
  

3جامعة الجزائر  
وعلوم التسییر  و العلوم التجاریة كلیة العلوم الاقتصادیة  

 
 
 
 

        دارة أعمالإتخصص                            

               
 قسم علوم التسییر    

 
        

                

  :مطبوعة بعنوان
                                                            

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  مطبوعة موجهة لطلبة السنة الأولى ماستر في علوم التسییر
 تخصص إدارة أعمال

         
  
  
 
  

  جلید یاسین -د: من إعداد
                                               

  
  

  
  السنة الجامعیة 

      2020  /2021  
 

  

  التنافسیة و الخیارات الإستراتیجیةمحاضرات في 



I 
 

 فهرس المحتوى
  الصفحة

 ب -أ  المقدمة 

 1  الأبعاد النظریة للمنافسة و التنافسیة -1

  1  مفاهیم أساسیة حول المنافسة :1-1

  1  تعریف المنافسة: 1- 1-1

  2 أنواع المنافسة    :2- 1-1

  3  هیكل المنافسة :3- 1-1

  4  مفاهیم أساسیة حول التنافسیة :1-2

  4  تعریف التنافسیة: 1- 1-2

  4  أهمیة التنافسیة: 2- 1-2

  5  مؤشرات قیاس التنافسیة :3- 1-2

  6  مفاهیم أساسیة متعلقة بالمیزة التنافسیة :1-3

  6  تعریف المیزة التنافسیة :1- 1-3

  6  أهمیة المیزة التنافسیة :2- 1-3

  7  أنواع المیزة التنافسیة :3- 1-3

  7  محددات المیزة التنافسیة: 4- 1-3

  10  مصادر المیزة التنافسیة   :5- 1-3

  11  خلاصة المحور الأول

  12  الإستراتیجیة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة -2

  13  مفاهیم عامة متعلقة بالإستراتیجیة :2-1

  13  مفهوم الإستراتیجیة: 1- 2-1

  14  خصائص الإستراتیجیة: 2- 2-1

  14  مراحل تطور الفكر الاستراتیجي :2-2

  15  مرحلة التخطیط طویل المدى :1- 1-2

  16  مرحلة التخطیط الاستراتیجي: 2- 2-2

  19  مرحلة الإدارة الإستراتیجیة : 3- 2-2

  20  مستویات الإستراتیجیة: 2-3

  20  إستراتیجیة المؤسسة ككل :1- 2-3

  20  إستراتیجیة میدان النشاط :2- 2-3



II 
 

  21  الإستراتیجیة الوظیفیة :3- 2-3

  21  إستراتیجیة التنافس و تحقیق المیزة التنافسیة :2-4

  22  مفهوم إستراتیجیة التنافس: 4-1- 2

  22  إستراتیجیة التنافس و علاقتها بتحقیق المیزة التنافسیة: 4-2- 2

  26  خلاصة المحور الثاني

  27  مراحل صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة -3

  27  تحدید التوجهات الإستراتیجیة للمؤسسة :3-1

  28  رؤیة المؤسسة :1- 3-1

  29  رسالة المؤسسة :2- 3-1

  29  غایة وأهداف المؤسسة :3- 3-1

  30  التشخیص الاستراتیجي :3-2

  31  التشخیص الخارجي :1- 3-2

  37  التشخیص الداخلي :2- 3-2

  SWOT(  40تحلیل ( التشخیص الثنائي :3- 3-2

  43  خلاصة المحور الثالث

  44  التنافسیةأنواع الاستراتیجیات  -4

  44  الاستراتیجیات العامة للمؤسسة :4-1

  44  النموإستراتیجیة  :1- 4-1

  48  إستراتیجیة الاستقرار: 2- 4-1

  49  الانكماش إستراتیجیة :3- 4-1

  50  )الإستراتیجیة الأنشطة میادین مستوى( التنافسیة ستراتیجیاتالا :4-2

  50  (Porter) لـ التنافسیة الاستراتیجیات :1- 4-2

  53  (Strategic Clock) نموذج الساعة الإستراتیجیة: 2- 4-2

  56  خلاصة المحور الرابع

  57 معاییر اختیار الإستراتیجیات  -5

  57  مفهوم الخیار الاستراتیجي :5-1

  58  أدوات الاختیار الاستراتیجي :5-2

  58 (BCG)نموذج مجموعة بوسطن الاستشاریة  :1- 5-2

  McKinsey( 61(نموذج ماكینزي :2- 5-2



III 
 

  L) D (A  62 مصفوفة :2- 2- 5

  64  المنتجدورة حیاة  :3- 5-2

  65  هیكل صنع الخیار الاستراتیجي :5-3

  67  الاختیار الاستراتیجيمحددات  :5-4

  68  مراحل الاختیار الاستراتیجي: 5-5

  69  معاییر تقییم الخیار الاستراتیجي :5-5

  70  الخامس خلاصة المحور

  71  تنفیذ الإستراتیجیة التنافسیةمراحل  -6

  71  مفهوم التنفیذ الاستراتیجي :6-1

  71  العناصر التي یجب مراعاتها عند تنفیذ الإستراتیجیة :5-2

  73  خطوات تنفیذ الإستراتیجیة :5-3

  74  تفصیل الإستراتیجیة :1- 5-3

  75  التعبئة الإستراتیجیة :2- 5-3

  82  خلاصة المحور السادس

  83  الموارد و الكفاءات و تحقیق المیزة التنافسیة مقاربة -7

  83  أصل مقاربة الموارد :7-1

  85  فرضیات المقاربة المبنیة على الموارد :7-2

  86  منهجیة مقاربة الموارد :7-3

  88  المقاربة المبنیة على الكفاءات :7-4

  90  مساهمة الموارد و الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة :7-5

  90  التنافسیة المیزة لاكتساب الموارد و الكفاءات بین التفاعل :1- 7-5

  92  التنافسیة المیزة لتحقیق و الكفاءات الموارد تكامل :2- 7-5

  93  محددات استمراریة المیزة التنافسیة المبنیة على الموارد :3- 7-5

  98  خلاصة المحور السابع

  99  الإستراتیجیةمنهجیة دراسة الحالة في الإدارة  -8

  100  مفهوم الحالة في الإدارة الإستراتیجیة :8-1

  100  أنواع الحالات في الإدارة الإستراتیجیة :8-2

  101  خطوات دراسة الحالة :8-3



IV 
 

 

  105  خلاصة المحور الثامن

  106  الخاتمة

  108  المراجع

  فهـرس الجداول
  الصفحة  البیـان  الرقم

  9  نطاق التنافس 01
  41 (SWOT)جدول   02
  47  استراتیجیات التنویع  03

  53  الاستراتیجیات العامة للتنافس  04

  72  مقارنة بین صیاغة الإستراتیجیة و تطبیقها  05

  101  أصناف الحالات في الإدارة الإستراتیجیة 06
  

  فهـرس الأشكال
  الصفحة  البیـان  الرقم

  8  دورة حیاة المیزة التنافسیة  01
  18  (Ansoff)مخطط قرارات التخطیط الاستراتیجي حسب   02
  22  مقومات الحصول على میزة تنافسیة متواصلة  03
  24  آلیة تكوین المیزة التنافسیة  04

  Porter(  34( نموذج القوى الخمس لـ  05
  38  نموذج سلسلة القیمة  06

  41 (SWOT)تحلیل   07
  54  نموذج الساعة الإستراتیجیة  08

  59 (BCG)مصفوفة   09

  McKinsey(  62(مصفوفة   10
  63  (ADL)مصفوفة   11
  64 دورة حیاة المنتج  12
  66  هیكل صنع الخیار الاستراتیجي  13
  73  لتحقیق فعالیة تنفیذ الإستراتیجیة) McKinsey( نموذج  14
  87  منهج تطبیق مقاربة الموارد  15
  92  الكفاءات و تحقیق المیزة التنافسیة بناء على الموارد  16
  94  تقادم الموارد و الكفاءات  17



  أ
 

  :المقدمـة

عرفت بیئة المؤسسات تغیرات متعددة و متنوعة جعلت من التعقد و الحركیة و عدم التأكد میزتها    
خلال هذا العصر، فلم یعد بوسع المؤسسة أن تعیش بمعزل عن تلك البیئة، بل جعلتها تواجه مجموعة 

ورها، فقد من التحدیات التي یجب التعرف علیها حتى تتمكن من مواجهتها ضمانا لاستقرارها و تط
عوضت الفترات الطویلة المستقرة والتي كانت تسمح بالحصول على تمیز تنافسي مستدیم، بالفترات 
القصیرة المستقرة و التي تتخللها الثغرات المتعددة، حیث یلعب التمیز التنافسي غیر المستدیم دورا في 

