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I. تمهيد:   

عدـ  حالاتجعمت المؤسسات تواجو حيث  ،الشرسةبيئة المنافسة  D’Aveni تعرؼ بيئة المؤسسة حسب

وعمى ضوء ذلؾ كاف ضروريا  و الاستمرار. التأكد البيئي مما وجب عمييا رسـ خطة تضمف ليا البقاء

أسموب إداري مرف يوفر ليا ميزة تنافسية تمكنيا مف التفوؽ عمى  استخداـالعميا لممؤسسة  الإدارة عمى

المؤسسات  تقودالتي  الإدارة الإستراتيجية لتكوف البوصمة لقد جاءت .منافسييا و تحقيؽ النتائج المرغوبة

أف  ،كثر تنافسيةىي التي تسمح لممؤسسة بأف تكوف أ ،تسمكوالصحيح الذي يجب أف  الاتجاهوتحدد ليا 

خلاؿ التخطيط و و عميو أف تضمف استدامتيا وذلؾ مف  ،أف تكوف كفؤة و فعالة ،تخمؽ قيمة مضافة

 .فيالاستراتيجيالتنفيذ 

جؿ أالخيارات التنافسية التي توظفيا المؤسسة مف  أىـوىو عرض  الغرض مف تقديـ ىذه المطبوعة

 ـىذه المطبوعة الى . المنافسة  : قسميففي ىذا السياؽ, تـ تقسي

و الميزة ىـ نظريات المنافسة أ . حيث سنستعرض مجانب الفكريلىذا القسـ ص صيخ :الأولالقسم 

  البيئة.عمى و كيفية تطورىا و أثارىا التنافسية 

 الخيارات أىـ سنعرض حيث. للاستراتيجية التنفيذي جانبمىذا القسـ ل يخصص: الثاني القسم

 .عماؿالأعمى مستوى المؤسسة و وحدات و ذلؾ  الإستراتيجية
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  مفهوم نظرية الميزة التنافسية في المؤسسة: ىالأول محاضرةلا

إلى تحقيؽ ميزة تنافسية  ,تنشط ضمف محيط تنافسي , صناعية و خدماتيةاقتصاديةتسعى كؿ مؤسسة 

لذا وجب التعرؼ عمى مختمؼ أنواع المزايا التنافسية وكذا المصادر  .تضمف ليا البقاء والاستمرارية

 .المتاحة لتحقيقيا واستغلاليا عمى الوجو الأمثؿ

 الميزة اكتساب وشروط أداء إلى الأعماؿ استراتيجية مع تتعامؿ التي الأكاديمية الأعماؿ تشير ما غالبًا

 تحقيؽ بوسائؿ يتعمؽ ما بقدر المؤسسات بيدؼ يتعمؽ لا تفكيرىـ سبب إف. المؤسسات قبؿ مف التنافسية

 .اليدؼ ىذا

 ىذا المفيوـ في عوديو  .Porter أعماؿ خلاؿ مف الاستراتيجية الإدارة في المتمثؿ الصناعي، النيج يبدأ

ثمانينات القرف العشريف حيث بدأت فكرة الميزة التنافسية في الانتشار والتوسع خاصة بعد ظيور البدايات 

بخصوص استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية، وكذا التطورات الحاصمة ضمف بيئة  Porterكتابات 

 .( (Ma, H. (2000); Magretta (2011)المؤسسات

 بالقدرة، زةيالم ربط لذيا Selznick إلى ثـ  Chamberlin,إلى ةيالتنافس زةيلمم الأساسي المفيوـ رجعي

 ديالفر  الوضع بأنيا ةيالتنافس زةيالم  Hofer & Schendelوصؼ فيح المفيوـ ىذا في تطور حصؿ ثـ

 (.2005, سملالي) يايمنافس مقابؿ المؤسسة تطوره الذي

فيعرفيا: "تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصؿ المؤسسة إلى اكتشاؼ طرؽ جديدة  Porter (1993) ماأ

  .بمقدورىا تجسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانياً  أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف، حيث يكوف

لمميزة التنافسية بأنيا "الميارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح  (2001) وجاء تعريؼ عمي السممي

 ."لممؤسسة إنتاج قيـ ومنافع لمزبائف تزيد عما يقدمو ليـ المنافسوف

عمى أنيا ميزة أو عنصر تفوؽ لممؤسسة يتـ تحقيقو  الميزة التنافسية ((1998 في حيف يرى نبيؿ مرسي

 .في حالة إتباعيا لإستراتيجية معينة لمتنافس
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مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ أنو عمى المؤسسة إنتاج سمع أو تقديـ خدماتيا بطريقة مختمفة 

ئف، حيث سيضمف ومتميزة عف باقي المنافسيف، حيث يكوف ىذا الاختلاؼ ايجابي مف وجية نظر الزبا

بالاستمرار والبقاء في ظؿ معطيات البيئة التنافسية  لممؤسسةىذا الاختلاؼ ولاء ىذا الأخير مما يسمح 

 .وشدة المزاحمة بيف مختمؼ المتنافسيف

عمى منافسييا وذلؾ مف خلاؿ  لممؤسسةف وجود ميزة تنافسية يساىـ في خمؽ وضعية تنافسية متفوقة ا

ىناؾ نوعيف مف الميزة المنخفضة، أو مف خلاؿ تميز منتجاتيا عف منافسييا. ومف خلاؿ ما سبؽ  تكاليفيا

 في الجدوؿ التالي: الممخصةالتنافسية 

 ميزة التمايز ميزة التكمفة الأقل
مراقبة  مراقبة الحجـ

 التعمـ

مراقبة 

 الرزنامة

و  مراقبة

آتمتة 

 إجراءات

 مراقبة

تموضع 

 الأنشطة

 رسالة إرساؿ

 لمعميؿ واضحة

تقديـ 

عروض 

 متخصصة

قدرات 

ابداعية و 

 ابتكارية

 مميز داءأ

 في

 التصميـ

 المواد جودة

 الأولية

 (2000, البياحي, احوذ اإلله دعب: ) المصدر (2005, سملالي):  المصدر

   أصناف الميزة التنافسية القائمة عمى التكمفة و الجودة :1 الجدول

و ذلؾ مف  أكبر بكفاءة الإنتاج عوامؿ استخداـ عمى قادرة كانت إذا ممكنة تكمفة أقؿ المؤسسة تحقؽ

 في التنافسية لمقدرة الاختزالية رؤيتو بسبب النيج ىذا انتقاد تـ وقد .خلاؿ تراكـ الخبرات عمى مر الزمف

صورة  ،المنتجو تميز  جودةالمؤسسات المنافسة عمى أساس  بعضشيدت  حيف في ،فقط التكاليؼ مجاؿ

  ...الخ. خمؽ علاقات متميزة مع زبائنيا و موردييا و ، قنوات التوزيعالأنترنتعبر  التجارية العلامة

 عمى تاعتمد و التي التنافسية الميزة مصادر لتحديد أخرى طرؽعمى الأدبية قد أكدت  المراجع فاف كذلؾ

تعتبر  لتيو ا المختمفة الأنشطة بيف العلاقة تطوير عمى مستوى أنشطتيا و ذلؾ مف خلاؿالمنافسة 

موارد المؤسسة  الذي يعتبر الموارد عمى القائـدرج ذلؾ مف خلاؿ النيج نيو . التنافسية لممزايا مصدرًا

 ـو  التنافسية الميزة كتسابكمصدر أساسي لا  منتجات و خدمات.الى  ترجمتياالتي يت
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الخلاقة  الموارد مف فئات ثلاث و الذي ميز بيف Barney (1991)مقاربة مف خلاؿ  ذلؾ لقد تـ تأكيد

 الموارد ىذه تغطي .البشري الماؿ ورأس التنظيمي الماؿ ورأس المادي الماؿ رأس: لمميزة التنافسية و ىي

المؤسسة  عمييا تسيطر التي والميارات والمعرفة التنظيمية وعممياتيا وقدراتياالمؤسسة  أصوؿ جميع

 .والكفاءة الفعاليةقائمة عمى  تنافسية استراتيجيات وتنفيذ بوضع ليا وتسمح

 ميزةال لخمؽ السببيةتساىـ في خمؽ الميزة التنافسية و ذلؾ بناءا عمى المقاربة  أخرى مناىجىناؾ 

 Lawrence et تحميؿ يؤدي. Lawrence et Lorsh (1986) بعمؿ الصدد ىذا في نستشيد تنافسية،ال

Lorsh (1986 )لكي. ىيكميا مرونة درجة خلاؿ مف أساسي بشكؿ لمؤسسةا امكانيات في النظر إلى 

 ذلؾ، خلاؼ. البيئة يامتطمبات مع جيد بشكؿ ىيكميا يتكيؼ أف يجب المنافسة، عمى قادرة المؤسسة تكوف

 تيا في خمؽ الميزةقدر المؤسسة  تكتسب وبالتالي، .أعماليا ىيكؿ ييا تغييرعم سيتعيف البيئة، تغيرت إذا

  و ىي: أسس ثلاث مف خلاؿ التنافسية

 والقوة  نقاط مف تتكوف ىيكمية حالة) المؤسسة ىيكؿ مراقبة خلاؿ مف: لممؤسسة التنافسية القاعدة .1

   .(ضعؼال

  .المناجير ميارة مستوى ملاحظة خلاؿ مف :القيادية القدرة .2

  .لبيئتيا بالنسبة المؤسسة وضع مراقبة ىو :التنافسي التكامل .3

 الوقت، بمرور مف خلاؿ التجديد دائمة تكوف أف يجب: خصائص 3 عمى التنافسية الميزة تحتوي أف يجب

     .المنافسة مواجية في لمدفاع قابمة تكوف أف ويجب مثالي، بشكؿ لمتحديد قابمة تكوف وأف

 أف يجب المنافسة، قبؿ مف ونسخيا مؤقتة تنافسية ميزةالوقوع في  لتجنب ميزة تنافسية دائمة و متجددة:

   و ىي: معينة خصائص ليا يكوف

 ؛المنافسيف مف قبؿ اىتقميد صعوبة 

 ؛العملاء إلييا و يمتمس ينظر أف 



 
 

13 
 

  .المنافس العرض مف أكبر قيمة خمؽ 

   محددة:ميزة تنافسية 

 كؿ عمى يجب .منافسييا عف المؤسسة لتمييز ونادرة كافية دلالة ذات التنافسية الميزة تكوف أف يجب

 النشاط لقطاع الأخرى الأطراؼ مف قبؿ عمييا لمحصوؿ تسعى التي الميزة وخصائص نوع اختيار مؤسسة

 أو التكاليؼ قبؿ مف الييمنة حيث مف سواء ممكنًا فيو لبس لا أمرًا العملاء قبؿ مف التحديد يكوف بحيث

 .التمايز حيث مف سواء

 ميزة تنافسية قابمة لمدفاع عنها:

 كؿ وقبؿ البيئة في المدى قصيرة التغيرات مواجية في عنيا لمدفاع قابمة التنافسية الميزة تكوف أف يجب

   .التقميد محاولات مواجية في للاستبداؿ قابمة وغير الكفاية فيو بما غامضة شيء

جاء الدور الى الجانب العممي و كيفية استخراج أىـ محددات  ,بعاد الميزة التنافسيةأبعد عرض مختمؼ 

المستخرجة مف  ةحيث اعتمدنا عمى مجموعة التقارير الميداني للألبافالميزة التنافسية لممؤسسة المراعي 

 .موقع مؤسسة المراعي للألباف

   تحت شعار "جودة تستحق الثقة" للألبان المراعي مؤسسة: حالة دراسة

تسعى المراعي وباستمرار نحو تقديـ منتجات  .بالجودة ىو جوىر فمسػفة المراعي ومبدأىا الراسخ التزاـ

عالية الجودة تمبي احتياجات المستيمكيف، مواصمة سعييا الدؤوب لتطوير كافة جوانب أعماليا بتطبيؽ 

نشاء بنية تحتية متطورة   .والتسويؽ والتوزيع ما يعزز قوة عالمتيا التجارية لإنتاجأعمى معايير الصناعة وا 

في العالـ  للألبافعبر خطط استثمارية مدروسة المؤسسة نمت  ،1977عاـ مسيرتيا في ال انطلاؽمنذ 

 الأغذيةمتكاممة رأسيا مف حيث إنتاج وتوزيع  مؤسسةلتصبح اليوـ أكبر  الأوسطفي الشرؽ  والأكبر

ىذه المراحؿ مف  خلاؿ .والإقميميةوالمشروبات، وحققت منتجات المراعي الريادة في السوقيف المحمية 

النمو عمدت المراعي إلى تنويع منتجاتيا لتدخؿ إلى قطاعات العصائر، ومنتجات المخابز، والدواجف، 
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أغذية متكاممة تتمتع بانتشار مؤسسة  بعد ىذه المسيرة مف التطوير إلى الرضع ولتتحوؿ الأطفاؿوأغذية 

والتوسع تبقى الجودة  رالانتشامع ىذا  ي.أمريك دولارمميار  5.12إقميمي واسع وقيمة سوقية تتجاوز 

واليدؼ الرئيس الذي تمتزـ المراعي بتحقيقو بأعمى درجة في كؿ ما تقدمو  الأبرزالعامؿ المشترؾ 

 ".جودة تستحؽ الثقةالأساسي ىو "المراعي  جوىرىا .لممستيمؾ مف أغذية ومشروبات

بما يقدمو مف جودة عالية، ولطالما حرصت  الأوسطيحظى اسـ المراعي بثقة المستيمكيف في الشرؽ 

 الإنتاجتطبؽ المراعي أعمى معايير الجودة عبر كافة مراحؿ  .المراعي عمى ىذه السمعة وسعت لتنميتيا

دارة سمسمة الإنتاجالمعممية، مراقبة  والاختبارات والأبحاثبداية مف رعاية قطعاف الماشية في المزارع،  ، وا 

 الأكبرتمتمؾ المراعي الجزء  .ذ تتـ مراقبة المنتج بدقة إلى أف يصؿ إلى المستيمؾالتوريد لقطاع التجزئة إ

يجعؿ بمرحمة المعالجة ما وحتى التعبئة والتوزيع مرورا  الأعلاؼمف سمسمة التوريد بداية مف إنتاج 

، رئيسي ف تحقيؽ رضا المستيمكيف ىدؼا .قادرة عمى تطبيؽ المعايير الصارمة التي تمتزـ بياالمؤسسة 

، والتسويؽ، لإنتاجالمستمرة، ويُعزز ذلؾ البنية التحتية واسعة النطاؽ  الابتكارجيود  مف ويحظى بدعـ

بيع  نقطة الآلؼ 110إلى أكثر مف  يوميا المنتجات الطازجةمف توزيع المؤسسة والتوزيع، والتي تمكف 

 .والأردفإلى مصر  بالإضافةبالتجزئة في جميع دوؿ مجمس التعاوف الخميجي 

 لأغذيةاإنتاج وتوزيع مؤسسة بر أك الآفلتصبح  1977المراعي منذ تأسيسيا عاـ مؤسسة نمت 

عف  الأخيرةفي تنويع استثماراتيا في السنوات المؤسسة ، إذ أثمرت جيود الأوسطوالمشروبات في الشرؽ 

، "المراعي"إضافة مجموعة متكاممة مف المنتجات في عدة قطاعات ىي: العصائر تحت العالمة التجارية 

، ومنتجات الدواجف تحت العالمة "سفف دايز"و" لوزيف"ومنتجات المخابز تحت العالمتيف التجاريتيف 

ويُمثؿ  ".لؾلانيور "لتجارية الرضع تحت العالمة ا الأطفاؿإلى منتجات أغذية  بالإضافة، "اليوـ"التجارية 

منتجا جديدا  65أكثر مف  الدواـ، إذ يخضع عمى المؤسسةابتكار منتجات جديدة عنصرا لنمو أعماؿ 
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أف تجتاز مراحؿ  لابد. إذ الأسواؽلمتطوير ضروريا ويتـ تقييـ ىذه المنتجات بعناية فائقة قبؿ طرحيا في 

 ـالجودة الصارمة لمتأكد مف أىميتيا لحمؿ عالمة   ".المراعي"تقيي

 ثقة تناؿ التي الجودة مستويات أعمى بتطبيؽ يقضي التزاـ ىو" الثقة تستحؽ جودة" المراعي شعار إف

 مجمس في الاستراتيجي المستوى عمى سواء المراعي، رؤية مف يتجزأ يشكؿ جزءا لا كماً . الشركاء جميع

  جوانبً  جميع في ويتجمى الإنتاج عمميات صعيد عمى أو العمؿ ومبادئ الإدارة ممارسات في أو ،الإدارة

 الموظفيف بميارات رتقاءالا إلى وصولا التجارييف، والشركاء بدءاً  أعمالنا، المستثمريف مع تعاممنا مف

 .الصارمة المعايير ذات الجودة متطمبات لنفس الأعماؿ أنشطة جميع عحيث تخض اىيتيـ ورف

 عمى المراعي عممت لذا العمؿ، بيئة وتحديات صعوبات عمى لمتغمب الأساس حجر الجودة تمثؿ

 إيجاد في أسيـ ما العالمية، والخبرات الميارات مع المحمية المواىب دمج بيدؼ دولييف، بخبراء الاستعانة

 قسـ يتولى المنتجات، صعيد وعمى. المراعي مف يتجزأ لا جزءا أصبحت الجنسياتً  متعددة عمؿ بيئة

 إيجاد إلى القسـ ويسعى المراعي منتجات جودة عمى المحافظة ضماف مسؤولية المنتجات وتطوير الجودة

 المستيمكيف آراء بجمع ذلؾ بعد القسـ يقوـ. الأذواؽ كافة ترضي عالية غذائية قيمة ذات صحية منتجات

 .رضاىـ مستوى تعزز قد التي المحتممة الخيارات ودراسة احتياجاتيـ، وفيـ

 بيذا الشيادات مف العديد عمى حصمت وقد الغذائية، و السلامة الصحة معايير أعمى المراعي تطبؽ كما

 تجمع التي التحتية، البنية مكونات جودة تؤكد والتي والمقاييس، لممواصفات الدولية اتالمؤسس مف الصدد

 فإف المراعي منتجات جودة لضماف .الحديثة التوزيع وأنظمة الإنتاج مرافؽ أرقى المزارع، أفضؿ بيف

 تقنياتً  أحدث وباعتماد والدولييف، المحمييف المورديف كبار مف الطبيعية المكونات أفضؿ تستخدـالمؤسسة 

نشاء المعالجة،  ا.تطور  أكثر إنتاج مرافؽ وا 
 للالبان المصدر: موقع مؤسسة المراعً              

 ؟التميز التنافسي لمؤسسة المراعي مصادرهم أ ماهيبعد تحميل النص, س: 
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 منو البيئة التنافسية و في الدائـ التحوؿ نحو دفعقد  التنافسي لمصادر التميزالدائـ  المؤسسات اف بحث

مف المنافسة الى تنافسية مبتكرة. أساليب  ظيور, مما دفع نحو المتنافسة بيف المؤسسات اشتعاؿ الصراع

ثراىا عمى المؤسسة و بيئتيا الخاصة و أ تحميؿ ىذه النظرية و معرفةسنقوـ بالمنافسة القصوى حيث 

 العامة.

 الراهنةالتنافسية  البيئة في المنافسة نظرية مفهومالمحاضرة الثانية: 

 ,Benabderazek) أىميا:مف مجموعة مف المراجع  عمىلقد اعتمدنا في دراستنا لمفيوـ نظرية المنافسة 

2011 D’Aveni, 1994 ; Porter, 1995)  فرزت ىذه المراجع الى استخلاص المعمومات التالية:أو 

وما خمفتو مف منافسة شػديدة بػيف المؤسسػات فقػد أولػى البػاحثوف اىتمامػا  العالـالحاصمة في  لتغيرات نظرا

حيث وصفيا  Thuillier (1992) لممنافسة الذي طرحو. نجد التعريؼ الضيؽ لظاىرة المنافسةكبيرا 

لمؤسسػة، بالإضافة الى تقديـ معطيات عف أىـ خصائص كؿ ا مدى تنافسيةبتقيػيـ  يتيح بالوضع الذي

المنافسػة ىذا التعريؼ مفيوـ يحصػر . مؤسسػة عمػى حػدى وتقيػيـ نقػاط القػوة و نقػاط الضػعؼ لكػؿ منيا

تحديػد نقػاط القػوة و الضػعؼ فييػا، فػي حػيف يػرى الػبعض الآخػر أف فػي خصػائص المؤسسػات و 

بيػذا المعنػى  .المنافسػة تظيػر فػي السػوؽ لػيس فقػط مػف خػلاؿ السػعر و لكػف أيضػا مػف خػلاؿ المنتجػات

 .يد أسػواؽ جديػدةبتعػديؿ إنتاجيتيػا لممنتجػات القديمػة، ابتكار منتوجات جديدة مف شأنيا تول المؤسسػة تقػوـ

 .لممنافسة عمػى الػرغـ مػف شػموؿ ىػذا المفيػوـ لممنافسػيف المحتممػيف، إلا أف ىناؾ مفيوـ آخر أكثر شمولا

بػيف المنتجػيف داخػؿ الصػناعة )القطػاع(، لكػف الأكثػر مػف ذلػؾ أف المنافسة تظيػر ( 2010, حبةحسب )

ا علاقػػة منافسػػة حقيقيػػة أو محتممػػة مػػع عملائيػػا و موردييػػا ومػػع المنافسػة تمتػد الػػى كػػؿ مؤسسػػة ليػػ

مؤسسػػات أخػػرى محتمػػؿ دخوليا الى الصناعة )أو القطاع(، والمنتجات المنافسة لممنتجات البديمػة و 

ي السوؽ حتى تتمكف المؤسسة مف احتلاؿ الصدارة ففي ىذا السياؽ,  .القػادرة عمػى توليػد صػناعات أخػرى

 .المحمية أو العالمية، فقد لجأت إلى التنافس ضمف مجالات عديدة تتكامؿ وتتداخؿ فيما بينيا
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بالديناميكية و التعقيد و ذلؾ نتيجة السموكيات التي تميزت بيا  الراىنةلقد تميزت البيئة التنافسية 

المتنافسة و ىذا حوؿ مجموعة مف الخصائص التنافسية و المتمثمة في السعر/الجودة،  مؤسسػػاتال

القدرة عمى استكشاؼ أسواؽ و  ممؤسساتالوقت/الميارة، حواجز الدخوؿ و القدرات المالية، حيث أتاحت ل

 الرائدة في السوؽ. المؤسسػػاتصناعات جديدة و منو تجاوز مزايا 

بد مف التطرؽ إلى مميزات و حدود كؿ مجاؿ مف المجالات التنافسية كؿ ىذا فلا باستيعاو مف أجؿ 

    (.D'aveni.R, 1994السابقة و ذلؾ فيمايمي: )

 المنافسة عمى أساس الجودة و التكمفة:   

في ىذا القطاع بالتنافس حوؿ معياريف و ىما الجودة و التكمفة، أيف تسعى جميع  المؤسسػػاتتتميز 

نحو تخفيض تكاليفيا أو تحسيف جودة منتجاتيا أيف ستصبح منتجاتيا أو خدماتيا  المتنافسة المؤسسػػات

مف خلاؿ ىذا سيؤدي الاستمرار الدائـ  .أقؿ تكمفة و أكثر جودة مف منتجات و خدمات المنافسيف

التكافؤ التنافسي و منو القيمة المتنافسة في تحسيف جودة منتجاتيا و تخفيض تكاليفيا إلى  ؤسساتلمم

   .1الحرجة

المتنافسة إلى تقديـ أفضؿ ما لدييا  المؤسسػػاتينتج التقدـ نحو القيمة الحرجة و ذلؾ عندما تسعى جميع 

إلى تقديـ منتجات أو خدمات  المؤسسػػاتىنا ستصؿ جميع ىذه مف و انطلاقا  .و ذلؾ مقارنة بمنافسييا

 مماثمة لا توفر سوى المساواة التنافسية.

مزايا تفوؽ و خمؽ المف ال لممؤسسةإذف لا تتيح المنافسة التي ترتكز حوؿ معياري التكمفة و الجودة 

المنافسة، و خاصة عندما تشتد درجة المنافسة بيف المؤسسػػات التنافسية الدائمة و ذلؾ مقارنة ب

التكمفة و الجودة، إلى تقديـ أفضؿ ما لدييا و ذلؾ مف جانب  المؤسسػػات، حيث تسعى جميع المؤسسػػات

و منو حتى يتسنى ليا تجاوز ذلؾ فلابد أف تنتقؿ إلى مجاؿ  .و ىذا حتى تصؿ إلى القيمة الحرجة

                                                                 
1
 .أي إمكانية لأي منظمة مف أف تتميز عمى منافسيياىي القيمة التي لا تعطي و  - 
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الوقت مف أجؿ الدخوؿ إلى الأسواؽ  مؤسسةتنافسي جديد ألا و ىو الوقت و الميارة حيث تختار ال

 كأساس لمتميز.الجديدة و طرح منتجات و خدمات جديدة و ذلؾ بالاعتماد عمى الميارات 

 المنافسة عمى أساس الوقت و المهارة: -

في ىذا القطاع بالتنافس حوؿ معياريف و ىما الوقت و الميارة، حيث تتيح ىذه المؤسسػػات تتميز 

الميارات القدرة عمى استكشاؼ التكنولوجيا و الأسواؽ الجديدة و منو خمؽ منتجات و خدمات جديدة، 

القدرة عمى معرفة الوقت أو المحظة التي تسمح ليا بالدخوؿ  لممؤسسةإضافة إلى ىذا تعطي ىذه الميارات 

أوؿ الداخميف إلى القطاع )منظمات سباقة( أو أف تتبع مسار أو  المؤسسةإلى القطاع سواء أف تكوف ىذه 

 تابعة(. مؤسساتخطوات المنافسيف )

يتميز ىذا المجاؿ التنافسي بالسرعة في تجديد الميارات، مدة دورة حياة المنتجات قصيرة و حواجز دخوؿ 

السباقة إلى القطاع و ذلؾ المؤسسػػات التابعة أف تتجاوز ػػات المؤسسضعيفة...الخ، و مف ىنا تستطيع 

عف طريؽ تجديد مياراتيا بميارات أخرى جديدة، تتيح ليا القدرة عمى خمؽ منتجات و خدمات جديدة تمبي 

 حاجات الأطراؼ ذات المصمحة بشكؿ أفضؿ مف السابؽ. 

