد، لزيادة نسبة مشاركة المرأة في القرارات الشرائية، وزيادة دخل الأسرة؛ 

أدى إلى زيادة الوعي لدى المستيمكين و زيادة طموحات والتطمعات : زيادة مستوى التعميم- 
أفراد نحو توفير بيئة عمل جيدة ومستقرة مما يؤدي إلى زيادة الدخول والطمب لدى 

المنظمات؛ 
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يفرض عمييا اتجاىات إستراتيجية : الاىتمام بمفيوم المسؤولية الاجتماعية لممنظمات- 
الرقابة والإدارة، السلامة و الأمان في المنتجات، حماية البيئة، وما )معينة لموضوعات 

.  (الخ...تمارسو المنظمات فيما يتعمق بالإعلانات
 تعتبر التغيرات التكنولوجية احد القوى الأساسية في البيئة الكمية :البيئة التكنولوجية- 

فالتكنولوجيا تتعمق بالوسائل الفنية . لممنظمة حيث تؤثر في خمق التيديدات والفرص
والمنظمات التي تعتمد عمى مستوى أعمى . المستخدمة في تحويل المدخلات إلى مخرجات

من التكنولوجيا يكون لدييا فرصة لجني ثمار تقدم التكنولوجي لحين نجاح المنافسين في 
 . الحصول عمى ما تستحقو من تكنولوجيا

 إن التشريعات الحكومية تؤثر في استراتيجيات وأداء ىذه :المتغيرات القانونية والحكومية- 
كما أن . المنظمات والخاصة بتحديد أماكن إنشاء المنظمات أو المشروعات أو تنفيذ الأعمال

الحكومات تقوم بإصدار تشريعات تنظم أمور الأسعار والأجور وشروط الصحة والأمن 
وحماية المستيمك وغيرىا كما تتأثر أعمال المشروعات والمنظمات وكيفية ممارستيا لإعماليا 

 .بتشريعاتيا
اتحاد أوربي، واتحاد دول )فدخول الدولة في تجمعات اقتصادية معينة: المتغيرات الدولية- 

أو تحالفات عسكرية أو زيادة اتجاه الدول نحو تكتلات اقتصادية دولية قد  (جنوب شرق أسيا
يخمق فرص أو يزيد من اتساع الأسواق أمام المنظمات أو يخمق تيديدات ليذه المنظمات 
مثلا صعوبة دخول ىذه الأسواق نتيجة ارتفاع حدة القيود الجمركية عمى الواردات ليذه 

.  الدول
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خطوات تحميل البيئة الخارجية . 4
 :وسنتناول ىذه الخطوات فيما يمي

فأولا لابد من تحديد نوعية ىذه المصادر وتحديد : جمع المعمومات عن البيئة الخارجية- 
الشخص المسؤول عن ذلك، إذ تخضع ىذه العممية لمجيد المنظم حتى يتسنى ليا الحصول 
عمى المعمومات المطموبة لإغراض التخطيط الاستراتيجي حيث ينبغي قبل البدء في عممية 

 ؛جمع المعمومات
فالتنبؤ ىو مجموعة من الافتراضات قد تكون : التنبؤ بظروف المستقبمية في الصناعة- 

 ذلك لان التخطيط الاستراتيجي ىو .منطقية أو غير منطقية لما سيكون عميو المستقبل
عممية مستقبمية تمتد سنوات طويمة لذلك يجب أن تضع الشركة خططيا المستقبمية عمى 
أساس التنبؤ بعد قيام الشركة بجمع المعمومات عن أوضاع بيئتيا الحالية، التي تستدعي 

ويتطمب . ضرورة تحميل الاتجاىات الحالية لتعمم ما إذا كانت ستستمر في المستقبل أم لا
 .قدرا من الحظ والحدس لتنبؤ بالمستقبل

التي  إلى الفرص جمعيا تشير تم التي  فالمعمومات:الكشف عن الفرص والتهديدات- 
 عن نسبية ميزة فييا تحقق أن يمكن المجالات التي أو لممؤسسة أفضل أوضاع تعكس

 تغيرات من تنشأ قد ، لممؤسسة محتممة أضرار و مشاكل فتعني التيديدات أما ، منافسييا
 صورة بأفضل معيا التعامل أو تفادييا المؤسسة عمى ينبغي ، المحيط في مواتية غير

 :مايمي نذكر التيديدات و الفرص لاكتشاف المقترحة الأساليب بين من و. ممكنة

 وتقديميا بالشكل التخطيط لممديرين من طرف مديري الأساسية البيانات يتم توفير - 
 .الملائم الوقت وفي المناسب

 الإشارة سبق التي البيانات عناصر من عنصر لكل المستقبمية الاتجاىات عمى يركزوا أن- 
 (ECO-m1)40ص.عنيا تقارير تقديم أو البيانات ىذه بمناقشة إلييا ، مع قيام المديرون

إن عممية تحميل تساعد المنظمة في توجيو جيودىا اتجاه  :تحميل الفرص والتهديدات -
استغلال الفرص أو المواجية التيديدات ،مما تقدم ليا احتمالات لوجود مركز نسبي معين 
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يمكن أن تحتمو المنظمة وذلك من خلال تحديد الأىمية النسبية ليذه التيديدات وتمك 
وىو يوضح العناصر الخارجية في شكل فرص . الفرص، ويمكن أن نضع الجدول التالي

 :وتيديدات بإتباع الخطوات التالية

العناصر (1)
الخارجية 

الأوزان (4)الدرجة  (3)الوزن  (2)
المرجحة  

التعميمات  (5)

سبب وراء  0.5x5  5 0.5( 10-8)الفرص
عنصر 

-8)التيديدات
10 )

0.5 1 0.5x1  سبب وراء
عنصر 

  000 6 1.00الإجمالي 
يمثل أىم الفرص والتيديدات التي تواجو المنظمة عمى أن ( العوامل الخارجية )(1)العمود رقم

يتم تحديد ىذا الوزن بناء  (2)  وفي العمود158ص  . (10)إلى  (8)يتراوح عددىم مابين
عمى الأثر المحتمل كمما ازدادت أىمية ىذه العناصر في نجاح المنظمة سواء في الوقت 

( 3)ونجد في العمود رقم.(جمع كل الأوزان يساوي واحد صحيح)الحالي أو في المستقبل 
 درجات حيث 5يتم تحديد الدرجة التي يستخدميا كل عامل عمى مقياس يتكون من  (الدرجة)

استجابة ضعيفة أي أن كل درجة تعكس  (1)استجابة متميزة ،والدرجة (5)تعكس الدرجة 
و .حكم عمى مدى كفاءة المنظمة في الوقت الحالي في التعامل مع ىذه العناصر الخارجية

تمثل حاصل ضرب وزن كل عنصر من العمود ( الأوزان المرجحة )(4)أما العمود رقم
وتتمثل النتائج في الأوزان المرجحة  (1)في الدرجة التي حصل عمييا العمود رقم  (2)رقم

( 5)ىو المتوسط وفي العمود (3)ضعيف ويعد (1)متميز إلى  (5)لكل عنصر تتراوح م
والطريقة المتبعة في تدبير كل  (الفرص أو التيديدات)يذكر السبب وراء اختيار كل عنصر 

إذن فكل منظمة تتبع طريقة وأسموب عمل معين يتأثر بملامح . من الوزن والدرجة
 .والمتغيرات المحيطة بيئتيا الخارجية
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 الطرق الجماعية لتحديد عناصر البيئة الخارجية. 5
ىناك العديد من الطرق التي تستخدم في تحديد عناصر البيئة الخارجية ، ويجدر القول 

 إدارة ما يمس الأخص، وعمى أخرى أغراضان بعض ىذه الطرق يمكن ان تستخدم في 
الاجتماعات، وحل المشاكل الموجودة في العمل وستلاحظ ان ىذه الطرق ليا خطوات معينة 

 تعديل ىذه التي تناسب الغرض المستخدم أو حذف أو لإضافة، لكن لديك الحرية إتباعيافي 
. ، وبحسب الظروف التي تواجيكلأجمو

 الاجتماع بشكل قوي، وذلك أعضاء أذىان بإثارة يتميز أسموب ىو :العصف الذهني- 
وتكون النتيجة مشاركة من .  التنشيط المفاجئ لمعمميات العقمية ليمإلىبشكل يؤدي 
 عمى ىجوم مفاجئ عمى موضوع الأسموب مبتكرة وخلاقة، ويعتمد وأراء بأفكارالمجتمعين 

 بين الأسموبويستغرق ىذا .  السريعةوالآراء الأفكار العديد من الإطلاقالاجتماع وعمى 
. ساعة وساعتين تقريبا

 ذوي أو المحكمين أو الطرق في التنبؤ بواسطة جماعة من المديرين أشير وىي :دلفي- 
 اسم ىذه الطريقة من معبد دلفي اليوناني، الذي يؤمو الناس رغبة في قراءة  ويأتي،الرأي

 رئيس المنجمين، الذي إلىالطالع والمستقبل، وكان المنجمون يرسمون توقعاتيم عن المستقبل 
 مع الأسموب نفس إتباع لممديرين أيضاوفي مقابل يمكن . يجمع كل التوقعات في التنبؤ واحد

. بعض التغيرات

 ان المناقشات إلا ىي اجتماعات يتم تشكيميا بالصورة العادية، :الاجتماعات الصورية- 
 الاجتماع، بل يتم عمى أعضاءفييا غير عادية، فلا يوجد في الواقع نقاش فعمى شفيي بين 

.  ىو خميط بين العصف الذىني ودلفيالأسموبالورق، وىذا 

 تتم في ظروف معينة، وانو باختلاف الأحداث عمى ان الأسموب يعتمد ىذا :السناريوهات- 
 الصيانة، وأعباء، الإنتاج قد تختمف، فمثلا يمكن القول ان حجم الأحداثىذه الظروف فان 
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 والرقابة الإنتاجوالرقابة عمى الجودة تعتمد عمى حجم المبيعات وبالتالي يمكن التنبؤ بحجم 
 مختمفة ومفترضة لممبيعات من قبل أحكام الصيانة والرقابة عمى الجودة في ظل وأعباء

 الاقتصادية من الأحوالالمديرين، ونفس القدر يمكن القول ان حجم المبيعات يعتمد عمى 
تصور في ظل الرواج، )رواج وكساد، وبالتالي يمكن وضع عدة تصورات عن المبيعات 

، ان قيام المديرين ( في ظل الكساد، وتصور ثالث في ظل الظروف العاديةأخروتصور 
يساعدىم عمى استجلاء الظروف والملابسات والتبصر  (سيناريوىات)بوضع عدة تصورات 

 ىذا التبصر والتعرف عمى الظروف المحيطة بكل إلى مقاربا لمصحيح استنادا ويأتيبيا، 
. سيناريو، ويساعد ىذا عمى وضع استراتيجيات مناسبة لكل موقف

 عمى تجميع بيانات عن فترة ماضية تمس ظاىرة الأسموب يعتمد ىذا :تحميل الاتجاهات- 
، وحجم القوى العاممة، واستيلاك والإنتاجالطمب، والعرض، وحجم المبيعات، )معينة مثل 

، وغيرىا من الظواىر التي يعني المديرون بالتنبؤ بيا، (الكيرباء، وتطور حجم المستيمكين
وبعد التعرف عمى بيانات الماضي يمكن التنبؤ بما سيحدث في المستقبل، استنادا عمى ان 
المستقبل ىو امتداد طبيعي لمماضي، وان ما حدث في الماضي سيتكرر حدوثو غالبا في 

. المستقبل

العوامل التي تحكم كفاءة تحميل البيئة الخارجية . 6

: يحكم كفاءة تحميل عوامل البيئة الخارجية عدة عوامل أىميا

فإن كفاءة .  إلى جانب تعدد العوامل وتنوعيا وتشابكيا: ثبات العوامل البيئيةأوتغير - 
 تغير العوامل التي يتم دراستيا وتقييميا، فكمما كانت أوالتحميل تتوقف عمى مدى ثبات 

العوامل سريعة التغير والاستحداث كمما تحميميا صعبا ومتشابكا، وقد تتسم العوامل البيئية 
نسبيا وان التغير الذي يطرأ عمييا طفيف، فحينئذ يكون  ولو- بالتعدد والتنويع ولكنيا ثابتة

.  وابسط مما أذا كانت قميمة ولكنيا دائمة التغيرأيسرتحميميا 
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 تتوقف كفاءة العوامل البيئة الخارجية عمى مدى تنوع العوامل :تعدد وتنوع العوامل البيئية- 
البيئية ومدى تعقدىا وتشابكيا وتأثيرىا المتبادل، فكمما زادت درجة تنويع والتعقد كان التحميل 

حصائيةفنية ورياضية -  إلى طرق وأساليبالأمر واحتاج أصعب  ىذا لإتماممستحدثة - وا 
 والخاصة المؤثرة فيجب عمى ةالتحميل، وفي حالة تعدد وتنوع وكثرة العوامل البيئية العام

 توضح أىمية ىذه العوامل، والبدء بدراسة أىميا وأكثرىا أولوياتالقائمين بالتحميل وضع 
.  المنظمةوأنشطة بأعمالتأثيرا وارتباطا 

 مدى أو لا يتوقف عمى مدى تعدد لعوامل البيئية :تكمفة الحصول عمى المعمومات البيئية- 
نماتغيرىا   التكمفة المتعمقة لمحصول عمى المعمومات البيئية ومدى أيضا إلييا يضاف وا 
 الحصول عمى تمك المعمومات، فقد تتعدد المعمومات، ولكن لا يمكن الحصول عمييا إمكانية

، فكثير من المنظمات لا تستطيع إلييا لوجود عوائق تحد من الوصول أولارتفاع تكمفتيا، 
. الحصول عمى المعمومات لارتفاع تكمفتيا

 من أىم الإدارية تعتبر الكفاءات :الكفاءات والوسائل التي تقوم بتحميل المعمومات- 
 التي الأدواتالعوامل التي تحكم كفاءة التحميل البيئي، ىذا إلى جانب مدى توافر الوسائل و

تساعد عمى إجراء التحميلات المطموبة، فكمما توافرت الكفاءات والوسائل المطموبة، كمما 
 تحقيق التحميل الملائم لمعوامل البيئية، وعكس ذلك صحيح، إذ لا قيمة لممعمومات دون أمكن

. تحميميا وتقييميا واستخلاصيا النتائج المرجوة منيا
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. المحيطة بالمنظمة- عامة وخاصة-  العوامل الخارجية أهم(: 06)الشكل رقم

      البيئة الخارجية العامة 

 

  

 

 

 

 

 

، المكتبة بقياس الأداء المتوازن- الإدارة الإستراتيجية  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، :مصدرال
 .85، ص2006العصرية، مصر، 
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 :خلاصة

ومن ثم تطبيق  بيا، الفرص والتيديداتان تحميل البيئة الخارجية يعتمد عمى تحديد 
صدار الإستراتيجية  غير أعداد منظمة  من لأيةفيذه البيئة تتألف .  القرارات الخاصة بذلكوا 

 إلىمحدودة من المتغيرات الكامنة خارج نطاق المنظمة والتي تتفاعل مع عمميا وتؤدي 
 يوفر المستمزمات الموضعية لبرمجة الموارد  البيئة الخارجيةنموذج ان . عرقمتوأودعمو 

، الأعمال تختمف باختلاف المراحل، والمنظمات وبيئات الإدارة، وذلك لان عمميات والأنشطة
 في ىذا النموذج ىو التغذية العكسية وما تتضمنو من تدفق لممعمومات الأىموالعنصر 

.  عممية التنفيذوأثناءالراجعة حول نتائج التنفيذ 
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 .تمهيد
 . وأهمية دراستهامفهوم البيئة الداخمية .1
 .وتحميمهاالعوامل الداخمية الواجب دراستها  .2
 .مداخل التحميل البيئي الداخمي .3

 .خلاصة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 أدوات التحميل الاستراتيجي لمبيئة الداخمية والموارد: المحور الخامس
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 : تمهيد
قد لا تستطيع منظمات الأعمال التأثير في ظروف ومتغيرات بيئتيا الداخمية في المدى 
القصير، فلا يمكنيا التحكم أو السيطرة عمى الظروف الاقتصادية أو الاجتماعية السائدة، في 

حين يمكنيا ذلك من خلال تفاعميا البيئي الداخمي عمى المدى البعيد، بناء عمى قراراتيا 
التي يمكنيا من التأثير في بيئتيا، وليس مجرد الاستجابة السمبية لما يحدث . الإستراتيجية

في ىذه البيئة، ومن ثم يمكن لممنظمة ان تحظى باستغلال الفرص المتاحة وتقمل من أثر 
الداخمية ويحسن من عوامل الضعف البيئة المخاطر البيئية بما يخدم عناصر القوى 

. الداخمية
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  وأهمية دراستهامفهوم البيئة الداخمية. 1
مجموعة العوامل والمتغيرات التي يمكن لممنظمة التحكم فييا " :تعريف البيئة الداخمية. 1.1

و السيطرة عمييا ومن أمثمتيا ما يتعمق بإمكانات التنظيم وموارده المالية أو المادية وذلك 
إضافة إلى موارده البشرية و المعنوية والتي يمكن تحويميا إلى مجموعة أنشطة و أعمال 

". إنتاجية وتسويقية ومالية
أهمية دراسة وتقييم البيئة الداخمية . 2.1

تيتم المنظمات بتحميل وتقييم كافة العوامل الداخمية، وذلك بغرض رئيسي يتمثل في 
مع - بيان نقاط القوة والضعف التي يتسم بيا كل عامل من العوامل الداخمية بما يساعد

، واختيار البدائل الإستراتيجيةعمى اتخاذ قراراتيا - الاستعانة بنتائج تحميل العوامل الخارجية
المناسبة ليا وبوجو عام فان تحميل البيئة الداخمية يمثل خطوة ىامة وضرورية في اختيار 

 : المناسبة لممنظمة، وذلك لما يميالإستراتيجية
المساعدة عمى اغتنام الفرص الموجودة بالبيئة مع تحديد نقاط القوة وتعزيزىا  -

للاستفادة منيا والبحث عن طرق تدعيميا مستقبلا وذلك بما يساعد عمى القضاء 
عمى المعوقات البيئية؛ 

المساعدة في قياس الإمكانات والقدرات المادية والبشرية والمعنوية لممنظمة؛  -
القيام بإيضاح موقف المنظمة بالنسبة لغيرىا من المنظمات في نفس المجال؛  -
يضاح نقاط القوة الحالية التي يمكن بواسطتيا التغمب عمى نقاط الضعف  - تحديد وا 

ومعالجتيا أو تفادييا ببعض المنظمات؛  
تم حصرىا وربطيا في إطار إمكانيات استغلال الفرص، وتجنب التيديدات، وعلاج  -

جوانب الضعف من ناحية، وبعناصر البيئة الخارجية العامة والتنافسية؛ 
تم الأخذ في الاعتبار أيضا أن جوانب الضعف قد يكون ليا دلالتيا وقيمتيا  -

فجميع منظمات الأعمال تحاول دائما تركيز وبكثيف جيودىا؛ . الإستراتيجية
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إن الفائدة من الوقوف عمى الفرص والمخاطر البيئية دون الوقوف عمى نقاط التي  -
تمثل قوة لممنظمة أو ضعفا، فإذا كان اليدف من التحميل الداخمي يتمثل في الوقوف 

. عمى نقاط القوة أو الضعف
 وتحميمهاالعوامل الداخمية الواجب دراستها . 2

 عمميات التوصيف والتحميل والتقييم الداخمي، يجب دراسة كافة العوامل التي إجراءعند 
، والآلات، كالأموال المتاحة لممنظمة سواء كانت ىذه القدرات مادية والإمكاناتتمثل القدرات 

، وذلك من حيث مدى وتنفيذية تنظيمية إدارية كانت بشرية، أووغيرىا، ...والمباني، والمواد،
 المطموبة بالكم والنوع المناسب ومدى الإداريةكفاءة البناء التنظيمي ومدى توافر الكفاءات 

 العاممين بالميارات والقدرات الفنية والجياز الاستشاري و التنظيم غير الرسمي الأفرادتوافر 
 الأفرادالخ، ىذا إلى جانب العوامل المعنوية التي تمثل مدى قوة العلاقات بين ...ومدى قوتو