ات التي تكتفي بأمجادها و حل ذلك، فانتهى زمن التمیز التنافسي المستدیم و انتهى معه زمن المؤسس
حیث النجاح للمؤسسات التي تحسن كیفیة إدارتها لمتغیرات بیئتها الداخلیة  ،عصر المنافسة القصوى

فإذا كانت التنافسیة وهي سمة هذا العصر تعبر من جهة عن القید الذي . الخارجیة على حد سواءو 
درة المؤسسة في مواجهة القوى و المتغیرات عن قتفرضه البیئة على المؤسسة، فهي من جهة أخرى تعبر 

الجماعات (أو بشكل دائري ) الزبائن(أو من الأمام ) الموردون(سواء من الخلف  المرتبطة معها
  ).الضاغطة

من هنا أصبحت المؤسسة الاقتصادیة في موقف یفرض علیها العمل الجاد و المستمر لاكتساب     
ها السوقي أو على الأقل المحافظة علیه في مواجهة تهدیدات تمكنها من تحسین موقف ،میزات تنافسیة

المتسارع في  أعداد المؤسسات و أحجامها و ارتفاع حدة  الارتفاعمع  و ، المنافسین الحالین و المحتملین
المنافسة بینها برزت الحاجة لوضع الاستراتیجیات و استخدامها كمناهج قائمة على تحلیل الخیارات 

من خلال تحدید اتجاهاتها الإستراتیجیة و تحدید الفرص و التهدیدات البیئیة، و كذلك  ،ةالمتاحة للمؤسس
 ،تحدید المجالات التي یمكن من خلالها تعزیز القدرة على اختراق السوق و على تقدیم ابتكارات مهمة

  .تساعد المؤسسة على إحداث تغییرات أساسیة تكون سببا في تحقیق أهدافها الإستراتیجیة

، حیث ترتبط الإستراتیجیةالطالب فهم مقیاس التنافسیة و الخیارات  لمساعدةالمطبوعة  هذأتي هت علیه    
 تخصص إدارة أعمال ضمن ،ماستر لعلوم التسییر الأولى بالمقرر التعلیمي الموجه لطلبة السنة هامحاور 

دعم رصیده  من الطالبتمكن سمحاور أساسیة  ثمانیةالسداسي الثاني، حیث تضم في مجملها  مقاییس
المیزة لإشكالیة تحقیق المعرفي المكتسب في مجال تخصصه، خصوصا ما تعلق بالأطر النظریة 

قدرة المؤسسة على  في تحسین مساهمته و ،على منهج الفكر الاستراتیجي ابناء  للمؤسسة التنافسیة
  .مواجهة تحدیات بیئتها التنافسیة و تطویر أدائها بشكل عام



  ب
 

  :سندرس محاور هذه المطبوعة و فق التقسیم التالي 
 مفهوم بإبرازمختلف المفاهیم المتعلقة بالمنافسة و التنافسیة، حیث سنبدأ  فیه درسسن الأولالمحور 

التي یمكن تأخذها، ثم سننتقل لدراسة مفهوم التنافسیة، مركزین على تنافسیة  الأشكالالمنافسة و مختلف 
سنختتم هذا المحور بدراسة مفهوم المیزة التنافسیة للمؤسسة  .مؤشرات قیاسها و المؤسسات الاقتصادیة

مختلف الأبعاد النظریة المرتبطة به، مع التركیز على إظهار أهمیة اكتساب المیزة التنافسیة لمواجهة و 
  .المؤسسة القوى المشكلة لبیئة نشاط

الإستراتیجیة و التفكیر الاستراتیجي في تنمیة  فسنتناول فیه بالدراسة و التحلیل دور المحور الثانيأما 
الكیفیة التي تساهم بها الإستراتیجیة في تحقیق المیزة التنافسیة  إظهارتنافسیة المؤسسة، من خلال 

  . للمؤسسة
 مع سننتقل لنفصل في مراحل صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة،، المحور الثالثبالانتقال إلى 

على أهمیة تشخیص مركزین بالشرح و التحلیل  ذلك،إظهار مختلف المداخل و الأسالیب المستعملة في 
  .القوى التي تحكم المنافسة في عملیة صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة

التنافسیة سواء على المستوى  الإستراتیجیةتأخذها  أنسنخصصه لدراسة الأنواع التي یمكن  المحور الرابع
، مع دراسة الظروف الملائمة و متطلبات الإستراتیجیة الأعمالعلى مستوى وحدات  أولمؤسسة الكلي ل

  .إستراتیجیةاعتماد كل 
 المساعدة على الأدوات، و أبرز النماذج و الإستراتیجي لاختیار آلیاتسندرس  المحور الخامسفي 

في  أنناالمتاحة للمؤسسة، كما  الإستراتیجیةتحدید البدائل تحلیل محفظة نشاطات المؤسسة ومساهمتها في 
  .معاییر المفاضلة و التقییم بین تلك البدائل أهم إبرازهذا المحور نحاول 

لهذه المطبوعة سندرس فیه المراحل الكفیلة بنقل الخیار الاستراتیجي للمؤسسة من  المحور السادس
  . التنفیذ الناجح الاستراتیجیات طلباتمتالفعلي، من خلال دراسة  التطبیقمستوى  إلىمستوى التصور 

حدیثة كثرت الكتابات حولها في السنوات  إستراتیجیةلدراسة مقاربة  فسنخصصه ،السابعاالمحور  أما
مساهمة هذه المقاربة  إظهار، هي مقاربة الموارد و الكفاءات، حیث سنحاول خلال هذا المحور الأخیرة

  .في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة
المحور الأخیر لهذه المطبوعة خصناه لدراسة المنهج العلمي المتبع لدراسة الحالة في میدان الإدارة 
الإستراتیجیة، باعتبار أن هذا الأسلوب یعد من أهم الأسالیب التي تجعل الطالب یحاكي الواقع المیداني 

 .من أحداث بیئة المؤسساتو یجعله یربط المعارف المكتسبة من المحاور النظریة السابقة  ،للمؤسسات
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 الأبعاد النظریة للمنافسة و التنافسیة - 1

  :التعلیمیةالأهداف 

  :عند دراسة الطالب لهذا المحور یكون قادرا على

  

  

  

  

  

 :تمهید

أعمال جدید  اعتباره نظاملقد أفرزت التغیرات و التحولات العالمیة وضعا جدیدا ، یتمثل فیما یمكن    
، و التي تمثل  مؤسسات الیوم هسمته الأساسیة هي المنافسة، التي تعتبر التحدي الرئیسي التي تواجه

ة و ـشاملة لأوضاعها التنظیمیة، قدراتها الإنتاجی مراجعةتحدي متزاید الخطورة تتطلب من المؤسسات 
تنافسي مناسب في  وقعو احتلال م تهابیئمع  لتتلاءمأسالیبها التسویقیة، و إعادة هیكلة تلك الأوضاع 

  . السوق یؤهلها لأن تتفوق على منافسیها

   :المنافسةة حول یم أساسیمفاه :1- 1

فها وأنواعها  یوقد تعددت تعار  ،هاأو فشل هاحدد نجاحی ي تواجهه المؤسساتأساس تحديتعتبر المنافسة 
 .هذا المحوراكلها، وهذا ما سنحاول دارسته في یوه

  :المنافسةف یتعر  :1-1- 1

هي  ةرى بأن المنافسیلها، فمنهم من  محددتم الإجماع على مفهوم یف المنافسة، ولم یتعددت تعار   
   1."عرضون منتجات متقاربة أو متماثلة في السوقی الصراع بین المنتجین الذین"

                                                             
1 Jean- Claude Tarondeau, Stratégie industrielle, Edition Vuibert, Paris, 2ème édition, 1998, p33  

 و أشكالها تحدید مفهوم المنافسة. 

 تحدید مفهوم التنافسیة و إبراز أهم مؤشرات قیاسها. 

 شرح العلاقة الارتباطیة بین المنافسة و التنافسیة. 

  للمؤسسةتحدید مفهوم المیزة التنافسیة و إظهار أهمیة اكتسابها بالنسبة. 