مف التفوؽ و خمؽ المزايا  لممؤسسةرة  المنافسة التي ترتكز حوؿ معياري الوقت و المياإذف لا تتيح 

المتنافسة نحو تجديد المؤسسػػات المنافسة، و ىذا كمما أقدمت المؤسسػػات التنافسية الدائمة و ذلؾ مقارنة ب

مياراتيا بشكؿ مستمر، أيف سيتيح ليا القدرة عمى خمؽ دورات حياة جديدة لممنتجات و منو تجاوز دورات 

 المنافسيف. حياة المنتجات السابقة عند

السباقة مف أف تحافظ عمى فارؽ التفوؽ و التميز عمى  لممؤسساتإذف و انطلاقا مف ىنا و حتى يتسنى 

 المؤسسػػات المنافسيف، فلابد أف تنتقؿ إلى مجاؿ تنافسي جديد، ألا و ىو خمؽ حواجز الدخوؿ ضد 

 ة.التابع
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 المنافسة عمى أساس حواجز الدخـول: -

دفعت صعوبة الاحتفاظ بالمزايا التنافسية و ذلؾ في المجالات التنافسية السابقة إلى ضرورة خمؽ  لقد

السباقة إلى القطاع المؤسسػػات التابعة عمى الدخوؿ، و ذلؾ مف أجؿ تقوية موقع المؤسسػػات حواجز تعيؽ 

 التابعة.المؤسسػػات و ىذا ضد المبادرات التنافسية المحتممة مف قبؿ 

التابعة، و ذلؾ مف خلاؿ إتباع مجموعة  المؤسسػػات ذلؾ فقد تـ تجاوز ىذه الحواجز مف طرؼ و مع 

التابعة و ذلؾ مف خلاؿ أسواقيا المؤسسػػات كاقتصادية السمـ التي يمكف أف تكتسبيا  تالإستراتيجيامف 

ع و ذلؾ بتكمفة الناشطة في القطاالمؤسسػػات الخارجية حيت تتيح ليا القدرة عمى الدخوؿ إلى أسواؽ 

كما يمكف تجاوز تكاليؼ التحويؿ و ذلؾ عف طريؽ تقديـ منتجات  .السباقةالمؤسسػػات منخفضة مقارنة ب

أما مف جانب السياسات الحكومية  .أو خدمات ذات قيمة عالية مف تكمفة التحويؿ التي يتحمميا الزبائف

فيمكف تجاوزىا مف خلاؿ التشريعات و القوانيف التي تفرضيا الحكومة و التي تدعو إلى ضرورة الدخوؿ 

 المؤسسػػات أيف سيشجع  .إلى القطاع بتكنولوجيا متطورة و ذلؾ بغرض حماية المستيمكيف و البيئة

 السباقة إلى ذلؾ.المؤسسػػات نو تجاوز المبتكرة و المبدعة عمى الدخوؿ إلى القطاع و م

السباقة كمصدر لمميزة التنافسية الدائمة، المؤسسػػات إذف لا تعتبر حواجز الدخوؿ التي تـ إنشائيا مف قبؿ 

السباقة و التابعة و ذلؾ حوؿ خمؽ و إزالة المؤسسػػات و يتضح ذلؾ مف خلاؿ أف استمرار الصراع بيف 

اع التنافسي، أيف سيصبح ىذا القطاع الموحد كقاعدة جديدة مف أجؿ حواجز الدخوؿ إلى توحيد القط

 الانطلاؽ في البحث عف أسواؽ جديدة و منو تجاوز حواجز الدخوؿ القطاعات الأخرى القابمة للاختراؽ.

 المؤسسػػات السباقة مف أف تقاوـ الحملات المتوالية مف قبؿ المؤسسػػات و انطلاقا مف ىنا و حتى تستطيع 

عة، فلابد أف تمتمؾ القدرات المالية التي تتيح ليا إمكانية الدفاع عف قطاعاتيا و اليجوـ نحو التاب

 قطاعات المنافسيف.
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 قدرات الماليـة:  المنافسة عمى أساس ال -

الكبيرة التي المؤسسػػات وؿ القدرات المالية، حيث تصورت في ىذا القطاع بالتنافس حالمؤسسػػات تتميز 

الصغيرة و المتوسطة، و ذلؾ مف المؤسسػػات تمتمؾ قدرات مالية معتبرة مف أنيا قادرة عمى التميز عمى 

في القطاعات التي لا يستطيع المنافسوف الوصوؿ إلييا، إطلاؽ حرب  رخلاؿ قدرتيا عمى الاستثما

لتأثير عمى السمطات السياسية...الخ، ، التنافس عمى الصعيد العالمي و إمكانية االمؤسسػػاتالأسعار بيف 

و مع ذلؾ فاف امتلاؾ ىذه القدرات غير كافي مف أجؿ التميز الدائـ، و يتضح ذلؾ مف خلاؿ قدرة 

الصغيرة و المتوسطة مف تجاوز ىذا العائؽ، و ذلؾ عف طريؽ إقامة مجموعة مف التحالفات  المؤسسػػات 

لأولية في الوصوؿ إلى الأسواؽ الرئيسية، أو استفادتيا مف مع البنوؾ و المؤسسات المالية أيف ستعطييا ا

 .الإعانات والمساعدات التي تقدميا الحكومات و ىذا بغرض حماية و حيوية المصمحة الوطنية

اكتساب مزايا تنافسية دائمة و ذلؾ حوؿ المجالات التنافسية الأربع، يستحيؿ عمى المؤسسات إذف 

الجودة و الذي يقود نحو القيمة الحرجة، التنافس عمى أساس الوقت و كالتنافس عمى أساس التكمفة و 

الميارة حيث سيؤدي التجديد المستمر ليذه الميارات إلى خمؽ دورات حياة جديدة لممنتجات و منو تجاوز 

مف خلاؿ تجديد  إلاعمى موقعيا  الحفاظ و منو يستحيؿ عمى المؤسسة الدورات السابقة عند المنافسيف

دمج القطاعات، أما التنافس عمى أساس التنافس عمى أساس حواجز الدخوؿ نحو توحيد و يقود  .مواردىا

مف تجاوز المؤسسػػات القدرات المالية فيمكف تجاوزه مف خلاؿ التحالفات و الإعانات، و منو حتى تتمكف 

مثمة في الموارد و كؿ ىذه التفاعلات بيف المنافسيف، فلابد أف تعتمد عمى عناصر فريدة و نادرة  و المت

 .الكفاءات كأساس لمتنافس

بؿ التوجو نحو الفشؿ و تراجع مؤشرات مردودية المؤسسة. لا يعبر سعي المؤسسات نحو التنافس الى 

 لا لو و .الخدمات و المنتجات تحسيف و التقني التطور نحو تقود التي ىي فالمنافسةعمى النقيض, 

 منتوج تنتج لكي الزمف تسابؽ فالمؤسسات, اليوـ العالـ في نراه الذي التطور مف أيا شيدنا لما المنافسة
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أىمية المنافسة في مجاؿ سنتطرؽ الى  لذلؾ .نظيراتيا عمى بيما تتفوؽ لكي ةجديد خدمة أوجديد 

. و فيمايمي أىـ ميزات المنافسة في الصناعة: و الموارد الخدمات ,الأعماؿ و دورىا في تنمية المنتوجات

(Lei, D., Slocum, & Pitts, (1999) Moingeon, & Edmondson (1996) Adhikari. 

(2011) ; Fulmer, Gibbs, & Keys, (1998) ; Appelbaum, & Gallagher, (2000) ; 

Chen, (2015) 

 :الإبتكار تعزز المنافسة .1

فالمؤسسة الوحيدة في . الأعماؿ رواد لدى الإبتكار و الإبداع تعزيز ىو المنافسة وراء مف يأتي ما أىـ

فالمنافسة الشرسة تدخمؾ  .بشكؿ مستمر خدماتيا و تحسيف يالف تولي أي إىتماـ بتطوير منتوجاتالقطاع 

منافسة كؿ رواد الأعماؿ لإبتكار تدفع ال .في سباؽ مع منافسيؾ لتطوير منتجاتؾ و تمييزىا عف منتجاتيـ

حموؿ لممشاكؿ التي توجد في منتجات المنافسيف لضماف نجاحيا و إستمرارىا  منتوجات جديدة أو إبتكار

 .في السوؽ

 المنافسة تعزز التعمم: .2

تشجع المنافسة جميع المؤسسات المتنافسة الى اكتساب معمومات و معارؼ ميدانية جديدة, مما يتيح ليا 

مف خلاؿ نماذج أعماليا باستمرار  خارج حدود المنافسة. فالمؤسسات تطور تطوير نماذج أعماؿ استثنائية

 ـمواردىا التنافسية و التدقيؽ في موارد المنافسيف  البقاء و النمو في المنافسة. و منو ضماف تقيي

 تعزز الانتاجية: المنافسة .3

 التفوؽ و المنافسيف لمجاراة متصاعد بشكؿ العمؿ و وإنتاجيت الى مضاعفة العمؿ فرؽ المنافسة تجعؿ

 فاف انتاجية المؤسسة تستقر الى مستوى انتاجي محدد. , منافسة أية إنعداـ حالة ففي. عمييـ
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 :الزبون مع العلاقة تعزز منافسةال .4

إىتماـ كبيرا لمزبوف و تسعى دائما لبناء تجربة زبوف جيدة. فالمنافسة تدفع الجميع المؤسسة تولي 

 المؤسسة بالزبوف.و تطوير نماذج و خدمات ترضى و تعزز علاقة بالزبوف  للإىتماـ

تحميؿ مفيوـ  جاء الدورو بيئتيا, ثرىا عمى المؤسسة أو بعد عرض أىـ خصائص المنافسة الراىنة 

و ذلؾ في قطاع  المتبعة مف قبؿ المنافسيف الافعاؿ الإستراتجيةالمنافسة عمميا مف خلاؿ استخراج أىـ 

 المخصص لفئة الرجاؿ. العالمي صناعة التجميؿ

 الخاصة بالرجال التجميل مستحضرات قطاع في المنافسة: حالة دراسة

 وصوؿ مع جيد بشكؿ لمرجاؿ بالجسـ العناية منتجات سوؽ نما الماضية، العشر السنوات مدى عمى

 .Gillette و Clear Men و Unza و X-men مثؿ الكبرى التجارية العلامات مف العديد

 التجميؿ مستحضرات قطاع شيد ،2014 عاـ أواخر في Nielsen Vietnam مؤسسة أكدت كما

 اشتداد مع فأكثر أكثر ربحيتيا انخفضت ذلؾ، ومع. الأخيرة السنوات في إيجابيًا نموًا لمرجاؿ والشامبو

 التجميؿ لمستحضرات الكبرى التجارية العلامات وصوؿ فاجأفي ىذا السياؽ,  .السوؽ في المنافسة

-X قبؿ مف تجاوزىا بعد. فيتناـ في الجنسيات متعددة المؤسسات مف العديد X-men مثؿ لمرجاؿ

men، أطمؽ Wipro Unza Viêt Nam استحماـ وجؿ شامبو بسرعة "Racing"، ىذه ولكف 

 Unilever عمى كاف ،X-men منتجات عمى رداً . السوؽ في حصة عمى لمحصوؿ كافحت المنتجات

Vietnam العرؽ مزيؿ مثؿ بمنتجات نفسيا تطمؽ أف Rexona و Ax، الاستحماـ وكريـ 

Vaseline، والشامبو Clear Men،  ًالوجو غسوؿ ومؤخرا Pon'd Men. 

 شامبو ، Procter & Gambleمف Gillette مثؿ المنافسة الأخرى التجارية العلامات مف العديد زادت 

 مف العديدة الأنواع لكف. Beiersdorf AG مف لمرجاؿ Nivea ومجموعة لمرجاؿ والكتؼ الرأس
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-X بمنتجات الإطاحة تستطع لـ السوؽ إلى لاحقًا وصمت التي لمرجاؿ والشامبو التجميؿ مستحضرات

men، المنفذة والإعلانية التسويقية الحملات عف النظر بغض. 

 المنزلية المنتجات لمؤسسة العاـ والمدير X-men التجارية العلامة أب ،Phan Quôc Công رؾلقد أد

،. X-men التجارية العلامة نجاح في جدًا ميمًا كاف الوقت عامؿ أف الدولية،  الماؿ مع حتى اليوـ

 الوقت حاف...  جديدة تاريخية فرص إيجاد عميؾ لمنجاح، .ذلؾ أفعؿ لف ،X-men نجاح تكرار لمحاولة

 بمنتجات والابتكار لممنتجات، المضافة القيمة مف المزيد ،Cung السيد قاؿ العطاء عمى لمتركيز الآف

 .البيع سعر بارتفاع تسمح الجودة عالية

 .السوؽ إلى جدد منافسيف وصوؿ مع مطرد بشكؿ X-men منتجات مبيعات نمو انخفض ، الواقع في

 مجموعة فيمؤسسة  وىي ،Kantar Worldpanel مؤسسة أفادت ،2013 عاـ لمسوؽ دراسة في

WPP ،باستخداـ مظيرىـ تحسيف ويريدوف بأنفسيـ يعتنوف آسيا في الرجاؿ مف٪ 80 أف الأمريكية 

 .بالجسـ العناية منتجات

 لمصابوف٪ 212 لمغاية، مرتفع لمذكور التجميؿ مستحضرات صناعة في المنتجات نمو آسيا، في

 كثيرة ليست الرجاؿ تشكيلات... (gels pour cheveux) الشعر لجؿ٪ 33 لمشامبو،٪ 39 الرجالي،

 بنسبةقدر  لمرجاؿ التجميؿ مستحضراتميداف  نمو اف .المؤسسات مف أقؿ مشاركة يعني مما متنوعة، ولا

 مف القطاع ىذا إمكانات عمى يدؿ مما ،٪ 5 بأكممو، القطاع نمو ضعؼ تقريبًا كاف 2013 عاـ في٪ 9

 .السوؽ

 لمرجاؿ التجميؿ مستحضرات فإف ، Big C ، Hô Quôc Nguyên لتوزيع العامة العلاقات لمدير وفقًا

 سيشيد .مشرؽ مستقبؿ القطاع ىذا أماـ ،Nielsen لتوقعات وفقًا .لآخر عاـ مف مطرد بشكؿ تنمو

 منتجات سيما ولا ، فيتناـ إلى الواردات في وزيادة آسيا شرؽ جنوب دوؿ مف الاستثمار مف موجة القطاع

 Lecourrier  (2015)المصدر: موقع                                              .لمرجاؿ الشخصية العناية
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 مميزات المنافسة في صناعة مستحضرات التجميل الخاصة بالرجال أهم حدد, النص تحميل بعد: س

ىذا التطور في المنافسة تطور و ظيور نظريات و مقاربات استراتيجية جديدة. ساىمت ىذه  رافؽ

الفكر سنستعرض مفيوـ التالية  في المحاضرة. ربات في تطور الفكر الاستراتيجي لتسيير المؤسساتالمقا

  المؤسسات.الممارسات الادارية و خمؽ المنافسة بيف في تطور  الاستراتيجي و كيؼ ساىـ

 تطور الفكر الاستراتيجي في المؤسسة :المحاضرة الثالثة 

 ;Andrews, 1980; Porter, 1987) الإستراتيجية الإدارة تطويرفي  ميـ الاستراتيجي لتفكيريعتبر ا

Zabriskie and Huellmantel, 1991; Mintzberg, 1994a, b; Mintzberg et al., 1998a, 

; Liedtka, 1998; Saloner et al., 2001; Heracleous, 1998 ; Graetz,. 2002))،  حيث

في ىذا  (.Bowman and Helfat, 2001) المؤسسة والرفع مف ربحيتيا مخرجات تعظيـ في يساىـ

 ,McAdam and Bailie)ؿ مف ك دراسة خلاؿ مف والأداء الاستراتيجية بيف العلاقة تأكيد تـالسياؽ, 

 في الاستراتيجي لمتخطيط دراستيـ في. الاستراتيجية عمى والتأثير الأعماؿ أداء مقاييس حوؿ (2002

 يرتبط لممؤسسات الاستراتيجي التخطيط عمى الرسمي الطابع إضفاء أف إلى خمصوا الصغيرة، المؤسسات

 .المؤسسة بنمو إيجابي بشكؿ

 شاممة مراجعة وجدت فقد الأعماؿ، لأداء الاستراتيجي التفكير أىمية عمى الواسع الإجماع مف الرغـ عمى

 كيفية مف تجريبيًا التحقؽ أو الاستراتيجي التفكير ىو ما تحدد التي الدراسات مف قميلاً  عددًا للأدبيات

 بالتفكير العممية الممارسة في الأعماؿ قادة قبؿ مف الاستراتيجية والإجراءات الاستراتيجيات ارتباط

لذا سنحاوؿ توضيح مفيوـ التفكير الاستراتيجي و ما يضفيو عمى المؤسسة و المنافسة مف  .الاستراتيجي

   فعالة.  ةومنو اتخاذ قرارات استراتيجي  نماذج و مقاربات مناجيرية

 الخطط وتنفيذ صياغة إلى تؤدي التي والإجراءات القرارات مف مجموعةب الإستراتيجية الإدارة توصؼ

 أعماؿ بأداء تتعمؽحيث  ،(Pearce and Robinson ،2000)المؤسسة  أىداؼ لتحقيؽ المصممة
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كما  (.Porter, 1987; Mintzberg, 1994a, b; McAdam and Bailie, 2002)المؤسسة 

 Nag) والمجتمع والمساىميف لمعملاء قيمة إنشاء لممؤسسة تتيح التي" القدرات" بناء عممية بأنياوصفت 

et al.، 2007.)  ,متشابية الاستراتيجية للإدارة العامة النماذج معظـفي ىذا السياؽ (Feurer and 

Chaharbaghi، 1997)، ؛البيئة الداخمية والخارجية تحميؿ الاستراتيجية؛ الرؤية تكويف: مف تتكوف وىي 

. الشكؿ التالي يوضح سيرورة الأداء وتقييـ الاستراتيجية تنفيذ الاستراتيجية؛ صياغة الأىداؼ؛ تحديد

  .الإستراتجيةالادارة 

 
   (Nuntamanop et al, 2013) , المصدر:الاستراتيجية لإدارةالخطوات العامة : 1الشكل 

 ; Pettigrew, 1977) القرارات مف مختمفة مستويات تتضمف مستمرة عممية ىي الإستراتيجية صياغةاف 

Nickols 2016).  السياؽ, أكدت دراسة كؿ مف ىذا فيQuinn, 1980 ; Lindblom, 1959-

 صياغة مف بدلاً  تكرارية عممية مف تنبثؽ تراكمية، عمميةاف تصميـ الإستراتجية ىي  ((1979

 الإستراتيجية صنع حوؿMiller (1987 ) أجراىا تجريبية دراسة وجدتكما  .شاممة استراتيجيات

 .ستراتيجيةالا و ييكمةال بيف علاقاتال أقوى ليا والناجحة المبتكرة المؤسسات أف الأداء وتداعيات

 Feurer and)كؿ مف نجد دراسة  .الاستراتيجية صياغةحوؿ  الأدبية النظر وجياتلقد تعددت 

Chaharbaghi, 1997) عمى يعتمدوف وكيؼ ،لمؤسستيـ الأساسية والغايات الأىداؼ يحددوف كيؼ 

 ,Andrews . كذلؾ جاءت دراسةالأىداؼ ىذه لتنفيذ اللازمة الموارد تخصيص وكيفية العمؿ دورات

و  المؤسسة موارد تحديد وكيفية والمخاطر، لمفرص الأعماؿ قادة تحديد كيفيةوالذي أكدت عمى  ((1980
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 Feurer and)كؿ مف علاوة عمى ذلؾ, لقد أقرت دراسة  .الإستراتجيةدورىا في صياغة 

Chaharbaghi, 1997,) النظر ووجية السوؽ، عمى القائمةالأولى  النظر وجية, نظر عمى وجيتيف 

 النظرة تنص .المؤسسة أداء لتعظيـ مشترؾ ىدؼ في تشترؾ والتي ،(RBV) الموارد عمى القائمةالثانية 

 الفريدة والأنشطة الفريدة المواقع تحديد حوؿ دوري المؤسسة استراتيجية إنشاء عمى السوؽ عمى المستندة

تيدؼ  فإنياأما وجية النظر القائمة عمى الموارد الداخمية  .تقود نحو التفوؽ تنافسية مزاياخمؽ  أجؿ مف

 حوؿ مراجعتيا تمت التي الأدبيات معظـ تؤكد. ةالاستثنائيقائمة عمى مواردىا  الإستراتجيةالى وضع 

 مف مختمفة أبعاد اقتراح أو الإستراتيجية الإدارة في الاستراتيجي التفكير أدوار عمى الاستراتيجي التفكير

 التفكير، مفاىيـ: تطوير استراتيجيا يتطمب التفكير عمى القدرةاف  Hanford (1995). يقترح التعاريؼ

 Tavakoli and أجراىا دراسة تشيرفي ىذا السياؽ,  .التفكير وتقنيات التفكير أنماط التفكير، ميارات

Lawton  (2005) كمما ،المؤسسة في الاستراتيجييف والمفكريف الاستراتيجي التفكيرب درجة الاىتماـ تزيد 

كما وصؼ  .اليوـ الأعماؿ بيئة في تحدث التي التغييرات منيا للاستفادة وفعاليتياالمؤسسة  استجابة زادت

 قدما المضي وكيفية منظمة في تفكير كعممية الاستراتيجي التفكير ((Rowe et al. 1986كؿ مف 

 Thompson andكما عرفو كؿ مف  .الأعماؿ وريادة المرونة, الإبداع, الرؤية تشمؿ استراتيجية تطويرل

Strickland, 1996)) التفكير أف أيضًا ويضيفوف. رؤيويالو  مفاىيميالو  تحميميذلؾ المفيوـ ال أنو عمى 

بذلؾ  الاستراتيجي التفكيرحيث وصؼ  Graetz (2002) و راح .المياراتو  المعرفةتجميع  يتطمب

 تعريؼ لإعادة يدفع المؤسسة قد لمغاية ومختمؼ جديد مستقبؿ وتخيؿ الابتكار فمفيوـ الذي يبحث عال

 التفكيركجامع حيث وصؼ  ((Bonn ,2005 يعتبر تعريؼ .وصناعتيا الأساسية استراتيجياتيا

 مع ومتقارب عقلاني استراتيجي نيج بيف والجمع الاستراتيجية، المشاكؿ لمحؿ طريقة أنو عمى الاستراتيجي

 شامؿ. مفاىيمي عمؿ إطار تقترح إبداعية فكرية عممية
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. نجد الاستراتيجي التفكير حوؿ مختمفة أفكارًا تظير الأدبيات مف أخرى جزاءأ بعض الكتاب يصؼكذلؾ 

 التفكير وضوح في يكمف المؤسسات بقاء أف( (Tregoe and Zimmerman, 1980 تعريؼ

 يؤكدكما  .ىناؾ إلى تصؿ وكيؼ المؤسسة تريده ما معرفة مع المستقبؿ مواجية في الاستراتيجي

Porter, 1987) )التفكير وأف بشكؿ مناسب التخطيط يستخدـ أف يجب فعالة استراتيجية تكوف أف عمى 

 Zabriskie & Huellmantel أكد كلا مف كذلؾ .الاستراتيجي لمتخطيط ضروري الاستراتيجي

 الميـ مف أنو إلى يشيروف ثحي .الاستراتيجي لمتفكير الحقيقي الجوىر تحديد الضروري مف وأن (1991)

  .العميا الإدارة تمتمكيا أف ينبغي التي القدرات معرفة

 الدراساتمف  الأخرى المؤلفات مف عدد ىناؾ الإستراتيجية، الإدارة أدبيات في ذلؾ، إلى الإضافةب

 بتكارالا مفيوـأف  يقترحالذي ( (Williamson 2003نجد تعريؼ . الاستراتيجي بالتفكير المتعمقة

 تحميؿىو  منيا الاستراتيجي اليدؼ .والميارات القدرات مف مجموعة مفالذي يتشكؿ  ستراتيجيالا

 الى ((Kim and Mauborgne ,2005 كذلؾ خمصت دراسة كؿ مف .الأفكار وتجميع الميارات

تطوير قدرات  تيدؼ الىالتي  الاستراتيجي التفكير إلى الحاجة تدعـ التي ،"الأزرؽ المحيط استراتيجية"

  .جديدة أسواؽ تصورمنو و  الناشئة الجديدة فرصنحو ال رؤيةاستحداث  عمى المؤسسة

نجد الجدوؿ التالي الذي يمخص جميع  الجيد لمفيوـ التفكير الاستراتيجي بستيعاالايتـ  اذف حتى

 :الأدبيات خلاؿ المقترحة الاستراتيجي لمتفكير الرئيسية العناصر
 Andrews 

(1641) 

Rowe 

et al. 1986)) 

Mintzberg 

(1661 ( 

Thomson 

and 

Strickland 

(1663) 

Heracleous 

(1665) 

&  Graetz 

(2002) 

Liedtka 

(1998) 

Bonn 

(2002) 