ومدى حرصيم عمى منظمتيم، كذلك مدى سمعة المنظمة واسميا ، وتماسك جماعات العمل
. الخ...التجاري في السوق، والصورة الذىنية لدى الجميور عنيا

اخمية من وجية نظر دولتبسيط العرض فان الكثيرون يميمون إلى دراسة العناصر ال
 والتمويل لكونيا الأفراد و الإنتاجوظائف المنظمة، ونعني بيا دراسة مجالات التسويق و

. تشمل معظم الجوانب الواجب تغطيتيا والتي تساعد عمى أبراز مظاىر القوة والضعف

وفيمايمي نعرض لكل عامل من العوامل الداخمية الواجب دراستيا وتحميميا متبعين في 
. ذلك منيج التحميل الوظيفي 

  :عوامل التسويق.1.2

 حاجات ورغبات لإشباع الذي يتم ممارستو الإنسانيالنشاط " يعرف التسويق بأنو
الأفراد من خلال عمميات التبادل ، فالحاجات و الرغبات الخاصة بالعملاء تعتبر ىي 
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وبالتالي فان الاستراتيجيات تبنى -  ظروف المجتمع وقيمو وتقاليدهبمراعاة–الموجو الرئيسي 
: لكي

 ؛التي يرغبيا العملاء (...،وأفكارالسمع وخدمات   )تقدم المنتجات  -
 ؛تعكس السعر والجودة والصورة التي يبحث عنيا العملاء وترغبيا المنظمة -
 العملاء الحاليين إلى مناسبة لموصول الأكثر والاتصال الإعلانتتعرف عمى وسائل  -

 ؛والمرتقبين
.  لمعملاءملائمة الأكثرتجعل المنتجات متوفرة لمعملاء في منافذ البيع  -

  :عوامل الإنتاج والعمميات.2.2

يعمل نشاط الإنتاج عمى خمق المنفعة الشكمية، حيث يوجد شيء لو قيمة لم تكن 
 تصنيع منتجات أو عمميات أوموجودة من قبل، وقد يتم ذلك من خلال عمميات تحميمية 

.  إجراء بعض المعالجات الصناعية عمى المادة الخامأوتجميعية 

 الإنتاج تعد النشاط الخاص بإدارة العممية التحويمية اللازمة لخمق إدارة  وعمى ذلك فان 
: ويتضح ذلك من خلال الشكل التالي .المنفعة الشكمية

 الإنتاج  إدارة(:07)الشكل رقم 

 

 

 

، المكتبة بقياس الأداء المتوازن- الإدارة الإستراتيجية  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، :المصدر
. 107، ص 2006العصرية، مصر، 

 

 

 

معمومات مرتدة                                                  

 

 

 

عمميات   مخرجات مدخلات
  رأسمالعمال،  تحويمية

 إدارة، آلاتموارد، 

سمع  

 خدمات
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يعد تقييم الأنشطة والوظائف الخاصة بالعمميات والإنتاج من النواحي اليامة لموقوف 
 الإستراتيجية المنظمة من اختيار إدارةعمى نقاط القوة والضعف في ىذا المجال حتى تتمكن 

. المناسبة

  :العوامل المالية والمحاسبية.3.2

 :مل المالية والمحاسبية النتائج التاليةاينتج عن تحميل العو

 ؛بيان لممتغيرات في الموقف المالي لممنظمة -
 ؛تحميل مفصل لمصادر واستخدامات رأس المال العامل -
 ؛تحديد عناصر القوة في ميزانية المنظمة -
. الماليةنتائج تحميل النسب  -

  :عوامل التمويل. 4.2

جراء واستخداميا، الأموالييتم التمويل في المنظمة ببحث مصادر   عمميات التخطيط وا 
 جانب بحث موقف السيولة والربحية بالمنظمة، إلىالمالي، والرقابة و التحميل المالي، ىذا 

.  الثابتة والمتداولةوالأصول النقدية بإدارةوالاىتمام 

 كل منيا، وأىمية الداخمية والخارجية الأموالولذا من الضروري الوقوف عمى مصادر 
 جانب إلى الديون، ىذا أعباء، وتقدير الأسيمكذلك الطويمة والقصيرة وبحث تطور قيمة 

. الآجال أو واستخداميا سواء من حيث المجالات الأموالبجث مدى توافق بين مصادر 

كما يمكن دراسة التخطيط المالي والطرق والوسائل المستخدمة فيو كالميزانيات النقدية 
 المتوقعة، وتحميل التعادل لبحث مدى فعالية ىذه الطرق ودقتيا في الأعمالالتقديرية، وقائمة 

التخطيط لعمميات ومعاملات المنظمة، وتأتي عمميات التقييم والرقابة المالية لبحث جدوى 
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ىذه العمميات والمعاملات ومدى سيرىا عمى النيج المخطط لو بدف الوقوف عمى مدى 
.  لمموارد المالية المتاحة لممنظمة من عدموالأمثلالاستغلال 

دارة الأفراد .5.2   : الموارد البشريةوا 

ذلك النشاط الذي يتعمق بتخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة الوظائف " :بأنيا الأفراد إدارةتعرف 
 الفردية الأىداف بيا لتحقيق والإقناعالخاصة بتدبير وتنمية و المحافظة عمى قوة العمل 

". والتنظيمية العامة

 وذلك من حيث الأفراد تعد النشاط الذي ييتم بمختمف سياسات الأفراد إدارة  وعمى ذلك فان 
مما ...اختبارىم وتعيينيم وتدريبيم وتنمية قدراتيم وحفزىم، وتوفير جو العمل المناسب ليم

.  المنظمةتتبناىا حد كبير عمى تنفيذ الاستراتيجيات التي إلىيؤثر 

 تمتعت المنظمة بموارد بشرية فإذا.  الوظائف الرئيسية لممنظمةإحدى الموارد البشرية إدارةان 
ومن .  بفاعمية وكفاءة عاليةالإستراتيجية أىدافيا تستطيع وضع استراتيجيات تحقق فإنيا كفئة
:  العوامل الواجب دراستيا وتحميميا فيما يمي يتعمق بالموارد البشرية ىيأىم

 ؛امتلاك المنظمة قوى بشرية ذات ميارات وقدرات عالية -
 ؛ واجباتيم بكفاءة عاليةتأديةتزويد المنظمة بالعاممين ذوي الخبرات من اجل  -
 العاممين لمعمل الأفراد المناخ التنظيمي المناسب لتشجيع وخمق الرغبة عند تييئة -

 ؛بكفاءة في المنظمة
، المكافآت، الأجورتحقيق الفاعمية في سياساتيا، كالاختيار، التوظيف، الترقية،  -

 الأداء؛التحفيز، التدريب، وتقويم 
 ؛انخفاض تكمفة العمل من خلال تقميل معدل دوران العمل وتقميل الغياب عن العمل -
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 العاممين من اجل انجاز الأفراد إلىتوضيح السياسات المتعمقة بالموارد البشرية  -
.  بكل وضوح ودقةأعماليم

تتحدد طاقة المنظمة عمى تحقيق معدلات ربحية مرتفعة  :الموارد كأساس لربحية المنظمة
 :بعاممين ىما

 ؛مدى جاذبية الصناعة التي تعمل بيا المنظمة -
. مدى قدرة المنظمة عمى تحقيق ميزة تنافسية -

جاذبية ) ان البيئة الخارجية وعمى وجو التحديد ان بيئة الصناعة الأولويعني العامل 
. ىي احد العوامل المحددة للاختلافات في الربحية بين المنظمات (الصناعة

ىي محدد " وليس البيئة الخارجية" وأما العامل الثاني فخلاصة إن الميزة التنافسية 
ويركز ىذا العامل عمى المفاضمة بين التكمفة الأقل ومزايا التمييز في جودة . لربحية المنظمة

 منتج أوالمنتجات، ومزايا التركيز عمى القطاع سوقي معين فقط وتقديم منتج بتكمفة اقل 
 ان الأمرفعمى سبيل المثال لكي تحقق المنظمة ميزة تكاليف فقد يتطمب . بجودة مرتفعة

تمتمك الشركة مصانع عمى درجة عالية من الكفاءة بخصوص اقتصاديات الحجم، التفوق 
 الحصول عمى عمالة أو الحصول عمى مواد الخام بكمف منخفضة أوالتكنولوجي، والسيطرة 

 وجود سمعة جيدة الأمروبالمثل لكي تحقق المنظمة ميزة التميز في الجودة يتطمب . رخيصة
. بشان العلامة الجيدة، وجيود بيعية مكثفة وشبكة جيدة لتقديم الخدمات

وما يمكن ان تقدمو من ربح  (قوة السوق )أو فان قوة جاذبية الصناعة أخرىومن جية 
 تقديميا بكمف مناسبة من أواحتكاري، تستمد جذورىا من موارد المنظمة التي يصعب عمييا 

اعتمادا عمى  (احتكارية) تنافسية أسار المنظمة في تقديم إمكانيةقبل المنافسين، وكذلك مدى 
 تفسير ربحية بالإمكانوفي ضوء ىذه المنافسة، .  كفاءة التكمفةإلىحصة السوق واستنادا 
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، كما يمكن (عوائد بسبب قوة السوق )المنظمة بدرجة اقل من منظور العوائد الاحتكارية
 بشمولية أوسع من خلال العوائد عمى الموارد، حيث تحقق ميزة أوتفسيرىا بدرجة اكبر 

. تنافسية اكبر من تكاليف الحقيقية لتمك الموارد

الموارد كأساس لربحية المنظمة : (08)الشكل رقم 
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 الطبعة الاولى، دار وائل لمنشر، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، مؤيد سعيد السالم، :المصدر
 .120ص، 2005،الأردن

  : الهيكل التنظيمي.6.2

اسة وتقييم ر يجب دإذ، أبعاديجب دراسة وتحميل الييكل التنظيمي لممنظمة بمختمف 
 المنظمة، أىداف اللامركزية التي يتم تطبيقيا، ومدى فعاليتيا في تحقيق أودرجة المركزية 

 وظيفية أو استشارية أوكما يجب دراسة السمطة و المسؤولية، فالسمطة سواء كانت تنفيذية 
 إلى والتعميمات واتخاذ القرارات التنظيمية مما يدعو الأوامر إصدار حد كبير في إلىتؤثر 

ضرورة دراستيا، بجانب درجة المسؤولية التي تقع عمى كل مستوى تنظيمي، كما يجب 
 . التضييق فيوأودراسة وتحميل تفويض السمطة ومدى التوسع 

 في كافة المستويات، وكذلك مدى اتساعو أو الإشراف دراسة نطاق إلى بالإضافة
 جانب دراسة وتحميل كافة عناصر الاتصال ودراسة العلاقات فيما بين إلىىذا . ضيقو

 والتنظيمية وبعضيا البعض، وبينيا وبين المستويات التنفيذية من جية الإداريةالمستويات 
 والأفقية التعرف عمى مدى فعالية نظم الاتصالات و المعمومات الرأسية إلى، بما يؤدي أخرى

. والمتقاطعة

 والعلاقات بين والأدواربانو تنظيم رسمي لممراكز :" في العامويعرف الييكل التنظيمي 
."  صيغة خريطة منتظمةيأخذوعادة ما .  وميام المنظمةأىداف نحو تحقيق والأقسام الأفراد
: أىميا عديدة من أنواع الييكل التنظيمي يأخذوعادة 

ذلك الييكل المكون من مستوى تنظيمي   وىو:(بسيط )هيكل تنظيمي تنفيذي وظيفي - 
، وىذا الأدنىواحد ومباشر، فغالبا ما يكون المالك ىو المدير والعاممون يمثمون المستوى 

 لسمطة واحدة متمثمة بالرئيس المباشر والأقسام الإدارةالنوع شائع الاستخدام وذلك لتبعية 
 . (المدير العام)



والموارد الداخمية لمبيئة الاستراتيجي التحميل أدوات  المحور الخامس 

 

77 
 

 .نموذج التنظيمي البسيط:(09)الشكل رقم

 

 

 

، دار 1 ط،( جديدة في عالم متغيرإدارة) الإستراتيجية الإدارة عبد العزيز صالح بن حبتور، :مصدرال
 193، ص2004 ،الأردنالميسرة، 

 من مستوى تنظيمي وتتحد أكثر وىو ذلك الييكل المكون من : الوظيفيالتنظيميالهيكل  -
، الأفراد، التسويق، كالإنتاجالمستويات التنظيمية حسب الوظائف التي تؤدييا المنظمة 

 كبيرة أوالخ، وينسجم ىذا الييكل مع المنظمات متوسطة ...المالية، البحوث والتطوير
. الحجم

الهيكل التنظيمي الوظيفي  :(10)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 

، دار 1ط، (حالات تطبيقية-عمميات-مفاهيم )، الإدارة الإستراتيجيةماجد عبد الميدي مساعدة: المصدر
. 188ص ،2013المسيرة،  الأردن، 

 المدير العام

 العاممين

 

 المدير العام

مدير  
 الإنتاج

رئيس قسم 
 أ إنتاج

رئيس قسم 
  بإنتاج

مدير 
 التسويق

مدير 
 المالية

مدير الموارد 
 البشرية
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 المتعددة ىيكلا الإنتاجغالبا ما تطبق المنظمات ذات خطوط : (القطاعات) الأقسامهيكل - 
 العميا عمى استثمار الكثير الإدارة، وىذا التقسيم يساعد الإنتاجية الأقسام أساستنظيميا عمى 

 أفضلمن طاقاتيا، والاستفادة من الخبرات وذوي التخصص في حل المشاكل المتعمقة بتقديم 
. المنتجات والخدمات

هيكل تنظيمي قطاعي : (11)الشكل رقم 

 

 

     

  

 

:  ممتقى البحث العممي، الموقع الالكترونيمحاضرات في الإدارة الإستراتيجية، ىاني عرب، :المصدر
ww.rsscs.info ،1428،32ص  ه .

 وىذا النوع من اليياكل يتناسب مع المنظمات كبيرة الحجم، :الهيكل التنظيمي المركب -
 الأقسام متنوعة وفي صناعات متعددة وىذا قد يكون خميطا من ىياكل إنتاجيةوذات خطوط 

.  المنطقة الجغرافيةأو السمعة أو حسب الزبائن أخرى أشكالا يأخذ قد أووالييكل الوظيفي 

 الذي تعتمد عميو المراحل الأساس منظمة يمثل الحجر لأيةوان بناء الييكل التنظيمي 
لذلك فعند القيام بتصميم الييكل التنظيمي لابد من اخذ الاعتبارات . الأخرىالميكانيكية 
:  ىيالأساسية الاعتبارات أىمومن .  والميمة والتي تحدد نجاح المنظمة من عدمياالأساسية

 ينبغي تصميم الييكل التنظيمي بما يتلاءم وتحقيق أي: اليدف الرئيسي لممنظمة -
 الإستراتيجية؛ المنظمة الرئيسية وخططو أىداف

 المدير العام

(1)الفرع (2)الفرع   

 الإنتاج المالية التسويق المالية الإنتاج التسويق
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حيث يعد عاملا ضروريا لتحقيق : الأقسامتحديد الصلاحيات والسمطات لمختمف  -
 ؛ في المنظمةوالأفراد الأقسامالتعاون والتكامل بين 

ويتم وفقا لحجم العمل المتوقع، ويمزم المنظمة في تحديد : تحديد المسؤوليات وتحميميا -
 ؛ والمسؤولياتالأعمال الملائمين لمقيام بالعمل وتحمل تمك الأفراد

 ؛وحل التداخل والازدواجية التي قد تحصل بين الوظائف: تحديد الوظائف وتوصيفيا -
 سمعي من اجل تحقيق التكامل العمودي أساس عمى الإدارية الأقسامالقيام بتجميع  -

 الأفقي؛
 أىدافضرورة دراسة المركزية واللامركزية المطموبة، ومدى فعاليتيا في تحقيق  -

 ؛المنظمة
 التنفيذية من جية الأقسامضرورة دراسة كافة عناصر الاتصال والعلاقات بين  -

 لمتعرف عمى مدى فعالية أخرى التنفيذية والاستشارية من جية الأقساموالعلاقات بين 
. الاتصالات والمعمومات والعلاقات داخل المنظمة

: ثقافة المنظمة. 7.2

وقد .  وفيم المؤسسينوأىدافياتعكس الثقافة، عادة، رسالة المنظمة : مفهوم الثقافة المنظمة
 تمك القيم السائدة التي تعتنقيا بأنياعرفت ثقافة المنظمة بعدة تعاريف، فقد وصفت، مثلا، 

 ىي الفمسفة التي ترشد سياسة المنظمات نحو العاممين والزبائن، وتعني طريقة أو. المنظمة
 أعضاء التي يشترك فييا الأساسية ىي الافتراضات والمعتقدات أو المعمولة حولنا، الأشياء

 إلى عن فكرة رئيسية ان ثقافة المنظمة تشير أعلاهالمنظمة، وتكشف التعاريف المذكورة 
معنى مشترك، وىو ان كل منظمة تمتمك مجموعة من المعتقدات والرموز والطقوس 

 المنظمة حول أعضاءى د بمرور الزمن، وىذه خمقت بدورىا فيما مشتركا لنشأت. والأساطير
 .إزاءىا وكيفية التصرف والأىداف الأشياء
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 أو ذوي الخمفيات الثقافية المتباينة الأفراد وىذا المعني المشترك لمثقافة يجعل 
 وصيغ متماثمة، والثقافة بأطرالمستويات المختمفة المنظمة لمقيام بوصف ثقافة المنظمة 
 المنظمة، وعندما نتحدث أعضاءالسائدة تعبر عن القيم المركزية التي يشترك فييا غالبية 

.  الثقافة فييا، لكونيا تعكس السمة الخاصة لياإلى نشير أنماعن ثقافة المنظمة 

يعني التسميم بوجود ثقافة سائدة في المنظمات فقط، بل ان معظم  ولكن ىذا لا
 تمتمك ثقافة سائدة، ومجموعات كثيرة من ثقافات الكثيرةالمنظمات وخصوصا المنظمات 

 حالات أو المنظمة من مشاكل أعضاءوالثقافات الثانوية لتعكس ما يواجو بعض . ثانوية
 المنظمة، أداءويمكننا القول ان ثقافة المنظمة تبقى عنصرا رئيسيا في تحديد كفاءة . معينة

 المنظمة أمام، وقد تمثل عاملا معوقا الأداء كفاءة وزيادة انجاز إلىوقد تمثل عاملا محفزا 
. أىدافيانحو تحقيق 

 ونعني بقوة الثقافة شدة استجابة العاممين في التنظيم لمثقافة خلال :قوة الثقافة التنظيمية- 
 اليومية، فكمما كانت الاستجابة فعالة كمما برىن ذلك عمى درجة قوة الثقافة الأنشطةتنفيذىم 
 . في حياة المؤسسةوتأثيرىا

دارة ان  الوعي بثقافة المنظمة : الثقافة التنظيميةأهمية-   ىذه الثقافة بطريقة كفؤة يساعد وا 
 أنظمة ايجابيا في تكوين تؤثرفي تصميم وتطبيق خطة استراتيجية متكاممة ان ثقافة المنظمة 

 إداريةاتصال فعالة ومفتوحة وبعدة اتجاىات تساند بصورة مباشرة عمميات اتخاذ قرارات 
 قدرة من التكاليف والمعوقات لان الثقافة التنظيمية توفر مناخ وبأقلتتصف بالعقلانية والدقة 

 الإداريةتنظيمي ملائم لاتخاذ القرارات الصعبة بما يوفره من قيم مشتركة لمختمف المستويات 
. ومراكز صنع القرارات

 يمكن تحديد أساسية تؤدي الثقافة المنظمية عدة وظائف :وظائف الثقافة المنظمية- 
: كمايمي
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 ؛ الشعور بالذاتية واليوية الخاصة بالعاممين، وتعطييم تميزتنمية إلىيؤدي وجودىا  -
يسمو عمى مصالح   والولاء بين العاممين،الالتزامتمعب دورا ميما في خمق روح  -