  میزة التنافسیة للمؤسسةال مصادر أهمتحدید. 
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سعى كل یث یبحة المستهلك، یم رفاهیته تعظیكل السوق الأمثل، غایلة اكتشاف هیوس"كما تعرف بأنها 
ن تكلفة یب نظر إلها الزبائن للمنتج المعروض ویمة التي ین القیم الفارق بیإلى تعظ جمن عارضي المنت

  1)."الإنتاج والاستعمال(التكامل 

ب مختلفة ی، بالاعتماد على أسالالزبونتعدد المسوقون وتنافسهم لكسب "ضا على أنها یوتعرف أ
    2."الخ...ع،یع، الخدمة بعد البیأسلوب التوز ع، یت البیكالأسعار، الجودة، توق

 :  ليیف السابقة نستنتج مایمن التعار 

  .لبعضها البعض بدیلة متشابهة أو تتعلق المنافسة بالمؤسسات التي تنتج منتجات -

   .وتعظیم منفعته الزبونالهدف من المنافسة كسب  -

السعر، السرعة في تقدیم الخدمة، الجودة،  :التنافس بین المؤسسات یقوم على أساس عـدة عناصر -
 . الخ...لخدمات التكمیلیة للمنتج،ا

    :أنواع المنافسة :1-2- 1

 :   تعلق بمجال أعمال المؤسسات وهمایما یهناك نوعان من المنافسة ف

القائم بین المؤسسات في بلد ما من أجل كسب  و الصراعتتمثل في المنافسة  :المنافسة غیر المباشرة  -  أ
والتفوق على منافسیها تسعى إلى  تحقیق النجاح الموارد المتاحة، فالمؤسسات من خلال بحثها عن

ذلك من ناحیة الجودة والتكلفة، مما یسمح لها بتعظیم الأرباح في  ،  وبطریقة مثلىهذه الموارد   اكتساب
مفهوم المنافسة غیر المباشرة یتمثل في تلك الصراعات التي تحدث بین ظل المنافسة، وعلیه نستنتج بأن 

 .مختلف المؤسسات من أجل الظفر بالموارد المتاحة في البیئة بأحسن جودة وأقل تكلفة ممكنة

تمثـل أساسـا فـي تلـك المنافسـة القائمـة بـین الشـركات التـي تنشـط فـي نفـس القطـاع  :المنافسة المباشـرة  - ب
وهــذا النــوع مــن المنافســة هــو الــذي یهــم المؤسســات  نتــاج نفــس المنتجــات أو الخــدمات،الصــناعي أو تقــوم بإ

حیـث تعــرف  ولابـد مـن الإشـارة إلـى أن المنافسـة تختلـف مـن قطـاع إلـى آخـر، بصـفة أكبـر مـن النـوع الأول،
وذلك حسـب عـدد المؤسسـات المتدخلـة فـي  بعض القطاعات منافسة شدیدة وأخرى تعرف منافسة محدودة ،

مكانات المتدخلینالسو   . ق وإ

                                                             
، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، في علوم التسییرلحول سامیة، التسویق والمزایا التنافسیة، أطروحة دكتوراه   1

  .  59، ص 2007باتنة، 
 .  20، ص 2000فرید النجار، المنافسة والترویج التطبیقي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،   2
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نســتنتج بــأن المؤسســة تســعى دائمــا إلــى الاســتغلال الأمثــل للمنافســة غیــر المباشــرة مــن أجــل الوصــول إلــى 
التنافسـیة التـي تسـمح  في إطار المنافسة المباشرة بفعل أدائها وفعالیتهـا وكفاءتهـا واسـتراتیجیاتها متمیز موقع

  .لها بالحصول على أكبر حصة سوقیة ممكنة

  :  1للمنافسة أربعة أشكال و هي :هیكل المنافسة. 1-1-3

ضـئیلا مـن حجـم  جـزءاتمیز بوجود عدد كبیر من المنتجـین كـل مـنهم ینـتج ت: )التامة(المنافسة الكاملة   -  أ
روج المنــتج إلــى الســوق لــن یــؤثر علــى خــأو  دخــول هــذا یعنــي أن ،الإنتــاج الإجمــالي المعــروض فــي الســوق

التــي یقــوم المنتجــون بإنتاجهــا ممــا یســتعبد أي  بتجــانس الســلعالمنافســة الكاملــة تمیــز تكمــا   .العــرض الكلــي
أن السـلعة المنتجـة متجانسـة فیترتـب عـن ذلـك وجـود سـعر  طالمـاشكل من الأشكال الدعایـة و الإعـلان، و 

واحــد فــي الســوق أي أن المنتجــین لا یســتطیعون التــأثیر علــى الســعر الســائد فــي الســوق و إنمــا یتحــدد هــذا 
  .قوى العرض و الطلب تفاعللسعر عن  طریق ا

ل من المؤسسات، ومن یالتي تشمل على عدد قل أشكال المنافسةعد احتكار القلة أحد ی :القلةاحتكار   - ب
 :خصائصه

  .ن الكباریل من المنتجیوجود عدد قل -

  .ةینسبة التركز الإنتاجي عال -

  .ن جدد إلى الصناعةیصعوبة دخول منتج -

 .ةیز ییسمى بمنافسة القلة التمیعدم التجانس في السلعة، أو ما  -

وجود عدد كبیر من المنتجین كل منهم ینتج جزءا بسیطا بتمیز ت ): الكاملة غیر(لمنافسة الاحتكاریةا -جـ
أي أن السلع التي  ،من مجموع الإنتاج و أن السلع المنتجة هي سلع متشابهة ولكن لیست متجانسة

و كنتیجة لهذا . المتنافسون الاحتكاریون هي سلع بعضها بدیل للآخر و لكنه بدیل غیر تام  یتعامل بها
محدودة من التحكم في  ةبوجود درج الاحتكاریة تتمیزالتمایز في المنتجات المتشابهة فإن المنافسة 

التنافس في و یتم   .قد یكون صعبا إلا أنهالأسعار كما أن الدخول إلى السوق أو الخروج منها ممكن 
 صائصالأساسیة في التنافس هي إبراز الصفات و الخ الوسیلةالسوق بوسائل أخرى غیر السعر، و تكون 

 .و ذلك باستعمال وسائل الدعایة و الإعلان المنتجاتالثانویة التي تتمیز بها 

                                                             
في العلوم ، أطروحة دكتوراه )حالة المؤسسات الجزائریة(غول فرحات، مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیة 1

  .  77 -74، ص 2006-2005 وعلوم التسییر،جامعة الجزائر ة، كلیة العلوم الاقتصادیالاقتصادیة تخصص تسییر
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دم وجود بعتمیز السلعة التي ینتجها المنتج المحتكر ت و ،تمیز بوجود منتج واحد فقطی :الكاملالاحتكار   - د
و من خلال   ،مجموع الإنتاج علىیمثل السوق كله، لأنه یسیطر  المنتجهذا یعني أن هذا  .بدائل لها

تحد و موانع  عوائقالاحتكار الكامل بوجود  كما یتمیزسیطرته على الإنتاج یمكنه التحكم في الأسعار 
 ).الخ…موانع قانونیة، تكنولوجیة، مالیة ( ن من الدخول إلى السوقالمنتجین الآخری من قدرة

  :مفاهیم أساسیة حول التنافسیة :2- 1

أصبح مصطلح التنافسیة یشكل حلقة أساسیة لدى المفكرین الاقتصادیین والمختصین في إدارة الأعمال    
مفهوم  فیمایليسندرس  .سواء كانت مؤسسات عالمیة أو مؤسسات صغیرة ومتوسطة والمؤسسات،

  .بها المرتبطةالمفاهیم بعض  و التنافسیة

  :تعریف التنافسیة: 1-2-1

  .ما إذا كان عن مؤسسة، قطاع أو عن دولةیث فیة باختلاف محل الحدیختلف مفهوم التنافسی 

 د المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة یعلى تزو  لقدرةا"تعرف على أنھا : ة المؤسسةیتنافس
   1."ةیة والدولین في السوق المحلین الآخر یمن المنافسة یوفعال

 ق نجاح ین في دولة ما على تحقیقطاع صناعي مع مؤسساتقدرة "تعرف على أنها : ة القطاعیتنافس
  2." ةیة الحكومیة، دون الاعتماد على الدعم والحمایمستمر في الأسواق الدول

 ق معدلات ین من خلال تحقیشة المواطنیمستوى معن یقدرة البلد على تحس تشیر الى: ة الدولةینافست
  .مةیة ومستدینمو عال

  :أهمیة التنافسیة: 2-2- 1

 و خطرا ار یا كبیة تحدیود التجارة العالمیر قید المتمثل في تحر یوفر النظام الاقتصادي العالمي الجدی   
ة، إلا أن هذا النظام في الوقت ی،  وخاصة تلك الموجودة في الدول النامو مؤسساتها محتملا لدول العالم