 
تطور 
 المفاهيم

الرؤية, الابداع,  التحميمية المفاىيـ
المرونة, 
 المقاولاتية

, البصيرة
 الابداع

التحميؿ, 
التصميـ, 

 توليؼ, البصيرة
و  الميارات
 المعرفة

 
 الابداع

, النظاـ منظور
النية الإستراتجية, 

 الوقت في التفكير
, التصرؼ المحدد

ائـ  الذكي, الفكير الق
 عمى الفرضيات

, الابداع رؤية
 نظاـو 

 التفكير

  ( Nuntamanop et al, 2013): المصدر, الأدبيات في المقترحة الاستراتيجي لمتفكير الرئيسية العناصر: 2 الجدول
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في كيفية تسيير المؤسسات.  الرؤىو تطور  وكيفية يمتعمقة بالتفكير الاستراتيجال بعد عرض أىـ المفاىيـ

 أسيمت ىذهكيؼ و  Rolexمؤسسة سنحاوؿ اسقاط الجانب النظري مف خلاؿ دراسة حالة حوؿ 

 .المؤسسة في اشعاؿ فتيؿ المنافسة في صناعتيا

  لساعات الفاخرة Rolex مؤسسةالفكر الاستراتيجي المعاصر ل: حالة دراسة

 تشعر لـ السيئة، سمعتيا مع. رقمية استراتيجية تنفيذ في الفاخرة التجارية العلامات تتردد ما عادة

 الوقت في ذلؾ، ومع. الرقمية التكنولوجيا استخداـ إلى بالحاجة الفور عمى الفاخرة التجارية العلامات

 في رقمية استراتيجية بتنفيذ المتعمقة الميمة القضية فيـ كيفية Rolexمؤسسة  استطعت دائمًا، المحدد

 .التسويقية خطتيا

. الإلكترونية والتجارة الإنترنت عبر الإعلاف إلى الانتقاؿ خلاؿ مف استراتيجيتيا بتكييؼ Rolex قامت

 كمنصة أيضًا ولكف ،ROPO استراتيجية مف كجزء لممعمومات، كمصدر الإنترنت المستيمكوف يستخدـ

 .لممعمومات الأساسي المصدر الإنترنت يعد ،Rolex ساعات مثؿ الكمالية، لمسمع بالنسبة. شراء

 :أساسييف سؤاليف عمى الإجابة Rolex عمى كاف الويب، مدى قدرتيا عمى التنافس عف طريؽ لتأكيد

 فاخرة؟ تجارية علامة عف لمتحدث الإنترنت استخداـ يمكف كيؼ -

 الإنترنت؟ عبر المستيمؾ تجربة إنشاء إعادة يمكف كيؼ -

 يجب, الفاخرة الساعات حمـ تمريرالموارد و الممارسات في الحسباف و ىي: مجموعة مف ذلؾ لتحقيؽ 

 اجعؿ, خمؽ مساحة خلاقة لمتصورات, رائعة قصة احكي, الكلاسيكية التسويؽ استراتيجية في ةنالرقم دمج

Rolex ةنالرقم استخدـو  استثنائية خدمة قدـ, الشباب المستيمكيف إلى التحدث في تتردد لا, حياة أسموب 

 وىي: Rolexلترويج منتجات  مبادئ أساسيةلتحقيؽ ذلؾ ثلاث  .لمحصرية كمصدر
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  Rolex موقع الويب لمؤسسة  .1

 فاتحة بألواف تطويره تـ: التجارية العلامة تنقميا التي الفاخرة الصورة مع Rolex مؤسسة موقع يتماشى

 خلاؿ مف الفريدة التجربة Rolex لؾ تقدـفي ىذا السياؽ,  .الموقع تصفح تسيؿ عممية وبسيطة ومشرقة

 Rolex دعـ بفضؿ .موقعيـ تنظيـ يطمئنكـ. بيـ الخاصة الويب منصة خلاؿ مف مشترياتؾ في إرشادؾ

 قضية بالتحديد ىي وىذه. شخصي مستشار لديو المستيمؾ أف لو كما الأمر يبدو ,الشراء عممية في

 .ةنرقم إلى التحوؿ في ترغب التي الفاخرة التجارية العلامات

 Rolex 7لمؤسسة  محتوىال استراتيجية .2

 لمعلامة معجب ملاييف 5 مف الرغـ عمى .المحتوى إستراتيجية باستخداـ عملاء إلى الزوار بتحويؿ قـ

 جزئياً، المنشورات، انتظاـ عدـ يكوف قد. منخفضًا المشاركة معدؿ يزاؿ لا ،Facebook عمى التجارية

  .ذلؾ في سببال ىو

 كأس مثؿ الثقافية الأحداث مع شراكة في Rolex دخمت الويب، عمى التسويقية الاتصالات لاستكماؿ

Giraglia Rolex .بفضؿ وذلؾ والفاخر، الرياضي جانبو بإبراز يوتيوب منصة عمى الفيديو توزيع سمح 

 .الرياضية الشخصيات حضور

 في السبب ىو ىذا. ضرورية البصرية الصورة فإف ،Instagram مثؿ الاجتماعي التواصؿ منصات عمى

 Rolex تقدـ. التجارية لعلامتؾ المرئي الاتصاؿ وجودة الجماليات عمى العمؿ الضروري مف أنو

 عف تنتقؿ التي القيـ اعتماد المستيمؾ يريد. المرئي المحتوى نوع حيث مف الجودة وعالية ىادفة اتصالات

 عمى Rolex تحافظ لتعزيزه ,ممحوظ أمر الاجتماعية الشبكات عمى Rolex وجود إف. Rolex طريؽ

 مف أكثر مع Instagram عمى Rolex اتصاؿ نجاح تشفير يتـ .المستيمكيف مف تقترب بينما نخبتيا

 .مشاركة لكؿ إعجاب 15000 بمتوسط مشترؾ، ألؼ 359
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 :والتأثير الشراكة .3

 مع تعاونو أخرى أمور بيف مف الشراكات، عمى أيضًا Rolexؤسسة لم التسويقية ستراتيجيةالا تركز

James Cameron، فيمـ مدير "Titanic " وRoger Federer حقؽ. تصوير جمسة خلاؿ James 

Cameron بتقنية مرتبطًا البحار أعالي في لمغوص جديدًا قياسيًا رقمًا Rolex .عمى الحدث نقؿ تـ 

 .الوطنية الجغرافية المجمة أيضًا ولكف الاجتماعية الشبكات ذلؾ في بما الإعلاـ، وسائؿ مف العديد

 اتصاؿ ىي والنتيجة. التسويقي المزيج استراتيجية عمى التأثيرفي  ودور الشراكات أىمية Rolex أدركت

 كيفية أبدًا تعرؼ لف. جيدة التجارية علامة لضماف ودراستيا بعناية شراكاتيا اختيار يتـ. وفاخر واضح

 تسويقي مزيج استراتيجية وضع مف Rolex تمكنت ، أخيرًا .المثاؿ سبيؿ عمى المشاىير بنجوـ الارتباط

 التجارية لمعلامات ناجح ونموذج ناجح تحد إنو. التقميدية قيميا عمى الحفاظ مع الرقمي العصر مع تتكيؼ

 مؤسسة تقدـ. فريقيا ميارات Eminence مؤسسة تقدـ الرقمية، يااستراتيجيت تنفيذ مف كجزء .الفاخرة

Eminence الإلكتروني البريد عبر التسويؽ, المدونات, تصميـ محتوى انشاءفي كيفية  :خدماتيا ,

 .التأثير استراتيجيةو  الاجتماعي التواصؿ استراتيجيةتصميـ 
 Eminence (6102) موقعالمصدر: 

 ؟Rolex حدد أهم المحددات الفكر الاستراتيجي لمؤسسة س: بعد تحميل النص, 

 ىاصاحبيا مف تطور في فكر ما المتعمقة بتطور البيئة التنافسية و المفاىيـ و الدراسات عرض أىـ بعد 

لمؤسسات في  المنافسة. و االتي توظفيا  أىـ الاستراتيجيات التنافسيةالاستراتيجي. جاء الدور نحو دراسة 

 وذلؾ لأغراض 'ب' ةو استراتيجي 'أ' ةالمفاضمة بيف اختيار استراتيجيكيؼ يمكف  تحميؿقبؿ ذلؾ لابد مف 

 ة.ينافست
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 في المؤسسة الإستراتيجيات اختيار معايير: الرابعة المحاضرة

بؿ بالظروؼ التنافسية الحالية و  الإستراتجية التنافسية بوضعية المؤسسة فحسباختيار  لا يرتبط

 عمىو ذلؾ اعتمادا الى تحميؿ بيئتيا التنافسية بصفة مستمرة في الواقع, تسعى المؤسسات المستقبمية. 

  جد متطورة.  تكنولوجية أدوات و تقنيات

 الحاليف و المحتمميف المنافسيف واختياربتحديد  تتحديد معايير اختيار الاستراتيجياتبدأ عممية 

Harrigan, 1985)). المتنافسة المؤسسات عمى لمتعرؼ خارجي تشخيص إجراء مف المرحمة ىذه تتكوف 

 ،المقدمةعروضيـ  وحجميـ، السوؽ، في حصتيـ حوؿ عامة معمومات جمعيجب . دراستيا يجب التي

 تتخذىا التي الأساسية الخيارات ىي ما و يتـ ذلؾ مف خلاؿ طرح تساؤلات أىميا: .ذلؾ إلى وما

, متى تكتسب المؤسسة موارد استثنائية, ىؿ بمقدور مستدامة تنافسية ميزة لكسب محاولة في المؤسسات

  المنافسيف تقميد ىذه الموارد...

 قوة خصصيـ،الى مجموعة مف المعايير نجد: درجة ت المنافسيفيعتمد تصميـ شبكة في ىذا السياؽ, 

 اختيار ,لأنشطةا لتنفيذ خارجية بمصادر الاستعانة ,بيـ الخاصة القيمة سمسمة دمج ,التجارية علامتيـ

  .المتبع أعماليانموذج  اتخصوصي و الفعالة التوزيع شبكات اختيار , المناسبة و التكنولوجيا التقنيات

تنافسية  سموكيات إلى تترجـ التي المعايير أي. التنافسي لمصراع تميزًا الأكثر الأبعاد تحديدفيما بعد يتـ 

 الأكثر الدور ليا التي تمؾ عمى لتركيزومنو ا الثانوية العوامؿ حذؼ الضروري مف ليذا،. حقًا مختمفة

 وضعية تنافسية افتراضية.حوؿ  و ذلؾ التنافسية تالشكؿ التالي يوضح أبعاد اختيار الاستراتيجيا .أىمية
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 اعداد الباحث , المصدر:التنافسية تختيار الإستراتيجياالخارجية لامعايير : 2الشكل 

 

 

 

 

  

 

 

 التنافسية, المصدر: اعداد الباحث تلاختيار الإستراتيجيا الداخمية: معايير 3الشكل 

الداخمية و  تطبيقية توضح المعاييرفتراضي الى الواقع, لابد مف تقديـ حالة الا الوضعمف أجؿ نقؿ ىذا 

سنعالج الاشكالية في ىذا السياؽ,  .التنافسية ااستراتيجيتياعتمدت عمييا المؤسسة لاختيار  التي الخارجية

 ؟التنافسية استراتيجيتيا Google كيؼ اختارت المؤسسة العالمية :التالية

 Google لمؤسسة التنافسية الإستراتيجية اختيار معايير: حالة دراسة

 فكرة ستانفورد، جامعة في طالباف وىما ،Sergueï Brinو Larry Page لدى كاف ،1998 عاـ في

، .الآف والأسطوري الشيير Google بحث محرؾ إنشاء  أصبحت  Google.البحث محرؾ تطور اليوـ

 خمؼ الثانية) تداولاً  المؤسسات أكثر مف وواحدة العالـ في تأثيرًا الرقمية المؤسسات أكثر مف واحدة

 الجودة تشكيمة منتجات

 التنافس عن أساس السعر

 حصة السوق

1المنافس  
2 المنافس  

  3 المنافس

 التحكم في التكنولوجيا تحكم في التكمفة

بشرية مبدعة  موارد  

 الابتكار

1المنافس  
2 المنافس  

  3 المنافس
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Apple .)أصبحت Google الرقمي العالـ في أساسيًا عنصرًا أعواـ 10 عف قميلاً  يزيد ما خلاؿ 

 بصراحة التحدث يمكننا: الويب عمى البحث عمميات مف٪ 98 حوالي بيا الخاص البحث محرؾ يستنزؼ

 عف بوضوح Googleمؤسسة  شعار يعبر .العالمي والمالي الاقتصادي المشيد في كبير تفوؽ عف

 .بيا الخاصة التطوير إجراءات فيـ الممكف مف ويجعؿ المجموعة طموحات

 منذ. بتكارالا ة قائمة عمىاستراتيجي ىي الأوؿ المقاـ في Google وضعتيا التي التسويؽ إستراتيجية إف

 وتوسيع السباؽ في دائمًا والبقاء التشغيؿ، لبدء مبتكر مظير عمى الحفاظ Google تفضؿ إنشائيا،

 القطاعات عف التخمي يعني ذلؾ كاف لو حتى تخيميا، يمكف التي العمؿ مجالات جميع في نفوذىا

 عالـ إف(. Google Reader إغلاؽ مع الحاؿ ىو كما) مربحة غير أنيا النياية في تثبت التي المفتوحة

 بسرعة المستيمؾ عادات تغير أف يمكف التي التكنولوجية الابتكارات تجاه لمغاية حساس العالية التكنولوجيا

 شديد عالـ في الخطر ىذا وتعويض السباؽ في لمبقاء(. كبيرة بسرعة الأسواؽ تغير أف يمكف وبالتالي)

 عرض لتكييؼ الإنترنت مستخدمي وسموؾ الرقمية السوؽ وتحمؿ باستمرار Google تدرس التنافسية،

 .المستمر الابتكار خلاؿ مف خدماتيا

 تستيدؼ وبالتالي. إنترنت مستخدـ لأي وضرورية مكاف كؿ في موجودة تزاؿ ولا تكوف أف Google تريد

 الأطفاؿ متناوؿ في أصبح الويب لأف نظرًا ،2013 عاـ في لذا،. لمشبكة مستخدـ أي الرقمية المؤسسة

 لمتصفحي يسمح مما عامًا، 13 سف دوف للأطفاؿ إطلاؽ Googleمؤسسة  قررت فقد فأكثر، أكثر

 عاـ في. سنيـ مع تتكيؼ إلخ،. Google بحث محرؾ ،YouTube مثؿ أدوات، باستخداـ الشباب

 إلى الوصوؿ بيدؼ المرة ىذه الفيديو، ألعاب مسابقات لبث ،Youtube ألعابالمؤسسة  أطمقت ،2015

 شبكة عمى الموجودة المؤسسات ترى كذلؾ. متزايد بشكؿ التمفزيونية البرامج يغادروف الذيف المراىقيف

 Google أف نرى وىكذا،...  الزيارات وبالتالي المراجع معدؿ لزيادة Google عمى تعتمد أنيا الإنترنت

 .الإنسانية كؿ استيداؼ ىي إرادتو لأف. المستيمكيف مف مختمفة شرائح مف لتقترب باستمرار تبتكر
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 ممثمة في الشكؿ التالي: , وىيافي اختيار استراتيجيتي Googleمجموعة مف المعايير تعتمدىا 

   

 

 

 

 

 

 Slideshare (2013)موقع , المصدر: Googleالتنافسية لمؤسسة  ت: معايير اختيار الإستراتيجيا4الشكل 

المحددة في الداخمية و الخارجية  التنافسيةيجب أف يتوافؽ مع أبعاد  اف اختيار الإستراتجية التنافسية

 قائمة عمى استراتيجية تمارس أنيا كما الابتكار، باستراتيجية مباشرة Google . نجد ارتباطالسابؽ الشكؿ

 والمزيد المزيد تقديـ خلاؿ مف الإنترنت، عمى الموجودة الأسواؽ جميع في نفسيا وضع ىو ىدفيا. تنويعال

 سباؽ في بوضوح عرضو يتـ. والفعالة المبتكرة ،(أدناه الجدوؿ نظرأ) المجانية الجديدة الخدمات مف

 الاستحواذ عمى باستمرار الإنترنت عملاقا يتصارع. Facebook: الرئيسييف منافسيو أحد مع الابتكار

 باستخداـ الويب عمى تصفحيـ تسييؿ خلاؿ مف قوية ابتكارية إمكانات ذات جديدة ناشئة مؤسسات عمى

 مع اوتتكامؿ استراتيجيتي جديدة أسواقًاGoogle مؤسسة  تغزو الطريقة، وبنفس. صمة وذات عممية أدوات

 .يميزىا جديد ابتكار كؿ

 ولكنو) بسيط بحث محرؾ مجرد مف بكثير أكثر الإنترنت لمستخدمي يقدمو ما اليوـ Google لدى

الممخصة  المجالات مف العديد في الإنترنت لمستخدمي ر تنافسية لما تقدموثأك المؤسسة أصبحت(. فعاؿ

 التالي: الجدوؿفي 

 

 الانتاج البحث و التطوير

 الاتصال

 سمعة العلامة التجارية

أبعاد اختيار 
 الإستراتجية

 النشر العلاقات العامة
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 Googleمجالات تخصص مؤسسة 
محرؾ بحث 

 قوي
منصة لعرض 

الفيديو: 
 ـ يوتيوب )ت
 ـ شراؤىا عا

2006) 

متصفح انترنت 
()  كروـ

البريد  خدمة

(Gmail) 

 تخزيف خدمة

 الإنترنت عبر

(Google 

Drive) 

 اجتماعية شبكة

(Google )+ 

 الخرائط رسـ خدمة

 الموقع وتحديد

 خرائط) الجغرافي

Google) 

 أندرويد نظاـ

 تشغيؿ نظاـ)

 (الذكي الياتؼ

 الياتؼ تطبيؽ خدمة

 Google) الذكي

Play) 

 Google, المصدر7 موقع مؤسسة Googleالمجالات التنافسية لمؤسسة : 3 الجدول

 Super Commerce( 6102المصدر: موقع )

 

 .لهذه المحددات  Google استخدام مؤسسة حمل و ناقش دوافع, شرحك لجميع المحدداتبعد  ؤال:س

ومنو بتحميؿ قدرات المؤسسة الداخمية و الخارجية  التنافسية تتحديد معايير الاختيار الاستراتيجيا يرتبط

العامة عمى مستوى المؤسسة و  تيتمخض عف ذلؾ العديد مف الاستراتيجيا. نقاط قوتيا وضعفياتحديد 

الجانب التنفيذي الى  سنتطرؽ في الجزء الثاني ليذه المطبوعة. الخاصة عمى مستوى وحدات الأعماؿ

 ـ التنافسية تلإستراتيجيا   المستخدمة مف قبؿ المؤسسات. تالميكانيزماو معرفة أى

  النمو في المؤسسة ت: استراتيجياالخامسةالمحاضرة 

, النمو استراتيجيات مف العديد ىناؾ .بذلؾ ستقوـ كيؼ تقرر أف يبقى ،مؤسستؾ لتنمية القرار اتخاذ بمجرد

أو اكتساب مؤسسات  الاستحواذعمى  عمؿالو  جديدة، منتجات خمؽ جديدة، أسواؽ إلى التحوؿ سوآء كاف

 نمو استراتيجية إنشاء عمى المؤسسة يتعيف ،متصاعد نمو عمى الحصوؿ أجؿ مف. ذلؾ إلى وما ،جديدة

 و المستقبمية.الحالية ىا وموارد امكانيتيا مع تتماشى جذابة أسواؽ لخمؽ فعالة،

 المعني لمسوؽ سيكوف. مختمفة وضعية تنافسية مؤسسة كؿل أف باستيعا الضروري مف سابقًا، ذكرنا كما

. سنحددىا التي أو لدينا التي النمو استراتيجية عف النظر بغض نفسيا، المؤسسة نمو عمى مباشر تأثير

 (Lehmann et al 2016)المؤسسات:  مع النمو تاستراتيجيا مف أنواع ثلاثة تحديد يمكف

 تشيد كمثاؿ عمى ذلؾ,. قويًا نموًا تشيد فيو تقع الذي السوؽ لأف المؤسسة تنمو ":النطاق" نمو -

 .قويًا نموًا الصينية السوؽ في تأسيسيا تـ التي المؤسسات
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 .صناعتيا في السوقية حصتيا مف وتزيد منافسييا، مف أسرع بشكؿ المؤسسة تنمو ":مكثف" نمو -

 نفسيا تأسيس خلاؿ مف , سواءجديدة أسواؽ اختراؽ خلاؿ مف المؤسسة تنمو ":النطاق واسع" نمو -

 .جديدة منتجات إطلاؽ خلاؿ مف أو جديدة بمداف في

 .الأعماؿ لتطوير ومناسبة فعالة نمو استراتيجية تطويرعمى المؤسسة  يتعيف السوؽ، وضع كاف ميما لذا

. التطوير اتجاىات لتحديد Ansoff مصفوفة استخداـ يمكننا ،لمؤسسة الاستراتيجي الفكر تحديد في لمبدء

 المنتج و السوؽ حالة تطورو ذلؾ عمى أساس المؤسسة  تطويرل ممكنة اتجاىات 4 المصفوفة ىذه تقدـ

 :الشكؿ أدناه( أنظر)

 .بيا المحتفظ السوؽ حصة زيادة :السوق اختراق -
 .جديدة أسواؽ في قائـ عرض :السوق تطوير -
 .الحالية الأسواؽ في جديد عرض تقديـ :المنتج تطوير -
 .والأسواؽ العروض حيث مف سواء بعد، فييا تواجدت لـ التي مجالات في الانخراط: التنويع -

 

 قائمة           جديدة             

 السوق اختراق المنتج تطوير

 السوق تطوير التنويع

  Ansoff et(1656), المصدر: Ansoff. مصفوفة 5 الشكل

الدور الى فيـ و جاء  المحددة، والأسواؽ المنتجات حيث مف اتياوتوجي السوؽ، حالة استيعاب بعد

 يمكف .التدويؿ و تنويعال, الرأسي التكامؿ, تركيزالوىي:  لممؤسسة المتاحة النمو ستراتيجياتالا استيعاب

مختمؼ ىذه  يعرض التالي جدوؿ. الأساسية التنمية استراتيجيات أو النمو استراتيجيات عمييا يطمؽ أف

  :الاستراتجية الخيارات

 

 السوق
 قائمة

      جديدة
قائمة       

 المنتج
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 أسواق جديدة صناعات مختمفة الأمامي \ التكامل الخمفي نفس القطاع 

 التدويؿ التنويع الرأسي التكامؿ التركيز النمو الداخمي
 التعاون

 الاندماج و الاكتساب

 ((Karnani, 1999لنمو, المصدر:ا ةستراتيجيا. 4 الجدول

 الذىاب نريد الذي" الاتجاه" ىو النمو استراتيجية وضع عند الاعتبار في أخذه يجب الذي الأوؿ العنصر

 في أو النشاط، قطاع نفس في نموت أف المؤسسة ريدت ىؿ: ىو لذلؾ طرحو يجب الذي والسؤاؿ. إليو

 أسواؽ في أو مختمفة صناعات فيأو  ،(العملاء أو المورديف أنشطة إلى الأنشطة تمديد) المنبع أنشطة

 فيمايمي مفيوـ كؿ استراتيجية عمى حدى:. جديدة جغرافية

 ـتو ي بالفعؿ فييا تتواجد التي الأسواؽ في الحاليةالمؤسسة  أنشطة تطوير :القطاع نفس في النمو -

 .التركيز استراتيجية تجسيد ذلؾ مف خلاؿ

و يتـ  المورديف أو العملاء يمارسيا التي الجديدة الأنشطة دمجنحو المنبع:  \التكامل من الخمف  -

 .و الخمفي الأمامي التكامؿ استراتيجية تجسيد ذلؾ مف خلاؿ

 ما حد إلى قريبة جديدة، أنشطة نحو الخدمة أو المنتج عرض نشر :المختمفة الصناعات في النمو -

 .التنويع استراتيجية خلاؿ مف ذلؾ تجسيد يتـ و الحالية الأنشطة مف

 يتـ و جديدة بمداف أو جديدة مناطؽ في الجغرافي الوجود زيادة :الجديدة الجغرافية الأسواق في النمو -

 .التدويؿ استراتيجية/  العولمة خلاؿ مف ذلؾ تجسيد

ة مف ىذه الخيارات باتباع احدى واحد تنفيذ يمكف الأربعة، الاتجاىات ىذه مف واحد اختيار بمجرد

 التالية: تالإستراتيجيا

 شراكة شكؿ في القيمة، لنا تجمب أف يمكف التي الأخرى المؤسسات مع التعاوف خلاؿ مف :التعاون -

  .تحالؼ أو
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 في الموجودة المؤسسات مع الاندماج أو الاستحواذ (:الخارجي النمو) والاستحواذ الاندماج عمميات -

 .البمداف أو في المناطؽفي  أو المستيدفة( الأنشطة) النشاط

 .محددة أنشطة لتطوير الخاصة الموارد استخداـ (:العضوي) الداخمي النمو -

 تكوف أف يجببؿ . المؤسسة تتخذىا التي بالخيارات فقط يتعمؽ لا نمو استراتيجية إنشاء فافي الختاـ, 

 :وىي ةمصير كؿ إستراتيجيتحدد  خيارات ىناؾ

 بتنفيذ فييا تتواجد التي السوؽ ظروؼ لؾ تسمح لف ربما الممكنة؟ الخيارات ىي ما :السوق وضع -

 .آخر خيار اختيار عميؾ سيكوف لذلؾ. لمتركيز استراتيجية

 الموارد لدى المؤسسة ليس ربما. الإستراتجيةنطاؽ اختيار  مف أيضًا ىذا سيحد :المؤسسة وضعية -

 .ندماجالا لا تمتمؾ جميع القدرات لكي تتيح ليا التكامؿ و ياأن أو العضوي؟ النمو لبدء

. ىذا مف قدرات المؤسسة التنافسيةحتما سيغير النمو الممكنة  تمف استراتيجيااف اختيار أي استراتيجية 

النمو  ةفي ىذا السياؽ, سنقوـ بتحميؿ إستراتيجيو نماذج أعماؿ جديدة.  ممارسات خمؽ نحو سيدفعالأخير 