 ؛الشخصية
. تساىم في تحقيق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي متجانس ومتكامل -

مداخل التحميل البيئي الداخمي . 3
ويمكن لفريق الإستراتيجية القيام بميمة تحميل البيئة الداخمية من خلال الاعتماد عمى 

 :احد المداخل التالية أو مزيجا منيا والتي تتمثل فيمايمي
  :S-7مدخل. 1.3

يتضمن ىذا المدخل في تحميل البيئة الداخمية لممنظمة تجميع معمومات عن سبعة 
 :موضحة في الشكل التالي وىي ((Sمتغيرات تنظيمية رئيسية تبدأ جميعيا بحرف ال

 S-7نموذج مدخل: (12)الشكل رقم
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Theophilus Francis Gyepi-Garbrah, Frederick Binfor,  An Analysis of Internal 
Environment of a Commercial- oriented Research Organization: Using Mckinsey 7S 
Framework in a Ghanaian Context, International Journal of Academic Research in 
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Business and Social Sciences, Vol. 3, No. 9, September 2013, P93. 
 وتكون ىذه المتغيرات إطار يجب عمى المديرين تحقيق التوازن بين عناصره حتى 

. يتحقق التوازن بين عناصر حتى يتحقق ليا النجاح

وعمى الرغم من استخدام العديد من المنظمات ليذا المدخل في تحميل بيئتيا الداخمية، 
 .إلا أنو قد وجيت إليو العديد من الانتقادات والتي قممت من قيمة العممية

 ىي مجموعة من الصفات والسموك وخصائص(: Shared values)القيم المشتركة - 
باستخدام القوة تحويل لمعموم - "رؤية ىي، وتؤمن بيا منظمة، بما في ذلك رؤية ورسالة

لتصبح محركا لمتنمية الاجتماعية - "بيان ميمتيا ىو ". لخمق الثروة (S & T) والتكنولوجيا
نشاء عموم والمحفزات التكنولوجيا لخمق  والاقتصادية المتسارعة خلال دراسة واستكشاف وا 

فعدم وجود اتصال واضح لميدف استراتيجي معينا لمتكنولوجيا ". الثروة لمعام والخاص
المعمومات والاتصالات العملاء الداخميين يخمق الصور من التضارب في ذىن أصحاب 

 .المصمحة وذلك يؤثر عمى العلامة التجارية لمشركات

ىي مجموعة من الموارد والقدرات التي يجب أن تمتمكيا  (:(stratégiqueإستراتيجية - 
حيث أن المستوى الاستراتيجي الحالي كان نتيجة لإدارة المنظمة  .المنظمة لمفوز في السوق

ىذا الموقف لا يسمح لمعاممين لمتعامل مع احتياجات العملاء بشكل فعال، . في بداية
 .والإدراك زيادة العميل الخطأ من متعينا يكن يجري عمى نحو كاف استجابة لمخاوفيم

ىذا يصف كيفية تنظيم المنظمة ويشمل الأدوار والمسؤوليات  (structure):هيكل -
واتخاذ القرارات التشغيمية الكامنة من تمكين رؤساء الإدارات والمسؤولين . والعلاقات المساءلة

في الإدارة من العمل بطريقة ناجحة، ىذا الإجراء لا يمكن العاممين من اتخاذ قرارات سريعة 
 . عمى شكوى العملاء وعدم الرضا
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ىي البنية التحتية المستخدمة، فيو يعتبر كأساس استخدام  يوما (: (Systèmesالنظم- 
فالنظم الإدارة التقميدية المعتادة تجعل من الصعوبات . بعد يوم لإنجاز الأىداف المنظمة

الرصد المنتظم لاتجاىات السوق واحتياجات أصحاب المصمحة وتوقع أن تبمغ تطوير 
 . التكنولوجيا الجديدة

دارة  :(Staff)الأفراد-  يتناول ىذا العنصر فحص قاعدة الموظف، وخطة التوظيف وا 
فموظفو مؤىمون تأىيلا عاليا في مجالات تخصصيم يتم تعيينيم من خلال . المواىب

المقابلات لتحديد قدراتيم ،ومن المتوقع أن يعمموا بجد لأنيم يمعبون أدوارا ميمة في البحوث 
 .وتطوير المنتجات

 . ىي القدرة عمى القيام بعمل المنظمة، وتنعكس في أداء المنظمة :(Skills)المهارات- 

 ىو العنصر السموكي الذي يعين الاستخدامات القيادة التنظيمية :style))نمط الإدارة- 
وتشغيل الييكل البيروقراطي مع الميام الروتينية لغاية  .والتأثيرات التفاعل مع الموظفين

  .التشغيل من خلال التخصص والقواعد ويتم تجميع الميام في وظيفة تمك الإدارات

      :PIMSمدخل تحميل التأثير الربحي لإستراتيجية السوق. 2.3 

وقد تم القيام بدراسة معمقة استيدفت تحميل الخبرات الإستراتيجية بغية تحديد أي 
الاستراتيجيات تعطي أفضل عائد عمى استثمار أو التدفق النقدي وقد استيدفت ىذه الدراسة 

في ظل أي ظروف بغض النظر عن طبيعة نشاط لثلاث ألاف وحدة أعمال إستراتيجية 
وقد توصل الباحثين إلى تحديد تسعة عوامل . خلال فترة بين عامين إلى اثنتي عشر عاما

.  من الاختلافات في الربحية بين وحدات الأعمال الإستراتيجية%80إستراتيجية تفسر نحو 
وقد لخصت الدراسة أىم سمات الوحدات ذات العائد المرتفع عمى الاستثمار، مقارنة 

: بالوحدات ذات العائد المنخفض فيمايمي
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كمية رأس المال الثابت والمتداول لإنتاج دولار من )انخفاض كثافة الاستثمار -
 ؛(المبيعات

 ؛ارتفاع الحصة السوقية -
 ؛الارتفاع النسبي في جودة المنتج -
 ؛ارتفاع درجة استغلال الطاقة -
 ؛ارتفاع فعالية التشغيل -
. انخفاض التكمفة المباشرة لموحدة مقارنة بالمنافسين -

إن ىذا المدخل يساعد المدير الاستراتيجي من الناحية العممية في تحديد تمك العوامل 
وعمى . الخ...الداخمية الرئيسية ذات التأثير القوى عمى الأداء مثل كثافة الاستثمار الطاقة

الرغم من ذلك فقد وجيت العديد من الانتقادات لمدخل تحميل التأثير الربحي أىميا، أن أىم 
والحصة السوقية والجودة النسبية لممنتج ، العوامل المؤثرة في الأداء مثل كثافة الاستثمار

واستغلال الطاقة، تميل إلى أن تكون متغيرات خارج نطاق سيطرة الإدارة، خاصة في الأجل 
والتي يمكن الاستناد عمييا في تحديد نقاط القوة والضعف مقارنة بالشركات الأخرى . القصير

. في نفس الصناعة
  تحميل سمسمة القيمة بالمنشاة. 3.3

 في كتابو الشيير الميزة 1985يعد نموذج سمسمة القيمة الذي قدمو بورتر عام 
.  لتحميل العوامل الداخمية لممنظمةالإستراتيجية الإدارة الحديثة في الأساليبالتنافسية، احد 

، للأنشطة ىي تعريف سمسمة القيمة الإستراتيجية التحميل الرئيسي لتحميل الكمفة أداةوان 
، والتنويع، والإنتاج في التصميم تأديتيا التي تمكن المنظمة من الأعمالوالوظائف وعمميات 

.   خدماتياأو منتجاتيا إلىلتضيف قيمة 
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 السائدة في المنظمة وتحديد نقاط الأوضاعويعتبر تحميل سمسمة القيمة، التعرف عمى 
مكانيات التي تؤدييا المنظمة، الأنشطةالقوة والضعف فييا من خلال سمسمة قيمة   تحسين وا 

.  تحقيق الميزة التنافسيةإلى لموصول الأنشطةوتطوير قيمة 

 مع توفير المواد الخام والمواد الولية وتستمر من خلال توفير الأنشطة خمق قيمة وتبدأ
 إلى السمعة إيصالوقيمة التوزيع عبر . ، والتصنيع وتجميعياالإنتاج ومكونات أجزاء

 أو كمنتج الأخير المستيمك إلىالمشتري، وقيمة المبيعات، وقيمة تقديم خدمات ما بعد البيع 
. خدمة

 والوظائف التي تؤدي الأنشطةوتعرض سمسمة قيمة المنظمات كمجموعة مترابطة مع 
 عمى كمفة الانجاز الإيرادات بسبب زيادة أرباحداخميا وسمسمة القيمة تتضمن ىامش 

.   الكمية لممنظمةالأنشطةلممنظمة، مما يخمق قيمة 

توضح سمسمة القيمة الخطوات التي تحدد قدرة المنظمة عمى تحقيق ميزة تنافسية في 
عمى وجو التحديد، وىذا العرض ىو نتيجة لسمسمة من فئتين  عرض تقييميا من قبل العميل

. عمةامن الأنشطة أو الميام الأنشطة الأساسية والد
:  مجموعتين رئيسيتين ىماإلى الرئيسية التسعة لممنظمة الأنشطةوقسم بورتر 

:  وىي مكونة من خمسة مجالات رئيسية ىي(:الأولية) الرئيسية الأنشطة- 

تتعمق باستلام وتنظيم وتخزين ومناولة المواد وكافة عناصر :  الداخمةالإمدادات -
، وتشمل كذلك حركة النقل الداخمي والمخازن ونظام مراقبة الإنتاجيالمدخلات لمنظام 

 ؛ الفرعية لتحديد نواحي القوة والضعف فيياالأنشطةالمخزون، ويتم تقويم ىذه 
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 أوسمع ) مخرجات إلىتشمل كافة العمميات المتعمقة بتحويل المدخلات : العمميات  -
 التصميم، التعبئة والتغميف، الصيانة، الرقابة عمى الجودة، أنشطةوتتضمن  (خدمات
 الإنتاجية؛ الخدمات

 إلى شبو المصنعة أو نقل السمع المصنعة أنشطةوتتضمن :  الخارجيةالإمدادات -
 الأنشطةمراكز التوزيع، وتخزين البضائع الجاىزة، وطرق التوزيع عمى الزبائن، وكافة 

 ؛ مراكز استيلاكياإلى إنتاجيا أماكنالمرتبطة بنقل البضاعة من 
 التسويق التي تساعد عمى نقل السمعة من أنشطةتشمل كافة : التسويق والمبيعات  -

، الترويج، قوة المبيعات، طرق التوزيع بإعلان الزبائن متمثمة إلى إنتاجيا أماكن
 الأسعار؛وسياسة 

 بيع قطع أو، وتوفير والإصلاح المتعمقة بالمنتج كالصيانة الأنشطةوىي تمك : الخدمة -
 .الخ...الغيار، والتدريب

:  مجالات رئيسية ىيأربعة مكونة من : المساعدةالأنشطة- 

مواد خام، مواد  ) الخاصة التي تيتم بتوفير المخلات الأنشطةوتشمل : المشتريات -
نيا الملائمة، والأوقاتوضمان تدفقيا بالكميات  (، وقطع غياروآلات أجيزة، أولية  وا 

 ؛ الرئيسية والمساعدة لشراء ما يحتاجونو من البيئة الخارجيةالأنشطةتخدم جميع 
 الإنتاج تحسين طرق إلى التي تيدف الأنشطةيتعمق بكافة : التطور التكنولوجي -

 تستمزم ي ايزو الحديثة التوتنظموالحالية، بما يتلاءم ومقاييس الجودة الشاممة، 
 أعمى إلى المطموب انجازىا، لموصول الأعمال في كافة الآليالاعتماد عمى الحاسب 

 ؛جودة واقل تكمفة
 المتمثمة باختيار، الأفراد لإدارة الفرعية الأنشطةتتضمن كافة : الموارد البشريةإدارة -

م د تخالأنشطةعمما ان ىذه . الأداءالتوظيف، التدريب، الترقية، الحوافز، وتقويم 
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 المنظمة وتعتبر عاملا ميما في تحديد نواحي القوة والضعف في أجزاءجميع 
 .المنظمة

 المنظمة أنشطة وكما ذكرنا فان مفيوم سمسمة القيمة ىو اتجاه جديد في تحميل 
 متعددة منيا يؤثر بطريقة معينة عمى التكمفة، أوجو لو الأنشطةالداخمية،و ان الربط بين ىذه 

 تكمفة مع الحفاظ الأقل العميا ان توازن بين تكمفة كل طريقة وتختار منيا الإدارةلذلك عمى 
 الخدمات بما يكفل ليا تحقيق سمسمة القيمة واستغلال نقاط القوة أوعمى نوعية المنتجات 

 سمسمة أنشطة الروابط بين إدارةويمكننا القول ان  ،الأخرىالمتاحة في منافسة المنظمات 
دارة.  ذاتياالأنشطة إدارة من أوسع تتطمب خبرة وفيما إذالقيمة ىي ميمة معقدة،   الروابط وا 

وتنتج عن . الأخرى سمسمة القيم مع المنظمات إلىتقتصر عمى المنظمة فقط، بل تتعداىا  لا
.  والخمفيةالأماميةىذه الروابط ميزة تنافسية لممنظمة بامتدادىا 

 وأىميةوتقوم المنظمات بصياغة استراتيجياتيا عمى نتائج تحميميا لسمسمة القيمة، 
 تغيير في سمسمة القيمة لممنظمة، أي كل نشاط، الروابط المطموبة، وان وأىمية، أنشطتيا

.  وذلك التغييريتلاءم بما إستراتيجيتيايفرض عمييا تعديل 
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 سمسمة القيمة: (13 )رقمالشكل 

 

 المدعمة                                                                              الأنشطة

                                                                             ىامش الربح                   

 

 

 

ح ب                                                                           ىامش الرأو الرئيسية الأنشطة

 الأولية 

      

       

مفاهيم ونماذج )الإدارة الإستراتيجية جمال الدين محمد المرسي،  ،إدريس ثابت عبد الرحمن :المصدر
 .  214، ص2003 -2002 الجامعية،  دار ،(تطبيقية

: وىناك ثلاث خطوات أساسية لإجراء تحميل سمسمة القيمة وىي
 خدمة ما وذلك في شكل الأنشطة المختمفة التي تتضمنيا أوتحديد سمسمة القيمة لمنتج - 

مناولة :  منظمة أعمال وىيأي في أوليةوتوجد أنشطة . عمميات إنتاج ذلك المنتج أو الخدمة
المناولة وتخزين المنتجات التامة، وخدمة  وتخزين المواد، العمميات و الإنتاج، التسويق وبيع،

تطوير التكنولوجيا، إدارة، الموارد  الشراء،؛  أنشطة مساعدة وىيأربعةكما يوجد . العملاء
دارة الجودة والشؤون القانونية  ؛الخ...البشرية، والبنية الأساسية للإدارة والمحاسبة والتخطيط وا 

الأساسيةالبيئة   

(التخطيط الاستراتيجي-التمويل-المحاسبة-الإدارة)  

 الموارد البشرية إدارة

التطوير التكنولوجي 

  والشراءالإمدادات

      التسويق     المناولة     المناولة   الخدمات       الإنتاج

 والعمميات   والبيع        والتخزين    والتخزين  التركيب

الإصلاح         الداخمي   الخارجي الإعلانالتصنيع       

 التجميع       التسعير     لممواد    لممنتجات   الصيانة

 الاختبارات      التوزيع     التامة

المنتج                   تخطيط   
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وتعكس علاقة .  الخدماتأوتحديد العلاقة أو الارتباط بين أنشطة القيمة لممنتجات - 
 أداءالارتباط مدى العلاقة بين الطريقة التي تؤدي بيا أحد أنشطة سمسمة  القيمة وبين تكمفة 

ويعني ذلك ان فارق الميزة التنافسية في السوق قد يتحقق جزئيا نتيجة . آخر نشاط أي
 ؛اختلاف الطريقة التي يؤدي بيا نفس النشاط في المنظمات المنافسة

المحتممة بين منتجات المنظمة أو وحداتيا -أو التداؤب-فحص علاقة التناغم- 
إن كل عنصر من عناصر القيمة مثل الإعلان أو الإنتاج لا يحتوي فقط عمى . الإستراتيجية

 .إمكانيات تحقيق اقتصاديات الحجم ولكن أيضا اقتصاديات النطاق عبر الأنشطة ذاتيا
 أنشطةوتتحقق اقتصاديات النطاق عندما تشمل سلاسل القيمة لنشاطين مختمفين عمى 

. الإنتاج التوزيع أو تكنولوجيا منافذمشتركة مثل استخدام نفس 

 مدخل التحميل الوظيفي. 4.3
ويتناول . يعتبر من ابسط المداخل المستخدمة في الواقع العممي لتحميل البيئة الداخمية

ىذا التحميل القدرات والسمات المميزة لممنظمة والتي قد تكون مصدرا محتملا لمقوة او 
. الضعف

ولتنمية أو مراجعة الإستراتيجية، فإن المديرين قد يفضمون تحديد أىم العوامل المؤثرة 
ومن الناحية العممية، فإن اعتماد المنظمة عمى أحد أو بعض . في نجاح الإستراتيجية

العوامل الداخمية، ومن ثم أىمية النسبية، إنما يختمف من صناعة إلى لأخرى ومن قطاع 
ويعني ذلك ان المديرين سوف يركزون . سوقي لأخر، وكذلك باختلاف دورة حياة المنتج

جيودىم التحميمية عمى ما يسمى بالعوامل الإستراتيجية، وىي تمك القدرات الداخمية التي 
. تعتبر حاكمة لتحقيق النجاح الاستراتيجي

 الماضي لتحديد العوامل الأداءووفقا ليذا المدخل فإن المحمل الاستراتيجي يقوم بفحص 
بمعنى ماىي العوامل التي ساعدت في . الرئيسية المؤثرة في الأداء الإيجابي أو السمبي
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ان . ، الماليةالإدارة، الإنتاجفي مجالات التسويق، -الضعيف أو- المتميزالأداءتحقيق 
 الإستراتيجية الماضي لممبيعات والتكمفة والربحية يساعد في استكشاف العوامل الأداءتحميل 
 الداخمية يتطمب تركيزا خارجيا الإستراتيجية فإن تحديد العوامل أخرىمن ناحية . الداخمية

. عمى الظروف الصناعة واتجاىات ومقارنات المنافسين

وتجدر الإشارة إلى أن المدخل الوظيفي يمفت نظر المديرين بطريقة موضوعية إلى 
. الأنشطة أو الوظائف التي يجب أن ترتكز عمييا القرارات الإستراتيجية
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  :خلاصة

وتكمن أىمية التقييم البيئي الداخمي من خلال مقارنة المتغيرات بمعايير ثلاثة ىي 
لى الحد الذي يعتبر فيو أحد المتغيرات، مثل . ىيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية والموارد وا 

الموقف المالي، مختمفا بشكل ممحوظ عن الأداء الماضي لممنظمة أو منافسوىا أو متوسط 
الصناعة التي تنتمي إلييا فإنو يجب اخذ بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات الإستراتيجية 

كما ان البيئة الداخمية ىي مسؤولة عن تحديد الاستراتيجيات الداخمية . ولميمة بالمنظمة
وذلك لأنيا تمس قرارات مصيرية لممشروع مثل تخصيص الموارد، وتحديد شكل ىيكل 

التنظيمي ومستوى ثقافة الأفراد، والمنتجات، والاستثمارات في بعض الأحيان، وقد تحوي 
. تغييرات في ىيكل التنظيمي والأنشطة والعلاقات مع الأطراف المستفيدة بالمشروع
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 : تمهيد
. تستمزم القضايا الإستراتيجية استخدام وتوليد البدائل الإستراتيجية لاختيار البديل الأمثل
توظيف كميات ىائمة من الموارد التنظيمية، فالبدائل الإستراتيجية تتضمن تخصيص قدر 

ممموس من الموارد المالية والأصول المادية والموارد البشرية، التي يجب الحصول عمييا إما 
كما ان ىذه البدائل تمزم المنظمة بالعديد من .من المصادر الداخمية أو المصادر الخارجية