التي  یزاتم الاستفادة ما أمكن من الممیة تكمن في تعظیة التنافسی، فأهمیمكن استغلالهاشكل فرصة یذاته 
رة أكثر قدرة یإلى أن الدول الصغ ةة العالمییالتنافسحول ر یر اتق حیث تشیر عدةوفرها الاقتصاد العالمي، ی

رة یة للمؤسسات في الدول الصغیث تعطي التنافسیرة، حیة من الدول الكبیعلى الاستفادة من مفهوم التنافس
                                                             

ئریة كمال رزیق، فارس مسدور، تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصادیة الجزا1 
   .201، ص 2003وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید، جامعة ورقلة، 

  .  202المرجع السابق، ص نفس  2
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ر إلى رحابة السوق العالمي، وسواء اتفقنا مع هذا القول أم لا، یة السوق الصغیفرصة للخروج من محدود
الوقت الحاضر المؤسسات هي التي تتنافس  خصوصا انه فيمواجهة هذا النظام، على المؤسسات فإنه 

شة یعلى رفع مستوى مع قادرةة تكون یة عالیت تنافسراه فان المؤسسات التي تملك قدیالدول، وعلست یول
ها وقدرتها على اقتحام یر بنجاح المؤسسات العاملة فیرتبط بشكل كبیشة دولة ما یمستوى معفدولها،  أفراد

  .ةیالأسواق الدول

  :التنافسیة مؤشرات قیاس :2-3- 1
  :1نلخص أهم مؤشرات قیاس التنافسیة فیمایلي

 رة في سوق یمكن أن تكون هذه الأخیلمؤسسة، و اة یتنافسلقیاس ا یكاف مؤشرا ةیعتبر الربحی: الربحیة
تها یة للمؤسسة لن تكون ضامنة لربحیة الحالیجع، في هذه الحالة فإن التنافسراة تتجه نحو التیتنافس

نبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن ید البقاء في السوق یمؤسسة التي تر ة الیاذا كانت ربح ة، ویالمستقبل
ة للمؤسسة على یة لها، وتعتمد المنافع المستقبلیمة السوقیة لأرباح المؤسسة تكون مرتبطة بالقیمة الحالیالق

لة، یامتداد فترة طو ة لمنتجاتها على یة النسبیة وتكلفة عوامل إنتاجها، وكذلك على الجاذبیتها النسبیإنتاج
 . هایالتي تحصل عل براءات الاختراعر أو یوعلى إنفاقها الحالي على البحث والتطو 

  المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها  الإنتاجة إذا كانت تكلفة یر تنافسیتكون المؤسسة غ :الإنتاجتكلفة
   .معان ین السابقیج، أو للسببعوامل الإنتاارتفاع  تكلفة  تها أو یفي الأسواق، وذلك إما لانخفاض إنتاج

 ل مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، ومن یتحو  في المؤسسة ةیة فاعلیالإنتاج تقیس :الإنتاجیة
مكن یة، و یة والدولیات المحلیة للعوامل أو نموها لعدة مشروعات على المستو یة الكلیالممكن مقارنة الإنتاج

 .  الحجم فراتق و ی، أو إلى تحقتكالیف الإنتاجدالة  انخفاضة و یالتقن تغیراتإرجاع نموها سواء إلى 

  تستحوذ على جزء هام من السوق  من الممكن لمؤسسة ما أن تحقق أرباحا، و :السوقیةالحصة
ة یة محمیحدث هذا عندما تكون السوق المحلیة على المستوى الدولي، و یة بدون أن تكون تنافسیالداخل

 ریولكنها غ  ة،یة آنیة أن تكون ذات ربحیمكن للمؤسسات الوطنیة، كما یدولر التجارة الیاتجاه تحر  قیودب
 هایف منافسیف المؤسسة مع تكالیجب مقارنة تكالیر التجارة، لذا یقادرة على الاحتفاظ بالمنافسة اتجاه تحر 

                                                             
1 Alouni Aoemeur Akki, le système d’information comptable et la compétitivité des entreprises, séminaire 

international sur la compétitive des entreprises économiques et mutation de l’environnement, Biskra, 2002, p229.  
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كلما كانت  لمنافسیهاة یف الحدیتكالبال مقارنة منخفضةـة للمؤسسة ین، وكلما كانت التكلفة الحدییالدول
 .  حصتها من السوق أكبر

  :میزة التنافسیةبال متعلقة مفاهیم أساسیة :3- 1

تشهد بیئة الأعمال الیوم شدة المنافسة وكثرة المنافسین، مما یخلق مناخا واتجاها جدیدا في الأسواق یطلق 
علیه اسم عولمة المنافسة الذي یعني تحریر التجارة الخارجیة وعرض المنتجات في سوق تنافسیة واحدة، 

لاء تسعى المؤسسة الاقتصادیة وفي ظل هذه المنافسة الشرسة وسرعة التغییر في رغبات واحتیاجات العم
تنافسیة قویة ودائمة لتواجه حدة  میزاتإلى التطویر المستمر لتحقیق التمیز والبقاء في الأسواق واكتساب 

  .هذه المنافسة

  :تعریف المیزة التنافسیة :3-1- 1

، بائنهالز  تنشئهامة التي استطاعت مؤسسة ما أن یتنشأ أساسا من الق ةیزة التنافسیالم "(Porter)  حسب   
م منافع منفردة یأو تقد ة،یبمنافع متساو  و نیأسعار المنافسمقارنة بمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل یث یبح

   1."ة المفروضةیادة السعر یفي المنتج تعوض بشكل واع الز 

ة لكي تحقق المؤسسة  یقدم فرصة جوهر یالحرج الذي  الاستراتیجيالعنصر "ضا على أنها یأ تعرفو 
  .2" هایة متواصلة مقارنة مع منافسیربح

ازة على یة عندما تتوصل إلى الحیزة تنافسیمكننا القول بأن المؤسسة تملك مین ین السابقیفیمن التعر 
  .  هاین مقارنة بمنافسیعنصر التفرد في منتج مع

  :أهمیة المیزة التنافسیة :3-2- 1

 :   تكمن أھمیة المیزة التنافسیة فیمایلي  

  .أهدفهاأفضلیة على المنافسین، وبالتالي تتیح لها تحقیق  تفوقا نوعیا وكمیا  و المؤسسةتمنح أنها  -

  .تجعل المؤسسة متفوقة في الأداء أو في قیمة ما تقدمه للعملاء أو الاثنین معا  -

 التعامل لاستمرارالعملاء، وباقي المتعاملین مع المؤسسة وتحفیزهم  لإدراكتساهم في التأثیر الایجابي  -
  .مع المؤسسة و تطویره

                                                             
1 Porter Michael, l’avantage concurrentiel, Dunod , Paris ,2000, p 08.  
2 Ibid,p 12. 
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التنافسیة مستندة على موارد المؤسسة وقدرتها ومجالاتها فإنها تعطي حركة دینامیكیة  المیزةأن كون  -
 .للعملیات الداخلیة للمؤسسة

  :أنواع المیزة التنافسیة :3-3- 1

  : یمكن أن نمیز بین نوعین رئیسیین من المیزة التنافسیة

  :التكلفة الأقل  - أ

هي قدرة المؤسسة على تصمیم أو تسویق المنتج بأقل تكلفة ممكنة بالمقارنة مع تكالیف المؤسسات 
المنافسة بما یؤدي إلى تحقیق عوائد أكبر، فیمكن للمؤسسة أن تحصل على میزة التكلفة الأقل إذا كانت 

تهدف أن تكون  تنافسیا المتمیزةالمؤسسات تكالیفها أقل بالمقارنة مع نظریتها، ومن هنا فان الكثیر من 
  .في خفض تكالیفها بین منافسیها في نفس الصناعة أو النشاط الرائدة

  :تمیز المنتج  - ب
قدرة المؤسسة على تقدیم منتج متمیز وفرید من نوعه له قیمة مرتفعة من جهة نظر  تعني 

فهم الظروف ، لذا یصبح من الضروري ...)جودة، خصائص فریدة، وتوفر خدمات ما بعد البیع(المستهلك
وكفاءات المؤسسة لتحقیق جوانب  قدراتالقیمة وتوظیف  سلسلةالمنتوج، من خلال أنشطة  المحتملة لتمیز

التمیز، فیمكن تحقیق المیزة التنافسیة أیضا من خلال عرض سلعة أو خدمة لا یستطیع المنافسون 
   .بسهولة تقلیدها