 امبراطورية في مجاؿ التجارة الالكترونية. تتحوؿ الى  و كيؼ استطاعت مف أف  Amazon لمؤسسة 

   Amazon لمؤسسة استراتيجية النمو: حالة دراسة

،. الإنترنت عبر الكتب لبيع مكتبة مجرد Amazon مؤسسة كانت ممؤسسة ل السوقية القيمة تبمغ واليوـ

الوضعية طرح مجموعة مف تثير ىذه . لمغاية متنوعة التجارية وأنشطتيا دولار مميار 900 مف أكثر

 في. ؟التفوؽ عمى منافسييا Amazonلمؤسسة  كيؼ يمكف و النمو؟ ىذا محركات ىي ماالتساؤلات 

 لأنيا بالكتب ميتمًا( التنفيذي ومديرىا Amazon مؤسس) Jeff Bezos أصبح الأولى، المحظات

 الإنترنت مبيعات أف الناس مف قميؿ عدد اعتقد الوقت، ذلؾ في. بسيولة نقميا ويمكف خفيفة منتجات

 Jeff Bezos أف إنكار يمكف لا ىذه، النظر وجية مف. المتاجر في الموجودة تمؾ مع تتنافس أف يمكف

 .بصيرة ذو رئيسًا كاف
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 عبر المبيعات منصة مف كؿ تطوير ىو Amazon لمؤسسة لنمو الرئيسي الاستراتيجي الجانب اف

 مراكز في والروبوتات الموظفيف مف العديد جانب إلى معيا، يتوافؽ الذي الموجستيات ونظاـ الإنترنت

 يجعموف الذيف الوسطاء مف لمحد خصوصًا الموجيستيات، في الاستثمار في Amazon تستمر. التخزيف

 .الاتجاه ىذا إلى الطرود لنقؿ الطائرات عمىالمؤسسة  استحواذ يرمز. فعالة غير الدولية التجارة

 ،المؤسسات مف العديد تستضيؼ. الخاصة لمنتجاتيا بخدماتيا Amazon تحتفظ لا ذلؾ، إلى بالإضافة

. وشحنيا حزميا إعداد عمييا تعرض أف ويمكف الإنترنت عبر سوقيا في الأحياف، بعض في تتنافس التي

 .إضافية قوة ويمنحيا الواعدة الناشئة المؤسسات باستيعاب ليا يسمح وىذا

 الاقتصادي ونموذجياالمؤسسة  بقصة يؤمنوف إنيـ. المساىميف وتجذب العالمي موقعيا Amazon تعزز

و الأخروف,  زربيطحسب دراسة المقدمة مف قبؿ )في ىذا السياؽ, . أنشطتيا لجميع الوشيكة والربحية

 تشكيمة مف التوسيعىدفيا ىو  اتالاستراتيجيعمى مجموعة مف Amazon تعتمد مؤسسة ( 2019

 فعالة كوسيمة تعرضيا يتال المنتجات في التنويع إستراتيجية Amazon اتبعت. المعروضة منتجتيا

 منتجات في التنويع إلي يػػرجع سػػريعة يرةبوتػ Amazon متجر تطور أف نجد حيث ،الزبائف لكسب

 عروض يقدـ المتجػر أف كمػػػا الكيرومنزلية، منتػجات كذلػػؾ ،DVD,CD و الكتب مثػؿ التعميميةو  الثقافية

طريؽ  عف ،الأرضيةالكرة  عمى تجزئةر موزع بأك ليإ المتجر تحوؿوقد  إلخ،.....الرحلات عف

حميؼ  المجاؿ لتحوليا الىنفس  في العالمية المؤسساتابرميا مع العديد مف  تـ يتالشراكة ال استراتيجيات

  .بدؿ مف منافس

 عالمية تابعة فروع إنشاء طريؽ عف التدويؿ إستراتيجيةفاف  (2019, الأخروف و زربيط)حسب  كذلؾ

 خػػمؽ في سيػـ مما ،Amazonىي جزء مف استراتيجية مؤسسة  الإنترنت عبر ومواقػع ،الأـممؤسسة ل

ػػمؽ فيما ىذا مػػضافة، قيمة ة وأجيز  الػػرقمية، التصوير وآلات ،الكاميرات ،الحواسيب :التاليػػة بالمنتجات يتعػ

MP3. كذلؾ, ذاع صدى انشاء فرع الدوؿ العربية في منطقة الخميج العربي, نجد أف Amazon  قد
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 مف Amazon , مف خلاؿ ىذا تمكنت"كوـ. توفري" في الإلكترونية التجػػارة قناة قائمة الىانضمت 

ػػػػة مممكػػػةفي  العػػػرب الإنترنت مستخدمػػػػيف م لمملايف اىاتمنتج ومقػػػػػارنة عرض ػػودية العربيػ  والشػػرؽ السعػػ

 غيرىا. الأوسط
 )6102المصدر: )زربٌط و الأخرون, 

 

, حدد أهم ايجابيات كل Amazonالمتبعة من قبل مؤسسة  تاستراتيجيا لجميع شرحك بعد: س

 .ةاستراتيجي

و ذلؾ مف خلاؿ اقامة  دفع المؤسسات نحو البحث عف مصادر تنافسيةياف تطور و نمو السوؽ قد 

بغية تطوير إمكانيتيا و منو مواكبة التطور الحاصؿ. كذلؾ اف انخفاض  أخرى مع مؤسسات علاقات

أو الانكماش أو البحث عف الجديدة تنافسية  معدؿ نمو السوؽ قد يدعو اما الى البحث عف مصادر

 المالية. اامكانية الاستقرار في تدفقاتي

 المؤسسة في الاستقرار و الانكماش استراتيجيات: السادسة المحاضرة

 البدائؿتعتبر  ,في ىذا السياؽ. والانحدار الانتعاش ,النضج, النموخلاؿ  مف حتمي بتقدـ المؤسسات تمر

 النمو،/  التوسع الاندماج،/  الاستقرار: ىي و الكبرى بالاستراتيجيات أحيانًا إلييا يشار التي لاستراتيجيةا

 ،المؤسسة حياة دورة خلاؿفي ىذا الاطار, . المركبة والاستراتيجيات التخفيض/  الاستثمارات سحب

 في المتدىورة الاتجاىات عمى لمتغمب التخفيض استراتيجيات أو الاستقرار أو النمو بيف ىذه الاخيرة تختار

 جديدة.خمؽ فرص تنافسية أو  الأداء

 لتحسيف وذلؾ ستراتيجيةالا عماؿالأ وحدةعمؿ  أو في السوؽ منتج كؿتطور  تتبع أف يجب كما تمامًا

تحديد الإستراتجية  خلاؿ مف المستقبؿ نحو اتجاىيا تحديد مؤسسة كؿ عمى يجب . لذاالتنافسي وضعيا

  التنافسية المتبعة.
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 يتـ بينما النمو في بطيئة ولكف ثابتة تحسينات لتحقيؽ المؤسسة قبؿ مف الاستقرار إستراتيجية استخداـ يتـ

 لعكس( التصفية أو التجريد أو التحوؿ أو الحصاد استراتيجيات تشمؿ التي) التخفيض استراتيجية استخداـ

 أف ذلؾ بعد الضروري مف يصبح ،لمؤسسة ستراتيجيالا تجاهالا تحديد بمجرد. لممؤسسة الضعيؼ الأداء

 الوحدات جميع أف مف لمتأكدممؤسسة ل الوظيفي والمستوى الأعماؿ استراتيجيات بفحص الإدارة تقوـ

حالة العامة لمؤسسة. فيمايمي مختمؼ التشكيلات الإستراتجية المتبعة في  استراتيجية تحقيؽ نحو تتحرؾ

 : Alshawabkeh et al (2019(و ذلؾ حسب  تراجع في معدؿ نمو الصناعة

 الاستقرار استراتيجية: 

 ىذه. المكتسب السوؽ وحجـ العمميات عمى الحفاظ إلى الاستقرار استراتيجية تسعى الاسـ، يوحي كما

 سوؽ في تعمؿ التي المؤسسات أو المخاطرة مف تنفر التي الصغيرة المؤسسات سمة ىي الاستراتيجية

 :إلى عاـ بشكؿ الاستراتيجيات ىذه تقسيـ يتـ. لمغاية بالمخاطر محفوفة

o التغيير عدم استراتيجيات: 

 الداخمية العوامؿ بفحصالمؤسسة  تقوـ. عممياتيا أو أىدافيا عمى كبيرة تغييرات بإجراء المؤسسة تقوـ لا

و  الحالية الاستراتيجية أىدافيا عمى بالحفاظ واعيًا قرارًاالمؤسسة  تتخذ. تيابيئ عمى تؤثر التي والخارجية

 في العاممة المؤسسات تختار المثاؿ، سبيؿ عمىيتـ ذلؾ خاصة في وضعية و مركز تنافسي مستقر. 

و  الاستراتيجية ىذه عمى وتحافظ( التمايز أو التكمفة) متخصصة استراتيجية عادة المتخصصة الأسواؽ

 .الخارجية أو الداخمية يا و مواردىاعواممتغيير  ذلؾ تطمبي ذلؾ حتى

o العائد: استراتيجيات   

 خفض ذلؾ يشمؿ قد. تحسينيا أو الربحية عمى لمحفاظ ضروري إجراء أي عمى العائد إستراتيجية تعتمد

 الناتج زيادة الأسعار، رفع الأصوؿ، بيع ،(خارجية بمصادر الاستعانة التشغيمية، الكفاءة) التكاليؼ

 المؤسسات مع شائعة الاستراتيجية ىذه. أخرى أعماؿ وحدة مف بأرباح الخسائر تعويض أو ،(المبيعات)
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 والتضخـ، والركود، السوؽ، وظروؼ المنافسة، مثؿ ربحيتيا، تيدد مؤقتة ضغوطًا تواجو ولكنيا المربحة

 تخاطر الربح استراتيجية فإف المدى، طويمة الضغوط ىذه أصبحت إذا. ذلؾ إلى وما التكاليؼ، وتصاعد

 أساس عمى تنافس المؤسسة كانت إذا خاصة) التنافسية قدرتيا مف الحد طريؽ عف المؤسسة بإيذاء

 مؤقتة أرباحًا الربح استراتيجية توفر فقد متقادمة، المؤسسة تقدميا التي الموارد أصبحت إذاكذلؾ (. التكمفة

 عاـ بشكؿ الاستراتيجية تتضمف لا حاؿ، أي عمى. أخرى بطريقة منيا التخمص أو الأعماؿ وحدة حؿ قبؿ

 .أقؿ موارد أو الحالية المستويات مع الربحية عمى الحفاظ يتـ. جديدة موارد استثمار

o الحذر إستراتيجيات: 

. معينة إستراتيجية أي توظيؼ قبؿ السوؽ تقييـ ومواصمة الانتظار المؤسسة مف الإستراتيجية ىذه تتطمب

 لفترة تستخدـ مؤقتة استراتيجية ىذه. استراتيجي إجراءأي  اتخاذ قبؿ استطلاععممية  الأساس في إنيا

 تتجنبفي ىذا السياؽ، . التنافسية الصريحة و الرسمية ستراتيجيةالا بشأف قرار اتخاذ أثناء محدودة

 حتى اتباعيا يتـ التنافسية التي ستراتيجيةالا تنفيذ وتوقؼ لمموارد كبير استثمار بأي القياـالمؤسسات 

 ىذه. المؤسسة عمى مردودية السابقة الاستراتيجيات وتأثير لمسوؽ كامؿ فيـ المؤسسة لدى يكوف

  .جديدة منتجات إطلاؽ تسعى الى التي التصنيع مؤسسات بيف شائعة الاستراتيجية

 الانكماش استراتيجية: 

 خفض بيدؼ أكثر أو التجارية عممياتيا تقميؿ إلى المؤسسة تيدؼ عندما الانكماش استراتيجية اعتماد يتـ

 تقرر عندما الاستراتيجيةيتـ اتباع ىذه  أخرى، وبعبارة .استقرارًا أكثر مالي وضع إلى والوصوؿ النفقات

 مجموعات منظور مف التجارية، عممياتيا في كبير تخفيض خلاؿ مف أنشطتيا عمى القضاء المؤسسة

 إعادة إماممؤسسة ل يمكف .جماعي أو فردي بشكؿ سواء التكنولوجية، والبدائؿ العملاء ووظائؼ العملاء،

 ىناؾ Rasheed (2002) حسب . المالي مركزىا تنشيط لإعادة وذلؾ إيقافيا، أو التجارية عممياتيا ىيكمة

 .:وىي التخفيض استراتيجيات مف أنواع ثلاثة
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o التحول استراتيجية : 

 التكمفة حيث مف فعالية أكثر لتكوف العمميات تنظيـ إعادة إلى دعوتو . الييكمة إعادة استراتيجيةتوصؼ ب

 لممؤسسة. ضررًا تسبب فعالة غير استراتيجية عمى ردًا أتيت ما غالبًا. الأرباح المحصمة أو

 : الاستثمارات سحب

 الوحدة ستخسر عاـ، بشكؿ. الأعماؿ وحدة( التخمص) تصفيةعممية  إكماؿ أو العمميات تقميؿ يعني

تدفع المؤسسات  العوامؿ بعض. لممؤسسة الأساسية التشغيمية الأىداؼ مع تتناسب لا أو الأمواؿ التشغيمية

 ارتفاع الأعماؿ، تكامؿ سوء المتواصمة، الخسائر السمبية، النقدية التدفقات :ىي الاستراتيجية ىذهلتوظيؼ 

 أثبتت أف بعد التخمي عف الاستثمارات ةاستراتيجي أتيت عاـ، بشكؿ. سوقية محدودة حصة أو التكاليؼ،

 .فعالة غير أنيا التحوؿ استراتيجية

 :التصفية

 وحدات إغلاؽ أو محددة أصوؿ بيع عمى ترتكز. التخمي عف الاستثمارات عممية التصفية استراتيجية تشبو

عمى  تركيزأو ال العمميات تبسيط إلى تسعى التي ،عممية التخمي عف الاستثمارات عكس عمى. الأعماؿ

 إلى تؤدي التي السيناريوىات تتضمف. فشؿ أو كخسارة الأعماؿ وحدة التصفية ترى .الموارد تخصيص

 أو أصوؿ أو حالية،ال ستراتيجيةالا فشؿ أو الربحية، انعداـ أو فادحة، خسائر: يمي ما التصفية استراتيجية

 .الأعماؿ وحدة تكامؿ عدـ أو سيئة، إدارة أو فعالة، غير عمميات أو ،متقادمة تكنولوجيا

لممستقبؿ. اف اختيار كؿ استراتيجية يتناسب مع وضعية المؤسسة الداخمية و الخارجية و تصورىا 

مف المنافسة و ماىي  اتخذت قرار الانسحابكيؼ   Nokiaفي دراسة حالة مؤسسةسنحاوؿ التطرؽ 

 دوافع اختيار ىذه الاستراتيجية.
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  Nokiaمؤسسة استراتيجية الانسحاب لدراسة حالة: 

  .السرعة بيذه الفنمندية Nokiaمؤسسة  تدىور إلى أدت التي الأسباب عف كثيروف يتساءؿ

، Nokiaمقابمة مع كبار المديريف السابقيف في  76ذلؾ الباحثيف لإجراء دراسة موسعة شممت  دفع

بعد أف كانت أكبر منتج لمجوالات في  Nokiaوخمص الباحثوف إلى عدة عوامؿ أسيمت في تراجع 

 .العالـ

 في ولكف ،ةالمحمولاليواتؼ  سوؽ في الريادة في أصبحت الذكية اليواتؼ مرة لأوؿ Nokia قدمت بعدما

 مرة لأوؿ السوؽ في العملاقةالمؤسسة  عرش جعؿ مما المشاكؿ بعض مف عانت التالية سنوات الخمس

 .ييتز

. 2007 في Apple iPhone تقديـ ىو الأوؿ. كبير خطرأماـ  Nokia لتعرض ظاىرتاف تضافرت

 الأخرى اليواتؼ أصبحت وفجأة المعبة، قواعد تعريؼ وأعادت المحموؿ الياتؼ ابتكار Apple أعادت

 يزاؿ لا منتجيا لكف ،iPhone مف منافس لإطلاؽ سنوات ثلاث Nokia استغرقت لقد. الطراز قديمة

 . البرامج حيث مف خاصة لمغاية، منخفضًا

 Android تأصبح. المحمولة Android برامج لمنصة Google قبؿ مف مقدمة ىي الثانية الظاىرة

 مف حديث أنو خاصة المصنعة، المؤسسات معظـ اعتمده وقد. المحمولة لميواتؼ MS-DOS تدريجياً 

 Nokia مف Symbian و جيدة، صحة في فقط RIM و Apple بقيت. ومجاني وأنيؽ التقنية الناحية

 عمى بالحصوؿ الصغيرة لممؤسسات يسمح لأنو Nokiaمؤسسة  Android ييدد. مستمر انخفاض في

 Nokia أف حيف في. كبيرة وسائؿ دوف iPhone مف قريبة ىواتؼ تقديـ وبالتالي حديثة، برمجيات منصة

 يكفي بما كاممة برمجيات منصة لدييا التي الوحيدة المصنعة المؤسسات مف واحدة طويمة فترة منذ كانت

 عميو عفا( Symbian) برنامجيا ولكف فقط، ىذا ليس. اليوـ الحاؿ ىو ىذا يعد لـ الذكية، اليواتؼ لتقديـ

 .الزمف
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 حيث تـ تعييف العميا الادارةو أحدثت تغييرا عمى مستوى  مشكمتيا، طبيعة شؾ بلا Nokia أدركت

Stephen Elop، مؤسسة موظفي أحد وىو Microsoft لسوء .عمى رأس المديرية التنفيذية لممؤسسة 

 الياتفية الاتصالات في أبدًا تنجح لـ Microsoft لأف ناحية، مف. البساطة بيذه ليس فإنو الحظ،

 مجرد سابقًا كاف ما .المحمولة اليواتؼ صناعة في خبرة لديو ليس الجديد القائد أف الغريب ومف المحمولة

 وتصبح التجارية Nokia علامة عف تتخمى الفنمندية الذكية اليواتؼ مجموعة: رسمي الآف ىو إشاعة

Microsoft Lumia .شعار مف مزيد لا تغيرت بالكامؿ. التي بأكمميا الاتصاؿ استراتيجية إنيا Nokia 

 لو حتى ،مف حياة المنافسة قد طويت صفحة إنيا ،Microsoft مف المستقبمية الذكية اليواتؼ عمى

 .لمشبكة التحتية لمبنى مخصصة مستقمة مؤسسة شكؿ في موجودة تزاؿ لا Nokia كانت

 لتحويؿ المحمولة لميواتؼ الجديدة Microsoft إستراتيجية الأجيزة، قسـ رئيس ،Stephen Elop يقدـ

  .نجاح إلى الذكية Lumia ىواتؼ

 في اختلاؼ جاء". إنتاجية" أكثر تجعميـ أف Microsoft أرادت بينما "الناس توصيؿ" Nokia أرادت

 قاؿ. وظيفة 18000 تخفيض عف الإعلاف بعد Redmondمؤسسة  مف الجديدة الرسالة خلاؿ مف الرأي

Stephen Elop، إلى عودتو منذ الأجيزة مدير Microsoft الميـ مف: "العاـ ىذا مف سابؽ وقت في 

 ". Nokia دور عف يختمؼ Microsoft استراتيجية في اليواتؼ دور أف ندرؾ أف خاص بشكؿ

 مف Microsoft تقدمو ما أفضؿ لتجسيد أجيزتنا جميع تصميـ تـ: "كممات بضع في تمخيصيا يمكف

 تتضمف اتناستراتيجي. "العامة Microsoft استراتيجية في القيمة تراكـ مع الرقمية، والحياة العمؿ حيث

 مف مزيد لا. الذكية Lumia ليواتؼ السوؽ أىداؼ توجيو إعادة مف بدءًا ". التغييرات بعض" بالتالي

 ستركز. iPhone نجاح لإحباط محاولة في التجارية لمعلامة الحربة رأس باعتبارىا الراقية العروض

Microsoft أو. الدخوؿ مستوى خلاؿ مف الأحجاـ استيداؼ خلاؿ مف المتنامية القطاعات عمى الآف 

 تقدـ أف يمكف Microsoft أف المؤكد مف ليس". المعقولة الأسعار ذات اليواتؼ شريحة" أدؽ، بتعبير
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 معظـ في الصينية) الموديلات مع Android في عمييا العثور يمكف التي تمؾ مثؿ منخفضة أسعارًا

 ىاتؼ يتصدر أف المتوقع مف(. FirefoxOS في دولارًا 25 حتى أو) دولار 100 مف بأقؿ( الأحياف

Nokia X، سيتبدؿ الذي Android التشغيؿ نظاـب Windows Phone. 

 تنظيـ إعادة شيء، كؿ قبؿ ولكف،. منتجاتيا تصميـ ستراجع Microsoft أف الواضح مف ذلؾ، لتحقيؽ 

 بشكؿ المصانع ستياجر .أساسي بشكؿ فنمندا في والتطبيؽ التصميـ فرؽ ستبقى حيف في. إنتاجيا سمسمة

 اللاتينية وأمريكا( ودونغقواف بكيف) الصيف إلى وكذلؾ ،(ىانوي) فيتناـ إلىو  بالتحديد  آسيا، إلى رئيسي

 موقعي إغلاؽ المتوقع مف. خارجية بمصادر الاستعانة كذلؾ ربما والإنتاج، لمتصنيع( والمكسيؾ البرازيؿ)

Oulu (فنمندا )و Komaron (المحتمؿ بيعيما أو( )المجر.) 

 أنيا كما. العاـ خلاؿ المصانع ىذه في ةمباشر وظيفية  12500 عمى ىذه التنظيـ إعادة عممية ستؤثر

 وحدة في المحمولة واليواتؼ الذكية الأجيزة أقساـ دمج سيتـ. الإدارة فرؽ في الييكمة إعادة عمى تنطوي

 .Nokia في الحالي Lumia مدير ،Jo Harlow القسـ ىذا سيرأس. واحدة ىاتؼ أعماؿ

 لػ السوؽ تأكيد أجؿ مف بالفعؿ فييا نجحت التي المناطؽ في الحجـ عمى Lumia ارتكزت باختصار،

Windows Phone، كتب كما Stephen Elop قطاع في نجاحاتنا سنوسع أكبر، وبسرعة. مذكرتو في 

 عملاء اكتساب عمى سنركز. التمايز مف أكبر قدرًا تقدـ جديدة بمنتجات معقولة بأسعار الذكية اليواتؼ

 . كبير بشكؿ Microsoft ومنتجات خدمات تتركز حيث الأسواؽ في جدد

 Kantar المقدمة مف قبؿ مؤسسة لإحصاءات وفقًا. إلييا يشير التي الأسواؽ Stephen Elop يحدد لـ

Worldpanel يحتؿ Windows Phone 8.1 ٪المتحدة، المممكة فرنسا،) أوروبا في الأسيـ مف 

 في٪ 0.6 و٪ 1.4 فقط ولكف المتحدة الولايات في٪ 3.8 أستراليا، في٪ 6.7 ،(إسبانيا ألمانيا، إيطاليا،

 . التوالي عمى Android و iOS نظامي عمييا يييمف التي الأسواؽو ىي  والصيف، الياباف
 (Silberzahn, 2011)المصدر: 
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                                    المحمول لمهاتف  Nokiaتراجع مؤسسةحمل و ناقش أسباب : س

 تستراتيجيادور الا جاء الدور الى ابرازعمى مستوى المؤسسة. بعد عرض أىـ الاستراتيجيات التنافسية 

 استراتيجية فم Porter (1995)التنافسية حسب  تعمى مستوى وحدات أعماليا. نجد استراتيجياالتنافسية 

حسب  إضافة إلى نموذج الساعػة, التميز مرورا باستراتيجية تخفيض التكمفة ةاستراتيجي التركيز الى

Bowman  و Faulkner.  الحركة  ةيإستراتيجرتكز عمى حيث ي الاضطرابيقود نحو أما الجزء الثاني

الانقطاع و خمؽ الاضطراب، و  ةإستراتيجيو أي القدرة عمى التحوؿ المستمر في قواعد المعبة التنافسية 

إلى قسميف، فالأوؿ يستند عمى التميز الاستراتيجي مف خلاؿ ىذا النموذج يمكف تقسيـ تطور فكر 

، أما المعقدة و المتحركةالتنافسي المستديـ و الذي يرتكز عمى التكيؼ و التموقع في البيئة التنافسية 

 في البيئة الاضطرابير المستديـ و المتعدد و الذي يستند عمى الثاني فيرتكز عمى التميز التنافسي غ

 ـخصائص كؿ استراتيجية.لأ فيما يمي عرض مفصؿالتنافسية.   ى

 عمى مستوى وحدات الاعمالالتنافسية  تاستراتيجيا :السابعةالمحاضرة 

 عمييا يجب ونموىا، بقائيا لضماف أنو الجميع ويعمـ الأنشطة مف أنواع عدة المؤسسات مف العديد تدير

 مناسبة واحدة استراتيجية تكوف أف المرجح غير مففي ىذا السياؽ،  محفظة متنوعة مف المنتجات. بناء

الى نفس القيود التجارية، التقنية و ما الى ذلؾ. كذلؾ تتطمب ميارات  منتج كؿ أو نشاط كؿ خضعت

 تنفيذىا عمى مجاؿ أو ميداف استراتيجي محدد. و التي يتـ محددة عمؿ وبرامج مواردو 

و ذلؾ  متجانسة فرعية مجموعات إلى العاـ النشاط تقسيـ مف يتألؼ «DAS» الاستراتيجي النشاط ميداف

 الاستراتيجي النشاط ميداف يجمع .فئة الزبائف المستيدفيف التكنولوجية المعتمدة و، حاجاتال عمى أساس

( إلخ المنافسيف، نفس السوؽ، نفس العملاء، نفس) الخارجية القيود لنفس تخضع التي والخدمات المنتجات

 التآزر أوجو القيمة، سمسمة نفس الميارات، نفس التقنيات، نفس) الداخمية الموارد نفس يستخدموف الذيف

 .الرئيسية النجاح عوامؿ نفس لدييـ الذيف وبالتالي( إلخ ، القوية
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 حسب عامةال ستراتيجياتمف الا DAS التنافسية عمى مستوى استراتيجيات بوضوح نقدـ أف نحاوؿس

,Porter حسب "الإستراتجيةالساعة " التنافسية استراتيجيات Bowman و Faulkner, التي استراتيجيات 

 Kimحسب " الأزرؽ المحيط" استراتيجية و  Wiersemaو Treacy عملاء اختيار معاييرعمى  تستند

 .Mauborgneو 

 حسب عامةال ستراتيجياتالا Porter : 

و التي تؤدي إلى الييمنة، حيث أشار إلى  تالإستراتيجيامجموعة مف نحو عرض  .Porterلقد توصؿ 

، و المتمثمة في الييمنة عف لممؤسسةو التي تساىـ في خمؽ التميز بالنسبة  تالإستراتيجياثلاثة أنواع مف 

 .طريؽ التكمفة، التمييز و التركيز

و ذلؾ مف خلاؿ عرض  المؤسسةتخفيض تكاليؼ منتجات و خدمات  إلىالتكمفة  ةتيدؼ إستراتيجي

التمييز في  ةبينما تتمثؿ إستراتيجي. منتجات أو خدمات بسعر أقؿ مف ذلؾ السعر الخاص بالمنافسيف

 اتساعكتقديـ منتوج ذو خصائص تكنولوجية عالية،  ةو خدمات ذات خصائص استثنائيأتقديـ منتجات 

الوصوؿ  نحوتيدؼ التركيز فيي  ةإستراتيجي..الخ، أما مف المنتجات وجود خط متكامؿ، دمةالخدمات المق

أو  الزبائفخلاؿ إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة مف مف  و ذلؾإلى موقع أفضؿ في السوؽ 

تخصص ىي و التركيز  لاستراتيجيةالسمة المميزة و منو فاف  محدد،بواسطة التركيز عمى سوؽ جغرافي 

عمى افتراض أساسي  ذلؾعتمد ي و ؽ ككؿ،ليس السو  في خدمة نسبة معينة مف السوؽ الكمي و المؤسسة

عما ىو عميو الحاؿ عند  كفاءة أكثر فاعمية وبضيّؽ  بخدمة سوؽ مستيدؼ و المؤسسةوىو إمكانية قياـ 

  .المؤسسةمكيا و يعود ذلؾ إلى الإمكانيات و القدرات المحدودة التي تمت قياميا بخدمة السوؽ ككؿ
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  :نموذج الساعة الإستراتجية 

و التي تؤدي إلى الييمنة، حيث أشار إلى  تالإستراتيجيامجموعة مف نحو عرض  .Porterلقد توصؿ 

، و المتمثمة في الييمنة عف لممؤسسةو التي تساىـ في خمؽ التميز بالنسبة  تالإستراتيجياثلاثة أنواع مف 

 .التركيزطريؽ التكمفة، التمييز و 

العامة الذي جاء بيا  تالإستراتيجياأبحاثيـ و ىذا حوؿ  Faulkner و Bowman لقد واصؿ كؿ مف

Porter  و لكف برؤية مختمفة عف رؤيةPorter  لمبيئة التنافسية، و ذلؾ حتى تـ الوصوؿ إلى نموذج

المؤسسة  لمتوقعالساعة الإستراتجية و الذي أعتبر عمى أنو النموذج الأنسب لمتحميؿ و التحديد الدقيؽ 

  مقارنة بمنافسييا.