. التصرفات خلال فترة زمنية محددة كالحاجة إلى موارد الممموسة
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 توليد البدائل الإستراتيجية: أولا
أنيا الإطار المرشد ليذه الاختيارات التي تحدد طبيعة منظمة ما ىي :" مفهوم الإستراتيجية. 1

الخدمات، والأسواق، والقدرات اليامة،  وتتصل ىذه الاختيارات بمجال المنتجات أو. واتجاىيا
". والنمو، والعائد وتخصيص الموارد في المنظمة

 الإستراتيجيةالمدارس . 2
 أيضا  لمتعدد الذي لا يمكن تجنبو في تيارات الفكر الاستراتيجي، يمكننا بالإضافة

: تزال موجودة تمييز ثلاثة مدراس كبيرة ظيرت بشكل متعاقب وىي ما

 المفيوم إلى وتتركز حول قيادة الحرب، وتجمع كل المنتمين :المدرسة الكلاسيكية- 
 ىي فن الإستراتيجيةترى ىذه المدرسة ان . ىو النصر: التقميدي لمحرب حول نموذج واحد

 كعبقري، معرفة تسمح لو وتحدد مدى استعداده أوالجنرال وىي معرفتو التي بيا كقائد 
.  اليزيمةأولمنصر 

 ظيرت في نياية القرن التاسع عشر، وقد ساىم في ظيورىا :المدرسة الكلاسيكية الجديدة- 
 بعدا جديدا ووعيا لمظروف أعطتىذه العموم . تقدم العموم الاجتماعية والدراسات العممية

بقي نموذجا يستند عمى مفيوم تحقيق النصر، . بالإستراتيجيةوالبيئة التي يمكن ان تحيط 
 صراعي اكسر ضخامة واتساعا، كان فاق فصاعدا تدخل في الآنولكن الحرب ىي من 

 Castex  الأميرال إعلاميا أىمومن . يكون لدينا استراتيجيات لمسلام ليس فييا بعد عسكري
، الأمريكية في الولايات المتحدة Bernard Brodieفي مرحمة مابين الحربين العالميتين، و 

.  في فرنساBeaufre وأخيرا

ترك ىذه . 1945 بعد عام إلا لم تتطور ىذه المدرسة بشكل حقيقي :المدرسة الحديثة -
 كعمم اجتماعي لا الإستراتيجية تقرأ وبدأتالمدرسة نموذج النصر الذي تسعى الحرب لتحقيقو، 

 الحديثة الإستراتيجية أوىذه المدرسة . يمكن وضع حدود لو فقط داخل حقل الصراع والمعارك
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 ىذه إشكالية.  شارك فييا العديد من العسكريينأيضا نتيجة لباحثين مدنيين، أوكانت عملا 
 كما الحال مع الإستراتيجية الذين بالفعل جددوا نظرية ىؤلاءالمدرسة كانت في التمييز بين 

Thomas Schelling الجنرالأو في الولايات المتحدة Lucien Poirier  ،وأولئك في فرنسا 
 . قديمةأفكارالذين يكتفون بخطاب يستند عمى 

  قرارات الإستراتيجيةأبعاد. 3
: في الحقيقة فان القضايا الإستراتيجية تنطوي عمى الأبعاد التالية

 حيث أن القرارات.تتطمب القضايا الإستراتيجية قرارات عمى مستوى الإدارة العميا -
الإستراتيجية تؤثر عمى العديد من مجالات النشاط  والعمميات في المنظمة، فإنيا 

فالإدارة العميا في العادة ىي التي يتوافر لدييا .تستمزم تدخل الإدارة العميا عند اتخاذىا
دراك الدلالات الواسعة لمقرارات الإستراتيجية، كما أنيا تمتمك القوة  القدرة عمى فيم وا 

 ؛أو السمطة اللازمة لتخصيص الموارد المطموبة لتنفيذىا
تستمزم القضايا الإستراتيجية استخدام وتوظيف كميات ىائمة من الموارد التنظيمية،  -

فالقرارات الإستراتيجية تتضمن تخصيص قدر ممموس من الموارد المالية و الأصول 
 أوالمادية والموارد البشرية، التي يجب الحصول عمييا إما من المصادر الداخمية 

كما ان ىذه القرارات تمزم المنظمة بالعديد من التصرفات خلال .المصادر الخارجية
 ؛فترة زمنية محددة الحاجة إلى موارد الممموسة

 .تؤثر القضايا الإستراتيجية عمى رفاىية المنظمة و ازدىارىا في الأجل الطويل -
فالقرارات الإستراتيجية تمزم الشركة بالسير في اتجاىات محددة لفترات طويمة قد لا 

فتبني المنظمة لإستراتيجية ما .تقل عن خمس سنوات،وتمتد أثارىا لسنوات طويمة
يؤثر عمى صورتيا الذىنية ووضعيا التنافسي وحجم أنشطتيا ومستويات مبيعاتيا 

 ؛ومن قدرتيا عمى النمو والتوسع والازدىار وأرباحيا،
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 تمتمك تأثيرات الإستراتيجية فالقرارات. الإستراتيجيةتعدد تأثيرات أو نتائج القضايا  -
 العملاء، ت بشان مزيجافالقرار .معقدة بالنسبة لغالبية مجلات النشاط في المنظمة

 أنشطة الييكل التنظيمي عمى سبيل المثال تؤثر بالضرورة عمى  أوالتركيز التنافسي،
 .ونتائج أعمال العديد من وحدات الأعمال الإستراتيجية أو الأقسام أو وحدات العمل

فجميع ىذه المجالات سوف تتأثر بإعادة تخصيص الموارد والمسؤوليات الناتجة عن 
 ؛اتخاذ ىذه القرارات

إن جميع  .الاعتبار أخذ متغيرات البيئة الخارجية في الإستراتيجيةتتطمب القضايا  -
منظمات الأعمال تمارس أنشطتيا في ظل نظام مفتوح،وبالتالي فإنيا تتأثر بالظروف 

لذا فإن تحقيق المكانة السوقية .والأحداث الخارجية التي تقع خارج نطاق سيطرتيا
 وعمميات المنظمة أنشطةالملائمة يتطمب من المدرين النظر إلى ماىو أبعد من 

 والأجيزة المنافسين والعملاء والموردين والممولين وسموكياتالداخمية، لتحميل وتفسير 
 .الخ...الحكومية

المبادئ الأساسية للإستراتيجية . 4
 جامدة ولا تتغير لتشكل محتوى عاما لبناء إرشاديةمن صعوبة بمكان ان توضع مبادئ 

 ان يضع  (Liddel Hart) استراتيجية المنظمة، ومع ذلك حاول بعض الباحثين، ومنيم
 : وىيالإستراتيجية للاسترشاد بيا في صياغة أساسيةمبادئ 
يات مع الوسائل المتاحة والمستخدمة في بموغ ىذه امن الضروري ان تتكيف الغ -

الغايات، ان عدم ملائمة وانسجام الوسائل المستخدمة من الغايات المستيدفة يؤدي 
 العكس تستخدم وسائل لا تقوي أو ىدر الموارد لتحقيق غايات متواضعة، إلى أما

 ؛عمى بموغ الغايات، وفي كمتا الحالتين لا تستطيع المنظمة ان تتطور
ان تكييف الخطط الموضوعة مع الحالات المستخدمة والتي يتم استيعابيا في عممية  -

ان ممية التكيف ىذه تمثل حالة . التنبؤ لا يعني فقدان الاتجاه الاستراتيجي المرسوم
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 الفكري لمعمل والذي يبقى في عقول الإطار تمثل الإستراتيجيةواقعية، في حين ان 
 ؛المديرين

 اتجاىات العمل التي تبدو اقل احتمالية في الحدوث دون وضع تصورات إىمالعدم  -
واقعية لمعمل في حالة حدوثيا، ان ىذا يجنب المنظمة المفاجئات غير المريحة 

  ؛والمربكة
من الضروري استثمار اتجاىات العمل التي تكون فييا المقاومة قميمة وضئيمة خاصة  -

 ؛ الذي تروم تحقيقووقع والمتأىدافيا إلى كانت ىذه الاتجاىات توصل المنظمة إذا
 المزيد من البدائل المحققة إلىيبدو ميما اخذ الاتجاىات العمل التكتيكية والتي تؤدي  -

 ؛ الموضوعةالأىدافلعدد كبير من 
 موقفي إطار من ان الخطط والمواقع غير المستيدفة تكون مرنة، وىذه تقع في التأكد -

يماشي الحالات المستجدة والتي تتطمب تنظيم ونشر الموارد بطرق عديدة لتسيل 
 ؛تكييفيا لموضع الراىن

من الضروري عدم وضع جميع موارد المنظمة لحماية موقف فريد ليا، وىي حالة  -
 ؛عمل متعدد الاتجاىات

 الأساليب الكرة، واليجوم عمى الموقع السابق بالطريقة نفسيا باستخدام إعادةعدم  -
.  وتعزيز المواردالأساليبوالوسائل نفسيا، ومن الضروري تجديد 

مداخل إعداد الإستراتيجية . 5
تسمك المنظمات في الواقع العممي مداخل مختمفة في النيوض بميمة إعداد خططيا 

ففي المنظمات الصغيرة يتم إعداد الإستراتيجية باعتماد عمى الخبرات . الإستراتيجية
وفي .  في قمة اليرم التنظيميالأفرادوالملاحظات والتقييمات الشخصية لعدد محدود من 

منظمات الكبيرة يتم في غالب تجميع كميات كبيرة من المعمومات وتحميميا بمشارك العديد 
من مديرين في كل المستويات، وعقد العديد من الاجتماعات لمناقشة وحوار بغرض وصول 
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 تتبعيا المنظمة أنماط أوومنو يمكن التمييز بين أربعة مداخل  . خطة استراتيجية مكتوبةإلى
: إستراتيجيتيا إعدادفي 

حيث يقوم المديرين بأخذ الدور الريادي في تحميل الموقف  :مدخل كبير الإستراتيجيين -
ولا يعني ذلك ان كبير الإستراتيجيين يقوم بكافة جوانب . وتقييم البدائل الإستراتيجية الملائمة

إعداد الخطة الإستراتيجية، ولكنو يعني امتلاكو لزمام المبادرة واحتكار قبضتو عمى عممية 
ويلاحظ بالنسبة ليذا المدخل ان كبير . إعداد الإستراتيجية في مراحميا المختمفة

 الإستراتيجيةالاستراتيجيين قد يتمثل في مؤسس الشركة والذي تسيطر رؤيتو عمى التوجيات 
 ؛لممنظمة، ويتمثل اليدف المسيطر في تحقيق النمو لمشركة

 في ىذا المدخل يقوم المدير المسؤول بتفويض جزء أو ربما :الآخرينمدخل تفويض - 
 والذين قد يتمثمون في بعض المساعدين آخرينميمة إعداد الإستراتيجية بالكامل إلى 

 الأزمة فريق عمل ذو رقابة ذاتية مع تفويض السمطات أو فرقة ميام وظيفية، أو، الموثقين
ويقوم المدير المسؤول في ىذه الحالة بمتابعة مدى التقدم في إعداد . لمقيام بيذه العممية

 التصدي أوالإستراتيجية، وتوجيو النصائح والإرشادات عند الحاجة، والتدخل لحل المشكلات 
لمعقبات، وحجب الموافقة النيائية إلى ان يتم تقديم مقترحات الإستراتيجية رسميا، والنظر فييا 

ويساعد ىذا المدخل في تحقيق المشاركة الفعالة .  تعديميا والحكم عمى صلاحياتيا لمتنفيذأو
علاوة . وتأمين تمثيل العديد من المدرين والمجلات الوظيفية في عممية إعداد الإستراتيجية

 التي تيب الإستراتيجية الأفكارعمى ذلك، فغنو يمنح المدير بعض المرونة في المفاضمة بين 
 انو يعاب عميو ان نجاحو يعتمد بدرجة كبيرة عمى خبرات إلا. الأعمى إلى الأسفلمن 

عمى .إلييم الإستراتيجية إعداد في المستويات الأدنى الذين تم تفويض عممية الأفرادوميارات 
 عمى رد الفعل وليس المبادرة، والتركيز عمى الأفرادسبيل المثال فقد ترتكز توجيات 

 ؛المشكلات اليومية بدل من توجيو موارد المنظمة لاستغلال الفرص المستقبمية



الأمثل والخيار الإستراتيجية البدائل توليد  المحور السادس 

 

99 
 

 وىو مدخل وسط حيث يطمب المدير مساعدة الزملاء وكبار المساعدين :المدخل التعاون- 
بمعنى ان الإستراتيجية التي يتم التوصل إلييا ىي نتاج الجيد . في إعداد الإستراتيجية

ويتلاءم ىذا المدخل مع . المشترك لكل من ييمو الأمر في ظل توجييات المدير المسؤول
الموقف الذي تتجاوز فييا القضايا الإستراتيجية الحدود التقميدية للأقسام والإدارات الوظيفية، 

وعندما توجد الحاجة لممزج بين الأفكار وميارات الأفراد ذوي الخبرات والخمفيات، وعندما 
يكون من الضروري تشجيع مشاركة الأفراد في إعداد الإستراتيجية من أجل الحصول عمى 

 ؛دعميم لعمميات التنفيذ

 في ظل المدخل فإن المدير لا ييتم بأخذ دور ريادي في إعداد :مدخل المبادرة الذاتية- 
 الوقوف عمى تفاصيميا، كما لا يرغب في استنزاف الوقف في قيادة الآخرين أوالإستراتيجية 

وتشجيعيم عمى المشاركة أو العمل الجماعي لمقيام بميمة إعداد الإستراتيجية، بدلا من ذلك، 
دارة وتنفيذ الإستراتيجيات جيدة وفقا  فإنو يقوم بتشجيع الأفراد والجماعات عمى تنمية وا 

وفي الحقيقة فإن المديرين في ىذا المدخل يقومون بدور القضاة، يقيمون المواقف . لمبادراتيم
ويحق ىذا المدخل نتائج طيبة في الشركات متعددة .  مواقفيمإلىالإستراتيجية التي يحتاج 

وحدات الأعمال حيث لا يستطيع كبير المدراء العاممين تكوين الإستراتيجية خاصة بكل 
في ظل ىذا المدخل، فان الإستراتيجية الكمية تمثل مجموع .  قطاع من النشاطأووحدة 

. الإستراتيجيات الناتجة عن مبادرات الفردية والجماعية و التي تم الموافقة عمييا

ويصعب الادعاء . وتجدر الإشارة إلى أن لكل مدخل من المداخل السابقة مزايا وعيوبو
بان أحدىا ىو الأفضل، ولكن كل منيا يمكن أن ينجح أو يفشل وذلك في ضوء مدى 

استخدامو في الظروف الملائمة، ومستوى الخبرات والميارات التي يمتمكيا الأفراد المشاركين 
. في إعداد الإستراتيجية
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أبعاد مراحل تنفيذ الاستراتيجيات . 6
: تتمحور أبعاد مرحمة التنفيذ الاستراتيجيات حول ثلاثة أبعاد ىي

 من أجل تنفيذ الإستراتيجية لابد من تحقيق أكبر :تحديد من الذي سيقوم بعممية التنفيذ- 
دعميا، من خلال الحرص عمى أن مشاركة بصورة مباشرة ومبتكرة في تنفيذىا من قبل 

 ؛المديرون في جميع المستويات الإدارية لممنظمة
يجب وضع البرامج التنفيذية التي تحدد الخطوات : تحديد ما الذي يجب القيام به- 

والنشاطات المطموبة لإنجاز كل إستراتيجية من الاستراتيجيات الموضوعة من قبل المدراء 
 ؛الإستراتيجيون، بحيث يكون وضع الإستراتيجيات موضع التنفيذ ىو اليدف

 وجود توافق بين الييكل التنظيمي :تحديد مستمزمات تنفيذ البديل الاستراتيجي- 
 ؛والإستراتيجية

وجود توافق بين الثقافة التنظيمية والإستراتيجية؛  - 
 .أن تكون السياسات المعتمدة في تنفيذ الاستراتيجيات جيدة- 
 خصائص الإستراتيجيات. 7

 :تتمثل ىذه الخصائص فيمايمي
 السموكيات لمختمف الشامل الإطار ىي الإستراتيجية أن Mussecheقال : الشمولية- 

 لسموكيا الشامل المؤسسة اختيار، فيي تعبر عن في جميع الجوانب المؤسسة عن الصادرة
 ؛الطويل اتجاه محيطيا المدى عمى
 القرارات ANSOFF فتكون الإستراتيجية التزاما عمى المؤسسة، فقد اعتبر :الالتزام- 

الإستراتيجية أشعة لنمو المؤسسة عمى المدى الطويل والمتوسط، حيث لمقرارات الإستراتيجية 
 ؛أثار طويمة الأمد تفسرىا شموليتيا وتعدد أبعادىا

 إن القرارات الإستراتيجية تصبح أكثر موائمة مع التغيرات الحالية :المرونة والدينامكية- 
التشغيمية، فيي تعمل عمى تعديل اتجاىات المؤسسة  القرارات عكس والمتوقعة لممحيط عمى
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والمحيط كمتغيرات لا ثوابت وىذا ما يجعميما في قمب عممية اتخاذ  الزمن بحيث تتعامل مع
 ؛القرار

إن الوضعية ىي المعيار الذي من خلالو يستطيع العملاء التمييز بين : الوضعية الملائمة- 
حيث يمكن الحكم عمى الوضعية المربحة . مؤسسة وأخرى في أسواق تتحتم فييا المنافسة

.  لممؤسسة، إذا كانت من الثلاثة الأوائل الذين يذكرىم العميل في السوق
 مستويات وضع الإستراتيجية. 8

 العميا، بل ان كل المديرين في كل الإدارة توضع فقط عمى مستوى الإستراتيجيةان 
، كل في مستواه، وفيمايمي تفصيل ذلك في الإستراتيجية يشاركون في وع الإداريةالمستويات 

: الشكل
 الإستراتيجيةمستويات وضع  (:14)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

، 2014الدار الجامعية، الإسكندرية، ، (لممدينالدليل العممي )الإدارة الإستراتيجية احمد ماىر، :المصدر
. 29ص

 كما يطمق عمييا الاستراتيجيات الكمية وىي توضع بواسطة :استراتيجيات الإدارة العميا- 
 المشروع كمو بيا، يتأثر المشروع كميا، وعميو أىداف، وتضع نصب عينييا الإدارةمجمس 

، ومستيمكين، وأسواقوعادة ما تنصب عمى طبيعة عمل المشروع من منتجات، وعمميات، 

استراتيجيات 

 العميا الإدارة

 الأعمالاستراتيجيات وحدات 

 الوظيفية الإستراتيجية

الاستراتيجيات التشغيمية 
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كما تنصب عمى عمميات توزيع الموارد بصفة عامة عمى ىذه المجالات، وعمى التكامل بين 
.  المشروعأىداف انجاز إلى المشروع ، والغير في شكل التنظيم، والذي ييدف إدارات

 .الأجلوبطبيعة الحال تكون غالبية ىذه الاستراتيجيات طويمة 

 أساسية كانت ىناك وحدات إذاوتظير ىذه الاستراتيجيات : استراتيجيات وحدات الأعمال-  
، إيرادات يمكن محاسبتيا عن نواتجيا من أو، الأىداف أوليل استقلالية في الموارد، 

يسمى وحدات  وتكاليف بصورة مستقمة عن باقي الوحدات، ويطمق عمى ىذه الوحدات ما
ة ب، وفي ىذه الحالة يمكن لكل وحدة ان تتخذ الاستراتيجيات المناسالإستراتيجية الأعمال

، المنتجات، الاستثمارات، وغيرىا وىي استراتيجيات تحاول الأسواقالمنافسين، : لظروفيا عن
الاستراتيجيات  (، اختراق السوق والربحالابتكارالتنافس، )الوحدة ان تعطييا قدرة عالية عمى 

 .أحيانا ثلاث أو سنتين إلى، من سنة الأحيان في اغمب الأجلىنا تغطي فترة متوسطة 

.  وىي استراتيجيات توضع في المجالات الوظيفية لممنظمة:الاستراتيجيات الوظيفية- 
وعمى كل مدير . ، والتسويق، والتمويل، والموارد البشريةالإنتاجوالمجالات الوظيفية تشمل 