  :محددات المیزة التنافسیة :1-3-4

 نیةحیث من خلالهما تتحدد مدى قوة إمكا سیة للمؤسسة تتحدد وفقا لمتغیرین أساسیین،إن المیزة التناف
 البقاء محتكرا لهذه المیزة لأكبر فترة ممكنة، و المیزة التنافسیة على مواجهة المنافسین أو الصمود أمامهم،

     :هماوالمتغیرین 

سواء من ناحیة  واضحة، كانت كبیرة وإن المیزة التنافسیة للمؤسسة كلما : حجم المیزة التنافسیة  -  أ
المنافسة بذل جهودا معتبرة وصرف أموالا  المؤسساتفهذا یفرض على  التكلفة أو من ناحیة التمییز،

بطال سیطرتها في السوق، بالتالي التقلیل من المستهلكین  و باهظة حتى تتمكن من التغلب علیها وإ
المنطلق یمكن القول بأن المیزة التنافسیة تمر بدورة حیاة  من هذا و التابعین لها والمعجبین  بمنتجاتها،

 ).01(وهو ما یبینه الشكل رقم معینة كما هو الحال في المنتج،
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  دورة حیاة المیزة التنافسیة): 01(الشكل رقم

 

  .86ص ،1998، الإسكندریة ،للكتاب الإسكندریةمركز  المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، نبیل مرسي خلیل، :المصدر

  :مراحل هيأربعة أن المیزة التنافسیة تمر ب) 01(الشكل رقمیتضح من 

بفعل المیزة التنافسیة التي استطاعت  المؤسسة في هذه المرحلة و :مرحلة التقدیم أو النمو السریع .1
بفضل  تنزل هذه المیزة إلى السوق و فإنها ،)…هار،شإ توزیع، سعر، منتج،(تحقیقها مقارنة بالمنافسین 

بسبب عدم وجود منافسة أو تأخر رد فعل  تقبلها من قبل المستهلكین تعرف نموا معتبرا وسریعا،
.                                             بالتالي تحقق المؤسسة مداخیل معتبرة قبل الدخول في المرحلة الثانیة و المنافسین،

وتمثل بدایة تعرف المنافسون على المیزة التنافسیة للمؤسسة : من قبل الشركات المنافسة مرحلة التبني .2
فیحاولون بشتى الطرق العمل على تبني هذه  ومدى تأثیرها على المستهلك وعلى حصصهم السوقیة،

ید عدد هنا تعرف المیزة نوعا من الاستقرار والثبات والتشبع بفعل تزا و المیزة التنافسیة أو تحسینها،
  .المنافسین

مكانیات من أجل : مرحلة الركود .3 في هذه المرحلة یتضح بأن المنافسة تعمل بكل ما لدیها من قوة وإ
تقلیدها حتى تتمكن من جلب المستهلكین نحو منتجاتها،أو بمعنى  إبطال مفعول هذه المیزة التنافسیة و

فتبدأ بذلك مرحلة الركود للمیزة  لمنافسین،آخر فإن هذه المرحلة تمثل الظهور الحقیقي والجلي لرد فعل ا
وبالتالي یتحتم علیها العمل على تطویر میزتها التنافسیة السابقة وتحسینها  الأصلیة للمؤسسة الأصلیة،

أي  ،2في المیزة التنافسیة رقم و ،)01(كما هو موضح في الشكل رقم  حتى تتمكن من البقاء والاستمرار،
للمیزة التنافسیة وذلك عندما تتأكد المؤسسة بأنها غیر قادرة على مواجهة المنافسة إعادة دورة حیاة جدیدة 

  .والتي سیطرت بواسطتها على السوق لفترة معینة بالاعتماد على المیزة الحالیة أو السابقة،
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تقدیم تكنولوجیا جدیدة من  ان تتجه المؤسسة الىفي هذه المرحلة یصبح ضروریا  :مرحلة الضرورة .4
لأنه في الحالة العكسیة فإن مصیر المیزة التنافسیة  فیض التكلفة أو تدعیم میزة تمییز المنتج،أجل تخ
المیزة التنافسیة (ولهذا نجد ما یسمى بتنمیة وتطویر المیزة التنافسیة هو الزوال،) الأولى(الحالیة

المؤسسة خاصة إذا  بقاء وهذا ما یهدد مما یؤدي إلى انخفاض مردودیة المنتج ومبیعاته، ،)المتواصلة
 .كانت محفظة منتجاتها غیر متنوعة

یتناول في هذا العنصر درجة توسع نشاطات وعملیات المؤسسة التي قد تكسبها  :نطاق التنافس -ب
ذلك حسب حجم نشاطاتها أو الأسواق التي تستهدف المؤسسة الوصول  و مزایا تنافسیة إضافیة حقیقیة،

أبعاد لنطاق التنافس یمكنها أن تؤثر على المیزة التنافسیة كما یبین 4هناك یمكن التوصل إلى أن  و إلیها،
  .)01(ذلك الجدول رقم

  طاق التنافسن): 01(الجدول رقم

  المفهوم  نطاق التنافس

وهنا یتم الاختیار ما  .یعكس مدى تنوع مخرجات الشركة والعملاء الذین یتم خدمتهم -  نطاق القطاع السوقي .1
  .قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوقبین التركیز على 

أو خارجیا بالاعتماد على مصادر  لأنشطتها داخلیا المؤسسةیعبر عن مدى أداء  -  العموديالنطاق  .2
المرتفع بالمقارنة مع المنافسین قد  العموديفالتكامل  ).قرار الشراء(التورید المختلفة

  .یحقق مزایا التكلفة الأقل أو التمییز
یسمح النطاق  والمؤسسة، یعكس عدد المناطق الجغرافیة أو الدول التي تنافس فیها  -  الجغرافيالنطاق  .3

بتحقیق مزایا تنافسیة من خلال المشاركة في تقدیم نوعیة واحدة  لمؤسسةالجغرافي ل
  .من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافیة مختلفة

فوجود روابط بین تنشط فیها المؤسسة، یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي  -  نطاق الصناعة .4
من شأنه خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة  الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات

  .عدیدة
  

 .88-87 ص سبق ذكره،مرجع  المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، نبیل مرسي خلیل، :المصدر
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    :مصادر المیزة التنافسیة :5- 1-3 

 :   تلخص أهم مصادر المیزة التنافسیة فیما یلي 

في  رادفرد أو مجموعة من الأف دراساتإذا كانت المعرفة هي حصیلة أو رصید خبرة وتجارب  :لمعرفةا .1
معرفة، حیث أصبحت هذه الأخیرة المورد الأكثر أهمیة في للانفجار  اوقت محدد، فإننا نعیش حتما حالی

ت التي المؤثرافالمؤسسة الناجحة هي التي تهتم بالتجمیع المنظم للمعرفة من  ، 1خلق المیزة التنافسیة
   .مستویات أعلى إلىبه ن الأداء والارتقاء یالعملیات الإنتاجیة، و تحس إثراء تستخدم في توجیه و

یعبر عنه جودة المنتج، التي تتجسد في حسن التصمیم  الزبونإن القدرة على تلبیة حاجات  :الجودة .2
على تصور ما یفكر به الزبون ویرضیه، ثم العمل على تلبیته، وقد یبدو  المؤسساتوالتنفیذ، لهذا تعمل 

أن تحسین الجودة یؤدي بالضرورة إلى ارتفاع التكالیف، لكن في واقع الأمر تبین أن بذل الجهد في 
من شأنه أن یؤدي إلى التقلیل من أخطار التصنیع،  ،من أجل تحسین الجودة البحث والتطویر والرقابة

 .2مما یؤدي في نهایة الأمر إلى تخفیض تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من السلعة

تعتبر الموارد البشریة المصدر الحقیقي لتكوین المیزة التنافسیة للمؤسسة وتعزیزها لأن  :الموارد البشریة .3
أداء المؤسسة لن یستند على مجرد امتلاكها للموارد الطبیعیة أو التكنولوجیة فحسب، بل  تحقیق التمیز في
الأول على توفیر نوعیات خاصة من الموارد البشریة التي تمتلك القدرة على تعظیم  یستند في المقام

  .الاستفادة من تلك الموارد

الدراسات الحدیثة أن التكنولوجیا عامل قوي من عوامل تغیر القدرات التنافسیة  أظهرت: التكنولوجیا .4
 .للمؤسسة، لأنها تشمل كل التطبیقات العملیة للنظریات والخبرات المكتسبة لتطویر عملیات الإنتاج