، حيث وصفو Porterالتنافسية العامة التي جاء بيا  تلاستراتيجيالعمى أنو امتداد عتبر ىذا النموذج ي

Irwin.M " و ذلؾ  لممؤسسةعبارة عف وسيمة أخرى أكثر ملائمة لتحميؿ الوضع التنافسي  عمى أنو

فقد وصفو " عمى أنو  Kotlerأما  ،(Bowman et Faulknern, 1996)"  مقارنة بعروض المنافسيف

 المؤسسة لتوقعاتذلؾ النموذج الاستراتيجي المستخدـ في مجاؿ التسويؽ و ىذا مف أجؿ التحديد الدقيؽ 

 .(Bowman et Faulkner, 1996)" و ذلؾ في قطاع نشاطيا 

مف خلاؿ ىذيف التعريفيف عمى أف نموذج الساعة الإستراتجية فيو أكثر خصوصية مف نستنتج 

و التي اتسمت بالشمولية، حيث أتاح العديد مف  Porter.Mالتنافسية العامة التي جاء بيا  تالإستراتيجيا

فقد زاد مف ىذا و ذلؾ مف خلاؿ العديد مف الأسواؽ، إضافة إلى  الزبائفالخيارات الشرائية مف جانب 

 (.Porter.Mمف السابؽ )نموذج  بشكؿ أفضؿ زبائنياعمى تمبية حاجات  المؤسسةقدرة 

حيث ة ػممكن تإستراتيجياىذا النموذج إلى ثمانية  (Bowman et Faulknern, 1996)لقد قسـ كؿ مف 

ف ػؾ حوؿ محوريػو ذلالمنافسػة،  المؤسساتمقارنة ب المؤسسةجاءت كؿ واحػدة منيػا لكي تحػدد موقع 

   الشكؿ التالي:في ؾ ػح ذلػ، و يمكف توضية المضافةا السعر و القيمػف و ىمػأساسيي
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 (Bowman et Faulknern, 1996), المصدر: نموذج الساعة الإستراتجية. 6الشكل 

 الأول: سعر منخفض / قيمة مضافة منخفضة  الموقع -

التي المؤسسات المتنافسة ىذه الفئة و ذلؾ كموقع تنافسي ليا، حيث تمجأ إليو  ية المؤسساتلا تختار أغمب

مف المؤسسات تتميز منتجاتيا بقيمة منخفضة، و مف خلاؿ ىذا فاف المسار الوحيد الذي يمكف ىذه 

دة مف التكاليؼ المنخفضة التي تميز منتجاتيا و خدماتيا و التي التميز عمى المنافسيف و ىو الاستفا

 ـكبير )تحقيؽ اقتصاديات السمـ(.  ستتيح ليا القدرة عمى تحقيؽ الإنتاج بحج

  :الموقع الثاني: أسعار منخفضة  -

الرائدة مف حيث التكمفة، حيث تقوـ بدفع أسعارىا بالمؤسسات التي تنشط في ىذه الفئة المؤسسات توصؼ 

و ذلؾ بصفة متجددة و ذلؾ مع الحفاظ عمى نفس قيمة المنتوج أو الخدمة المقدمة، و  نحو الحدود الدنيا

 الريادة مف حيث التكمفة إلى الزبائف الأكثر مرونة مف جانب الأسعار.  ةإستراتيجيمف خلاؿ ىذا توجو 
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 الموقع الثالث: الإستراتجية الهجينة )سعر معتدل / تميز معتدل( -

لمؤسسات التي تنشط في ىذا القطاع منتجات أو خدمات ذات أسعار معتدلة و لكنيا متميزة عف تقدـ ا

 .و ذلؾ في الموقع التنافسي السابؽ المنتجات أو الخدمات ذات الأسعار المنخفضة التي يقدميا المنافسوف

مستوى التي تنشط في ىذا القطاع مف أف تصؿ إلي المؤسسات و مف خلاؿ ىذا فانو يصعب عمى 

 ـكبير، و لذا فإنيا تعتمد عمى تميز منتجاتيا و خدماتيا و ذلؾ كأساس لجذب الزبائف.   الإنتاج بحج

 الموقع الرابع: التميز -

تسعى المؤسسات في ىذا القطاع إلى تقديـ منتجات أو خدمات ذات أسعار موافقة لممنتجات أو الخدمات  

في ىذا القطاع فإنيا مطالبة بالجمع بيف السعر و  الناشطةالمؤسسات المتميزة، و مف خلاؿ ىذا فاف 

   القيمة، أي تحديد السعر المناسب لقيمة المنتوج أو الخدمة المقدمة.   

 الموقع الخامس: التركيز عمى التميز -

الرائدة مف حيث القيمة، حيث تقوـ بتحسيف  بالمؤسساتالتي تنشط في ىذا القطاع المؤسسات توصؼ 

الريادة مف حيث القيمة إلى فئة مف  ةإستراتيجيمنتجاتيا و خدماتيا بصفة متجددة، و مف خلاؿ ىذا توجو 

 الزبائف الأكثر القدرة عمى انتقاء ىذه المنتجات أو الخدمات ذات الأسعار المرتفعة.

    عادية الموقع السادس: أسعار المتزايدة / منتجات ال -

في ىذا القطاع برفع أسعارىا و ذلؾ مف دوف الرفع مف قيمة المنتوج أو الخدمة المقدمة، المؤسسات تقوـ 

و ذلؾ في المدى القصير، أيف  المؤسسةو مف خلاؿ ىذا سوؼ تدر ىذه الإستراتجية أرباح كبيرة عمى 

جع ذلؾ إلى اكتشاؼ المنافسيف ستجد ىذه الإستراتجية حدودىا القصوى و ذلؾ عمى المدى الطويؿ و ير 

 .  المؤسساتلمنقائص الموجودة في المنتجات أو الخدمات المقدمة مف قبؿ ىذه 
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 الموقع السابع: الأسعار المرتفعة / القيمة منخفضة -

واحدة و التي  مؤسسةتطبؽ ىذه الإستراتجية في حالة الاحتكار التاـ، و يعرؼ الاحتكار التاـ بوجود 

تحكـ في كيفية تحديد السعر و ذلؾ إما مف ت حيثتسمى بالمحتكر فيي المنتج و البائع الوحيد لمسمعة، 

 ـ ، أوسعر السمعةتؤدي إلى تخفيض  و التي رفع مف الكمية المعروضة مف السمعةخلاؿ ال عندما يقو

و مف خلاؿ ىذا فاف ، لسمعةسعر او التي تؤدي إلى الرفع مف المحتكر بتخفيض الكمية المعروضة 

المحتكر ليس بحاجة إلى تجديد المنتجات أو الخدمات و يرجع ذلؾ إلى انعداـ المنافسة في القطاع الذي 

 ينشط فيو.

 الثامن: قيمة منخفضة / سعر عادي  -

التي تنشط في ىذا القطاع جزءا كبيرا مف حصتيا السوقية، فمف غير المعقوؿ أف  المؤسسةسوؼ تفقد 

أف تخفض  المؤسسةمنتجات أو خدمات الأمس بسعر عادى، و مف أجؿ تجنب ذلؾ فعمى  المؤسسةتقدـ 

 مف السعر المقدـ و ذلؾ حتى يتناسب مع قيمة المنتوج أو الخدمة المقدمة.   

 استراتيجيات Treacy وWiersema :  

عمى  ايتـ بناءتنافسية ما  ةباف اختيار استراتيجي  Wiersemaو Treacy يوصي ىؤلاء الباحثيف

 .Treacy & Wiersema (2007) :يما يمو التي تتمثؿ في مجموعة مف المعايير 

 .ذلؾ إلى وما ،التصميـ المقدـ الابتكار، درجة التقنية، الخصائص :المنتج خصائص -

 .أجمو مف المصنوعالزبوف  احتياجات مع المنتج بيا يتوافؽ التي الدرجة -

 موثوقية الخدمة، التسميـ، جودة وتكاليفو، الشراء سعر: الشراء بعممية المتعمقة الأخرى العناصر  -

 .إلخو المؤسسة... المنتج

 عمى قادرة لتكوف الثلاثة المعايير مف كؿ في الكفاية فيو بما فعالة مؤسسة أي تكوف أف يجب ليذا الغرض

 الثلاث: التنافسية اتو فما يمي الاستراتيجي .المنافسة
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حيث تستثمر و المبدعة. الاستثنائية المنتجات المقدمة بالمنتجات توصؼ استراتيجية أفضل منتج:  .1

 جديدة حموؿ عف الدائـ, و ذلؾ مف خلاؿ البحث تطوير قدراتيا في البحث و التطوير فيالمؤسسة 

 .العملاء لمشاكؿ

 ـباستراتيجية التصميـ حسب الطمب. توصؼ ىذه الاستراتيجية  الاستراتيجية عمى المقاس: .2 حيث يت

تقديـ الطمب و المجيرية كاحتساب الوقت اللازـ بيف بناء عمى حاجات العملاء المنتجات  تصميـ

 زيف المستعممة و الترويج المتاحة...الخ.خطرؽ التطريقة استعماؿ المنتج, استلاـ المنتوج, 

تساىـ في التقميؿ مف  القدراتء بناترتكز ىذه الاستراتيجية عمى  استراتيجية التفوق التشغيمي: .3

دارة والتوزيع الإنتاج وأتمتة تحسيف طريؽ عف العامة التكاليؼ التحكـ في فترة و  والفواتير المخزوف وا 

 .والتكمفة الجودة ومراقبة فعاؿ لوجستي نظاـ تنفيذ كذلؾ ,العملاء مشاكؿ تسوية و ستلاـالا

 الأزرق المحيط استراتيجية: 

التغيرات المتسارعة التي تحدث في البيئة التنافسية، حيث يرتكز ىذا المفيوـ جاء مفيوـ الانقطاع نتيجة 

حوؿ ظاىرة الاضطراب مف خلاؿ إزالة جميع عوامؿ النجاح الأساسية في القطاع و ىذا لفرض قواعد 

 ,Métais et Saias) لممؤسسةبالنسبػة  ةجديد ةتنافسي لميزة جديػدة لممنافسة، و التي تعتبػر كمصدر

، و سيؤدي كؿ ىػذا إلػى ظيور مجاؿ تنافسي جديد يسمى بالمحيط الأزرؽ، و يمكف توضيح (2001

 كيفية إنشاء ىذه المجالات و ذلؾ فػي الشكؿ التالي:
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 )2005Mauborgneet  Kim ,(, المصدر: إنشاء مجال تنافسي جديد. 7الشكل 

قبؿ التعرض إلى مفيوـ المحيط الأزرؽ و كيفية إعادة ترسيـ الحدود بيف القطاعات، فلابد أولا مف التطرؽ 

 ةإستراتيجيإلى مصدر المحيط الأزرؽ، أي مختمؼ المراحؿ التي مر بيا ىذا المفيوـ و ذلؾ انطلاقا مف 

المحيط  تاستراتيجياالمحيط الأحمر و التي تتميز بالتعقيد و الحركية في البيئة التنافسية، و وصولا إلى 

و التي ساىمت في جعؿ ىذه البيئة مستقرة، حيث دفعت نحو الديناميكية و الاضطراب في قواعد  الأزرؽ

 المعبة التنافسية.  

، و الػذي White  (Métais et Saias, 2001)ػػذا حسػػػبيعتبػػر المحيػػط الأحمػػر كفضػػاء تقميػػدي و ى

التي توجد حاليا، حيث يعرؼ بالمحيط الاستراتيجي المعروؼ، و ذلؾ نظرا  المؤسساتيتكػوف مػف جميػع 

منافسيف معروفيف و منافسة قائمة عمى السعر و الجػودة، كػؿ ىذا لتميزه بمنتجات و خدمات واضحة، 

قواعػد المعبػة تيجي غير مستقر، و ذلؾ مف حيث أف حدود قطاع النشاط و دفع نحو ظيور محيط استرا

، White (Métais et Saias, 2001)معروفة و محددة لدى الجميع و ىػذا حسب التنافسيػة فيػي 

 تخفيض جذري في عوامل النجاح الأساسية

إنشاء مجال تنافسي 
 جديد 

القضاء عمى عوامل 
 النجاح الأساسية

إضافة عوامل نجاح 
 أساسية جديدة

زيادة جذرية أو كبيرة في 
 عوامل النجاح الأساسية
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المحيط الأحمر بشدة المزاحمة في القطاع، و مف أجؿ تجاوز ذلؾ فلابد مف بالإضافة إلى ذلؾ يتميز 

 جديدة و مربحة، و ىذا عف طريؽ الانتقاؿ إلى المحيط الأزرؽ.خمؽ فرص تنافسية 

، و ذلؾ عف طريؽ البحث عف المؤسساتلقد جاء المحيط الأزرؽ مف أجؿ تجاوز شدة المزاحمة بيف 

ديناميكي، و يتيح كؿ  المؤسسةالقطاعات التي لـ تظير بعد عمى سطح المنافسة و التي تجعؿ مف أداء 

و التي تقدـ أفضؿ ما لدييا مقارنة الدائمة، المتفوقة و الطموحة  المؤسسةىذا عمى ظيور مفيوـ 

 بالمنافسيف و ذلؾ عف طريؽ خمؽ المحيط الأزرؽ بشكؿ مستمر، و لكف ما ىو المحيط الأزرؽ.

التي لـ تظير بعد عمى  المؤسساتيعتبر المحيط الأزرؽ " كفضاء ديناميكي و الذي يتكوف مف جميع 

لتميزه بمنتجات و خدمات غير يعرؼ بالمحيط الاستراتيجي المجيوؿ و ذلؾ نظرا  سطح المنافسة، حيث

(، كؿ ىذا دفع نحو ظيور 2005Mauborgneet  Kim ,واضحة المعالـ، منافسيف غير مييكميف " )

قواعد موحدة لمعبة التنافسية، محيط استراتيجي ديناميكي و ذلؾ مف حيث أنو لا حدود لقطاع النشاط و لا 

بالإضافة إلى ذلؾ تتميز يتـ تحديدىا مرة واحدة لمجميع حيث يمكف تغييرىا مف طرؼ المنافسيف، أي لا 

التي تنشط في المحيط الأزرؽ بالقدرة عمى دراسة الطمب و خمؽ المنتجات التي تمبي حاجات  المؤسسات

كبيرة و أخرى صغيرة، قطاعات جذابة وأخرى  ساتمؤسالسوؽ عمى نحو أفضؿ، كؿ ىذا دفع نحو ظيور 

خاصة و أخرى عامة، قطاعات ذات تكنولوجيا عالية و أخرى ذات تكنولوجيا  مؤسساتغير جذابة، 

 المؤسساتالخ، و منو يقود إنشاء المحيط الأزرؽ بشكؿ دائـ و مستمر إلى الحد مف قدرات ...تقميدية

، و لكف ماىي متطمبات و خطوات إنشاء لممؤسسةالمنافسة عمى معرفة جذور النجاح الدائـ بالنسبة 

 المحيط الأزرؽ.     

ستة خطوات و التي تستخدـ في تعديؿ  )20Mauborgneet  Kim ,05(و انطلاقا مف ىنا فقد حدد  

نحو المؤسسات الحدود بيف الأسواؽ و منو تحرير المنافسة، حيث جاءت كؿ خطوة مف أجؿ توجيو 
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اكتساب أفكار تجارية خلاقة، و التي تتيح ليا اكتساب مزايا تنافسية جديدة، و يمكف توضيح كيفية تعديؿ 

 الحدود بيف القطاعات و ذلؾ فيمايمي: 

 الأولى:الخطوة  -

المنافسة و التي تقدـ نفس المنتجات أو  المؤسساتنفسيا مع مجموعة مف  المؤسسةفي الواقع تجد 

الخدمات، و مف أجؿ تجاوز ىذه المنافسة فلابد مف البحث أو استكشاؼ المنتجات أو الخدمات البديمة أي 

توسيع نطاؽ المنافسة، شرط أف تتميز ىذه البدائؿ بأشكاؿ متنوعة و وظائؼ عالية مف المنتجات أو 

 الحاجات بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف.  الخدمات السابقة، إضافة إلى تمبية نفس

 الخطوة الثانية:  -

استكشاؼ  أو البحثالمؤسسة و بنفس الطريقة التي تـ مف خلاليا تحديد القطاعات البديمة فيجب عمى 

التي تتبع  المؤسساتجميع المجموعات الإستراتجية داخؿ الصناعة، حيث تتكوف ىذه المجموعات مف 

خمؽ المحيط الأزرؽ فيجب أف تتحرر مف ىذه  لممؤسسةتسنى نفس الإستراتجية، و منو حتى ي

المجموعات، و ذلؾ عف طريؽ استغلاؿ المجالات أو القطاعات غير المستغمة حاليا مف طرؼ 

 المنافسة، و منو اكتساب مزايا تنافسية فريدة و مختمفة عف المجموعات الإستراتجية الأخرى. المؤسسات

   الخطوة الثالثة: -

في قطاع النشاط و بشكؿ مشترؾ المشتريف المستيدفيف، حيث سيزيد ذلؾ مف  المؤسساتتحدد معظـ 

درجة المزاحمة في البيئة التنافسية، و مف أجؿ تجاوز ذلؾ فلابد مف استكشاؼ سمسمة المستيمكيف و 

 سمسمة الأفراد الذيف شاركوا بشكؿ مباشر أو غير مباشر في اتخاذ قرار الشراء، حيث لاالمشتريف، أي 

يشترط أف يكوف المشتري كمستيمؾ، و منو ستقود المعرفة الجيدة حوؿ الأفراد الذيف يستيمكوف منتجات أو 

إلى استكشاؼ مجالات تنافسية جديدة، و منو تغيير اتجاه منحنى خمؽ القيمة سواء  المؤسسةخدمات 

 أو المستيمكيف. لممؤسسةبالنسبة 
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  الخطوة الرابعة: -

تؤثر المنتجات و الخدمات التكميمية عمى طمب المنتجات أو الخدمات الأساسية، حيث تعبر عمى القيـ 

تحديد جميع المتطمبات  المؤسسةغير المستغمة مف طرؼ المنافسيف، و مف أجؿ ىذا فانو يتوجب عمى 

 ديدة.التي يحتاجيا الزبوف و ذلؾ بصفة شاممة، حيث يتيح ذلػؾ عمى خػمؽ مجالات تنافسية ج

 لخطوة الخامسة:  ا -

عمى تحديد المنتجات و الخدمات، بؿ أيضا عمى تحديد  في قطاع النشاط المؤسسات يقتصر اىتماـ لا

طرؽ الاتصاؿ، حيث ينصب الاىتماـ في بعض القطاعات حوؿ السعر، الجانب الوظيفي و الفائدة مف 

العاطفي، و لكف ما ىو الجانب الوظيفي و استخداـ المنتوج أو الخدمة، بينما تيتـ الأخرى بالجانب 

 العاطفي.

يعرؼ الجانب العاطفي بتوجيو نحو مضاعفة العناصر التي تزيد مف السعر و لكف مف دوف التغيير في 

إلى الجانب الوظيفي فلابد مف إلغاء أو حذؼ  المؤسسةكيفية عمؿ ىذا المنتوج أو الخدمة، و حتى تصؿ 

و ىذا حتى الوصوؿ إلى نموذج اقتصادي  المنتوج أو الخدمةىذا  في جميع العناصر غير الضرورية

بسيط و أقؿ تكمفة مف السابؽ و الذي يحظى بقبوؿ واسع مف قبؿ الزبائف، أو إثراء المنتوج أو الخدمة 

 بوظائؼ أخرى جديدة تزيد مف حجـ الطمب عمييا مف قبؿ الزبائف. 

 الخطوة السادسة:   -

ثير الاتجاىات الخارجية كالعولمة، الحركة العالمية لحماية البيئة، ظيور لا ينجو أي قطاع تنافسي مف تأ

تكنولوجيا جديدة و تغيير الإطار التنظيمي كصدور قانوف جديد.....الخ، مف أجؿ ىذا فلابد مف اكتساب 

مف استكشاؼ و خمؽ مجالات  لممؤسسةنظرة بعيدة المدى حوؿ ىذه الاتجاىات، و ذلؾ حتى يتسنى 

يدة، و منو يستند التنبؤ نحو المستقبؿ عمى استخراج معاني الاتجاىات الرئيسية و التي تـ تنافسية جد

 استكشافيا حاليا.
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المحيط الأحمر و الأزرؽ، يمكف الاستخلاص عمى أف الإستراتجية  تاستراتيجياإذف و بعد التعرؼ عمى 

الذي يستند عمى التكيؼ و الأولى جاءت موافقة لسياؽ التحميؿ الذي جاء بو المنيج الكلاسيكي و 

، حيث تستند ااستراتيجياتيو ىذا ما سوؼ يزيد مف صعوبة تقميد  ةبالديناميكيالتموقع، بينما تميزت الثانية 

عمى تخفيض، إضافة، زيادة أو القضاء عمى عوامؿ النجاح الأساسية و ذلؾ مف خلاؿ  تالإستراتيجياىذه 

إعادة تعديؿ الحدود بيف القطاعات و الذي يتطمب إتباع ستة خطوات كالبحث عف المنتجات و الخدمات 

ات القدرة عمى خمؽ فضاء لممؤسساتالبديمة، التكميمية، المجموعات الإستراتجية....الخ، كؿ ىذا سيتيح 

 إستراتيجية جديدة و التي تسمى بالمحيط الأزرؽ. 