 ىذه المجالات الوظيفية ان يحدد مساىمة المجال الذي يعمل فيو في إحدىمسؤول عن 
 الإستراتيجية وعميو، يضع مدير كل مجال نصب عينيو الإستراتيجيةتحقيق 
ففي ظل . عن وضعيم للاستراتيجيات الوظيفية (الأعمالواستراتيجيات وحدات )الكمية

استراتيجية كمية مؤداىا ضرورة الريادة في السوق، عمى سبيل المثال، قد يرى مدير التسويق 
ضرورة مضاعفة المبيعات، وقد يرى مدير الموارد البشرية ضرورة تصغير العمالة، وقد يرى 

.  ضرورة الاىتمام بالجودة الشاممةالإنتاجمدير 

 وىي استراتيجيات تنفيذية للاستراتيجيات الوظيفية الموضحة :الاستراتيجيات التشغيمية- 
 قرار قوي وسريع ومرحمي،وتظير إلىوالقضايا ىنا قضايا عاجمة وسريعة، وتحتاج . أعلاه

 فرص سامحة، ولا أو مثل ىذه الاستراتيجيات بسبب وجود مشاكل طارئة، إلىالحاجة 
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 الاستراتيجيات التسويقية الخاصة بمواجية تيديدات معينة من أمثمتياومن  ،التأخيرتتحمل 
 تدىور في الجودة في أو المنافسين، لأحد مواجية حممة ترويجية أودخول منافس جديد، 

 الاستراتيجيات أمثمتيا انخفاض المبيعات في سوق معينة، كما ان من أو السمع، إحدى
ك جزء كبير نا هأو، الإنتاج صالات إحدى في الإنتاج الخاصة بمواجية انخفاض الإنتاجية

 ضرورة الاستفادة أو، والإصابات الارتفاع المفاجئ في حوادث العمل أو المصنع، آلاتمن 
 السمعة الرئيسة، ويلاحظ ان الاستراتيجيات في ىذا إنتاجمن ابتكار ما قدمو احد العممين في 

 المشروع، وبالتالي فقد تمثل نوعا لأنشطةالمجال ىي استراتيجيات خاصة بالتشغيل الجاري 
.  وشيوراأسابيع قد تغطى أومن التصرفات اليومية 

 ىي مسؤولة عن تحديد الاستراتيجيات وذلك تي الالإدارة وننيى ىذه المقدمة بذكر ان 
، الأعمال تمس قرارات مصيرية لممشروع مثل تخصيص الموارد، وتحديد شكل لأنيا

 والأنشطة، والاستثمارات وقد تحوي تغييرات في ىيكل التنظيم والأسواقوالمنتجات، 
 تحركات قد يتطمب الإستراتيجية ان تطبيق إلا.  المستفيدة بالمشروعالأطرافوالعلاقات مع 

 الإدارات مديري ىذه إشراكىنا يجب  ،والأقسام الإداراتاستراتيجية متوازنة  عمى مستوى 
. ادني إدارية مشاركة من مستويات الأمر، وىنا يتطمب والأقسام

نماذج وضع الإستراتيجية  . 09
 عدم وجود اتفاق حول النموذج الإستراتيجية الإدارة من المشاكل التي تواجو مفيوم 

والواقع ان دراسة الكتابات في ىذا المجال توضح وجود ثلاث .  لوضع الاستراتيجياتالأمثل
وكل نموذج من ىذه النماذج يعكس اختلافا في رؤية .  لوضع الاستراتيجياتأساسيةنماذج 

:  وىذه النماذج ىي. الإستراتيجيةوكذلك اختلافا في كيفية وضع وتنمية . الإستراتيجية

 الأىداف تتضمن تحديد بعض الإستراتيجيةوفقا ليذا النموذج فان : النموذج الخطي- 
، والقيام والأعمال بتبني بعض التصرفات الإدارة لممشروع، وقيام الأجل الطويمة الأساسية
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ومن ىذا المنطمق فان الاتجاه الخطى . الأىدافبتخصيص الموارد المتاحة ليا لتحقيق ىذه 
، ثم القيام باتخاذ القرارات الأىداف العميا بوضع الإدارةلتكوين الاستراتيجيات يعني قيام 

وفي ظل ىذا المفيوم فان عممية اتخاذ . الأىدافووضع الخطط كوسيمة لتحقيق ىذه 
 عممية تحميمية تتصف بالانتظامية والتي تتضمن اختيار أنيا عمى إليياالقرارات ينظر 

تصرف واحد من بين بدائل التصرفات المتاحة، والعمل عمى وضع ىذا التصرف موضع 
 .التنفيذ الفعمي بطريقة عقلانية ورشيدة والتي يحكميا عامل الربح

 يقوم عمييا ىذا النموذج ىي التي جعمت استخدام ي التالأساسيةوالواقع ان الافتراضات 
وتتمثل ىذه .  ووضع الاستراتيجيات داخل المنظمة استخداما محدوداإعدادىذا النموذج في 
:  وىيأساسية افتراضات أربعةالافتراضات في 

 البيئة تأثير بان أوافتراض ان البيئة يمكن التنبؤ بيا والتغيير المكن حدوثو فييا،  -
ومن ىنا فان الخطط التي يتم وضعيا .  محددتأثيرعمى استراتيجيات المنظمة ىو 

 ؛في زمن معين يمكن تطبيقيا مع تعديل محدود جدا خلال العمر المتوقع لمخطة
 الذين يعممون الأفراد التي تضعيا المنظمة ىو الشغل الشاغل لكل الأىدافان انجاز  -

 الدنيا وان الإدارية في المستويات الأفراد إلى يتم شرحيا وتقديميا فالأىداف. بالمنظمة
 ؛ قبوليا من جانبيم والعمل عمى تحقيقياإلىذلك يؤدي 

 بين المنظمة وبيئتيا ىي مجموعة المستيمكين الذين تحاول الأساسيةان حمقة الوصل  -
 الخدمة أو ما تم تعديل المنتج إذا المنظمة يمكن تحقيقيا فأىداف. المنظمة خدمتيم

 التي تتعامل فييا المنظمة بحيث تضمن خدمة المستيمك الأسواق تعديل في أو
شباع  ؛ حاجاتووا 

افتراض ان متخذي القرارات داخل المنظمة يتسمون بالرشد وفي اختيار البديل  -
ولعل ذلك الافتراض ييمل تكمفة المعمومات والحصول عمييا، كما ييمل . الأفضل
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 عند اتخاذه أمامو مع حجم المعمومات اليائل الذي يوجد التعامل عمى الإداريقدرة 
. لمقرار

 من خلال تمك الأمور يعد النموذج التكيفي نتاجا طبيعيا لتبسط :النموذج التكيفي- 
وعمى ىذا فان النموذج التكيفي يفترض وجود . طيخالافتراضات التي يعتمد عمييا النموذج ال

 النموذج التكيفي عمى أصحابويتفق .  تعقيدا بين المنظمة والبيئة التي تعمل بياأكثرعلاقة 
 محاولة لخمق درجة من التماثل بين موارد وميارات المنظمة وبين بأنيا الإستراتيجيةرؤية 

 المنظمة والتي أغراض، وبين أعمالياالفرص والمخاطر التي تواجييا المنظمة في بيئة 
ووفقا لذلك فان عممية متابعة البيئة عن قرب، وبصورة مستمرة، وتنمية .  تحقيقياإلىتسعى 

 محتمل فييا ىو الذي أي لمواجية أو تغير في ىذه البيئة أيالاستراتيجيات التي تواجو 
 .يجعل عممية استمرار، وتكيف المنظمة مع بيئتيا شيئا يتصف بالدوام والاستمرار

 ان تكون وجية نظر أماوالواقع ان وجية نظر النموذج التكيفي لمتخطيط الاستراتيجي 
ووفقا لوجية النظر الاولى فيي ترى بان المنظمة يجب ان .  وجية نظر رد الفعلأو تأثيرية

فيي احد المدخلات التي .  تغيير يمكن ان يحدث في البيئةأيتعمل بحيث تؤثر مسبقا في 
 وجية النظر الثانية فيي ترى بان المنظمة تنتظر أما. يمكن ان يوجو نمط التغيير في البيئة

حدوث التغيير في البيئة ثم تقوم ببناء استراتيجيات لمواجية ىذا التغيير كنوع من رد الفعل 
:  ىيالنموذج الافتراضات التي يقوم عمييا ىذا أىممن  و.لمبيئة

فلابد من وجود .  تصرف من تصرفات المنظمةأيان البيئة ىي السبب الرئيسي في  -
 تغيرات يمكن ان تحدث بيا من خلال التعديل لأيمتابعة لصيقة لمبيئة، والاستجابة 

 ؛الدائم والمستمر في استراتيجيات المنظمة
فبينما .  عمقاوأكثر اتساعا أكثر النموذج التكيفي ىي بيئة إليياان البيئة التي ينظر  -

البيئية في تكوين   العواملأىم المستيمكين باعتبارىم إلىينظر النموذج الخطى 



الأمثل والخيار الإستراتيجية البدائل توليد  المحور السادس 

 

106 
 

 مثل المنافسون، أخرى أطرافا يأخذ التكيفي  يأخذالاستراتيجيات فان النموذج التكيفي 
 ؛ في بناء الاستراتيجيات أساسي كعنصرالأخرىوالاتجاىات البيئية 

ان التغيرات التي تحدث في استراتيجيات المنظمة ىي رد فعل لمتغيرات التي تحدث  -
 ىذه إلىوينظر .  المخاطرة مع المنظمةأو ذوي المصمحة الأفرادداخل مجموعات 
 مواجية أو تحالفات مؤقتة تحكميا وجود مصمحة واحدة أنياالمجموعات عمى 

 ؛مخاطرة واحدة مع المنظمة
ففي الواقع العممي .  داخل المنظمة يتمتعون بقدر من الرشد المحدودالإداريينان  -

 لا يستطيع ان يتفيم ويستوعب كل المعمومات، الإدارييفترض النموذج التكيفي بان 
.  كما يفترض النموذج الخطىأمامووالاحتمالات، والبدائل المتاحة 

 عمقا لمنموذج التكيفي أكثريحاول النموذج التفسيري ان يعطى بعدا : النموذج التفسيري- 
 في ميدان أومن خلال الاستعانة بالمفاىيم والكتابات التي توجد في ميدان حضارة المنظمة 

 الفكري المرجعي يمكن لمن يضع الإطار من خلال استخدام مفيوم أو . الرمزيةالإدارة
 أوالاستراتيجيات في المنظمة ان يؤثر عمى تكوين اتجاىات ايجابية لمذين يساىمون في بناء 

 .إليياتنفيذ الاستراتيجيات وذلك لتحقيق النتائج التي ترغب المنظمة في الوصول 

 عمى مجموعة من الأخرىوالواقع ان ىذا النموذج يقوم مثمو مثل بقية النماذج 
 والتي تتخذ كذريعة ليؤلاء الذين ينادون باستحالة التخطيط الأساسيةالافتراضات 
: وتتمثل الفروض التي يقوم عمييا ىذا النموذج فيمايمي. الاستراتيجي

ان المنظمة والبيئة تحتوي عمى العديد من المتغيرات المعقدة بصورة تجعل الواقع  -
 التي تعمل عمى تفسير الأطراففبدون وجود .  غير متجانسأوالتنظيمي غير متواتر 
 الانطلاق؛ تعد مصفوفة لا معنى ليا عمى فإنيامعنى ىذه التغيرات 
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ان الدافعية وليست المعمومات ىي الحافز الرئيسي والمفتاح الحقيقي في نجاح مفيوم  -
 قد يقود بعض لأنووالواقع ان ىذا الافتراض ىو افتراض خطير . الإستراتيجية الإدارة
 توافرت الدافعية إذا الاعتقاد بان المنظمة يمكن ان تنجح بدون المعمومات إلى الأفراد
 للأداء؛

 العاممة بالمنظمة وليس الأطراف ىو نشاط يخص كل الإستراتيجيةان نشاط وضع  -
 معنى المعمومات البيئية ىي وظيفة كل فرد يعمل فتفسير.  العميا وحدىمالإدارةرجال 

فمثلا تعتمد المنظمة في تفسير الاتجاىات الخاصة بالمبيعات، ومثل . في المنظمة
.  تصرف في الفترة المقبمةلأيىذه التفسيرات تقدم احتمالات 

أنواع الاستراتيجيات  . 10
: ىناك عدة أنواع وبدائل إستراتيجية، نذكر منيا

استراتيجيات التكامل . 1.10
 أو الموردين الموزعين، عمى أكبر رقابة عمى بالحصول لممؤسسة تسمح الأخيرة ىذه
 : وىي تنقسم إلى ثلاث أنواع ىي.المنافسين

 التوزيع منافذ تكن لم إذا الإستراتيجية ىذه المنظمة لإتباع يعني تمجأ :الأمامي التكامل- 
 المستيمك إلى الوصول ناحية من أىدافيا وتحقيق احتياجاتيا تمبية عمى قادرة الحالية

 ؛المستيدف
 عمى أكبر رقابة أو الممكية عن لمبحث إستراتيجية عن  ىو عبارة:الخمفي التكامل- 

 الحاليون الموردون يكون عندما تعتمد خصوصا الإستراتيجية فيذه .المؤسسة عارضي
 ؛كافي بشكل المؤسسة حاجات يمبون لا أو جدا، مكمفين أو بيم، موثوق غير لممؤسسة

 الموارد تحويل ويعزز السممية اقتصاديات رفع عمى يساعد فيو :الأفقي التكامل- 
 نفس في وذلك والتممك، بالشراء المنافسة المنظمات عمى  فيو يقوم بالسيطرة.والكفاءات
 .الأفقي التكامل تطبق التي المنظمة فييا تعمل التي الإنتاجية المرحمة
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 استراتيجيات المكثفة. 2.10
 التنافسي الموقع لرفع مكثفة المكثفة عمى مجيودات الإستراتيجيات لفظ يطمق ما عادة
 :وىي تنقسم إلىالمتوفرة،  المنتوجات عمى بالاعتماد لممؤسسة

تيدف زيادة معدل الاستيلاك الحالي عن طريق الجيود الإعلانية أو : اختراق السوق- 
جذب عملاء المنافسين أو جذب عملاء جدد لم يكونوا يستخدمون المنتجات والخدمات التي 

 ؛تقدميا المنظمة
 معناه التوسع الجغرافي في أسواق المنظمة ولكن ببيع نفس المنتج :تنمية السوق- 

والخدمة، أي زيادة عدد الأسواق التي تتعامل فييا المنظمة؛ 
 معناه تحسين طريقة التغميف والألوان وكذلك التكنولوجيا المستخدمة في :تطوير المنتج- 

دخال التحسينات الشكمية عمى المنتج الحالي بجعمو اصغر أو  إنتاجو لإطالة دورة حياتو، وا 
اكبر؛ 

 معناه إنتاج منتج أو عمل دورة حياة جديدة لممنتج الأصمي، فمثلا إحلال :الاختراعات- 
الترانزستور محل الأنابيب المفرغة، ثم إحلال الدوائر المتكاممة محل الترانزستور أعطى 

لمحسابات الالكترونية حياة جديدة؛ 
 ىي تعني إقامة مشروع جديد يمثل كيانا منفصلا تماما عن الشركات الأصمية :التحالفات- 

فيي إستراتيجية توسعية تصمح أن تكون دفاعية، وىي تمثل . التي أقامت المشروع المشترك
 ؛اتفاقات التعاون في مجال التسويق والإعلان والبحوث والتطوير

 معنى الانكماش ىو محاولة تخفيض عناصر التكمفة لمبقاء ففي الصناعة لمدة :الانكماش- 
أطول ومواجية كساد مؤقت، وىي إستراتيجية لمواجية أزمات طارئة؛ 

 قد تكون جزئيا بالتخمص من احد أنشطة المنظمة أو منتجاتيا نيائيا للاستمرار :التصفية- 
انخفاض المبيعات وقمة الأرباح، وقد تكون كميا ببيع أصول الشركات والخروج من النشاط 

. نيائيا وتجنيب إعلان الإفلاس
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العقبات المحتممة أمام تطبيق الاستراتيجيات . 11

عمى الرغم من وجود العديد من المزايا التي تجنبييا المنظمات من خلال استخدام 
.  ان ىناك عددا من المنظمات التي لا تستطيع استخدام ىذا المفيومإلا الإستراتيجيةمفيوم 

.  استخدام المنظمات ليذا المفيومأمام عدد من العقبات والمشاكل التي توجد إلىويعود ذلك 
:  ىذه العقبات ما يميأىمويمكن القول بان 

وجود البيئة التي تتصف بالتعقد والتغيير المستمر قد تجعل من التخطيط تخطيطا  -
 بالظاىرة المتناقصة والتي تقول بان التخطيط الأمريتعمق ذلك : متقادما قبل ان يكتمل

الاستراتيجي يعد ضروريا عندما تتصف البيئة الخاصة بالمنظمة بالتغيير السريع، ولكن 
 الأخذ إلىفتغيير البيئة لا يدعو فقط .  صعبا لمغايةأمراىذه البيئة تجعل من التخطيط 

 عدم قدرة المنظمة عمى التخطيط نظرا لمتغيير إلىبالتخطيط الاستراتيجي ولكنو قد يؤدي 
كذلك يضفي ىذا التغيير بعدا ىاما جدا عمى من يقوم بالتخطيط . السريع في البيئة

ولا شك ان ىذه .  وىو ضرورة متابعتو لمبيئة عن قرب وبصور مستمرةإلاالاستراتيجي 
 زيادة تكمفة ىذا التخطيط والمدير الذي يتجاىل ىذه المتابعة تجعل إلىالمتابعة تؤدي 

 فشمو في البيئة وان يضع تصورا محتملا لمواجية ىذا إلىتخطيطو غير واقعيا ويؤدي 
 ؛التغيير

:  ليم ولوحداتيم التنظيميةأىدافىناك العديد من المديرين الذين يترددون في وضع  -
 من نمط تفكير بالتخطيط فمن وجية نظرىم ان الوقت تأتيوالواقع ان مثل ىذه العقبة 

 ىذه العمميات أداء أثناء العمميات اليومية، وحل المشاكل التي تظير للإدارةاللازم 
 ؛ مقدار من الوقت لمقيام بالتخطيطأييستغرق كل الوقت المتاح ومن ىنا لا يوجد 

 إلى الأعمال حاجة ىؤلاء المديرين بتفويض بعض إلىوالواقع ان تمك الظاىرة تشير  -
 في تقييم الإدارةكذلك قد يؤدي فشل . بعض المرؤوسين حتى يتسنى ليم القيام بالتخطيط
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 ومن الأىداف عدم القدرة عمى تحديد ىذه إلى الأجل الطويمة الأىداف بناءا عمى الأداء
 المكافآت ومن ثم مقدار الأداء ما يكون تقييم وأبدا قائماثم القيام بالتخطيط الاستراتيجي 

. الخ... الربحأو مثل المبيعات الأجل قصيرة أىداف مبنيا عمى تحقيق للأفرادالتي تصرف 
 الأىداف يجعل تمك الأجل الطويمة بالأىداف الأداءومما لا شك فيو ان عدم ربط عممية 

 غير ذات قيمة لممدير ومن ثم يكون مترددا في الأىداف يجعل تمك الأجلالطويمة 
 ؛ بجدواىاإيمانووضعيا لعدم 

 انطباع سيء عنو في ذىن إلى التخطيط الاستراتيجي أمامتؤدي وجود المشاكل  -
 تطبيق أثناء أو التخطيط الاستراتيجي، أمامالمديرين، فعندما يواجو المدير بعض المشاكل 

 إلى اعتقاده بان التخطيط ليس ىاما وانو لن يؤدي إلىىذا التخطيط فان ذلك قد يؤدي 
  سياسات رديئة لاأووقد يحدث ذلك نتيجة وجود خطط تشغيمية .  المنظمةأداءتحسين 

 بعض قد يحدث نتيجة المغالاة في وضع أو التي تم وضعيا، الإستراتيجيةشى مع اتتم
 سوء تطبيق استراتيجية وبين وضع ىذا إلى الكمية والتي تؤدي الأداء تقييممعايير 