  

  

 

  

                                                             
 .202، ص 2002علي السلمي، إدارة التمیز، دار غریب، مصر، :  1
 .202نفس المرجع السابق، ص  : 2
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  :الأول خلاصة المحور

انفتــاح بفعــل  الأخیــرةالســنوات زادت حــدة وشراســة فــي  إن المنافســة بــین المؤسســات حقیقــة لا مفــر منهــا   
وهـــذا محلیـــا ودولیـــا ومـــا علـــى المؤسســـات إلا التكیـــف مـــع هـــذه  ،…الأســـواق والتطـــور التكنولـــوجي المـــذهل 

  .الأوضاع الجدیدة والتسلح لمواجهة التحدیات التي تفرزها المنافسة الشرسة

  :یخرج بالنتائج التالیةالطالب  ،من خلال هذا المحور

ــــى المــــوارد المتاحــــة،المنافســــة بــــین المؤس -  المباشــــرة، و هــــو مــــا یســــمى بالمنافســــة غیــــر ســــات تكــــون عل
بالإضافة إلى المنافسة القائمـة بـین المؤسسـات التـي تنشـط فـي نفـس القطـاع مـن أجـل جلـب المسـتهلكین 

  . ورفع الحصة السوقیة وهو ما یسمى المنافسة المباشرة
الحصــص  تنمیــة ربــح المعركــة التنافســیة و لقــد أفــرزت المنافســة صــراعا حــادا بــین المؤسســات مــن أجــل -

مــن أجــل تنمیــة  كــل مؤسســة تعمــل،حیث بفعــل اخــتلاف القــدرات التنافســیة للمؤسســات الســوقیة والأربــاح،
  .قدراتها التنافسیة في السوق حتى تضمن بقاءها واستمرارها

  ة،،الإنتاجی التكلفة،الجودة :تنافسیة المؤسسة تحددها مجموعة من المؤشرات،من بینها -
  …الموارد البشریة المؤهلة،الهیاكل التنظیمیة المرنة، الإبداع، التمییز،   
لرفــع  تعتبــر المیــزة التنافســیة بمثابــة المحــرك الأساســي للمؤسســة فــي ظــل المنافســة الشرســة،وهي الســبیل -

  .للحفاظ على الحصة السوقیة ووفاء الزبائن لمنتجات المؤسسة

  :تقییمیةأسئلة 

 من المنافسة و التنافسیة ؟ مفهوم كل حدد -

 ما هي العلاقة بین المنافسة و التنافسیة ؟ -

  و ما هي محدداتها ؟ التنافسیةیقصد بالمیزة  ماذا -

  حدد ابرز مصادر المیزة التنافسیة للمؤسسة؟ -
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  الإستراتیجیة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة -2

  :التعلیمیةالأهداف 

  :عند دراسة هذا المحور یكون الطالب قادرا على

  

  

  

  

  

  :تمهید

یعیش العالم الیوم عصرا تختلف سماته و آلیاته و معاییره عن كل العصور السابقة، ولعل من أخطر    
نافسیة كمعیار أساسي یحدد نجاح أو فشل المؤسسات الاقتصادیة بدرجة غیر آثار هذا العصر بروز الت

مسبوقة، ومن هنا أصبحت المؤسسة الاقتصادیة في موقف یفرض علیها العمل الجاد و المستمر لاكتساب 
میزات تنافسیة تمكنها من تحسین موقفها السوقي أو على الأقل المحافظة علیه في مواجهة تهدیدات 

و مع النمو المتسارع في  أعداد المؤسسات و أحجامها و ارتفاع حدة . الحالین و المحتملینالمنافسین 
المنافسة بینها برزت الحاجة لوضع الاستراتیجیات و استخدامها كمناهج قائمة على تحلیل الخیارات المتاحة 

ئیة، و كذلك تحدید للمؤسسة من خلال تحدید اتجاهاتها الإستراتیجیة و تحدید الفرص و التهدیدات البی
المجالات التي یمكن من خلالها تعزیز القدرة على اختراق السوق و على تقدیم ابتكارات مهمة تساعد 

  .المؤسسة على تحقیق أهدافها الإستراتیجیة
  

 تحدید مفهوم الإستراتیجیة. 

 إبراز أهم مراحل تطور الفكر الاستراتیجي و الإضافة التي قدمتها كل مرحلة . 

 الإستراتیجیة داخل المؤسسة و شرح الفرق بینها تحدید مستویات. 

 تعریف إستراتیجیة التنافس و إبراز كیفیة مساهمتها في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة. 



13 
 

 :مفاهیم عامة متعلقة بالإستراتیجیة :1- 2

العملیات و    بمفهومها الواسع تعد إطارا شاملا متكاملا لدراسة و تحلیل كل الأنشطة الإستراتیجیةإن     
و السبیل  ،و بناء مزایا تنافسیة مستدیمة أملا في تحقیق أو بناء مركز تنافسي ،التي تقوم بها المؤسسة

ار و اكتشاف المتغیرات البیئیة المؤثرة في نشاط شعإلا عن طریق است ،إلى ذلك لا یمكن الوصول إلیه
و تحدید نقاط القوة و الضعف  ،من فرص و تهدیدات المؤسسة و ما یمكن أن تفرزه هذه المتغیرات

التي تتیحها المتغیرات  استغلال الفرص الإستراتیجیةفتحاول المؤسسة و هي تتبنى لمنهج  ،المؤسسةب
من آثارها و هو الأمر الذي یتطلب قراءة المستقبل البیئیة و تجنب التهدیدات أو على الأقل التخفیف 

  .الحامل للمتغیرات البیئیة التي تتمیز بالتقلب و كثرة التغیر

 :مفهوم الإستراتیجیة: 1-1- 2

یرجع الفضل في ظهور و رواج مفهوم الإستراتیجیة إلى العلوم العسكریة، حیث استخدمت     
كلمة الهذا المفهوم هو یوناني الأصل و هو مشتق من . الإستراتیجیة منذ قرون في المجال الحربي

  . الجنرال)أو فن(و التي تعني علم" strategos"اللاتینیة 

فن " أنهعلى  )Clausewitz( ي یعبر حسب ما حدده الكاتبعلیه فالإستراتیجیة هي مصطلح عسكر 
  1"استخدام المعارك كوسیلة لتحقیق أهداف الحرب

) المؤسسات الاقتصادیة(مصطلح الإستراتیجیة من المجال العسكري إلى المجال الاقتصادي انتقل
و خاصة بعد انتشار مصطلح ) العسكري و الاقتصادي(للاستفادة منه باعتبار التشابه الكبیر بین المجالین

  .الحرب الاقتصادیة و ظهور المنافسة الشدیدة بین المؤسسات

  :ریف للإستراتیجیة نذكر منها مایليفي هذا الإطار قدمت عدة تعا

عملیة تحدید الأهداف الأساسیة طویلة المدى للمؤسسة، تبنى "الإستراتیجیة بأنها )Chandler(یعرف
مجموعة من "بأنها ) Ansoff(، بینما یعرفها 2"خطط تنفیذیة و تخصیص الموارد الضروریة لتحقیقها

  -منتوج(و بشكل خاص تلك المتعلقة باختیار الأزواجالقرارات تحدد علاقات المؤسسة بالمحیط الخارجي 
  .3")وقس

                                                             
Gervais.M,  Str a tégie de l ’en tr eprise,  economica,  par is,  1995,  P 9. 
Chandler.A,Stratégie et structure de l'entreprise, éd organisation, paris, 1990, p42.
Ansoff.I, Stratégie du développement de l'entreprise, éd organisation, paris, 1990, p110. 
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عملیة إنشاء وضعیة وحیدة للمؤسسة ذات قیمة لعملائها، من خلال "هي  )porter(و الإستراتیجیة حسب 
  .1"تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیه المنافسون

الإدارة العلیا یكون مستمدا من الأهداف الإستراتیجیة هي إطار عام مرشد للتفكیر و التصرف تتخذه ف علیه
الأساسیة للمؤسسة، لیصبح بعد تبنیه وسیلة لتحقیق تلك الأهداف وموجها للقرارات المصیریة المستقبلیة 

  .التي تتخذها تلك الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطویر المستمر لموقفها التنافسي

   :خصائص الإستراتیجیة: 1-2- 2
  :أهم خصائص الإستراتیجیة نلخصها في مایلي

فیجب أن تشمل  �بما أن الإستراتیجیة هي منهجیة للتفكیر و العمل على مستوى البیئة: الشمولیة -
جمیع السلوكیات و الممارسات الصادرة عن المؤسسة، و جمیع التحركات و التغیرات الحادثة في بیئتها 