عمى  تطبيقية مختمؼ التشكيلات الاستراتيجية المقدمة في الجانب النظري. سنمقي نظرة استيعاببغية 

نماذج أعماؿ بعض المؤسسات و التي اعتمدت عمى الإستراتجية التنافسية عمى مستوى وحدات اعماليا و 

  عمى منافسييا. التفوؽمف وجيز كيؼ تمكنت في ظرؼ 

  Samsungو  Appel ,Ikeaلكل من  التنافسية الاستراتيجياتدراسة حالة: 

  الاختلاؼ تستوحي Appelمؤسسة 

ػػ الاصدار الثاني  تصميـ تـ ،"المتاحة الوسائؿ" باستخداـ Appleصدرت النسخة الأولى لػػػ  أف بعد ػمػػػ

Apple II المؤسسة و ىما :  مؤسسي قبؿ مفSteve Jobs و Steve Wozniak، تقديـ فكرة مع 

 وحقؽ ،1977 أبريؿ في لمجميور Apple II تقديـ تـ. استخدامو شخص لأي يمكف كمبيوتر جياز

 الكمبيوتر سوؽ إنشاء في عمومًا الفضؿ إلييا يُنسب التي الثلاثة الكمبيوتر أجيزة أحد وأصبح كبيرًا نجاحًا

 برنامج ،1979 عاـ في تقديميا Apple عمى كاف التي القدرة إلى Apple II نجاح يرجع. الشخصي

 .الحاسوب لػ الشخصية الاستخدامات بتطوير يسمح مما( Visicalc) والحساب( Writer) النص تحرير

 ،1985 عاـ في. المنافسيف مف العديد دخوؿ الثمانينيات في الشخصي الكمبيوتر سوؽ في الطفرة صاحب

 ما تسريح إلى الييكمة إعادة خطة أدت ،Macintosh الجديد، طرازىا إصدار مف فقط واحد عاـ بعد
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 دولار مميوف 68قدرت  خسارة مع الصعوبات استمرت. Apple في العاممة القوى مف٪  26 مف يقرب

 .1995 عاـ

 لتأكيد Apple Computers Inc مؤسسة كافحت التسعينات، أواخر وحتى الثمانينيات منتصؼ منذ

 في. الكمبيوتر أجيزة منتجي مف شرسة لمنافسة مسرحًا أصبح الذي الشخصي، الكمبيوتر سوؽ في موقعيا

" الشراء" وأقساـ المعمومات تكنولوجيا أقساـ فإف المكتبية، الصغيرة الكمبيوتر لأجيزة القياسي السوؽ ىذا

 المنافسة عمى قادرة تكوف أف Apple لمؤسسة يمكف لا معايير وىي الأداء، ونسبة بالسعر اىتمامًا أكثر

 استعداد وعمى التمايز، عف يبحثوف الذيف المستخدميف تحديد Apple عمى يجب نموذجيا، لفرض. فييا

 ،Sculley رئاسة تحت. الاستخداـ بسيولة والاستمتاع النخبة مف جزء بأنيـ الشعور مقابؿ قسط لدفع

 وخلاؿ ،٪ 8 حوالي إلى٪  26 مف السوؽ في Apple حصة انخفضت ،Steve Jobsبػػ  أطاح الذي

التي تتميز  العالية الميف ىوو  Apple فيو احتفظت الذي السوؽ مف الوحيد الجزء كاف السنوات تمؾ

 .فردي أساس عمى المجيزة الميف أو التصميمية المتطمباتمف  مستوىب

ضمف خطة خمؽ  نفسيا Apple وضعت القيمة، سمسمة في الإنتاج/  التصميـ جزء عمى التركيز مع

 الشخصي الكمبيوتر) الأولى السنوات بروح تزمةالمؤسسة مم ظمت التسعينات، نياية حتى. قوي مايزالت

" البرمجيات" بػ مصحوب" الأجيزة" عناصر متكامؿ الإنتاج: الأولي عمميا ونموذج ،(الاستخداـ سيؿ

 كانت لسنوات،. التوزيع لأنشطة خارجية بمصادر الاستعانة ولكف الماكينة، في العمؿ لبيئة اللازمة

 مثؿ البائعيف قبؿ مف الشخصية الكمبيوتر أجيزة تسويؽ عمى حصريًا تعتمد المؤسسة عائدات

ComputerLand و Sears Business Centers أو المتحدة، الولايات في Fnac فرنسا. في 

 إطلاؽ عف بالإعلاف Macworld مؤتمر في كبيرة ضجة في Steve Jobs تسبب ،2667 سنة في

iPhone .و مف تحويمعمى مستوى اسـ المؤسسة و  تغيير أف أيضًا ويعمفApple Computer Inc  

 لأجيزة المصنعة المؤسسة تحديد عدـ في Apple رغبة عمى رسميًا طابعًا يضفي مما, Apple Incالى 
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 إلى دخوؿو خاصة مع ال مستدامة بوتيرة Apple تطور استمر ،2667 عاـ منذ. البسيطة الكمبيوتر

 والطموحات ،(iPad) 2616 عاـ في الصحفية والطبعة ،(iPhone) 2667 عاـ في الاتصالات سوؽ

 عمى التجارية الأنشطة تكثيؼاضافة الى  ،(iAd) المحمولة اليواتؼ إعلانات مجاؿ في المعروضة

 حالة أف إلا للإعجاب، مثير بمعدؿ المتتالية الإطلاؽ عمميات مف الرغـ عمى. إلخ الإنتاج، أنشطة حساب

 أيضًا ولكف بيا، الخاص الأعماؿ نموذج فقط ليس تطوير عمى Apple لقدرة رمزًا تظؿ iPhone إطلاؽ

 .الصناعةالاتصالات في  القطاع نموذج

 بيف ف. ماختراع براءة 366 في مدونة ابتكارات عمى الجديد الذكي الياتؼ يشتمؿ ،Appleلمؤسسة  وفقًا

 تعمؿ شاشة مف تتكوف واجية" ىناؾ كانت ،2667 عاـ نياية في إصداره تـ عندما ميزتو التي الميزات

الخ. ...،Gyroscopique بجياز مزودة كبيرة وشاشة ،والقرب لمضوء استشعار وأجيزة المتعدد بالممس

  ، Google  ،Yahoo  ،Mail خرائط)مدمجة ال الرئيسية والخدمات الإنترنت إلى مبسط وصوؿكذلؾ 

.(Medvetchi 
 لدعـ .والتطوير البحث مف ونصؼ عاميف تطمب قد iPhone تطوير أف Steve Jobs ستيؼ وصؼ

 منصة عمى تعديلات بإجراء Apple مؤسسة قامت واللاسمكية، السمكية الاتصالات سوؽ في تطويرىا

iTunes مع المتوافقة الإنترنت تطبيقات تسويؽ لدمج بيا الخاصة iPhone .نسخ تـ الحيف ذلؾ ومنذ 

 الاطراؼ جميع قبؿ مف App'Store اسـ تحت تسويقيا يتـ التي الإنترنت لتطبيقات التنزيؿ خدمة

 أوؿ مف أكثر التطبيقات مف عدد أكبر يقدـ الذي الأساسي النظاـ App'Store بقي بينما ،فالرئيسيي

 (Colla et Besson, 2010المصدر:)                                                                   (.Android) منافسييا

 نحو التميز Apple: حمل وناقش أهم الخطوات الاستراتيجية التي قادت مؤسسة س
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  وتدنية التكاليف Ikeaمؤسسة 

 مرادفة طريقة وىي" المسطحة العبوة" مفيوـ ،IKEA مؤسس ،Ingvar Kamprad قدـ ،1956 عاـ في

 عدة شكؿ في أثاثيـ بشراء لممستيمكيف السماح خلاؿ مف التكاليؼ ساىمت في تدنية ،IKEA لػ الآف

بتقديـ منتجات بأقؿ IKEA  لػػ يسمح ولكنو شاقًا، أمرًا بنفسؾ الأثاث تجميع يبدو قد. بأنفسيـ وتجميعو

 مف تحقيؽ ذلؾ. IKEAالتكاليؼ. و لكف كيؼ تمكنت 

 تسعى بأكمميا المؤسسة إف: "Ikea France لمؤسسة التنفيذي الرئيس Stefan Vanoverbeke يقوؿ

 ليا الرئيسي المكتبلتحقيؽ ذلؾ حزمة مف الاجراءات تـ اتخاذىا كتشيد " أقؿ بسعر الجودة لتحسيف جاىدة

 تصميـ في مدمج منخفض، بالضرورة السعر،" اضافة الى ذلؾ يعتبر .ضريبية و ذلؾ لدوافع اىولند في

 يعتبر السعر احدى. التجارية لمعلامة عشر الاثني المصمميف أحد ،Henrik Preutz يكشؼ .المنتجات

 .متانة و الجودة, الوظيفة, الشكؿثؿ م ،التصميمن الخمس الركائز

 السعر تحدد التي المواصفات السويد مف Ikea لمكياف مطورًا 64 عددىـ البالغ المنتجات مطورو يحدد

 يعمؿ .المنتج تصميـ قبؿ المورديف اختيار تـ. استخداميا يجب التي والتقنية المواد أيضًا ولكف والأسموب،

 عاـ في تأسست التي مسطحةال الحزمة تكويف و ذلؾ خلاؿ تعبئةال فني مع البداية منذ أيضًا مصمـ كؿ

 عمى قادرًا تكوف أف عميؾ. مف المساحة الاجمالية الأدنى الحد عمى الفارغة المساحات تقتصر. 1955

 . كمية ممكنة أقصى وبيع شحف صناعيال عمى يجب. فيو الأشياء مف ممكف عدد أكبر وضع

 إىدار إف" أجراىا التي النادرة المقابلات إحدى في التجارية، العلامة مؤسس Ingvar Kamprad لقد أكد

 كفاءة سياسة بفضؿ يورو مميوف 46 وفرت سنوات، أربع مف أقؿ في. Ikeaلػػ  مميتة خطيئة الخاـ المواد

 بألواح المتاجر تجييز أو الرياح توربينات لشراء يورو مميار 1.5 استثمارب قامت ،2615 عاـ في. الطاقة

 .الطاقة استقلالية تحقيؽ أجؿ مف شمسية
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 دولة 42 عبر وزعت العاـ، ىذا نسخة مميوف 268 طبعتتجسد في  Ikeaاف السياسة الترويجية لمؤسسة 

 مف لمحد. الثمف باىظ العالـ في واسع نطاؽ عمى توزيعًا الأكثر المجاني الكتاب .مختمفة لغة 36 و

 التناقص في آخذ توزيعو وحتى تـ في البداية تخفيض حجـ الصفحات الى ثلاثيف صفحة، الورقي، الإنفاؽ

 عرض يتيح الذي Ikea تطبيؽ تنزيؿ تـ . في ىذا السياؽ,الرقمية الطفرة يسيميا حركة. 2612 عاـ منذ

  .المنزؿ في ثلاثية بأبعاد الأثاث

مف المنتجات  كاممة مجموعة حققت 2015 عاـ في. بيع المنتجات تقنيات أحدث التجارية العلامة تستخدـ

 غضوف يف Stefan Vanoverbeke يؤكد .الإلكتروني الموقع عمى متاحة منتج 9666 حيث قدرت

 . الالكتروني الرسمي موقعيا Ikea فييا تتواجد التي البمداف لجميع سيكوف سنوات، ثلاث

 يمكنيا وبالتالي العمالة Ikea توفر أقؿ، بتوظيؼ. متجر كؿ في الموظفيف مف العديد Ikea لدى يوجد لا

الميمة  عموماتالم عرض كوفي ما غالبًا الأشخاص، مف المزيد توظيؼ مف بدلاً  .أقؿ بسعر منتجاتيا بيع

 الخيار يكوف لا قد. لمنزؿالى ا أثاثؾاضافة الى ذلؾ، يجب أف تنقؿ بصفة شخصية  .الممصؽعمى 

 رسوـ أف أيضًا يعني وىذا .الشحفاضافية مثؿ تكاليؼ  تكاليؼ تدفع لا أنؾ يعني ولكنو ملاءمة، الأكثر

 .المعروض بيعال سعر في تضمينيا يتـ لف ىذه التسميـ

 ( Périodique challenges, 2014 )المصدر: موقع

 ؟  بغية تندية تكاليفها Ikeaحدد أهم الميكانيزمات الاستراتيجية التي استخدمتها س: 

  Samsungمؤسسة استراتيجية الانقطاع ل

 ؟  Samsung مؤسسةحدد أهم ميزات الاستراتيجية الابتكارية التي استخدمتها س: 

. CES 2016 المنعقد في مؤتمرت في اجتماعا أكثر أحد Samsung لمؤسسة الصحفي المؤتمر كاف

 قاؿ. الصحفييف فضوؿ أثار جيدًا تقدمًا الكورية الإلكترونية التجارية العلامة حققت ،Apple مواجية في
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Tim Baxter، لمؤسسة التنفيذي الرئيس Samsung Electronics America" :تجعؿ ابتكارات نجمب 

  .Samsungجديد مؤسسة  ماىو ولكف". السوؽ في حقًا ميمة ابتكارات. لعملائنا أفضؿ الحياة

 الإلكترونية التجارية العلامة ركزتو لكف  جديد، ذكي ىاتؼ Samsungلـ تقدـ مؤسسة  2616في 

 .اليومية واستخداماتيـ المستيمكيف راحة نحو دائمًا موجية سياسة مع. استراتيجية نقاط ثلاث عمى الكورية

 و وضع منتجاتيا ضمف 2616 لعاـ Samsung الانقطاع عند استراتيجية في الأولى الأساسية النقطة

 ذكيًا جيازًا 25 مع SmartThings USB ميايئ سيعمؿ(. IoT) الأشياء إنترنت قالب تكنولوجي و ىو

، بؿ شيء كؿ ليس ىذا لكف. الدقة عالي تمفزيوف جياز شراء عند مجانًا الحؿ توفير سيتـ. المنزؿ في

ببعضيا البعض  والغسالة الثلاجة: اليومية الأجيزة لتوصيؿ خاص بشكؿ التقنية ىذه Samsung تستخدـ

 .واستخدامو المستيمؾ تجربة تحسيفو ىذا بغية  حيث يمكف التحكـ فييا عف بعد

 عمميات لإجراء المحموؿ ىاتفنا استخداـ اليوـ يمكننا. المستيمؾ سموؾ تغير لقد: "Tim Baxter يقوؿ

 مف". جديد فصؿ كتابة نريد لمجواؿ، الجديدة الاستخدامات ىذه مواجية في...  والدفع الإنترنت عبر شراء

 2615 عاـ في Samsung Pay الدفع حؿ إطلاؽ تـ. البيئي Samsung Galaxy نظاـ إنشاء خلاؿ

سبانيا، والصيف المتحدة المممكة في  .والبرازيؿ وسنغافورة أستراليا فيو تـ تعميـ ذلؾ  وا 

  مؤسسة أعمنت لذلؾ. التجارية لمعلامة الجديدة الإطلاؽ عمميات في الرئيسية النقاط ىذه لقد أدمجت

Samsung  العلامة تعتزـ. 2616 الربيع في معظميا إطلاؽ تـ والتي الجديدة، منتجاتيا عف بوضوح و 

 Tim قاؿ. كبير بشكؿ التكنولوجيا ىذه وتطوير. الافتراضي بالواقع يتعمؽ فيما قدمًا المضي التجارية

Baxter" :مؤسسة أعمنت في ىذا السياؽ، ."اليومية حيتنا إلى الافتراضي الواقع نجمب أف نريد 

Samsung، تمفزيونات مف جديد جيؿ إطلاؽ عف التمفزيوف، سوؽ في عالمياً  الأولى المصنفة SHUD، 

 خاصةً  أفضؿ، لوني استنساخ تقدـ والتي ،Quantum Dot: تقنيتيف عمى مبنية nit 1111 شاشات مع
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 ىذه الجديدة الذكية التمفاز أجيزة ستعمؿ. أفضؿ سطوعًا يوفر مما HDR و الخضر و الأحمر بالموف

 .شاشتؾ مف المنزلية الأتمتة جميع في بالتحكـ لؾ ستسمح والتي ،SmartThings لمنصة كمحور

 ( Périodique LSA, 2016 )المصدر: موقع

حدات أعمميا. جاء الدور الى و بعد التعرؼ عمى معظـ الإستراتيجيات التنافسية عمى مستوى المؤسسة و 

حيث سنركز عمى الوظائؼ الأساسية في  الى الإستراتيجبات الوظيفية عمى مستوى كؿ وظيفيةالتطرؽ 

الخدمات  ظيفية الى و البحث و التطوير وصولا وظيفيةمرورا بالموارد البشرية  وظيفيةانطلاقا مف المؤسسة 

 الموجستية.

  المؤسسة في الوظيفية الاستراتيجيات: الثامنة المحاضرة

عمى التوجو نحو كيفية استغلاؿ الموارد في إطار الاستراتيجية العامة  الوظيفية لاستراتيجياتا ترتكز

حيث تقوـ الوحدات الوظيفية بإعداد استراتيجياتيا والتي تتـ مف  .الاعماؿوحدات لممؤسسة واستراتيجية 

 .باستغلاؿ الموارد والإمكانيات المطموبة مف أجؿ تحقيؽ اىداؼ محددة خلاليا ممارسة الانشطة المعنية

بمعنى آخر نعنى باستراتيجيات المستوى الوظيفي تمؾ الاتجاىات العامة الموجية لمعمميات التشغيمية او 

 ابراىيـ محمد محمد ية بغرض تحسيف الاداء الوظيفي لكافة محاور الكياف الوظيفي لممؤسسةالوظيف

دارة الموارد البشرية، والتسويؽومف الأمثمة عمى تمؾ الاستراتيجيات )استراتيجيات الانتاج (.2009) ، ، وا 

التشغيمي او البحوث والتطوير( وىكذا. ويدخؿ ىذا المستوى مف الاستراتيجيات ضمف مياـ المستوى 

داء حديد الاتجاه العاـ الذي يوجو الأترتبط بت التي الوظيفي حيث يشارؾ في تصميـ تمؾ الاستراتيجيات

لكؿ وظيفة مف الوظائؼ. لذا يجب تصميـ تمؾ الاستراتيجيات ثـ يتولى تنفيذىا والرقابة عمييا ومتابعة 

 مدى تطورىا. 
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موارد . نجد استراتيجية الالمؤسسة فيوظيفية ال تستراتيجياأنوع مف الاسوؼ نسمط الضوء عمى ثلاثة 

عمى الابداع و  ةالبحث و التطوير القائماستراتيجية البشرية القائمة عمى نظرية الموارد و تحفيز الكفاءات. 

 القائمة عمى التحكـ في التكاليؼ. ةالموجستيكي تالابتكار و اخيرا الإستراتيجيا

   استراتيجية وظيفة الموارد البشرية: وجهة نظر الموارد و الكفاءات  .1

 لا والتي تقميدىا، يصعب التي والميارات ،الثمينة الموارد استخداـ إلى تستند التنافسية الميزة كانت إذا

 يؤدي. الموارد ىذه استغلاؿ نحو تميؿ أف يجبالمؤسسات  استراتيجية فإف ودائمة، نادرة استبداليا، يمكف

 ذات المنتجات سوؽ أزواج اختيار إف. التطبيقات أفضؿ تحديد إلى ليا الأمثؿ الاستخداـ عف البحث

 فإف وبالتالي، .Penrose (1959)تمتمكيا المؤسسة  التي الموارد خلاؿ مف بالضرورة تحديده يتـ الصمة

 .جديدة أنشطة وظيور الأصمي بنشاطيا الحاؿ بطبيعة يرتبطاف وتطورىا المؤسسة نمو

لاستغلاؿ  الموارد المزج بيف طريقة ىي الكفاءات .الموارد و اتالكفاء بيف التمييز أولاً  الضروري مف

الأصوؿ الممموسة و غير  ممموسة و التي لابد مف أما الموارد فيي  Loufrani (2006)الامثؿ ليا 

 ـالنتائج و الأىداؼاستغلاليا بغية    Barney. (2001). تعظي

  بمياميا القياـ المؤسسات تمكف ما ىي المحورية الكفاءات. الأىمية مف حيث متساوية الكفاءات كؿ ليست

 ;Lawler & Ledford, 1992 Prahalad, 1990 يعرّفيما. الباقي مف أفضؿ ولكف جيد، بشكؿ

Stockport, 2000 ; Koch, 1997 ; Prahalad & Hamel, 1997 ; Gronau & Uslar, 

2004 ; Guile, 2002 (Hamel &  الطريقة في سيما لا لممنظمة، الجماعي التعمـ ثمرة" أنيما عمى 

 أف يمكف". متعددة تكنولوجية تيارات دمج فييا يتـ والتي المختمفة الإنتاج بيف كفاءات تنسيؽال بيا يتـ التي

 المواعيد واحتراـ التنفيذ سرعة التكمفة، المرونة، الجودة،) الإنتاجية بالعممية الرئيسية الكفاءات ىذه ترتبط

، التسويؽ، التجارية العلامات إدارة) السوؽ إلى الوصوؿ عممية إلى بالإضافة( ذلؾ إلى وما النيائية،

 عمى العملاء، علاقات في Amazonمؤسسة  خبرة تشكؿ(. ذلؾ إلى وما الموجستية والخدمات التوزيع
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 مف كبير عدد إلى الوصوؿ تتيح فيي، الدائمة التنافسية لممزايا ومصدرًا ،ةرئيسي كفاءة المثاؿ، سبيؿ

  .يفالمنافس مف أفضؿ جودة و أفضؿ بمرونة أسرع، بشكؿ الأنشطة بتنفيذ وتسمح الأسواؽ؛

 بمصادر الاستعانة خلاؿ مف المؤسسة حدود تحديد إعادةيدفع نحو "  الكفاءات جوىر" نحو التوجو فا

 تنظيـ الوقت نفس في ولكف. )Foss ; Javidan, 1998)1991,  الضرورية غير نشطةلمقياـ بالأ خارجية

 .Fernandez و  Le Roy et (2010) المتنافسيف بيف التعاوف

 اقتصاد إلى الصناعي العصر مف الانتقاؿ إف .السنيف مر عمى كثيرًا البشرية الموارد إدارة تغيرت لقد

 مفتاح ىي الموظفيف ىذا السياؽ، فاف الكفاءات في .التحوؿ ليذا الرئيسي السبب ىو والمعمومات المعرفة

 إدارة عمى تركز جديدة لغة تطوير في البشرية الموارد إدارة شرعت لذا .الجديدة البيئة ىذه في النجاح

عمى الشكؿ التالي يوضح سيرورة الموارد البشرية القائمة  .إلخ الأفراد، واحتراـ والتمكيف والمرونة المواىب

 و الكفاءات: دنظرية الموار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Wcoomd  (2005), المصدر: الكفاءات أساس عمى البشرية لمموارد الإستراتيجية الإدارة. 8الشكل 

تخطيط الموارد البشرية، 
 الاختيار و التوظيف 

 تطوير الكفاءات

 

 الفردية 
 التنظيمية 

 

 التنقل 
 الدوران 

 

 المباشرة 
 غير مباشرة 

 

 ادارة

 الأداء

 

ادارة الحياة  ادارة التكوين
   المهنية 

ادارة 
 المكافآت

 

إدارة 
 التوظيف

الاتجاهات الاستراتيجية  ادارة الكفاءات
الرسالة, الرؤية, القيمة, 

 الأهداف

 ادارة الموارد البشرية
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 ىذا يستخدـ لذلؾ. اتكفاءال مفيوـ حوؿ البشرية الموارد إدارةتدور جميع ممارسات مف ىذا المنظور، 

 مفيد الكفاءات عمى القائـ النيج. المؤسسة داخؿ في البشري الماؿ رأس لإدارة المركزي العنصر باعتباره

 ووضعياضمف  تطويرىاكيفية  أيضا ولكف فقط ضروريةال الكفاءات يحدد لا لأنو البشرية الموارد لإدارة

 الماؿ رأس إدارة في مركزي كعنصر استخداميا يتـ الواقع، في .لممنظمة الاستراتيجية المواردقاعدة  ضمف

 .العامة المعرفة وكذلؾ الخبرة ،الدراية ذلؾ في بما الإبداعية، القدرات مف مجموعة بأنو يوصؼ .البشري

 ـالمراحؿ ادارة سيرورة الموارد البشرية في المؤسسة:  فيمايمي أى

 الاسهام أنشطة ادارة الموارد البشرية

 

 عممية

 تخطيط

 الموارد

 البشرية

 الماؿ رأس تقييـ

 البشري

 البشري رأسماؿ تقدير

التقديري  التسيير

و  لموظائؼ

 الكفاءات

 .والميارات الموظفيف عمى والطمب العرض تخطيط

 و الكفاءات الموظفوف اكتسبيا التي الكفاءات بيف التوفيؽ الموظفيف تعييف

 .لممناصب المطموبة

 .الوظيفة لممفات وكامؿ ملائـ تحديد الوظيفة تحميؿ

 

سيرورة 

 التوظيؼ

  .دارةالإ احتياجات تمبيةل المناسبة الشخصية الممفات اختيار المرشحيف اختيار

 .مسبقًا محددة الكفاءات لشبكة وفقًا التطبيقات تقييـ المرشح تقييـ

 .التوظيؼ بعممية المتعمقة التكاليؼ تقميؿ توظيؼ

 .بيا والاحتفاظ السوؽ في الشخصية الممفات أفضؿ جذب والولاء الاحتفاظ
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 عممية

 التدريب

 الاحتياجات تحديد

 التدريبية

 الفردية الكفاءات حيث مف سدىا المطموب الفجوات تحديد

 .والجماعية

 .العجز في الكفاءات لتنمية المكيّؼ والمحتوى الأساليب اختيار التدريب تصميـ

 .العجز في الكفاءات لتنميةالملائمة  التدريس تقنيات اختيار التدريب تقديـ

    .التدريب وتأثير فعالية لقياس موضوعية ومؤشرات معايير التدريب تقييـ

متابعة ما بعد ال 

 التدريب

 .التعمـ لنقؿ والتعزيز المراقبة الكفاءات

 الموارد تطوير

 البشرية

 السموكيات تقدير) محددة أداء معايير عمى بناءً ال التقييـ  الأداء تقييـ

 (.الممارسات وأفضؿ

 .مياراتيـ وتعزيز تطوير في الفردية المسؤولية الموظفيف تعبئة

 .واىتماماتيـ الموظفيف إمكانيات أساس عمى التوجيو المينة ادارة

 .الكفاءات تطوير بيدؼ الموظفيف تنقؿ دوراف الموظفيف

 