 يعتقد بان المشكمة ىي مشكمة مفيوم الإداريالتخطيط موضع التطبيق السميم يجعل 
 ؛التخطيط ذاتو

 أمامفقصور الموارد المتاحة لممنظمة قد تكون عقبة : الموارد المتاحة لممنظمة -
خذ مثلا ذلك الحجم اليائل من الاستثمارات في . استخدام مفيوم التخطيط الاستراتيجي

 بضرورة تغيير ىذه المعدات الإداري إيمان عدم إلى والمعدات والذي قد يؤدي الآلات
حلاليا كذلك فان وجود العقود الطويمة .  تتناسب مع طبيعة البيئة التي يعمل بيابأخرى وا 
 عدم قدرة المنظمة عمى المناورة إلى المستشرين قد تؤدي أو مع بعض الموردين الأجل

 ؛وتغيير استراتيجيات
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 عدم القدرة عمى الحصول أو القدرة عمى التمويل، أو الإداريةكذلك فان في القدرات  -
 المنظمة، وقد نجد أمام قصور في عدد البدائل المتاحة إلى معينة يؤدي أوليةعمى مواد 

 ؛ كنا لا نستطيع التغيير فمماذا التخطيطإذا" لذلك بعض المديرون الذين يقومون
فالواقع ان وضع رسالة وقد يرى بعض :  تكمفة ووقت كبيرإلىالتخطيط الفعال يحتاج  -

 نتائج أيالمديرون في ىذا مضيعة لموقت حيث لا توجد خلال ىذه الفترة من المناقشات 
كذلك يتطمب التخطيط الاستراتيجي كما ىائلا من المعمومات . مادية ممموسة
 والتي قد لا تكون متوافرة لدى المنظمة ومن ثم يكون لزاما عمييا ان تقوم والإحصاءات

عدادىابجمعيا   كبيرا بحي لا إنفاقا وبطبيعة الحال يستغرق ذلك وقتا طويلا كما يتطمب وا 
وحتى في المنظمات الكبيرة الحجم فقد . تستطيع بعض المنظمات الصغيرة الحجم تحمميا

 لا يستطيع لأنو عمى جمع المعمومات الإنفاق في تخصيص ىذا القدر من الإدارييتردى 
 زيادة إلى سوف يؤدي والإحصاءاتان وجود ىذه المعمومات - بصورة مؤكدة–ان يثبت 

 .ربحية المنظمة

 الأمثل الخيار: ثانيا

بأنو ىو اليدف النيائي المتفق عميو من مجموعة أو جماعات :"  الأمثلالخيارتعريف . 1
التحالف المسيطرة والنابع من تفاعل عناصر القوة الإيديولوجية، الإدراك، الطموحات والقيم 

 ." ليذه المجموعة مع البيئة كأساس لتحديد المسارات الإستراتيجية لممؤسسة

الذي يحقق أفضل تكيف للمىظمة في بيئتهب الداخلية مع خصبئص البيئة  اوه البديل:" رف أيضاكما يع

التي تمتبز بحبلة عدم التأكد و التعقيد والاعتمبدية التي يمكه أن تعكس تغييرات تتمثل بفرص أو 

 ."تهديدات
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   الإستراتيجية(بدائلال)الخيارات أنواع . 2
 :الخيار المدافع. 1.2

 :ويتميز بالعديد من الخصائص 

يصمح لممنظمات التي تتميز بمحدودية الإنتاج، أي تمك المنظمات التي تعمل في  -
 ؛ضيقة سوق

 ؛يمتمك المديرين في مثل ىذه المنظمات الخبرة العالية في ميادين أعماليم  -
 ؛ البحث عن فرص جديدة خارج ميدان العملإلىلا يميل ىؤلاء المديرين  -
 ؛ إجراء تعديلات كبيرة في تقنياتيا أو ىيكمياإلىندرة احتياج ىذه المنظمات   -
 ؛تكون ىذه المنظمات أكثر قيادية في الصناعات المستقرة والناضجة وغير الابتكارية -
 ؛ذعدم الرغبة في البحث عن فرص تسويقية جديدة خارج نطاق السوق المحمي -
 ؛تقديم منتجات تتصف بالجودة والسعر التنافسي -
 ؛تتبنى مدخل الإدارة المركزية في الرقابة و التخطيط لمعالجة المشكلات التي تواجييا -
 ؛تحافظ عمى بيئة داخمية مستقرة و متكيفة مع البيئة الخارجية -
 ؛تعمل جاىدة عمى منع المنافسين من دخول قطاعاتيا -
 ؛ توجيو استراتيجية الموارد نحو التخصص والكفاءةإلىيميل المديرين  -
 . يميل المديرين لان يكونوا أكثر ثباتا قياسا بنظرائيم -
 :الخيار المنقب .2.2

 :يتميز ىذا الخيار بالعديد من الخصائص وىي 

 ؛تتميز المنظمات ضمنو بالبحث عن الفرص السوقية  -
 ؛يتميز المديرين بأنيم أكثر استجابة محتممة لتغيرات البيئة الناشئة  -
 ق؛ تكون المنظمة كفؤة عمى نحو تام بسبب اىتماميا البالغ بالمنتج وابتكار السولا -
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 ؛تكون المنظمة عمى استعداد لممواجية و تحمل المخاطر -
 ؛يعتمد أسموب الإدارة اللامركزية في التخطيط والرقابة  -
 ؛تتسم المنظمة بالتغيير المستمر وعدم الثبات -
 ؛تتصف التقنيات التي تستخدميا المنظمة بالمرونة  -
  ل؛تتجنب المنظمة وفق ىذا السموك الدخول في التزامات طويمة الأج -
تتصف منتجات المنظمة و أسواقيا بالمرونة التي لا تتوافر في الإستراتيجية   -

 .المدافعة

ويسود في المنظمات التي تعمل في نوعين من ميادين المنتج السوق : الخيار المحمل .3.2
احدىما مستقر وتركز فيو المنظمة عمى الكفاءة، والأخر متغير وتركز فيو المنظمة عمى و

وىذا النوع من الخيار يقع بين المنقب والمدافع، ويتميز بمجموعة من الخصائص . الإبداع
 : وىي

 ؛المنظمات التي تعتمده تعمل عمى نحو روتيني وكفء -
يراقب المديرين منافسييم عن قرب للاطلاع عمى الأفكار الجديدة و من ثم يتبنون  -

 ر؛الواعدة بشكل اكب بسرعة الأفكار
توصف الإستراتيجية المحممة بأنيا تركيب موحد لممنظمة المنقبة والمدافعة وتقع في  -

 و؛من تمك الإستراتيجيتين بوصفيا استراتيجية بديمة قابمة لمنم وسط سمسمة
 حد مع تعظيم ادني إلى تقميل الخطر إلىتسعى المنظمة وفق ىذه الإستراتيجية  -

 ؛فرص الربح
 ؛تستخدم المنظمة التي تتبنى ىذه الإستراتيجية التقنية المرنة و المستقرة بشكل متوازن -
. تتبنى المنظمة الابتكارات الأكثر نجاحا دون الانشغال بنشاطات البحث والتطوير -
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ويوصف ىذا النوع بأنو مجرد استجابات عمى ىيئة ردود أفعال  :الخيار المستجيب. 4.2
 : البيئية وقت حدوثيا، ويتصف ىذا النوع من الخيار الاستراتيجي بالاتي لمتأثيرات

يدرك المديرين عمى نحو مستمر التغيير وحالة عدم التأكد التي تحدث في البيئة  -
 ؛عاجزون عن الاستجابة لو بفاعمية المنظمية لكنيم

تعمل المنظمة بدون خطة للاستجابة لمتيديدات أو عندما تتعرض لمضغوط البيئية و  -
 ؛تصرفيا عشوائيا بذلك يأتي

من النادر أن تجري المنظمة تعديلات من أي نوع حتى تجبر عمى إجرائيا بسبب   -
 ؛الضغوط البيئية

ينقص المنظمات التي يسود فييا مثل ىذا السموك العلاقة الييكمية والإستراتيجية و  -
 .التقنية المنسقة

 (الاستراتيجي)اختيار الخيار الأمثل خطوات . 3
إن مرحمة الاختيار الاستراتيجي تتبنى خطوات فرعية لموصول إلى تحديد الخيار الاستراتيجي 

 :مؤسسة وىي لأي
يتم عرض البدائل الإستراتيجية المتاحة المتوفرة و المطموبة لممؤسسة  :تحديد البدائل .1.3

ىذه البدائل في ضوء نتائج التحميل الاستراتيجي لإمكانيات وقدرات المؤسسة،  وتكون دائما
الاستراتيجيات عند تدبر البدائل الإستراتيجية تقدي مدى توافقيا مع  وينبغي عمى صانعي

ثقافة المؤسسة 

أن عرض البدائل الإستراتيجية يبدأ بالاستفسار  Macmillan & Tampoe يعتقدو
والتي يجب إن يتم تحديدىا من خلال عدة محاور فيناك ، المتوفرة بشكل عام عن البدائل

خلال دراسة العلاقة بين السوق واستيعابو وحاجتو من المنتجات  البدائل التي تطرح من
بالإضافة إلى استعراض ، تحسين الموارد والقابميات وىناك البدائل القادرة عمى، والخدمات
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 .منيج البدائل الذي يوضح كيفية التقدم
 :البدائل الإستراتيجية لأية منظمة ما يأتي( عرض)وتتطمب عممية تطوير وتوليد

 ؛معرفة الأساس الذي تقوم عمية المنظمة -
 ؛تحديد اتجاه العمل الإستراتيجي -
. تحديد الطرق الإستراتيجية البديمة -

يتم المفاضمة بين البدائل الإستراتيجية المتاحة وىي عممية  :ة الإستراتيجيالبدائلتقييم . 2.3
تحتاج إلى قدرة عالية من التفكير والتحميل وتعتمد عمى مجموعة من المعايير  ليست سيمة

المؤسسة في المفاضمة بين البدائل و منيا يترشح البديل الأفضل و ىو  والأساليب تستخدميا
 .العممي يمثل الخيار الاستراتيجي

 :وىي، وتتم عممية التقييم لتمك البدائل عمى وفق معايير محدودة

أن تكون الإستراتيجية ملائمة لمظروف التي تعمل فييا المنظمة و مدى ملائمتيا  -
 ة؛لمتوجيات والتغيرات المستقبمي

أن تكون الإستراتيجية مقبولة لمختمف الفئات المتعاممين مع المنظمة و تحقق اكبر  -
 ؛مخاطرة عائد واقل

 ؛أن تكون الإستراتيجية ممكنة التنفيذ وفق الإمكانات المتاحة لممنظمة  -
ثقافتيا ومواردىا وأن تكون الإستراتيجية متطابقة مع رسالة المنظمة وبيئتيا الداخمية  -

 ؛بيئتيا الخارجية ومتغيراتيا والفرص المتاحة فييا وتوافقيا مع
 . أن تحقق الإستراتيجية منفعة المنظمة سواء كانت مادية أم مالية أم بشرية -

يمثل جوىر الإدارة الإستراتيجية ويتعمق بالقرارات التي تختص : الاختيار الاستراتيجي. 3.3
 المؤسسة والطريقة التي تحتاجيا في الاستجابة لمضغوط و التأثيرات التي تم بمستقبل
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 . الاستراتيجي التوصل إلييا في التحميل
مجموعة الأساليب التي يمكن أن تتبعيا الإدارة العميا  إلى  johnoson& scolesوأشار
 : عممية اختيار البديل الاستراتيجي المناسب و ىذه الأساليب ىي لإتمام

انتقاء البديل لتحقيق الأىداف، إذ تمثل أىداف المنظمة مقياسا مباشرا يتم اعتماده في  -
 ؛الإستراتيجية من بين البدائل المتاحة اختيار

طمب القائمين عمى عممية الخيار موافقة الإدارة العميا عمى ما تم التوصل إليو  -
 . المعتمد والمفضل بخصوص الخيار

 ؛التنفيذ الجزئي، يتم تخصيص بعض الموارد لتنفيذ البديل المختار جزئيا  -
الوكالات الخارجية، عند تعارض الأطراف المعينة ذات العلاقة بالمنظمة حول البديل  -

 مكاتب استشارية من اجل الوصول الى الموضوعية إلىاختياره يمكن المجوء  الذي تم
 .في عممية الاختيار

يعرف تنفيذ الإستراتيجية بأنو نقل الخيار الاستراتيجي المفضل إلى : التنفيذ والتطبيق.4.3
الفعمي لعمل المؤسسة عن طريق تنظيم الموارد والأفراد وتطوير سياسات الوظيفة بما  الواقع

 . يتفق ومتطمبات التشغيل الفعال للإستراتيجية الجديدة
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 الموائمة الثلاثية بين العوامل المؤثرة في اختيار البديل الاستراتيجي المناسب(: 15)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

أثير الذكاء التنافسي في تحديد الخيار  تمعن وعد الله المعاصيدي، وزير يحي محمد سممان،: مصدر
 .137ص ،2015ن، ، الأرد1ط، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الاستراتيجي عمى مستوى وحدة الأعمال
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 : خلاصة

تتعدد تأثيرات ونتائج القضايا الإستراتيجية لارتباطيا بالبدائل الإستراتيجية وخاصة 
فالبدائل الإستراتيجية تمتمك تأثيرات معقدة بالنسبة لغالبية مجلات النشاط في . البديل الأمثل

فالقرارات اختيار البدائل بشان مزيج العملاء، التركيز التنافسي، أو الييكل . المنظمة
التنظيمي عمى سبيل المثال تؤثر بالضرورة عمى أنشطة ونتائج أعمال العديد من وحدات 

فجميع ىذه المجالات سوف تتأثر بإعادة . الأعمال الإستراتيجية أو الأقسام أو وحدات العمل
 .تخصيص الموارد والمسؤوليات الناتجة عن اتخاذ ىذه البدائل
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 .تمهيد
 .الميزة التنافسية: أولا
 .مفهوم الميزة التنافسية .1
 .مداخل الميزة التنافسية .2
 .مصادر الميزة التنافسية .3
 .محددات الميزة التنافسية .4
 .العوامل المحددة الاستمرارية الميزة التنافسية .5

 .Porterالاستراتيجيات التنافسية لـ: ثانيا
 .تنافسيةاستراتيجيات ال .1
 .استراتيجيات الاستقرار .2

 .خلاصة
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:  تمهيد
والميزة . تعتبر الجودة المتغير مصدرا لمقوة إذا ما مكن المنظمة من تحقيق ميزة تنافسية

التنافسية ىي شيء ما يمكن لممنظمة أن تفعمو أو تؤديو بدرجة أفضل نسبيا من المنافسين 
بينما ينظر إلى المتغير باعتباره مصدرا لمضعف إذا كان شيئا ما . الحاليين أو المحتممين

أن تقييم أىمية ىذه المتغيرات يساعد . يؤديو المنظمة بدرجة اقل بدرجة اقل من المنافسين
في تحديد عما إذا كانت تعتبر عوامل إستراتيجية داخمية أم لا، أي تحديد درجة تأثيرىا عمى 

. مستقبل المنظمة
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الميزة التنافسية  :أولا
مفهوم الميزة التنافسية . 1

الميزة التنافسية ىي ان تكون لدى المنظمة ما يميزىا من غيرىا ويؤدي الى زيادة 
 ونفوذىا ومثال ذلك ان ىناك منظمات تمتمك أرباحيا التجارية وزيادة الأسواققيمتيا في 

منافذ توزيع في بلاد عديدة ا وان ىناك منظمة تشتير ببيع منتج يلاقي رضا كبيرا بين 
 وان ىناك منظمة عممت عمى استيراد تقنيات حديثة ،العملاء مقارنة بغيرىا من المنظمات

 الأخرى ىناك مصنع يستطيع صناعة منتجات بتكمفة اقل من المصانع  أو. من غيرىاأسرع
. التي تنتج نفس الجودة

قد تكون لدى بعض المنظمات القدرة عمى خمق ميزة تنافسية ولكن سرعان ما يقمدىا 
المنافسون وبالتالي تزول الميزة التنافسية، فالموارد والقدرات التي بنيت عمييا الميزة التنافسية، 

 صعوبة تقميده فكمما كانت ىذه الموارد صعبة النقل والتقميد كمما استمرت أوتؤثر في سيولة 
 فان اعتماد الميزة التنافسية عمى العديد من الموارد وأيضا أطولالميزة التنافسية لمدة 

 ىذه الميزة التنافسية وكيفية تقميدىا، فمثلا قد يكون أسبابوالقدرات يجعل من الصعب معرفة 
 يكون من السيل الأغمبلدى منظمة ما موقع جيد و بالتالي تكون لو ميزة تنافسية ولكن في 

 ان يكون لدى ىذه المنظمة قدرة عمى تقديم أماعمى المنافسين امتلاك مواقع في نفس الموقع 
 يعتمد لأنو يصعب تقميده أمر فيذا الأخرىمنتج ذا جودة عالية وبسرعة تفوق المنظمات 

.  لا تكون واضحة لممنافسينإدارية وأنظمةعمى ميارات 

لذلك لابد ان تحرص المنظمات عمى وجود ميزة تنافسية وان تبحث في القدرات و 
 تشترييا حتى تعرف كيف توظفيا لمحصول أو التي يمكن ان تتبناىا أوالموارد التي تمتمكيا 
 فترة ممكنة أطول يجب ان تحر عمى استمرارية الميزة التنافسية وأيضاعمى ميزة تنافسية، 
 وكذلك لابد ان التأثير تحل محل الميزات التي قاربت عمى فقدان أخرىوان تخمق ميزات 
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 لمواجية الميزة الأقل عمى أوتحاول استغلال التغيرات الخارجية لخمق فرص تنافسية 
 ولابد ان تركز المنظمات جيدىا عمى زيادة قدراتيا ومواردىا المرتبطة للآخرينالتنافسية 

 التي تتبعيا من الإستراتيجية لابد من تحديد وأيضابالميزة التنافسية الحالية والمستقبمية 
 الرئيسية الثلاث كاتجاه عام حتى تستطيع استغلال الموارد والقدرات لتحقيقيا الاستراتيجيات

 . التميزأو تقميل التكمفة إلىوىذا كمو يتطمب معرفة الوسائل العامة التي تؤدي 
التنافسية  الميزة مداخل. 2
 البيئة من تنشا التنافسية الميزة أن فكرة من المدخل ىذا ينطمق :الخارجي المدخل -

 وفقا وتحقيقيا الملائمة التنافسية الإستراتيجية بتحديد المؤسسة تقوم لذلك وتبعا الخارجية،
 الحكومية، التسييلات أو الأولية المواد أو المعمومات من الفرص ىذه وتنبع ،ةالجاذب لمفرص

 تتواجد التي والثقافية الاجتماعية الديمغرافية، الاقتصادية، السياسية، التغيرات إلى بالإضافة
 .المؤسسة بيا
 الموارد مدخل وىما أساسيين فرعيين مدخمين المدخل ىذا يتضمن :يالداخل المدخل -

. القيمة سمسمة تحميل ومدخل
التنافسية  الميزة مصادر. 3

 : كالآتي المنظمة التنافسية الميزة مصادر تتعدد
 عمى تنافسي انفجار صاحبو والذي المؤسسات عدد في المتزايد الانحدار إن: الإبداع-

 إلى عميو والتركيز بالإبداع المؤسسات اىتمام تصاعد إلى أدى لعالمي و الوطني المستوى
 وأصبحت والجودة، التكمفة جانب إلى التنافسية الأسبقيات من الأدنى الحد اعتباره درجة
. التنافسية لمميزة متجددا مصدرا الإبداع عمى القدرة

 أىمية أكثر تنافسية ميزة الخدمات إدارة في أو الإنتاج إدارة في سوا الوقت يعتبر :نالزم- 
. تنافسية ميزة يمثل المنافسين من أسرع الزبون إلى فالوصول السابق، في عميو كان مما
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 فرد ودراسات وتجارب معمومات و خبرة رصيد أو حصيمة ىي المعرفة كانت إذا: المعرفة- 
 حيث " المعرفة انفجار " حالة حتما نعيش محدد، فإننا وقت في الأفراد من مجموعة أو