  .الخارجیة
من خلال وضع أهداف طویلة الأمد و إعداد برامج للتصرف : سةوسیلة لتحقیق غایة المؤس -
  .تخصیص الموارد و ترتیب الأولویاتو 
باعتبار المؤسسة هي نظام مفتوح یتواجد ضمن بیئة تتمیز بالحركیة و كثرة : موجه للنظام المفتوح -

مترابطة من أجل  التغیر و یتكون من مجموعة من الأنظمة الجزئیة تعمل فیما بینها بطریقة متكاملة و
تحقیق هدف أساسي، فالإستراتیجیة بتصورها المستقبلي تعمد إلى دراسة هذا النظام كلیة بمختلف علاقاته 

 .و توجیهه بما یضمن تحقیق ذلك الهدف

الإستراتیجیة لیست عملیة ثابتة و صلبة بل هي عملیة مرنة تستدعي التغییر متى لزم الأمر : المرونة -
لمستمرة للبیئة و لتغیر اتجاهاتها المستقبلیة تستدعي من المؤسسة تحضیر تصورات ذلك، فالمتابعة ا

  .ملائمة لهذه التغییرات تطبق متى حدثت و ذلك لتقلیل من الأخطار المحتملة

 :مراحل تطور الفكر الاستراتیجي :2- 2

رغم أن الإستراتیجیة حقل دراسة حدیث العهد نسبیا، إلا أنها عرفت تطورا كبیرا سواء من حیث     
المهتمین و المفهوم أو كیفیة الممارسة، و هذا ما یعكس جانبا من سبب الاختلاف في وجهات نظر الكتاب 

ت صحیة تثري بدراسة هذا الحقل، إلا أن حالات الاختلاف هذه لیست سلبیة على الدوام بل هي حالا
فأغلب الأبحاث تلتقي في الجوهر و المضمون و تكون . البحث العلمي في مجال دراسة الإستراتیجیة

                                                             
Porter.M, choix stratégique et concurrence, economica, paris, 1990, p11. 
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مكملة لبعضها البعض عند النظر إلیها بصورة شمولیة لتعكس مدى التطور الذي شهده مجال التفكیر 
ها من خلال دراسة أفكار لقد تطور الفكر الاستراتیجي عبر مراحل متعددة یمكن معرفت. الاستراتیجي

المدارس التي ساهمت في ذلك التطور بواسطة أعمال باحثیها، و سنعرض هذه المراحل على النحو 
  :التالي

  :مرحلة التخطیط طویل المدى :2-1- 2

في هذه المرحلة لم یتم التطرق إلى مفهوم الإستراتیجیة، غیر أنه تم تحدید مفهوم مصطلح آخر یقترب     
حیث أصبح التخطیط ، "التخطیط " حتى أن البعض یعتبرهما مصطلحان مترادفان ألا و هو كثیرا منه، 

أحد وظائف التسییر في المؤسسة له أدواته و أسالیبه، و تعود أصوله إلى بدایة القرن العشرین للمفكر 
تستوجبان وضع والتي " المراقبة" و" التوقع"حین بین أن من مهام المؤسسة ) Henry Fayol( الفرنسي

  .أهداف محددة، و تجمیع الوسائل اللازمة لتحقیق تلك الأهداف و للتحقق من بلوغها
   . 1"تصور المستقبل المرغوب فیه و حتى الوسائل الفعلیة لبلوغه" التخطیط على أنه) Ackoff( یعرف

  :2فیمایلي نلخصهایتكون التخطیط من مجموعة من المراحل المترابطة و المتكاملة و 
 .تحدید الأهداف و الغایات: الأغراض -

 .اختیار السیاسات و البرامج و الوسائل اللازمة لبلوغ الأهداف و الغایات :الوسائل -

تحدید مختلف الموارد الضروریة و تقدیر تكالیفها و تحدید طرق الحصول علیها و كیفیة : الموارد -
 .توجیهها و تخصیصها

 .ارات و تنظیمها حتى تسمح بتطبیق ملائم للخطة الموضوعةتصور طرق لاتخاذ القر : التطبیق -

و كیفیة  اء و للثغرات الموجودة في الخطة،تصور طرق تسمح بكشف مسبق للأخط: المراقبة -
 .تصحیحها

ماذا نرید أن نفعل؟ : "هذا یتضح أن عملیة التخطیط تتضمن اتخاذ قرارات تجیب عن تساؤلین هامین هماب
هذا من جهة، و من جهة أخرى " كیف"و "  ماذا"فالتخطیط إذا یهتم ببعدي" الفعل؟ كیف نقوم بذلك " و " 

یرتبط مباشرة بعنصر المراقبة، هذا الارتباط جعل التخطیط عملیة مستمرة و من خطته " التخطیط"نجد أن 
 .النهائیة محل مراجعة و تقییم دائمین

                                                             
1 Bussenault.Ch, prétet.M, économie et gestion de L’entreprise : 3eme édition Vuibert,  paris, 2002, p 183.   
2 Ibid, p 286. 
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هج التخطیطي الذي یرتكز على مبدأ التوقع الجدیر بالذكر أن بعد الحرب العالمیة الثانیة عرف المن
رواجا كبیرا بین المؤسسات و خصوصا الأمریكیة منها، و یعود سبب ذلك ) سنوات 10إلى  05من(

  :لجملة من التطورات شهدتها تلك المرحلة نذكر منها مایلي
  .تطور التقنیات المالیة و المحاسبیة  -  
  .للتوقع و دراسة السوق) الریاضیات و الإحصاء(تطور التقنیات الكمیة  -  
 .تضخم حجم المؤسسات و توسع مجالات الأنشطة مع ارتفاع الطلب -  

تزامنت هذه التطورات مع بروز مدارس فكریة عدیدة اهتمت بمجال التسییر داخل المؤسسات، ومن أشهر 
التي تعتبر أعمالها نقطة انطلاق فعلیة للفكر الاستراتیجي، حیث قدمت " مدرسة هارفارد" تلك المدارس

ویل المدى و إلى فكرة ترتكز لنهج التخطیط ط" بسیاسة الأعمال" هذه المدرسة مادة إداریة جدیدة عرفت 
رئیسیة هي أن تحدید الأهداف من صلاحیات مدیر المؤسسة أو مالكها، أما التطبیق فیكون من مهام 

  :المدیرون التنفیذیون و بالاستعانة بمجموعة من النماذج التحلیلیة و التي نذكر منها مایلي

وموارد ) و الضعف اط القوة نق( الذي یرتكز على تحلیل دقیق لقدرات المؤسسة :(LCAG) نموذج  -
 .البیئة وما تحمله من فرص و تهدیدات

الذي أضاف بعدا جدیدا للتفكیر الاستراتیجي حیث اهتم بعامل التنظیم داخل المؤسسة  :)CLL(نموذج -
 .كشرط ضروري أثناء تطبیق الإستراتیجیة

  :تخطیط الاستراتیجيلمرحلة ا :2-2-2

إلى الباحث ) 1975-1965(التخطیط الاستراتیجي خلال العشریة یعود الفضل في تطویر مفهوم     
)Igor Ansoff (المفكرین النظریین المهتمین بالمؤسسة عامة و بإستراتجیتها خاصة الذي یعتبر من ،

في تحلیله من تعریف المؤسسة كمنظمة اجتماعیة موجهة نحو تحقیق مجموعة ) Ansoff( انطلقحیث 
المؤسسة التي تعتبرها النظریة الحدیة كمنشأة اقتصادیة موجهة لتحقیق من الأهداف، تختلف عن تلك 

هدف واحد ووحید هو تعظیم الربح، و الذي یعبر عنه بالفرق بین إیرادات المؤسسة و نفقاتها و الناجم 
  .عن النشاط العادي للمؤسسة

لسنویة تعتبره نظریة هذا الربح قصیر المدى و الذي یتطلب خطة عملیة قصیرة المدى مثل المیزانیات ا
مؤشر لتقییم أداء المؤسسة، الأمر الذي جعلها توصف ) صاحبة مفهوم تعظیم الربح(الاقتصاد الجزئي
  ".نظام ساكن"بأنها نظریة ذات 
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لكن التطور التكنولوجي و الطلب المتزاید على رؤوس الأموال و على التجهیزات من أجل الاستثمار في 
عدة الربح دورها كمؤشر أساسي لنجاح المؤسسة، و أصبح الربح هدفا جزئیا مشاریع طویلة المدى أفقد قا