سيرورة 

 المكافآت

 وجداوؿ الوظائؼ تعقيد مدى لتقييـ ومنصفة عادلة بيانات الرواتب ىيكمية

 .الرواتب

 .البشرية الموارد وتنقؿ التنوع تعزيز وسائؿ تحفيز العماؿ

 يعتمد تعويض نظاـ

 الكفاءة عمى

 .وقياسيا ملاحظتيا يمكف معايير أساس عمى المكافآت توزيع

 Wcoomd  (2005), المصدر: البشرية الموارد إدارة عمميات في الكفاءات نهج مساهمات. 5الجدول 
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    القائمة عمى الابداع و الابتكارنظر ال: وجهة البحث و التطويراستراتيجية وظيفة  .2

ىذا في بيئة تنافسية ديناميكية أصبحت حاجة المؤسسات الى تطوير خدماتيا و منتجتيا أمرا ضروريا. في 

نحو الاستثمار في قدرات مواردىا البشرية و ىذا مف خلاؿ تقديـ نماذج ات أصبح توجو المؤسس ,السياؽ

وظيفة البحث و التطوير موضع لأصبح ستثنائية تقمب قواعد المعبة التنافسية. مف ىذا المنطمؽ, ا أعماؿ

  المصمحة. ذات لقيمة المضافة لممؤسسة و لجميع أطراؼلدورىا في خمؽ ا في المؤسسة و ذلؾ استثنائي

 تنفيذ مثؿ ابتكارات إلى لتؤدي المادية والموارد الموظفيف بيف تجمع عمميةب والتطوير البحث وظيفةت وصف

نشاء جديدة، عمميات  وقت أي مف أكثر اليوـ المؤسسات تحتاج Gueguen.  (2011)جديدة منتجات وا 

 وزيادة الإنتاج، تكاليؼ) المتعددة الضغوط تدفع. السوؽفي  ريادة عمى والحفاظ لمنمو الابتكار إلى مضى

 وضع إلى( ذلؾ إلى وما التكنولوجي التقدـو  لمسوؽ، والمعقد السريع والتطور ،العولمة مع المنافسة تعقيد

 . التنافسية لقدرتيا كمفتاحو ذلؾ  ،المؤسسات استراتيجيات قمب في الابتكار

قائمة عمى  ثقافة  جديدة أفكار توليدالى  اف وصوؿ المؤسسة الى تحقيؽ درجة ابتكار عالية, حتما سيقود

ساسيف، و الأمورديف مف الفي ىذا السياؽ, يتطمب ذلؾ  المؤسسة. و عمى البيئة عمى مفتوحةال مشاريعال

 L'équipe Dynamique Entrepreneuriale (2020) ىما:

القضايا و التي تأخذ بعيف الاعتبار الجديدة المبدعة  للأفكارواضحة  انتقاء عممية ىناؾأف تكوف   .1

 مخططات التطوير و التأىيؿ المطموبيف.الامكانيات، المخاطر،  اليامة،

 فيـو ذلؾ ل التشغيمية الابتكار استراتيجية مع تتماشى بأكممياجميع مركبات المؤسسة  كانت إذا .2

 .الأجؿ طويمة و المتوسطة للأىداؼ مشترؾ

 مف عاملاً  والتطوير البحث أصبح للابتكار، كمحدد ما حد إلى نقدي بشكؿ إلييا النظر مف الرغـ عمى

 ذلؾ، ومع.  Hendry(1991) تسعى لموصوؿ الى العالمية التي لممؤسسات الاستراتيجي التطوير عوامؿ

 الحاؿ ىو كما التصنيع وعمميات المنتجات تطوير في كبير بقدر مفيدًا والتطوير البحث يكوف أف يُفترض
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 Karlsson et) واستغلاليا الخارجية المعمومات معالجة في وزيادتيا المؤسسة ميارات عمى الحفاظ في

Olsson، 1998) .دمج و لمتساؤؿ ملائـ مناخ خمؽ الممكف مف يجعؿ والتطوير البحث أنشطة وجود إف 

 ذلؾ، إلى بالإضافة. (Freel ،2000) السوؽ ظروؼ فيطارئ  تغيير أي مع التكيؼ و جديدة مفاىيـ

 المؤسسات في الابتكارعمى  تشجع السابقة والتطوير البحث أنشطة في المتراكمة والمعرفة الخبرة فإف

(Brouwer and Kleinknecht ،1996).  ،وضعفي ىذا السياؽ Schumpeter (1912)  عمميات

 الابتكار في المؤسسة و ىي:  تشجع عمميةالتي  مجموعة مف أساليب فيالبحث و التطوير 

  .المنتجات ابتكار -

  ابتكار العمميات. -

  .البيع منافذ ابتكار -

 .التجاري الابتكار -

  .التنظيمي الابتكار -

 عناصر كميا والدولية الوطنية والمنافسة التنافسية القدرة وزيادة التكنولوجية والتطورات الاختلالاتاف 

 ياحصت عمى لمحفاظو ذلؾ  والتطوير البحث في والاستثمار الابتكار إلى المؤسسات تدفع أف يجب سياقية

 أىداؼ تحديد يعد الواقع، في .ةبعناي وتنفيذىا العممية في النظر يجب ذلؾ، ومع. تطويرىا أو السوؽ في

 ،المؤسسة داخؿ والتطوير البحث أبعاد في النظر أيضًا يجب ولكف بالتأكيد، ضروريًا أمرًا لمقياس قابمة

بناء يتطمب  .المشاريع تمويؿ إلى بالإضافة ،بيا الخاصة والتطوير البحث موارد وتخصيص وتنظيـ

 Bpifrance creation (2019) و ىي:مجموعة مف الخطوات اتباع استراتيجية بحث و التطوير فعالة 

 المؤسسة: عية وض مع والتطوير البحث أهداف تكييف    

البحث و التطوير في الاستراتيجية العامة في  ةموضع إستراتيجي ماىوفي البداية لابد مف التساؤؿ 

مدى تحديد ( 1التقيد بيا و ىي: يجب  مجموعة مف الخطواتعمى ىذا التساؤؿ  ةللإجاب. ؟المؤسسة
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 نطاؽأىداؼ و تحديد ( 3تحديد وضعية المؤسسة التنافسية, ( 2قطاع النشاط الخاص بالمؤسسة, نضج 

 .)الإنتاج عمميات تحسيف الإنتاج، خط تجديد تكنولوجي، ختراؽا(البحث و التطوير  مشروع

 البحث و التطوير الموجهة الى تحديد و تخصيص الاستثمارات :   

مف وظائؼ المؤسسة )التسويؽ, الموارد البشرية, وظيفة كؿ في البداية لابد مف تحديد قيمة العائد عمى 

و يتيح ذلؾ معرفة مدى مساىمة كؿ وظيفة  المبيعات, تكاليؼ الانتاج و ما الى ذلؾ(.البحث و التطوير, 

يمكف عالية لوظيفة التسويؽ, مف ىذا المنطمؽ  في خمؽ ىامش القيمة المضافة. نجد في حالة مساىمة

 ـانتاج بتقديـ حموؿ تسويقية مبتكرة، مثلا: الاستثمار في  تمبية حاجات العملاء مف خلاؿ القياـ و استخدا

و يقوى ذلؾ . فورية أكثر بطريقة الجميور مع ةالتسويقي رسالةال مشاركة تيحتالمباشر. حيث  الفيديوبث 

ىو استغلاؿ و  الحديثةكذلؾ مف بيف التقنيات التسويقية جميورىا. و المؤسسة  بيف العلاقة الحميمية

الاشياري المخصص سواء كاف مرئي أو مسموع, و ىذا  محتوىتطور مف و التي التكنولوجيات المتطورة 

 التوصيات وأنظمة البيانات تحميؿ, خوارزمياتال, الآلية الدردشةمف خلاؿ الاعتماد عمى أنظمة 

 المناسبيف للأشخاص المناسب المحتوى وتقديـ المحتوى إنشاء حسيف, و التي تزيد مف درجة تالمخصصة

 .المناسب الوقت في

 جديدة داخمية و خارجية استقطاب كفاءات :  

قدرات و عمى تطوير  ىذا الاستثمار نجاح سيعتمد ،حبوضو  والتطوير البحث أىداؼ تحديد بمجرد

 يقرب ما حاليا،. الإستراتيجيةو ذلؾ بما يتماشى مع أىدافيا  امكانيات المؤسسة مف حيث مواردىا البشرية

في ىذا . المعمومات تكنولوجيا وخدمات لمبرمجيات مكرس للأعماؿ والتطوير البحث عمى الإنفاؽ ثمثي مف

 الضخمة والبيانات الرقمية البيانات إدارة في خبراء ىـ الذيف المعمومات تكنولوجيا ميندسوالاطار، فاف 

 كما خاص، بشكؿ مطموبوف( ذلؾ إلى وما البيانات وميندسي البيانات ومحممي البيانات خبراء في ادارة)
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 الإنتاج وعمميات المنتجات عمى يركزوف الذيف الميندسوف و الاصطناعي الذكاء في خبراء قريبًا سيكونوف

 حتما أكثر طمبا مف الأخريف.

 المساهمة في التمويل العمومي و الخاص :  

و ذلؾ مف خلاؿ مصادر التمويؿ تسعى المؤسسات الى المساىمة في تنفيذ مشاريع البحث و التطوير 

 والرسوـ الضرائب تخفيض مف الاستفادةكو يتـ ذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف الأليات  العامة و الخاصة.

مف اتماف . كذلؾ الاستفادة والباحثيف الميندسيف مثؿ عاليًا تأىيلًا  المؤىمة بالوظائؼ المتعمقة الاجتماعية

 جميعل التجريبي والتطوير الأساسية البحث لأنشطة المالي لدعـا بغرضو ذلؾ الضريبة عمى البحث 

 المؤسسات.

 القائمة عمى تخفيض التكاليفنظر الوجهة : )الامداد( الخدمات الموجستيكيةاستراتيجية وظيفة  .3

 مف الستينيات حتى نشيد ولـ العسكري السياؽ عمى الموجستيات مصطمح تطبيقات اقتصرت البداية، في

 في المؤسسات بدأت ،تالخمسينيا خلاؿ(. Ballou، 2007) الأعماؿ واقع في ظيوره الماضي القرف

 مصطمح دمج تـ الستينيات، في(. Bowersox، 2007) لتقميميا طرؽ واستكشاؼ النقؿ بتكاليؼ الاىتماـ

     .البضائع نقؿ عمى تطبيقو يقتصر ما غالبًا. المؤسسات مفردات في الموجستيات

 بداية في. المؤسسة خلاؿ مف المواد حركة مع لمتعامؿ الموجستيات تداعيات اتسعت السنيف، مر عمى

 عمى يعتمد كاف المؤسسة أداء أف الواضح مف أصبح ثـ التوريد، سمسمة مفيوـ ظير الثمانينيات،

 مر عمى أخرى، مرة(. التوزيع شبكات) المصب أو( المورديف) الأولى المراحؿ في تتـ التي الإجراءات

 ليا يكوف قد التي الأنشطة الاعتبار في لتأخذ البسيطة السمع حركة التوريد سمسمة إدارة تجاوزت السنيف،

 . العميؿ احتياجات يمبي الذي المنتج توفر عمى تأثير
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،ـ. (Lambert et al., 1998) التوريد لسمسمة المختمفة التطبيقات التالي الشكؿ يبيف  ىي السمسمة اليو

 إدارة أو العملاء خدمة المنتج، تصميـ الجودة، إدارة مثؿ التخصصات متعددة الممارساتبيف  تقاطع نقطة

  (.Anderson and Delattre ،2002) البيانات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Beaulieu et Roy (2009 (: المصدر, التوريد لسمسمة تخطيطي رسم. 9 الشكل

 أصؿ أنيا كما. العممية كفاءةالو  الربحية حيث مف ممموسة نتائج يحقؽ التوريد لسمسمةاف التطوير الدائـ 

 لتحقيؽ واضحة استراتيجية تنفيذ الضروري مفلذا . المنافسة مقابؿ في التنافسية القدرة لاكتساب محدد

 تطوير المنتجات والتجارة

 إدارة الموجستيات

 إدارة العلاقة مع الموردين

 إدارة الانتاج
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ة سمسمة التوريد الخاصة بالمؤسسة: دمج استراتيجي و و فيما يمى مختمؼ مراحؿ تنفيذ .أىداؼ المؤسسة

Shiptify et al (2019) 
      : المخزون إدارة تكمفة خفض .1

ىذه  تعتبر. المستودعات في المخزوف إدارة تكمفة تقميؿ إلى التوريد لسمسمة الجيدة الإدارة ستؤدي أولًا،

. المخزونات ليذه السميـ لمعمؿ ضروريةال والأدوات التحتية والبنية الفاعمة الجيات مف مجموعةالاخيرة ك

 أف يجب المثالية، الناحية مف. المخزونات في التحكـ ىو التوريد سمسمة تحسيف مفاتيح أحد فإف لذلؾ،

 معدؿ في زيادة مع مخزونؾ لتقميؿ الحقيقية احتياجاتؾ مف الإمكاف قدر قريبًا المخزوف مستوى يكوف

 .الخدمة

   :النقل ميزانية تخفيض .2

 تحكـال طريؽ عف ىذا. التوريد لسمسمة جيد تنظيـ خلاؿ مف كبير بشكؿ النقؿ ميزانية تقميؿ الممكف مف

و ىي:  تو يتـ ذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف الميكانيزما. بالمؤسسة الخاصة النقؿ تدفقات أدؽ في

تطبيؽ مبدأ المناولة مف خلاؿ تخريج بعض  و الاعتماد عمى استراتيجية النقؿ الذاتي لمبضائع و المنتجات

 أنشطة الى مؤسسات نقؿ متخصصة و ذات خبرة عالية في النقؿ.

    :  لمتسميم أفضل متابعة .3

 أدوات تطبيؽ لؾذ يتيح. بالمؤسسة الخاصة التسميـ لعمميات أفضؿ بمراقبة التوريد سمسمة رقمنة تسمح

 زيادة يتـ الطريقة، وبيذه. الأوقات جميع في وموثوقة دقيقة معمومات إلى الوصوؿو  الرقمي التدفؽ مراقبة

 .التسميـ عمميات و النيائية المواعيد عف واضحة بمعمومات عملائؾ تزويد ويمكنؾ التوريد سمسمة وضوح

 :المخاطر منع .4

عدد الأطراؼ المساىمة في سمسمة  يتضاعؼ الواقع، في. التعقيد بالغ قطاعًا الموجستيات مجاؿ أصبح

مف ىذا . حاجة ممحة المخاطر مف لوقايةفي ىذا السياؽ، أصبح حاجة الى ا. التدويؿ التوريد مف خلاؿ
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 يعد. السمسمة مراحؿ مف مرحمة كؿ في المخاطر مف ستقمؿ التوريد لسمسمة الجيدة الإدارةالمنطمؽ، فاف 

 المؤسسة. نشاط وكؿ لإمدادلسمسمة ا السميـ الأداء يعطؿ أف يمكف حادث أي مف لمحماية ضروريًا ىذا

. مختمؼ الأصعدة عمى العمؿ يجب والكفاءة، السرعة بيف تجمع مثالية توريد سمسمة عمى لمحصوؿ

 Shiptify et al (2019)  :يجب الاستثمار فييا رئيسيةال محاورمف ال مجموعة ىناؾ وبالتالي

 :هيكمة المستودع الخاص بالمؤسسة  

 إلى ذلؾ سيؤدي. بالمؤسسة خاص مستودع بناء ىيلبناء سمسمة توريد فعالة و  الأولى الخطوات إحدى

 ثـ و مف المنتجات جميع ترميز يجب أولًا، .لممؤسسة الجديدة الأسيـ سياسة وتنفيذ المخزوف إدارة تسييؿ

 الطمب إعداد منطقة ،الفائض مخزوف منطقة: مثؿ محددة حاجة المستودع مف منطقة كؿ تمبي أف يجب

 المستودع داخؿ لوجستية طرؽ إنشاء المؤسسة كؿ عمى يجب ذلؾ، إلى بالإضافة .إلخ...النقؿ منطقة و

 والنتيجة. الطمبات إدارة في السرعة لكسب ضروري المستودع ترشيد إف. لمتحديد مكانيا بسرعة و بدقة

   .الخدمة المقدمةيف تحسضماف  معممكف مف العملاء  قدر أكبر إرضاء ىي

 :تجسيد البرمجيات المناسبة   

أكثر سيولة و مرونة مف  التوريد سمسمة تخطيط و تنفيذ المعمومات و الاتصاؿ أصبح مع تطور تكنولوجيا

 برامج حزـ ىي المتكاممة الإدارة برامج أو( المؤسسة موارد تخطيط) ERP إففي ىذا السياؽ, فقبؿ. ذي 

 المؤسسات موارد تخطيط برمجيات تطوير تـفي ىذا السياؽ,  .تياعمميا جميع إدارة لممؤسسة تتيح

 منصات سمسمة إدارة, تعتبر الاطارفي ىذا  .سيرورة أعماؿ المؤسسة في و التي تتيح التحكـ المتخصصة

 سمسمة لقضايا بفعالية بالاستجابة لنا تسمح تعاونية منصة و ىي Shiptify منصة مثؿ الرقمية التوريد

 ممكف وجو أفضؿعمى  استجابة تحقيؽ وبالتالي القطاع في المينييف مع مشتركة كونيا ميزة لدييا. التوريد

  . الواقع أرض عمى لممشاكؿ
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 عددًا ىذه التوريد سمسمة إدارة حموؿ تجمعبالمؤسسة.  الخاصة العمميات أتمتةب الأدوات ىذه اذف تتيح كؿ

 حتى أو التحميؿ جداوؿ وتنظيـ الشاحنات، مف ياأسطول إدارة الممكف مف يجعؿ مما الوظائؼ مف معينًا

 مرحمة كؿ في المعمومات ونشر بجمع تقوـ حيث القرار، لدعـ قوية أدوات أنيا كما. والتفريغ الفواتير إدارة

 .التوريد سمسمة مراحؿ مف

 الأرصفة إدارة:   

 حلاً  Shiptify منصة تقدـ. ضروريًا أمرًا المستودعات أرصفة إدارة تعد الكفاءة،ىذه  عمى لمحصوؿ

 وأداة التعاوني المنصة نشاط تخطيط بفضؿ المنصة إدارة ويحسف يبسط إنو. المشكمة ليذه مخصصًا

تسميـ المواد  موعد بتحديد المؤسسة ممورديفل الأخير ىذا يسمح. الإنترنت عبر المستودعات مواعيد حجز

 الوقت في نشاط مراقبة تساعد ذلؾ، إلى بالإضافة .المتاحة الزمنية الفترات عمى نقرات ببضع الأولية

 معالجة سرعة زيادة الرقمية الإدارة تتيح كما. الحوادث عف بسرعة والإبلاغ الإنتاجية زيادة الى الفعمي

 .المختمفة التدفقات

 المشتريات إدارة:           

مف خلاؿ التطبيقات الحاسوبية  الى ادارة سمسمة المشتريات.مثؿ لسمسمة التوريد الاستغلاؿ الأ يخضع

 إلى بالإضافةالأسعار. مقارنة ب يمكف تجميع جميع العروض بغرض مقارنتيا و اتخاذ الخيار الأفضؿ

 أو التدفؽ طريؽ عف بيا الخاصة الشحف تكاليؼ تحميؿ ادارة نفقاتيا مف خلاؿيمكف لممؤسسة مف  ذلؾ،

 .المنصة تقدميا التي المعمومات لوحات بفضؿأخرى و ىذا  النقؿ وسيمة

 القدرة الاستثمار ىذا يطور. لمغاية ملائ ًـ ورقمتنيا التوريد سمسمة تحسيف اختيار يكوف أف يمكف الختاـ، في

 النقؿ مجاؿ في كاممة جديدة مينية تجربة ويوفر العملاء، علاقات إدارة ويحسف ،لممؤسسة التنافسية

 .الموجستية والخدمات
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 موارد البشريةلموظيفة ال ةستراتيجيالامف و التي تخص كؿ  لاث دراساتسوؼ نسمط الضوء عمى ث

الخدمات  الاستراتيجية و أخيرا Ikea لمؤسسة بحث و التطويرلمظيفية الاستراتيجية الو ، Nestléلمؤسسة 

 .Samsungالموجستيكية لمؤسسة 

  DHLو  Nestlé ,Ikeaالوظيفية لكل من  الاستراتيجياتدراسة حالة: 

 Nestlé لمؤسسة تسيير الموارد البشرية ةإستراتيجي

 .شيء أي تحقيؽ يمكف لا ،ـالتزامي بدوف وأنو نجاحنا مفتاح ىـ موظفينا أف نعتقد ،Nestléفي مؤسسة 

 في Nestlé لمجموعة البشرية لمموارد الفعالة الإدارة أسس تشكؿ التي التوجييات جميع المستند ىذا يجمع

 جوانب جميع ويوضح البشرية الموارد قسـ ومياـ رؤية Nestlé موظفي لجميع يقدـ. العالـ أنحاء جميع

    .Nestlé موظفي حياة دورة

 تشير .الآخريف مع علاقاتيـ وفي أفعاليـ في لمموظفيف إلياـ مصدر ىي والقيادة للإدارة Nestlé مبادئ

 أنحاء جميع في باحتراميا Nestlé تمتزـ التي الأساسية المبادئ إلى Nestlé مجموعة أعماؿ مبادئ

   .العالـ

 شخص كؿ يظير حيث العمؿ بيئة عمى والحفاظ خمؽ عف الأساسيوف المسؤولوف ىـ المباشروف المديروف

 عف مسؤولوف إنيـ. الأعماؿ نجاح لضماف جيدىـ قصارى ويبذؿ بعمميـ الشخصي بالالتزاـ إحساسًا

 مف التنفيذييف لممديريف المينية المشورة تقديـ ىي وفرقيـ البشرية الموارد مديري ميمةاف  .الغد قادة تدريب

لقد  .المثالية العمؿ ظروؼ ضماف مع البشري الأداء تحسيف خلاؿ مف المؤسسة نتائج تحسيف أجؿ

 والوضوح التركيز مف عاؿ ومستوى الوظيفية القيادة لإنشاء مبسطعلى نهج  Nestléمؤسسة  اعتمدت

 .والكفاءة
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 ينشر والآخر ،(الخبرة مراكز) متخصصة خدمات أحدىا يوفر: محددة مجالات ثلاثة عمى ىيكمنا يعتمد

 أنشطة يؤدي وآخرىا( الأعماؿ شركاء) المؤسسة قطاعات مختمؼ في البشرية الموارد استراتيجيات

 .(الموظفيف خدمات) المعاملات

 النمو ضماف عمى القادريف الموظفيف جذب عمى قدرتنا عمى الطويؿ المدى عمى شركتنا نجاح يعتمد

 في Nestlé سياسة تتمثؿ .المجموعة قادة لجميع ميمة مسؤولية ىذه. وتطويرىـ بيـ والاحتفاظ المستداـ

 مع الأمد طويمة علاقة لتطوير بذلؾ ليـ تسمح مينية وميارات بشخصية يتمتعوف موظفيف تعييف

لا  .Nestlé مؤسسة ثقافةمع  المرشح قيـ توافؽ لضماف الوسائؿ جميع استخداـب ذلؾ تـو ي .المؤسسة

عند  العمر و الجنسي توجيوال الإعاقة ,الجنس ,العرؼ ,ديفال ,الجنسية ,صؿمعايير الأ Nestléتأخذ 

 بيئة إلى بالإضافة العالـ، في كانوا أينما لموظفينا، جيدة عمؿ ظروؼ بتوفير ممتزموف نحف .لاختيارا

 الحياة بيف أفضؿ توازنًا يوفر مما مرنة، عمؿ فرص لدييـ سيكوف ذلؾ، إلى بالإضافة .وآمنة صحية عمؿ

 .والرفاه والصحة التغذية مجالات في الرائدة بمكانتنا المرتبط الطموح مع يتماشى بما والمينية، الخاصة

 خارج المصالح تنمية عمى موظفينا ونشجع الإمكاف، قدر مرنة عمؿ ظروؼ نضمف نحف ،والنح ىذا عمى

 (.المجتمع في المشاركة خاصةً )المؤسسة 

 تطوير عمى منيجي بشكؿ المستويات جميع عمى الموظفيف تشجيع يتـ .المؤسسة ثقافة مف جزءىو  التعمـ

 والمشرفيف الموظفوف يتقاسـ .والتطوير التدريب حيث مف الأولويات المؤسسة تحدد .ومياراتيـ معارفيـ

 الأساسية المصادر ىي والتدريب الميدانية الخبرات .الأولويات ىذه تنفيذ عف المسؤولية البشرية والموارد

 Nestlé موظفي إف .الحالية وظائفيـ في لمنجاح الموظفيف وتدريب توجيو التنفيذييف المديريف يقوـ .لمتعمـ

في  .الآخريف مع فكارو الأ المعمومات، لممعرفة الحرة المشاركة وكذلؾ المستمر، التقدـ بأىمية مقتنعوف

 متعددة والفرؽ المسؤوليات توسيع الخارجي، الميني التطوير مثؿ ممارسات تشجيع يتـىذا السياؽ, 

ثراء إضافية، ميارات اكتساب بيدؼ الوظائؼ  .المسؤوليات وتوسيع العمؿ محتوى وا 
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 لتحقيؽ النجاح مفتاح المتميز، والتطوير التعويضات بسياسة المدعومة الأداء، ثقافة تمثؿ ،Nestlé في

 والتأكد ، والمحفزة الواضحة المسؤوليات مف مزيج مف مستوحاة الثقافة ىذه .والفردية الجماعية الأىداؼ

 الأىداؼ تقييـ لضماف معًا والموظؼ المشرؼ يعمؿ .Nestlé عمى عمميـ تأثير يدركوف الموظفيف أف مف

 الجيد الأداء رؤية لمرؤساء يمكف الطريقة، وبيذه .العاـ مدار مىع الوقت طواؿ فعاؿ بشكؿ المحددة

 .بنزاىة السيئة النتائج إدارة ويمكف مناسب، بشكؿ الموظفيف ومكافأة

 فرصة الدولية بالمياـ الميتميف لمموظفيف تاحأ فقد الثقافي، لمتنوع Nestlé تولييا التي للأىمية نظرًا

   .وتنميتيـ الموىوبيف عمى لمحفاظ تنافسية ميزة لممجموعة الدولي البعد يشكؿ .مختمفة بمداف في العمؿ

    .والسموؾ النتائج حيث مف المدروس الأداء أساس عمى الترقيات تتـ ،Nestléفي 

 والموظفوف الرؤساء يعمؿ .والحوار المتبادؿ ,الاحتراـ ,الثقة قيـ حوؿ ثقافتيا Nestlé بنت تأسيسيا، منذ

 حرية فقط تدعـ لا Nestlé .وجماعية فردية علاقات إنشاء أجؿ مف يوـ كؿ العالـ حوؿ Nestlé في

 وجود أيضًا تضمف ولكنيا الجماعية، المساومة في بالحؽ الفعاؿ والاعتراؼ لموظفييا الجمعيات تكويف

 .العمؿ مكاف في ومنتظـ مباشر تواصؿ
 ( Rapport Nestlé, 2012)المصدر: 

 ؟  Nestléحدد أهم مميزات استراتيجية تسيير الموارد البشرية لمؤسسة س: 

    Dyson لمؤسسة البحث و التطوير ةإستراتيجي

 البحث في بكثافة الاستثمار كيس بدوف الكيربائية لممكانس Dyson الشيير البريطاني المخترع يواصؿ

 Dyson بنيت لا. التسويؽ أو التصميـ في سواء ،رالابتكا في باستمرار Dyson تتطمع .والتطوير

 ،2614 عاـ في٪  16 بنسبة امبيعاتي زادت د حيثالفوائ حصدو ت القصير المدى عمى ااستراتيجيتي

 جنيو مميوف 367 إلى٪ 13 بنسبة ارتفعت الضرائب قبؿ والأرباح استرليني جنيو مميار 1.38 إلى لتصؿ

 .إسترليني



 
 

80 
 

 المكنسة حتى مبيعاتيا تجاوزت. Dyson لمجموعة الرئيسي المنتج اللاسمكية الكيربائية المكنسة عتبرت

 في جديد وتطوير بحث مركز إنشاء عف Dyson أعمف 2617في سنة  .كيس بدوف الشييرة الكيربائية

 لو، ووفقا. وتطويرىا عمؿ فرص خمؽ لمواصمة جديدة مساحات إيجاد الضروري مف أصبححيث . إنجمترا

 .العالـ أنحاء جميع في المنتجات وتصدير المستيمكيف إلى الوصوؿ الضروري مف

 قوتيا في الميندسيف مف العديد وجود مع البداية، منذ وتطوير بحث مؤسسة دائمًا Dyson كانتلقد 

 Dyson افتتح سنوات، بضع غضوف في. الجديدة التقنيات تطوير في كبيرة مبالغ تستثمر و العاممة

 قامت ،2617 فبراير في ومؤخرًا، بو، الخاصة الميندسيف مدرسة افتتاح عف وأعمف لمروبوتات، مختبرًا

Dyson جديد أبحاث مركز في الاستثمارب (مركز Dyson لمتكنولوجيا )سنغافورة في.  