. التنافسية الميزة خمق في الأىمية الأكثر المورد الأخيرة ىذه أصبحت
التنافسية  الميزة محددات. 4

 الميزة حجم وىما ىامين بعدين أو متغيرين خلال من لممؤسسة التنافسية الميزة تتحدد
 :  كالآتي ونطاقيا التنافسية

 لممؤسسة أمكن إذا الاستمرارية، سمة التنافسية لمميزة يتحقق: التنافسية الميزة حجم- 
 وبشكل المنافسة، المؤسسات مواجية في تمييز المنتج أو الأقل التكمفة ميزة عمى المحافظة

 لمتغمب المنافسة المؤسسات من أكبر جيودا ذلك تطمب كمما أكبر الميزة كانت كمما عام
. أثرىا من لمحد أو عمييا
 وعمميات أنشطة اتساع مدى عن النطاق يعبر: المستهدف السوق أو التنافس نطاق- 

 وفرات يحقق أن يمكن واسع مدى عمى النشاط تنافسية، فنطاق مزايا تحقيق بغرض المؤسسة
. المنافسة بالمؤسسات مقارنة التكمفة في
 العوامل المحددة الاستمرارية الميزة التنافسية. 5

كيف يمكن لمشركة ان :  جيد، لكن السؤال الميم ىوشيءان وجود ميزة تنافسية في الشركة 
.  المتميز لفترة طويمة من الزمنأداء أي استمرارية في ىذه الميزة التنافسية؟ أوتحقق تواصلا 

 القابميات التي أو     يعتمد تحقيق الميزة التنافسية المستمرة عمى كل من الموارد والميارات 
 ىنا تكون في حسن اختيار الشركة لمموارد الأساسيةبحوزة الشركة، وبالتالي فان الفكرة 

 يمكنيم المنافسين حيث لا أمام حواجز أووالميارات الصحيحة التي تعمل بمثابة عوائق 
.  مواجيتيا ومن ثم يمكن استمرارىا لفترة طويمة من الزمنأوتقميدىا 
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 الطويل تتضاءل الميزة التنافسية والعوائد المرتبطة بيا الأجل     فنحن نعمم مثلا، انو في 
التي  ( الموقعأو الولاء لمعلامة أومثل اسم العلامة،  ) استنفاذ الموارد أومن خلال استيلاك 

 من وأيضا الميارات المحققة لمميزة التنافسية، أوتتصف بالتميز عن المنافسين، والقدرات 
. خلال تقميدىا من قبل الشركات المنافسة

:  ىماأساسيين    وتعتمد سرعة تضاءل الميزة التنافسية عمى عاممين 

 تقادم الموارد أو (استنفاذ) تعتمد طاقة الميزة التنافسية عمى معدل استيلاك :الاستمرارية- 
والقدرات التي تممكيا المنظمة، وتتفاوت درجة استمرارية الموارد نتيجة لتزايد معدلات التغير 

 ؛ وحجم النفقات المخصصة لصيانتياوأساليبالتكنولوجي ، 

- عبر الزمن-  كما تعتمد مقدرة المنظمة في مواصمة ميزتيا التنافسية: التقميدإمكانية- 
وبالتالي فكمما كانت الميزة . عمى مدى سرعة الشركات المنافسة في تقميد ذلك المورد

 أقدموا. التنافسية لمورد معين في المنظمة الناجحة يحمل في طياتيا نتائج ايجابية لممنافسين
 استطاعت الشركة المنافسة الحصول عمى إذا تقميد الميزة التنافسية وبالإمكان. عمى التقميد

المعمومات وفيمت العلاقات الخاصة بالموارد والقابميات المعززة لنجاح استراتيجية الشركة 
. الناجحة، وكمما صعبت عممية التقميد عزف المنافسون عن التقميد

  لبورتر الاستراتيجيات التنافسية: ثانيا
الاستراتيجيات التنافسية . 1

: تتمثل ىذه الاستراتيجيات فيمايمي
 بتقديم الإستراتيجية تقوم المنظمة في ىذه :استراتيجية الريادة العامة لمتكمفة المنخفضة- 

 والتسويق للإنتاج منخفضة لمعملاء من خلال ترشيد التكاليف في المجالات الوظيفية أسعار
 نماذج مستمرة وطرق كثيرة متتابعة إلىويقمل من خلال الدراسة . والموارد المالية والبشرية

 أننا لىلممنظمة في التكمفة المنخفضة ع ( القيادةأو)وما يعطي الريادة . لتخفيض التكاليف
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 أو ليا من حجم كبير أوتي منافس، وذلك بما أي السبق في تخفيض التكاليف قبل نأخذ
 المستمر عمى بحوث ترشيد التكاليف لكي تجد انسب إنفاقياحصص في السوق كبيرة مع 

.  والتسويقية والبشرية لتخفيض التكاليفالإنتاجيةالطرق 
 تقوم المنظمة ىنا بتقديم تشكيمة واختيارات واسعة من السمع :استراتيجية التمايز العام- 

.  والخدمات، مع تمايز واختلاف مزيد من خصائصيا وذلك عن باقي المنافسين
 مختمفة ومميزة وفريدة عن باقي المنافسين من خلال توصيل أنيا بتأكيدكما تقوم المنظمة 

 إبداعاكبر قدر ممكن من المعمومات التسويقية لمعملاء والمستيمكين بما يفيد ويؤكد مدى 
. وابتكار المنظمة في تقديم سمع وخدمات مختمفة ومميزة وفريدة عما يقدمو المنافسون

وبكافة . وبكافة عملائو ومستيمكيو  وفئاتو،أقسامووالمنظمة تستيدف بذلك سوقا واسعا بكافة 
 كبيرة مما يرفع إمكانيات إلى يحتاج الإستراتيجية مثل ىذه إتباعوتلاحظ ان . سمعو وخدماتو

 المستيمك ومقابمة ذوقو في وجود تمايز واختلاف فريد لمسمع إرضاءمن التكمفة، واليدف ىو 
. والخدمات

 حيث ان السوق المستيدف ىو سوق صغير ومحدود، :استراتيجية التركيز مع التمايز- 
 النافذة المحدودة من السوق، وتقوم المنظمة أوفعمى المنظمة ان تبحث عن تمك الشريحة 

 لا تستطيع ان تتمايز فييا أسواق من باقي المنافسين، وعدم الدخول في أفضلبخدمتيا 
وعمى المنظمة ان توصل . المنظمة بشكل فريد، مما ييدد سمعتيا وصورتيا لدى المستيمك

 الاحتياجات الفريدة والمختمفة إرضاء قادرة عمى أنيامعمومات تسويقية لممستيمكين تفيد 
 المستيمك من خلال توصيل المنتجات والخدمات وفقا إرضاءلممستيمكين، وقد يتم 

. لاحتياجاتيم

 بتقديم الإستراتيجية تقوم المنظمة في ىذه :استراتيجية التركيز مع التكمفة المنخفضة- 
 الأسواق لسمعة معينة، ولا تدخل المنظمة في آوسعر اقل من منافسين في سوق محدودة 
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لا، أخرى التي يكون المنافسون اقل في التكمفة في سمع الأخرى  اىتزت صورة وسمعة وا 
المنظمة، وعادة ما تخاطب المنظمة شريحة محددة من المستيمكين، وتقوم بالبحث المستمر 

.  تخفيض التكاليفأساليبعن 

 بكل من الإستراتيجيةتيتم ىذه : ( قيمة ومنفعة لمعملأفضل أو ) تكمفة أفضلاستراتيجية - 
 منفعة أو قيمة أعمى مع تقديم خصائص مميزة في السمعة، وبالتالي تقديم التكمفةتخفيض 

لمعميل ولمسعر الذي دفعو وعادة ما تستيمك المنظمة المستيمكين الجادين الميتمين 
.  منفعة من السعر المدفوع في السمعةأعمىبالحصول عمى 

التكمفة والتمايز في نفس  : ضعيفة نسبيا وتمعب عمى الحبمينالإستراتيجيةتلاحظ ان ىذه 
ذا. الوقت  الصعبة استطاعت ان تحقق الإستراتيجية استطاعت المنظمة النجاح في ىذه وا 
.  نموا جيدا في السوقأو أرباحا

استراتيجيات الاستقرار . 2

 أفضل باستراتيجيات النمو المحدود، أحياناتسمى   ماأوتعتبر استراتيجيات الاستقرار، 
 لمنظمة ناجحة، وتعمل في صناعة مستقرة نسبيا وفي بيئة خارجية غير الإستراتيجيةالبدائل 

 المتبعة حاليا وأساليبياووفقا ليذه الاستراتيجيات تسعى المنظمة لاستمرار بنيجيا . مضطربة
 إتباعان . من خلال التركيز عمى ما تقدمو بيدف تعزيز وتحسين ميزتيا التنافسية

استراتيجيات الاستقرار قد تقود المنظمة لمدفاع عن وضعيا الحالي وما حققتو من نجاح في 
وتستخدم استراتيجيات .  قانونية وخيارات لتقميل التنافسبأنشطةالماضي، عبر القيام 

الاستقرار في المنظمات ذات النشاط الواحد والتي تتميز عموما بصغر حجميا وكذلك في 
.  الكبيرةبأحجاميا المتعددة والمتنوعة التي تتميز الأنشطةالمنظمات ذات 

: كالأتيوتضم استراتيجيات الاستقرار عدة استراتيجيات فرعية وىي 
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 تستمر المنظمة في تقديم منتجاتيا الإستراتيجية وفقا ليذه :استراتيجية الثبات النسبي- 
وتستخدم المنظمات .  في الماضيأو/ و  زبائنيا بنفس الطريقة المتبعة حالياإلىوخدماتيا 

 ىو الأسواق إلى في تقديم المنتجات والخدمات أدائيااستراتيجية الثبات النسبي لقناعتيا بان 
 ؛ مرضيالأداء

 خلال أو نشأتيا  قد تتبع  المنظمات استراتيجية التمركز سواء منذ :استراتيجية التمركز- 
وتعتمد .  لتحقيق الاستقرارالإستراتيجيةوىي تمجأ لاستخدام ىذه . فترة نموىا وازدىارىا
 أبعاد المختمفة في توليفة واحدة ذات أنشطتيا عمى تجميع الإستراتيجيةالمنظمة وفقا ليذه 

وتتسم ىذه .  الناجحة في المنظمةالأعمال أنشطة نشاط من أي إىمالمحددة دون 
 استراتيجيات مستقرة، وعادة ما إتباع بالشمول في مواجية المواقف التي تتطمب الإستراتيجية

 ؛ المؤقتةأو البعيد ماعدا بعض المواقف الاستثنائية بالأمدترتبط تمك الاستراتيجيات 

 عندما يكون ىدفيا الرئيس الإستراتيجية ىذه إتباع إلى تتجو المنظمات : الربحاستراتيجية- 
توفير سيولة نقدية، وخمق حالة استقرار لممنظمة، وخمق حالة استقرار لممنظمة، وفي بعض 

، الأمد قصيرة أرباح تقوم المنظمة بتضحيات في النمو ف المستقبل من اجل تحقيق الأحيان
 أو/ والإعلانوقد تقوم المنظمة بتخفيض نفقاتيا في مجال .  البعيدالأمدوقد تخمق ركودا في 

، الأرباح زيادة إلىالبحوث والتطوير، مما ينعكس عمى تخفيض التكاليف وبالمقابل يؤدي 
وغالبا ما تستخدم .  البعيدالأمدولكن قد ينعكس سمبا عمى الحصة السوقية والربحية في 

 ؛ مؤقتة لقدرتيا عمى مواجية التيديدات المحتممةكإستراتيجيةالمنظمات استراتيجيات الربح 

 أىدافيا حينما تقوم بتخفيض مستوى الإستراتيجية  تعتمد المنظمة ىذه :استراتيجية التريث- 
 المستقر حيث تسمح ليا أو مستوى النمو المحدود إلىمن استراتيجية النمو السريع 

تعتمد  وغالبا ما. استراتيجية التريث بالتوجو لتعزيز حدودىا ومواردىا لتحقيق الفاعمية والكفاءة
.  من قبل المنظمات التي تعتمد استراتيجية النمو السريع لفترة زمنية طويمةالإستراتيجيةىذه 
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عادة أنفاسيا توفر لتمك المنظمات مدة لاسترداد الإستراتجية هوىذ  الداخمية أوضاعيا ترتيب وا 
 استراتيجية النمو السريع أفضل متريثة بإستراتيجيةبما يمكنيا من مواجية الظروف البيئية 

 ؛ نتائج غير مرغوبةإلىالمتبعة سابقا والتي قد تعرضيا 

 النمو الحذر أو  تتبع المنظمة استراتيجية الحركة البطيئة :استراتيجية الحركة البطيئة- 
 غير مواتية للاستمرار في استراتيجية النمو أصبحتلشعورىا بان الظروف البيئية الخارجية 

سياسية، حكومية، قانونية، اقتصادية، اجتماعية، ) لظيور عوامل بيئية خارجية أوالسريع، 
تنذر بضرورة التخمي عن استراتيجية النمو السريع  (وديمغرافية، وقوى التنافس في الصناعة

 أىداف استراتيجية نمو بطيئة وحذرة والتوقي من خطورة تمك العوامل عمى إلى والانتقال
. المنظمة

 من أكثر استراتيجية مركبة تضم إتباع تستطيع المنظمة : المركبةالإستراتيجية- 
 قد تعمل عمى تكوين مزيج بما أو (استراتيجيات الاستقرار، النمو، انكماشية )استراتيجية

 المركبة، الإستراتيجية المنظمة إتباععن لذلك ف. الإستراتيجية وأىدافو ورسالة المنظمة يتلاءم
 المنفذة بما ينسجم الإستراتيجية تعديلات في إجراء إلىيتم عندما تستدعييا الحاجة 

 .ومعطيات الظروف الداخمية والخارجية المحيطة بالمنظمة

: الآتية المركبة في الحالات الإستراتيجية لإتباع   وبصورة عامة تمجا المنظمات 

 متنوعة، وكل نشاط أعمال متعددة وتظم وحدات نشاط أنشطةعندما تمارس المنظمة  -
 قد تختمف عن استراتيجية وحدة نشاط استراتيجي إستراتجيةاستراتيجي يتطمب تبني 

 أخر؛
 البيئة الصناعة ولو بدرجات أو التغير في الظروف البيئة الخارجية الكمية تأثير -

 ؛ المركبةالإستراتيجيةمختمفة عن المنظمات، في تبني 
.   وحدات النشاط الاستراتيجي في المنظمةأداءفي حالة وجود اختلاف في مستوى  -
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 سيمة الاستخدام، فيجب عمى تسي المركبة لالإستراتيجيةومن جدير بالملاحظة، ان 
 من أكثر المخاطر  التي قد تترتب من تبني إلى العميا التفكير مميا والانتباه الإدارات

 قيانيا أو، أخرى إلى الانتقال من استراتيجية أواستراتيجية واحدة في المنظمة وفي ان واحد، 
 استدعت الظروف المحيطة إذا إلا من استراتيجية من استراتيجية أكثربتكوين مزيج بين 

. الإستراتيجية المنظمة وأىداف بما يخدم رسالة أو، إتباعيابالمنظمة 
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 : خلاصة

إن الميزة التنافسية ىي احد العناصر الأساسية لتحميل موارد وقدرات المؤسسة، 
وىذا التحميل يفيد في معرفة قدرات المنظمة بالنسبة لممنافسين وقدراتيا . ومقارنتيا بالمنافسين

عمى الدخول في أسواق تتطمب استثمارات ضخمة وقدرتيا عمى استثمار رأس المال، 
وبالنسبة لممشاريع الجديدة فان ىذا التحميل يكون مقتصرا عمى الموارد  المالية المتوقعة 

بالنسبة لمشركات القائمة بالفعل فان التحميل ووالمتاحة لممنظمة مع تحميل الموارد لممنافسين، 
من أو  ان كانت متاحة الاستراتيجيات التنافسية ومقارنتيا بالمنافسينيشتمل عمى تحميل 

 .المؤشرات الأساسية في ىذه ذلك
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 :تمهيد
ن ،تعد البدائل الإستراتيجية من أىم الخطوات الميمة في إعداد الخطط الإستراتيجية  وا 

 الأمر الذيوتغطية عيوب الصياغة السيئة للإستراتيجية، ليا لو القدرة عمى التنفيذ الفعال 
لا فإن المنظمة تقع في  يجعميا تسمك طريق المغامرة، أو يحذر من العيوب بشكل مبكر، وا 

تؤثر كل من الاعتبارات البشرية والاقتصادية قد  و. عند اختيارىا لمبديل الأمثلىاوية الفشل
خصوصية في العوامل التي ليا  ، إلا أن ىناكنفيذ لمخيار الأمثلعمى مرحمتي الصياغة والت

الأثر الأكبر في كل مرحمة، فتؤثر عوامل قيم الإدارة عمى صياغة الإستراتيجية، بينما يتعمق 
. التنفيذ بتحفيز وسيطرة السموك البشري لممرؤوسين
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 البدائل الإستراتيجية: أولا
، إن البدائل المتاحة عمى المستوى الكمي لممؤسسة يساعد عمى اختيار البديل الأفضل

الأمر الذي يفرض اختيار واحد أو أكثر ، المؤسسة بدائل إستراتيجية عموما إذ تتوفر أمام
التوجو العام لممؤسسة من حيث الاتجاىات نحو النمو وأساليب  وتتركز حول وصف، منيا

وكيفية تحقيق التوازن في محفظة استثماراتيا أو ، المنتجات إدارة الأنشطة المتعددة وخطوط
نماذج القرارات فيما يتعمق بنوعية النشاط الذي يجب  وتعكس إستراتيجية المؤسسة، منتجاتيا

لى الأقسام تدفق الموارد المالية، أن تنخرط فيو المؤسسة العلاقة بين ، وغير المالية من وا 
لممؤسسة استخداميا لزيادة العائد  المداخل التي يمكن, المؤسسة والمجموعات ذات المصالح

 .عمى الاستثمار
 تعريف البدائل الإستراتيجية. 1

البديل الإستراتيجي ىو أفضل خيار أو قرار إستراتيجي يتم :"تعريف البديل الاستراتيجي ىو 
متاحة لكونو يعد الأكثر موائمة للأىداف ولوضع  انتقاؤه من بين مجموعة بدائل إستراتيجية

الخارجية، وموجو إلى تقميص أو ردم  المنظمة الداخمي، وييدف إلى تعزيز تكيفيا مع بيئتيا
 . "لممنظمة الفجوة الإستراتيجية القائمة بين الأداء المرغوب والمدرك

(  الفرص والتيديدات) حصيمة تفاعل العوامل الخارجية:"البديل الإستراتيجي ىوكما يعرف 
، لذا تسعى الإدارة العميا وفقاً لذلك إلى خمق الموائمة (نقاط القوة والضعف(والعوامل الداخمية

مكانات المنظمة الداخمية والخارجية واختيار البديل الإستراتيجي  بين البدائل الإستراتيجية وا 
 ".الأفضل
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العوامل المؤثرة عند المفاضمة بين البدائل الإستراتيجية   .2
 القوة نقاط تمثل أساسيا، وىي المؤسسة عمى بناء إستراتيجية يتم: الداخمية العوامل- 

 عمى التغمب أو التقميل ومحاولة صحيح، عممي بشكل القوة نقاط استخدام طريق عن والضعف،
  .قوة يكسبيا بما فييا الضعف نقاط

 الداخمية القوة نقاط مع بالتكامل واستثمارىا انتيازىا تتمثل في فرص يجب: الخارجية العوامل-
 . آثارىا من تقمل أو فتتجنبيا تيديدات أماميا التي النقاط عمى تقف كما ا، بوتتمتع التي
 عمى وقدراتو السياسية لمقوى الشخصية تفضيلاتو الاستراتيجي لممدير: الخاصة العوامل- 

 العوامل مجموعة المعمومات، حيث تتضمن تقييم نوعية في ومياراتو المعمومات مصادر تطوير
 .بالمديرين الخاصة والسموكية والإدارية الشخصية