 أنشطة حوؿ شيء كؿ عف الكشؼ يستطيع لا إنو Dyson James قاؿ سي، بي بي مع مقابمة في

 في استثمرقد  Dyson أف نعمـ نحف. أحدىا يكوف أف يمكف البطاريات تطوير ولكف المستقبمي، الموقع

 أف دوفالعرض  ذلؾ البريطانية الحكومة أعمنت. البطاريات في المتخصصة الأمريكية Sakti3مؤسسة 

 المصنعة المؤسسة أبحاث مف جزء لتمويؿ  Dyson مف تأكيد عمى الحصوؿ في الإعلاـ وسائؿ تنجح

  .كيربائيةال سيارةال بطارية لتطوير

 قطاعات في المستقبؿ إلى يتطمع أنو Dyson James أظيرفقد . ةليس فقط بطاريات السيارات الكيربائي

كذلؾ . Dysonالتي أظيرىا  التنمية مساراتعنصر محوري في  اليواء معالجة يعتبر نظاـ إذا. متعددة

 .Dysonمف بيف أولويات  المستقبمية الكيربائية السيارة وكذلؾ والضوء الجماؿ يعتبر

وىو مصفؼ متعدد لمشعر يعمؿ  ،Airwrapنجد  Dysonمف بيف ابتكارات المقدمة مف قبؿ مؤسسة 

 لتصفيفات شكلًا  تعطي الكلاسيكية الشعر مصففات أف حيف يف .عمى تنعيـ الشعر وتجعيده وتجفيفو

. بالشعر تضر التي الزائدة السخونةه ىذ لتجنب حلًا  Dyson وجد فقد العالية، الحرارة باستخداـ الشعر
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 حوؿ يدور الذي اليواء بفضؿ الشعر يتشكؿ. مئوية درجة 156 تتجاوز لا Airwrap حرارة درجة

 .عمييا الشعر تسطيح تـي التي التسوية لممحقات بالنسبة الحاؿ ىو كما تمقائيًا؛ الشعر ويمؼ ،الدوامة

 بمكانس البريطانية المصنعةالمؤسسة  اشتيرت إذا. المنزلية الأجيزة مجاؿ في شيء كؿ Dyson يمس

 أيضًا تقوـ أنيا نسياف ينبغي فلا الشييرة، العصا ذات الكيربائية والمكانس الأكياس مف الخالية العمب

  . الشعر ومجفؼ اليواء تنقية وأجيزة والمراوح الأيدي مجففات وتصنيع بتصميـ

 تـ التي المنتجات: نجاحيا مفاتيح أحد شؾ بلا وىذا منتجاتيا، تطوير في صارمًا منطقًا Dyson يتبع

 يفاجئ كيؼ Dyson يعرؼ جديدة، إطلاؽ عممية كؿ مع. بالراحة الشعور الجميع وتمنح مبتكرة إطلاقيا

 كمثاؿ،. بالكامؿ ووظيفتيا شكميا تصميـ إعادة تـ والتي الصندوؽ، خارج تفكر التي الأجيزة بإطلاؽ

 أطمقت عندما الشكؿ، نفس اليوـ الجميع تبنى إذا ,العصا ذات الكيربائية بالمكنسة الاستشياد يمكننا

Dyson الشكؿ ىذا مثؿب كيربائية مكنسة الإطلاؽ عمى أحد يتخيؿ لـ ليا، طراز أوؿ . 

 ،روالتطوي البحث عمى ضخمة مبالغ تنفؽ التجارية العلامة لأف فذلؾ لمغاية، مبتكرة Dyson كانت إذا

 العلامة فإف ،2618في  صدر صحفي لبياف ووفقًا. العاممة قوتيا ثمث مف أكثر الميندسوف ويمثؿ

 ميندسًا 4456 الآف وتوظؼ الأساسية التكنولوجيا في إسترليني جنيو مميار 2.5 استثمار تواصؿ التجارية

 . العالـ حوؿ وعمماء

 سنوات، بضع في. والتطوير لمبحث مواقع وفتح الاختراع ببراءات أيضًا التجارية العلامة استثمارات تتعمؽ

 روبوتية، كيربائية مكنسة لتطوير و ذلؾ ،2614 عاـ في لمروبوتات مخصصًا مختبرًا Dyson افتتح

 في والتطوير لمبحث جديدًا مركزًا تـ تشيد 2617 عاـ في كذلؾ ،(دولار ملاييف 8 مف أكثر باستثمار

 ،Malmesbury مقر بجوار Hullavington في ىكتار، 266 مف أكثر مساحتو عسكريال مجاؿال

 مجالات في بالاستثمار الأمر يتعمؽ وعندما. لتكنولوجيا Dyson معيدب الخاصة اليندسة مدرسة وافتتح

 كيربائية سيارة تطوير عف رسمياً  أعمف كما. الحد ىذا عند لمتوقؼ خطط Dyson لدى ليس جديدة،
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Dyson الطريؽ عمى تسير الكيربائية مركبتيا" أف المصنعةالمؤسسة  تؤكد صحفي، بياف في. المستقبمية 

 .2621 عاـ في ليا المخطط لإطلاقيا الصحيح

 ( Magazine des professionnelles électroménager et solution numérique, 2018)المصدر: 

 ( Horizons-décisionnels, 2018)المصدر: 

 (Horizons-décisionnels, 2017)المصدر: 

 الابتكار؟ عمى موظفيها Dyson مؤسسة تشجع كيف: س

 DHL    لمؤسسة  الموجستيكية الخدماتاستراتيجية وظيفة 

العالمية الرائدة في مجاؿ الشحف المؤسسة " Deutsche Post DHL أظيرت دراسة بحثية أجرتيا "

السريع إلى أف التوسع الذي تشيده المناطؽ المتقدمة حوؿ العالـ يزيد مف تعقيد وحساسية خدمات الميؿ 

التجارة  مؤسساتالأخير مف عممية التوصيؿ، بما يؤثر عمى معدلات النجاح التي يمكف أف تحققيا 

 .الإلكترونية

 العالـ حوؿ المتقدمة المناطؽ في لمعيش شخص مميوف 666 عف يزيد ما انضماـ أف الدراسة وأوضحت 

 بات الخدمات، مستوى في تحسيف مف الحديثة التقنيات تتيحو ما مع جنب إلى جنباً  ،2636 العاـ بحموؿ

 منيجيات لتبني الموجستية، الخدمات قطاع في وشركائيـ الإلكترونية التجزئة تجار يواجو كبيراً  تحدياً  يمثؿ

 .والمنافسة بالاستمرار ليـ تسمح جديدة عمؿ

 مستيمكي نحو السباؽ في الموجستية لمخدمات الرابحة لاستراتيجياتا  Deutsche Post DHLلقد حددت

 المتقدمة، لممناطؽ الأخير الميؿ في الشحف خدمات عمييا تعتمد رئيسية عناصر أربعة المتقدمة، المناطؽ

 والتقنيات الموسمية، الموجستية والخدمات المرنة، التوصيؿ وشبكات المحمية، الطبيعة ذو التوصيؿ ػػ وىي

 العمؿ وبيئة لدييا، التوريد سلاسؿ بيف المواكبة خلاليا مف لممؤسسات يمكف التي والمقاربات متطورةػال

 .المبتغاة التنافسية الميزة ليا يحقؽ بما المتغيرة،
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خدمات الشحف في الميؿ الأخير الذي تحوؿ إلى حمبة ": "تتزايد أىمية DHLالمدير التجاري في "لقد أكد 

إلى  المؤسساتالتجارة الإلكترونية، بما بات يدعو ىذه  مؤسساتالصراع الرئيسية لسلاسؿ التوريد التابعة ل

تطوير استراتيجيات ىادفة تتيح ليا القدرة عمى المنافسة بفعالية". وأضاؼ: "الأمر لا يتعمؽ بخدمات نقؿ 

يح بؿ بالمقاربات الشاممة لإدارة الشحنات، وتوصيؿ الشحنة الصحيحة إلى المكاف الصحالشحنات فقط، 

التجارة الإلكترونية عمى  مؤسسات" بتطوير حموؿ مخصصة لمساعدة DHLفي التوقيت الصحيح. وتقوـ "

رات الوصوؿ إلى المستيمؾ النيائي بسرعة وفاعمية، بدءً مف الاستعانة بالآلات الذكية، إلى تصميـ مسا

 .أفضؿ لمشحنات داخؿ المدف، وذلؾ بيدؼ تعزيز أتمتة شبكات التوزيع لدييا

رفع قدرتيا ل محاولتيافي  .DHLة مؤسستحكـ طبيعة الخدمات الموجستية في  تمجموعة مف الميكانيزما

استئجار موارد إضافية لمواكبة المناسبات التي تشيد كثافة كبيرة  عمى DHLتعتمد مؤسسة  الاستيعابية

تدفع متطمبات عملاء الشحف في كذلؾ  .في عمميات الشحف، والتي يصعب التنبؤ بيا في بعض الأحياف

الدوؿ المتقدمة والمتمحورة حوؿ السرعة والمواءمة تجار التجزئة إلى إعادة النظر في شبكات المستودعات 

لى إعادة ىيكمية خدمات  التوزيع، والتي يمكف أف لدييـ، واستبداؿ الشبكات المركزية بأخرى مناطقية، وا 

تتطمب المزيد مف التوازف الدقيؽ بيف نوعيات الشحنات. وتوفر التقنيات المتطورة فرصاً لمتعامؿ مع ىذه 

التحديات الناشئة ودعـ التواجد في الأسواؽ، كما تحتـ ىذه المتطمبات مف جانب آخر عمى ىؤلاء التجار 

 ـكفاءات جديدة إلى شبك  ات. في سبيؿ التغمب عمى تمؾ التحدي ات الأعماؿ،ضخ استثمارات واعية وض

البيانات كإطار عمؿ مف شأنو أف  الأتمتة و شبكات النقؿ المرنةعمى ال" DHL" اعتمدت مؤسسةلقد 

يساعد تجار التجزئة ومشغمي خدمات الشحف عمى ضماف تنافسيتيـ في خدمات الميؿ الأخير مف 

مف خلاؿ تطوير  التجارة الإلكترونية في الأسواؽ المختمفة مؤسساتعمميات الشحف. وسيكوف بمقدور 

دارة البيانات، ودمج المرونة كعنصر أصيؿ في شبكات أعماليـ  .أدائيا عبر تعزيز الأتمتة، وا 
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 Deutsche Post DHL مجموعةأقدمت خدمات الرقمية عف بعد. المع التطور التكنولوجي وظيور 

 ستسمح التي الأسس المجموعة تضع 2625 إستراتيجية" مع. لممجموعة الجديدة إستراتيجيتياعلى تقديم 

 عمى المؤسسة  تركزمف ىذا المنطمؽ, س". 2626 إستراتيجية" في بدأ الذي النمو مسار بمواصمة ليا

مكانات الربحية استغلاؿ . منيجية أكثر بشكؿ الرئيسية الموجستية لأنشطتيا الطويؿ المدى عمى النمو وا 

. التجارية الأقساـ جميع في بالفعؿ يجري الذي الرقمي، التحوؿ تسريع عمى المجموعة ستعمؿ كما

 ىذا تضميف تـ وقد. 2625 عاـ بحموؿ الرقمنة عمى يورو مميار 2 حوالي المجموعة ستنفؽ وبالتالي

 مميار 1.5 الرقمنة في الاستثمارات تحقؽ أف يجب. والاستثمار التشغيؿ نفقات توقعات في بالفعؿ المبمغ

 .2625 عاـ حتى سنويًا الأقؿ عمى يورو

 مركز .ألمانيا في بوف كولونيافي  الجديد الجوي مركزىا DHL Express افتتحت ،2619 نوفمبر في

. يوفر ىذا 2625 استراتيجية مف جزء وىو يورو، مميوف 123 استثمار نتيجة ،"لمبيئة صديؽ" لوجستي

في ىذا . الرقمنة و المستدامة والتنمية الإلكترونية التجارة عمى التركيز مع الدولية السريعة لخدماتالمركز ا

 هىذ قمب في. جديدة أعماؿ نماذج عمى اعتماد مع أكبر بكفاءة بعممنا القياـ ىذا المركز تيحيالسياؽ، 

 DHL أداة استخداـ المثاؿ، سبيؿ عمى تنبؤي، عمؿك. الاصطناعي الذكاء استخداـ يعتبر الرقمنة

Global Trade Barometer، بناءا عمى السوؽ في مؤشرات عمى الحصوؿممؤسسة ل يتيح مما 

 .القادمة الثلاثة الأشير

 استنادًا. الطمب لإعداد Lydia Voice مع الصوت عمى التعرؼ في أيضًا الاصطناعي الذكاء يستخدـ

 الابتكار، مركز في مكانيا أيضًا ليا المستقمة المركبات فإف الذاتي، التعمـ ونظاـ الاصطناعي الذكاء إلى

 و التوريد. الانتقاء لعمميات مناسبة آلة و ىو Effibot والمستقؿ التعاوني الروبوت مع الحاؿ ىو كما

 نفسيا DHL تعرض حيث الابتكار مركز داخؿ لمستقبؿا توقعت إنيا. رؤيتيا لممستقبؿ DHLلمؤسسة 

 الموقع في المراقبة لتشغيؿ طيار بدوف الطائرات استخداـ يستدعي مما القادمة، عشر خمس السنوات في



 
 

85 
 

 الاتجاه رادار: "أداة عمى DHL تعتمد. ونشرىا الحموؿ ىذه كؿ عف مكشؼل .والتدابير الصور لالتقاط أو

 مخمسة المستقبمية لخريطال رسـالتي تساعد عمى ييدؼ الى جمع المعمومات خاصة  الذي" الموجستي

 الواقع اللاسمكي، مف الجديد الجيؿ الذكية، الحاوية خرى،الأ مورالأ بيف مف نجد، حيث ،ةالمقبم لمسنوات

 .3D الطباعة حتى أو طيار بدوف الجوية المركبات الافتراضي،
 ( DHL, 2019)المصدر: 

 ( Eyeofriyadh, 2018)المصدر: 

 ؟DHLماهي أهم الأليات ادارة الخدمات الموجستيكية لمؤسسة : س
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             :خاتمة العامةال

تعتمد القدرة التنافسية لممؤسسات اليوـ أكثر مف أي وقت مضى عمى قدراتيا في تطوير استراتيجيات و 

. أياً كاف نشاطيا أو حجميا، فإف المنافسة موجودة بشكؿ صنع مواقع تنافسية فريدةالتي تمكنيا مف 

أي  ورينطوي تط. االذي تعمؿ فيي الصناعة و تطور مباشر أو غير مباشر، وتختمؼ باختلاؼ نضج

 . تنافسية أو أقؿ كثافة سوآءا كانت مفرطةتنافسية البيئة مكونات العمى  صناعة

و سيحدد ىذا النيج نقاط القوة  و لمؤسسة بمختمؼ مكونتيادراسة بيئة ا وىي إف نقطة البداية الأولى

و مف ىنا يتمخض عمى  وتحديد أدوات التمايز التنافسي.يؤدي توقع التيديدات و منو  ,ضعؼ المؤسسة

تحميؿ المنافسة ظيور استراتيجية المؤسسة و التي تسمح بظيور نموذج أعماؿ متميز في ىذا النظاـ 

 البيئي التنافسي.

 والأىداؼ لموسائؿ المؤسسة تحديد في تتمثؿ التنافسية الاستراتيجية أف الثمانينيات في ،Porter اعتبر

 الاستراتيجية ىذه تحديد أجؿ مف .الطويؿ المدى عمى تنافسية ميزة عمى الحصوؿ مف يمكّنيا مما وتنفيذىا

 تحت التي الموجودة والموارد والأصوؿ السوؽ في وضعيا تحميؿ إجراء أولاً  المؤسسة عمى يجب ،ةالتنافسي

 .تصرفيا

و ذلؾ . تنافسية استراتيجيات تطوير عمى بقدرتيا مشروط بقاءىا أف كبيرة بسرعة المؤسسات أدركتلقد  

 المدى عمى تنافسية ميزة عمى الحصوؿ ليا تتيح التي والأىداؼ الوسائؿمف خلاؿ استغلاؿ جميع 

 وبالتالي ،لممؤسسات الابتكارية القدرة عمى الغالب في الإستراتيجيات ىذه تعتمد في ىذا السياؽ, .الطويؿ

 . منافسييا عمى نسبية ميزة عمى الحصوؿ مف تمكينيا

 عممية حاصؿ ىو الاستراتيجي الخيار أف عمى الاستراتيجية الإدارة مجاؿ في الباحثيف اغمب يتفؽ

 وفؽ الأفضؿ البديؿ تحديد ثـ ومف الاستراتيجية البدائؿ بعرض بدايتيا تتمثؿ الخطوات، ومترابطة متسمسمة

مف ىذا  .الاستراتيجي التحميؿ نتائج عمى تعتمد التي الاستراتيجي الاختيار عممية تفرضيا معايير
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 أفضؿ يمثؿ استراتيجي بخيار نتائجو تنعكس استراتيجي بقرار نيايتيا في الاختيار عممية تتوجالمنطمؽ، 

 الداخمي،المؤسسة  لوضع موائمة الأكثر يعد لكونو المتاحة، البدائؿ مف مجموعة بيف مف انتقاؤه يتـ بديؿ

 فيو ،المؤسسة ورسالة أىداؼ لتحقيؽ أكبر فرصة إلى النياية في مؤديا الخارجية، بيئتيا مع تكيفيا ويعزز

 الذي البديؿ يمثؿ وبالتالي العاـ، واتجاىياالمؤسسة  داخؿ النشاطات حركة بيف التجانس لتحقيؽ أداة إذا

 .أفضؿتنافسي  وضع إلىالمؤسسة  ينقؿ

 البدائؿ تمؾ عمى التركيز يجب أنو إلا استراتيجية، كبدائؿ الممكنة الأعماؿ مف محدود غير عدد ىناؾ

 الاستراتيجية البدائؿ وتوليد تطوير يتـ أف وما. والكمؼ والأرباح والمآخذ بالمنافع يتعمؽ فيما جاذبية الأكثر

 عمى البدائؿ لتمؾ التقييـ عممية تتـMy-universe   (2019)حسب موقع. المؤسسة لموقؼ الملائمة

 ىي: و  استراتيجي بديؿ أية تقييـ عند بيا يؤخذ أف يجب المعايير وىذه محددة معايير وفؽ

 ،المؤسسة فييا تعمؿ التي لمظروؼ الاستراتيجية ملائمة مدى أي ملائمة، الاستراتيجية تكوف أف -

لى المستقبمية، والتغيرات التوجيات مع والتكيؼ التعامؿ وكيفية  الاستراتيجية تناسب مدى أي وا 

 .التوجيات ىذه المختارة

 فئات لمختمؼ مقبولة تكوف أف أي ،موائمة مع جميع الأطراؼ ذات المصمحة الاستراتيجية تكوف أف -

 .متاحة عوائد وأكبر ممكنة مخاطرة أقؿ إلى تؤدي وأف المتعامميف،

 الموارد وتوافر وتنفيذىا الاستراتيجية ممارسة عمى المقدرة أي ممكنة، الاستراتيجية تكوف أف -

 .ليا اللازمة والإمكانات

 بمواجية ليا تسمح( DAS) استراتيجي نشاط مجاؿ لكؿ محددة استراتيجية بناء المؤسسة عمى يجب

 ،DAS مستوى عمى لمتطبيؽ قابمة لمنطاؽ استراتيجيات ثلاث Porter حدد. المجاؿ ىذا في منافسييا

 تالإستراتيجباتتشكؿ ىده  ".العامة تنافسيةال الاستراتيجيات أو الأساسية الاستراتيجياتب" يسميو ما وىو

 استراتيجية تنقسـ. DAS مف لكؿ الاستراتيجية وتحديد منافسييا مقابؿ معيف سوؽ المؤسسة في وضع مف
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 التركيز التكمفة، عمى السيطرة: Porter استراتيجيات باسـ تعرؼ عامة استراتيجيات ثلاث إلى الأعماؿ

 .التمايزو 

إلى زيادة حجـ التداوؿ والأرباح.  مؤسسةتيدؼ كؿ  DASاضافة الى إستراتيجيات التنافسية عمى مستوى 

، بما في ذلؾ التطوير الاستراتيجي، الذي متاحة أماـ المؤسسات أدوات النمومجموعة مف  لمقياـ بذلؾ،

، فإف النمو يعني تحقيؽ وفورات مع اكتساب نفوذ لممؤسسة يتخذ العديد مف الأشكاؿ والأساليب. بالنسبة

لتطوير محفظة  تمجموعة مف الاستراتيجياالمؤسسات  تتاح لدي .جميع أطراؼ ذات المصمحةتجاه 

 الاندماج عمميات و التي تضـ الخارجي النمو استراتيجيةالداخمي،  النمو استراتيجية مف أعماليا

الاستعانة  تإستراتيجياالتحالفات و التعاوف و أخيرا اليجينة و التي تضـ  تالإستراتيجيا، والاستحواذ

 أنشأت إذا أكثر تتطور أفلممؤسسات  يمكفكذلؾ  و المتمثمة في عمميات التخريج. بمصادر خارجية

 الييا. جدد عملاء بذحيث تج المنافسة حيثمف  مبتكرة اتمساح إنيا. زرقاء محيطات

 أو منتجات وتقديـ والابتكار تميزنحو ال حقيقية خطوة ىو الطريقة ىذه بممارسة المؤسسة اىتماـ إف

و معدؿ ربحية ضعيؼ تواجو الصناعات ذات الموارد المحدودة  قيض,عمى الن .لمشترييا استثنائية خدمات

فالأولى تسعى الى تقميؿ . المؤسسة في الانسحاب و الانكماش استراتيجيةو ىما  فاستراتيجييخياريف 

مف خلاؿ التخمي عنيا أو تقنينيا. أما الثانية فيي تدعو الى مغادرة  سوآءا كانت مادية أو بشرية الموارد

   . الصناعة و ذلؾ نتيجة عدـ قدرة المؤسسات عمى تحمؿ التكاليؼ الاضافية

حيث ظيفية, الو  تستراتيجياالتنفيذ العممي لا ياالعامة و الخاصة يتـ مف خلال تاف تجسيد الإستراتيجيا

باستغلاؿ  تقوـ الوحدات الوظيفية بإعداد استراتيجياتيا والتي تتـ مف خلاليا ممارسة الانشطة المعنية

ىداؼ محددة بمعنى آخر نعنى باستراتيجيات المستوى أ مكانيات المطموبة مف أجؿ تحقيؽ الموارد والإ

ظيفي الوظيفية بغرض تحسيف الاداء الو و أالوظيفي تمؾ الاتجاىات العامة الموجية لمعمميات التشغيمية 

  في المؤسسة.  لكافة محاور الكياف الوظيفي
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