 أنواع البدائل الإستراتيجية .3
 :البدائل الإستراتيجية عمى المستوى العام. 1.3

 إن الإستراتيجية عمى مستوى المنظمة تعد ذات طابع شمولي وىي أكثر قدرة عمى تحويل رسالة
  أفعال وتصرفات عممية وىي تتعمق بالقرارات طويمة الأمد وبالتالي لا تتغير بصورةإلىالمنظمة 

وتيتم الإستراتيجية  متكررة وبشكل عام تصاغ الاستراتيجيات في ىذا المستوى بصورة عامة،
 : مستوى المنظمة بكل من عمى
 ؛وضع الاتجاه العام لممنظمة - 
 ؛اختيار مجال الأعمال الذي ستنافس فيو المنظمة - 
 ؛تشخيص الفرص البيئية المتاحة و التيديدات المحتممة - 
 ؛إدارة و تخصيص موارد و قابميات المنظمة -
 . التأكد من تكامل و توافق ىيكل المنظمة -
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 :البدائل الإستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعمال. 2.3

إن وحدة الأعمال ىي نظام فرعي لممؤسسة يممك منتجا معينا ويخدم سوقا معينة لو        
 رسالتو الخاصة بو

وكذلك أىدافو الإستراتيجية وتواجيو مجموعة من المنافسين، وعمى ىذا الأساس فإنو لكل وحدة 
إستراتيجيتيا الخاصة بيا والتي تتناسب مع الإستراتيجية العامة لممؤسسة، تيدف المؤسسة  عمل

. تبنييا إلى تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، وأرباح أكبر بالمقارنة مع منافسييا من خلال
 :البدائل الإستراتيجية عمى مستوى الوظائف. 3.3

إن الإستراتيجيات الوظيفية ىي تمك التي تصاغ عمى مستوى وظائف المؤسسة وتستمد من 
ستراتيجيات وحدات الأعمال وتعتمد أساسا عمى  إستراتيجية المؤسسة عمى المستوى الكمي وا 

 .لمموارد بالمؤسسة الاستغلال الكفء
  في البيئة الحديثةالتنافسية  الاستراتيجيات:ثانيا
 التسويقي المجال في "لكوتمر" التنافسية الاستراتيجيات. 1
وىي  المنتج حياة دورة مع تتماشى التسويقي المجال في إستراتيجيات عدة "كوتمر" قدم فقد

 :كالآتي
 التقديم مرحمة خلال التسويق إستراتيجيات .1.1

 :  التالية ىي الاستراتيجيات إتباع المنظمة بإمكان المرحمة ىذه في 
 وبمستوى مرتفع بسعر جديد بمنتج البد من تتألف: السريع الاستخلاص إستراتيجية -

 لكل الأرباح من يمكن ما استعادة لغرض مرتفعا سعرا المؤسسة وتتقاضى عال ترويجي
 وحدة؛

 ترويجي مرتفع بسعر جديد بمنتج البد من وتتألف: البطيء الاستخلاص إستراتيجية -
 المستوى ويبقي الأرباح من يمكن ما استعادة في المرتفع السعر )يساعد ( ويشجع منخفض
 منخفضة؛ التسويق تكاليف الترويج من المنخفض
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 عمى بإسراف والإنفاق لممنتج منخفض بسعر البد من تتألف: السريع التغمغل إستراتيجية -
 أن حيث فيو، حصة وأكبر السوق في تغمغل أسرع بتحقيق الإستراتيجية ىذه تقوم الترويج،
المنافسين؛  مع بقوة والمنافسة العملاء جذب إلى يؤدي المنخفض السعر

 منخفض ومستوى منخفض بسعر جديد بمنتج البد من تتألف: البطيء التغمغل إستراتيجية -
 التشجيع تكاليف وتؤدي لممنتج السريع القبول عمى المنخفض السعر يشجع الترويج، من

 .العملاء جذب سكون سبب في  حيث الأرباح رفع إلى المنخفضة
النمو  مرحمة خلال التسويق إستراتيجيات. 2.1

 الإمكان قدر لمسوق سريع نمو عمى لمحفاظ المنظمات تسعى النمو مرحمة خلال من 
ضافة المنتج نوعية وتطوير تحسين: طريق عن  إضافة الأسموب؛ وتحسين جديدة نماذج وا 

 المنتج؛ من جديدة نماذج
 وسائل عمى التركيز جديدة؛ توزيع قنوات إضافة لمسوق؛ جديدة قطاعات في الدخول

 من الطبقة لجذب المناسب الوقت في الأسعار التنافس؛ تخفيض الإعلان وخاصة الترويج
 .تتغير باستمرار التي العملاء أذواق لإرضاء وذلك لمسعر الحساسين المشترين

النضج  مرحمة خلال التسويق إستراتيجيات.3.1
 ذا المنتجات وتفضل الضعيفة المنتجات عن المنظمات بعض تتخمى المرحمة ىذه في

 :ىي ىنا المتبعة والاستراتيجيات والجديدة، العالي الربح
لمنتجاتيا؛  السوق توسع أن المنظمة عمى :السوق تطوير إستراتيجية- 
 عن الحالية المبيعات عمى الحفاظ تقوم المؤسسة بمحاولة: المنتج تطوير إستراتيجية- 

 المنافسة عمى القدرة وتممك لممنتج جدد مستيمكين تجتذب حتى المنتج بتعديل قياميا طريق
 ؛المنافسين منتجات تطور مع
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 عن المبيعات تحفيز المنتج مدراء يحاول أن يمكن :التسويقي المزيج تطوير إستراتيجية- 
 البقاء أو السعر زيادة أو تخفيض يكون التسويقي كأن لممزيج الأخرى العناصر تعديل طريق
 .جديدة أخرى منافذ في الدخول أو معين توزيعي منفذ عمى
الانحدار  مرحمة في التسويق  إستراتيجيات.4.1

 وتقرر السمعة إنتاج وقف إستراتيجية ىي المتبعة الإستراتيجية إن المرحمة ىذه في
 أن المنظمة تجد عندما بالتدريج أو بسرعة السمعة إنتاج ستوقف كانت إذا ما ىنا المنظمة
احتياجات؛  ترضي لا منتجيا

 Strategic Clock الإستراتيجية  الساعة نموذج حسب التنافسية  الاستراتيجيات.2
 نموذج إقتراح تم فقد ،"بورتر" و "كوتمر" من لكل التنافسية استراتيجيات إلى بالإضافة

 وفقا تنافسية إستراتيجيات ثمانية خلالو من حدد الإستراتجية، الساعة نموذج باسم يعرف
 ىذه خلال التفصيل من بشي النموذج ىذا عمى التعرف وسيتم والسعر، القيمة بين لمعلاقة
 .المحور من الجزئية
 " Faulkner وفولكنر Bowman بومان" ل الإستراتيجية الساعة لنموذج مدخل. 1.2

 وىو الإستراتيجية، الساعة بنموذج يعرف ما إلى العامة الاستراتيجيات نموذج تطوير تم
 المنافسين، بعروض مقارنة ما لشركة التنافسي الموقع لتحميل التسويق في يستخدم نموذج

 David فولكنر ديفيد"و" Cliff Bowman بومان كميف" ىو النموذج ىذا وصاحب
Faulkner "، التميز، أو التكمفة في بميزة المرتبطة التنافسية الميزة "بومان" راعى حيث 

 الميزة بموغ لممنظمة يمكن التي العامة للاستراتيجيات مزيجا حقيقتو في  الأنموذجاىذ ويمثل
 اليجينة الإستراتيجية في الأنموذج ليذا الميمة الإضافة وتتمثل تطبيقيا، خلال من التنافسية

 الخبرة مع يتطابق وىذا الزبون، قبل من المدركة والقيمة السعر بين مثمى موازنة تمثل والتي
 في السمع ىذه أسعار بين السمع ىذه مشترو يقارن إذ المنزلية، السمع شرا عندا الخاصة
 .فوائد من بو تفي أن يتوقع ما وبين الأسواق
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 بومان"ل الإستراتيجية الساعة نموج حسب التنافسية الإستراتيجياتأنواع . 2.2
Bowman وفولكنر Faulkner " 

 :يمي ما في الإستراتيجية الساعة نموذج استراتيجيات تتمثل
 السعر تخفيض خلال من تنافسية ميزة عمى الحصول في تتمثل :السعر إستراتيجية -

 الدخل لذوي المنتجات في تستخدم النوعية، انخفاض أو متوسطة نوعية عمى والمحافظة
 المحدود؛

 السعر عمى المحافظة مع عالية مضافة قيمة تقديم في تتمثل :الهجينة الإستراتيجية -
 التكاليف؛ خلال من الييمنة إستراتيجية تبني أو المنافسة اشتداد حالة في وذلك المنخفض،

 معتدل؛ السعر ثبات مع عالية مضافة قيمة تقديم حول  تتمحور:التمييز إستراتيجية -
الجودة؛  ارتفعت كمما الأسعار رفع :المركز التمييز إستراتيجية -
 وىذه التثبيت، أو الجودة رفع حين في ثباتيا أو الأسعار  رفع:الحرجة الاستراتيجيات -

 لا أي( المنافسة وانخفاض لمسوق محتكرة المؤسسة كانت إذا إلا تصمح لا الاستراتيجيات
 .)الحرة لممنافسة تخضع
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 : خلاصة

 واختيار البديل الأمثل تعد من بين العممياتالإستراتيجية البدائل إن عممية تقييم 
المنظمات تواجو حاليا بيئة ديناميكية تتغير فييا العناصر  معقدة وحساسة خاصة وأنال

كبيرة ولا يعد النجاح الحالي ضمان لمنجاح في  الرئيسية سواء الداخمية أو الخارجية بسرعة
 السنوات فيوالعالمي كان أكثر استقرارا  المستقبل ويرجع ذلك لعدة أسباب الاقتصاد المحمى

التقدم التكنولوجي كان أبطء، التغيرات  كانت أيضا أطول، الماضية، دورة تطوير المنتج
الشركات الأجنبية ضعيفة والصناعات كانت  التكنولوجية كانت أقل، عدد المنافسين أقل،

 .تخضع لقواعد منظمة بدرجة أكبر



"مؤسسة ابل"دراسة حالة   المحور التاسع 
 

140 
 

 

 

 .تمهيد

 .Apple"" شركة آبلأهم محطات .1
 .وتألقها Appleأسرار نجاح  .2
 (.2021-2019)خلال الفترة Apple""تطور صافي مبيعات شركة .3

. خلاصة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "مؤسسة ابل"دراسة حال : المحور التاسع



"مؤسسة ابل"دراسة حالة   المحور التاسع 
 

141 
 

واحدة من أىم وأكبر الشركات التقنية والحاسوبية (  Apple) تعتبر شركة أبل :تمهيد
العالم، يقع مقرىا في كوبرتينو بولاية كاليفورنيا بالولايات المتحدة الأمريكية، وتصنف  في

بأنيا من الشركات متعددة الجنسيات، وتعتمد طبيعة عمميا الرئيسي عمى التخصص في 
نتاجصناعة   وتطوير وتحسين وبيع البرامج الحاسوبية وأجيزة اليواتف الذكية وأجيزة وا 
  .الحاسوب

 Apple"" شركة آبلأهم محطات. 1

ومن بين أىم المحطات التي مرت بيا شركة أبل في مجال إنتاج أجيزة الحاسوب 
: تتمخص في المراحل التالية واليواتف الذكية وتسويقيا،

من قبل ستيف جوبز وزميمو في الدراسة ستيف 1976أفريل أول تأسست الشركة في  - 
تمكنا من تصميم جياز حاسوب شكل بداية ظيور أجيزة حاسوب أبل خلال  وزنياك، حيث

 تم إطلاق أبل ليزا أول حاسوب شخصي لأبل؛1983في سنة و ؛(1981 –1985)الفترة 
وىو ،  (1997منذ سنةMac " "والذي يعرف باسم ماك)إطلاق أبل ماكنتوش  1984-  

أصدرت الشركة إصدارات ، 2020 ففي نوفمبر،لأجيزة الكمبيوتر الشخصية خط الشركة
 صدرت الشركة جيا ا2021 ؛ وفي مايو((Mac mini،(MacBook Pro.13)جديدة من

 ( MacBookPro)أصدرت الشركة جياز2021وفي أكتوبر  تصميمو؛معاد (  (iMacمعاد
 معاد تصميمو؛

 تم إطلاق باور ماكنتوش1994إطلاق أول حاسوب محمول لآبل؛ وفي سنة  1991 -

 إطلاق أول جياز آيبود؛ 2001- 
وىو خط الشركة لميواتف الذكية، في أكتوبر ، إطلاق أول ىاتف آيفون 2007 -

، (iPhone12 mini)، (iPhone 12 Pro) أصدرت الشركة تشكيمة2020ونوفمبر
(iPhone 12 Pro) ،((iPhone 12 Pro Max 
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 (.iPhone 13)أصدرت الشركة تشكيمة 2021 وفي سبتمبر
وىو خط الشركة للأجيزة الموحية متعددة الأغراض، وفي  تم إطلاق أول آيباد 2010 -

أصدرت الشركة 2021جديد، وفي أفريل iPad Air) )أصدرت الشركة جياز2020أكتوبر
أصدرت الشركة 2021وفي سبتمبر، Apple M1) )جديد مدعوما بشريحةiPadPro جياز
 .جديد، الأجيزة القابمة للارتداء والمنزلية والإكسسواراتiPadmini) )محدثا وiPad) )جياز
 .(أول ساعة ذكية لمشركة)تم إطلاق ساعة أبل  2015- 

 وتألقها Appleأسرار نجاح  .2
ذا بفضل مؤسسيا ه التقنية ومواحدة من أكثر الشركات لصاحا في عالAppleأصبحت شركة 
ستقبل م الاستشراف من هفستيف امتمك بالفعل تمك النظرة الخاصة التي مكنت ستيف جوبز،

طلاق منتجات ثورية غ أول شركة Appleالتقنية بشكل كامل، حيث تعد ه ت بعض الأوجيروا 
 من الناتج المحمي تريميون دولار أمريكي؛ أي أعمى1 تتخطى قيمتيا السوقية مفي العال

م هكن أن نعرض أموفي مايمي ي. ولندا، والسويد، وسويسراه، وتين لكل من الأرجنجماليالإ
 :ائل الذي ساعد عمى نمو الشركة وتربعيا عمى عرش التقنيةهذا النجاح ال هالأسرار وراء

بالفعل يعتبر ستيف جوبز من امتمك النظرة الخاصة  :تبنيها لفمسفة الابتكار والإبداع- 
طلاق منتجات ثورية غمال  من استشرافهالتي مكنت  التقنية بشكل هت بعض الأوجيرستقبل وا 

 الذين حرصوا ينبدعمبتكرين والالممن  ، لكن خمف ستيف يقف جيش كاملمكامل في العال
 سؤولمو ال هذا الجيشهاما في أسواقيا، وهأيضا عمى الخروج بمنتجات تمعب دورا 

؛  الطويمةوات السنلعن استمرار آبل خلا

 أن مبتكري منتجات الشركة، يقومون بعمميم عمى أساس نى مع:المبتكر هو المستهمك- 
نتجات، أي أن سياسة الشركة قائمة عمى تقمص موظفييا مذه الهل م الذين في حاجةهأنيم 

نتجات الشركة التي يصنعونيا في ملكين م بالفعل مستيله، باعتبارينستيمكمالأفكار ال
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 دفياه العملاء فعمب، وليس بغرض إنتاج أجيزة ه تنتج الشركة ما يحتاجيالنياية، وبالتال
 ؛ أو جذبيم لمتقنيات الحديثةينستيمكم الءىانإ

اجسا بالنسبة لستيف جوبز ه مثلذه النقطة تهكانت  :سهولة استخدام المنتجات -
 سيل الاستخدام الأقصى ه أبل ، بيدف جعلجوجياز تنت و العنصر الحاسم لأيهفالتصميم 

وعمى الرغم من أن التكنولوجيا  الحدود فيي تقدم منتجات ذات تصميم مبير وأداء أقوى،
الأشياء  ذا ما يجعل ميمة إبقاءهتزداد تعقيدا بظيور تقنيات وتطبيقات مع مرور الوقت، و

 سيمة الاستخدام ميمة صعبة؛

ية يقوم فريق مفي معظم الشركات العال :الاهتمام بتحويل التصاميم إلى تحف فنية وتقنية -
زودة ليقوموا فيما بعد لمعامل والشركات امتوفرة في المالآلات ال  أولا عمىعالتصميم بالإطلا

كيز عمى راما، أولا يتم التمت وضوع مغايرمبتطوير الأجيزة بناء عمى ذلك، لكن في آبل ال
ا تبدأ ه جدا، ثم تصميم خارجي جذاب، بعديتصميم جياز بمواصفات تضمن أداء عال

نشاء الجديد منيا إن ل عممية  .توفرة طموحات وتطمعات آبلم تخدم الماختيار الآلات وا 

  (2021-2019)خلال الفترة Apple" " تطور صافي مبيعات شركة .3
 (2021-2019)تطور صافي مبيعات شركة آبل خلال الفترة (: 01)رقمالجدول 

السنوات 
صافي المبيعات حسب الفئة 

 2019التغير   2020التغير  2021

 191.973 %39 137.781 %3 142.381 (iPhone)اليفون
 35.190 %23 28.622 %11  25.740 (Mac)ماك
 31.862 %34 23.724 %11 21.280 (iPad)ايباد 

 الأجيزة القابمة للارتداء
 والمنزل والإكسسوارات

38.367 
 

%25 30.620 %25 24.482 

  46.291  16%  53.768  27%  68.425 الخدمات
  260.174  6%  274.515  33%  365.817 إجمالي صافي المبيعات
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من 52.47%ساىم في نسبة iPhone) )جياز الآيفون: يتضح من خلال الجدول أن
  وبنسبة ، 2020خلال سنة50%وساىم بنسبة ، 2021الشركة خلال سنة إجمالي مبيعات

الآيفون يعتبر من المنتجات  ومنو يمكن القول أن جياز، 2019خلال سنة%54.72
إجمالي مبيعات الشركة، أما المنتجات الأخرى مجتمعة  من50%الأساسية التي تساىم في

القابمة للارتداء والمنزل والإكسسوارات، الخدمات؛ فيي تساىم  iPad وMacوالمتمثمة في 
 الشركة؛ المتبقية من إجمالي مبيعات50%بنسبة 

 2021كما يظير من خلال الجدول ارتفاع صافي مبيعات جياز آيفون خلال سنة 
الجديدة ( iPhone)ويرجع ذلك إلى ارتفاع صافي المبيعات أجيزة 2020 مقارنة بسنة

ومزيج إيجابي من  2021الربع الأول والربع الرابع من عام لمشركة التي تم إطلاقيا في
ويرجع ذلك ، 2021خلال عام  Macأجيزة   كما ارتفع صافي مبيعات،(iPhone) مبيعات

 ،(iMac )،(MacBook Pro)و (MacBook Air) لارتفاع صافي مبيعات أجيزة
ويرجع ذلك ، 2021 خلال عام (iPad)وصاحب ذلك أيضا ارتفع صافي مبيعات جياز

؛ كما ارتفع صافي مبيعات الأجيزة (iPad Pro) و(iPad Air) لارتفاع صافي مبيعات
وذلك نتيجة لارتفاع صافي مبيعات ، 2021للارتداء والمنزل والإكسسوارات خلال عام القابمة

  ؛ ويعود ارتفاع صافي مبيعات الخدمات خلال عام Apple Watchالإكسسوارات و
 .الإعلانات ومتجر التطبيقات والخدمات السحابية إلى ارتفاع صافي مبيعات 2021

من بين إحدى أىم الشركات  Apple" " إلى أن شركةت ىذه الدراسةحيث توصل: خلاصة
والحاسوبية الناجحة والرائدة في مجال إنتاج اليواتف الذكية والبرامج الحاسوبية في  التقنية

عمى إدارة المعرفة كإستراتيجية من أجل تحقيق ميزة تنافسية وتعزيزىا  العالم، التي اعتمدت
 .، وىذا مميزىا وجعميا رائدة في عالم الأعمال واليواتف الذكية بدرجة الاولىباستمرار
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