كیفیة إعطاء "أن مشكلة المؤسسة تكمن في ) Ansoff(من الأهداف العامة طویلة المدى، حیث یرى
  .1"تحویل الموارد التوجیه الذي یسمح بتحقیق أهدافها

  : 2كمایلي) Ansoff(التي صنفها هذا ما یتطلب جملة من القرارات المتعددة و المختلفة و 

 .تلك القرارات التي تسمح بإدارة و هیكلة الموارد للحصول على أفضل النتائج :الإداریة لقراراتا -

  .هي تلك التي تحافظ على سیر نشاط الاستغلال في المؤسسة :القرارات العملیة -
تتمثل في القرارات التي تخص المشاكل الخارجیة للمؤسسة و بشكل خاص تلك  :القرارات الإستراتیجیة -

 ).سوق منتوج،( المتعلقة باختیار الأزواج

للقرارات الإستراتیجیة أن الإستراتیجیة حسبه ترتبط بالعوامل الخارجیة ) Ansoff( یتضح من تعریف
ة و خاصة في شكل الثنائیات ـللمؤسسة دون الداخلیة إذ تحدد علاقات المؤسسة بالبیئة الخارجی

  .، أي اختیار المنتجات التي ستنتجها المؤسسة و الأسواق التي تسوق فیها هذه المنتجات)منتوج،سوق(

  :أن التخطیط الاستراتیجي یعني اتخاذ مجموعة من القرارات تخص مایلي) Ansoff( أوضح

  .حدید مجموعة من الأهدافت -
 .الوضعیة الحالیة للمؤسسةتقییم الفرق بین هذه الأهداف و  -

 ).لاستراتیجیاتمجموعة من ا(اقتراح طریقة عمل أو مجموعة من الطرق لتحقیق تلك الأهداف -

  :)02(و یتضح ذلك من خلال الشكل رقم .فحص قدرات المؤسسة و اختیار طریقة العمل المناسبة -
 

 

 

 

 

 
                                                             
1 Ansoff.I, opcit, p57. 
2 Ibid,  p110.  

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  (Ansoff)مخطط قرارات التخطیط الاستراتیجي حسب ): 02(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

Source: Ansoff.I, opcit, p31.    

  :1على مفهوم التخطیط كمایلي) Ansoff( یمكن اختصار أهم التغییرات التي أحدثها

لا یمكن إطلاقا القیام بالتخطیط مع افتراض أن البیئة ثابتة بل یجب الأخذ بعین الاعتبار عامل البیئة  -
 .أكثر تعقیدا و دینامیكیة و تأثیرا على المؤسسة و تغیراتها لكونها أصبحت

إلى جانب إجراءات التخطیط التي تستلزم صیاغة واضحة للغایات و الأهداف و التعلیمات الموجهة  -
للمستویات الدنیا هرمیا، ووضع أنظمة مراقبة واضحة و غیرها من الإجراءات، یجب التركیز على 

عبارة عن أسالیب للاختیار و لاتخاذ القرارات تساهم في إبراز ما  مسارات تطبیق هذه الإجراءات ما دامت
 .ستكون علیه الخطة الإستراتیجیة للمؤسسة للسنوات القادمة

تجدر الإشارة أن مرحلة التخطیط الاستراتیجي شهدت بروز عدة باحثین اهتموا بكیفیة صیاغة الخطة 
تطویر أسالیب للتخطیط الاستراتیجي تقوم  الإستراتیجیة، لذلك ظهرت لهم أعمال و نماذج ساهمت في

  :من تلك النماذج نذكر .على استعمال مختلف المصفوفات التحلیلیة

 (Boston Consulting Group)                           (BCG) مصفوفة -

 (Arthur D.Little)                                      (ADL)  مصفوفة -

  Mc Kinsey(     (La Méthode Général Electric Mc Kinsey)(مصفوفة -

                                                             
1 Olivier Torrés, Economie d’entreprise, 2em édition, éd économica, Paris, 2004, p120. 
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إستراتیجیة 
 التنویع

للبحث و التنظیم قاعدة  
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  :مرحلة الإدارة الإستراتیجیة  :2-3- 2

یعتبر البعض أن الانتقال من مفهوم التخطیط الاستراتیجي إلى الإدارة الإستراتیجیة خلال السبعینات    
بالاعتبار تحسین لیس إلا تنویعا في المصطلحات المترادفة، و الواقع أن هذا الانتقال حدث للأخذ 

تشخیص مختلف مكونات البیئة و الظواهر المرتبطة بالتنظیم الداخلي للمؤسسة، بمعنى آخر عكس هذا 
الانتقال ضرورة التوفیق بشكل خاص بین صیاغة الإستراتیجیة و تنفیذها، و ذلك نتیجة للفجوة التي 

 .واقع المؤسسة تشكلت بین نظام التخطیط الاستراتیجي و

صیاغة و تنفیذ و تقییم مختلف القرارات في ) أو فن(بأنها علم "الإدارة الإستراتیجیة ) F.David( یعرف
مختلف الوظائف التي تمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها، و هي تركز على التكامل و التنسیق و 

أن  من هذا التعریف یمكن. 1"الانسجام الداخلي بین مختلف الوظائف و الأنشطة لتحقیق نجاح المؤسسة
   :نستنتج أن الإدارة الإستراتیجیة تعبر عن ثلاثة عملیات أساسیة هي

 .عملیة تصمیم أو صیاغة الإستراتیجیة -

 .عملیة تنفیذ الإستراتیجیة -

 .عملیة مراقبة و تقییم الإستراتیجیة -

التقلیدیة تأخذ الاستراتیجي عاصر تعمقا في الأدوات الإستراتیجیة جعل النماذج  هذا التوسع في الفكر
طابعا جدیدا و تدمج أبعادا جدیدة مثل التكنولوجیا و الموارد البشریة، إضافة إلى الدفع الذي أحدثته 
التغیرات السریعة في البیئة و العودة القویة للمتخصصین في نظریة الأنظمة للاهتمام بمجال إستراتیجیة 

  .المؤسسة

التي  )Michel porter(الباحث  ناء هذه الفترة كانت أعمالمن أهم الدراسات الإستراتیجیة التي برزت أث
من الجانب   -)1985-1975(مقارنة بما اقترح خلال العشریة  - شكلت نموذجا اعتبر الأكثر ثراء

و تتجلى الطبیعة التصوریة في . كما أنه الأكثر كلاسیكیة و وفاءا لأسس مدرسة هارفارد -التصوري
و التحلیل الاستراتیجي للمؤسسات وذلك من خلال الاستراتیجیات التنافسیة  التقارب بین البیئة المباشرة 

یرى أن عددا قلیلا من الاستراتیجیات العامة یكون مرغوبا أو من الممكن حیث  ، porter)(التي اقترحها 
  :2رؤیته تلك من المنطلقات التالیة حددو قد  ،الدفاع عنه في أیة صناعة

                                                             
1 David.F, Concepts of strategic management, 5th édition, prentice hall, New Jersey, 1995, P4.     

 .36، ص2008فلیب سادلر، ترجمة علا أحمد إصلاح، الإدارة الإستراتیجیة، مجموعة النیل العربیة، القاهرة،   2
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 .عن مراكز عامة في سوق ماأن الاستراتیجیات عبارة  -

لذلك یجب أن تتضمن عملیة صیاغة الإستراتیجیة اختیار مركز عام  ،تلك السوق اقتصادیة أو تنافسیة -
 .بناءا على تحلیل

 . دورا رئیسیا في عملیة صیاغة الإستراتیجیة) المؤسسات الاستشاریة(یلعب المحللون -

  :مستویات الإستراتیجیة: 2-3
النظر إلى الإستراتیجیة داخل المؤسسة من خلال عدة مستویات و ذلك في ضوء طبیعة و حجم  یمكن   

المؤسسة، إذ نجد بعض المؤسسات و خاصة في العقود الأخیرة تتمتع بتنوع إنتاجي و تعدد في 
  .الصناعات، كالمؤسسات الدولیة أو متعددة الجنسیات مثلا

یجیة لمثل هذه المؤسسات یتم تجزئتها إلى میادین أنشطة من أجل تسهیل عملیة الإدارة الإسترات و 
لك الجزء من المؤسسة الذي یجري ذ: " عني بمیدان النشاط الاستراتیجين و (Les DAS)* إستراتیجیة

لمجموعة و التعامل فیه بصورة مستقلة باعتباره مركز إنتاج یطبق تكنولوجیا معینة لإشباع حاجة معینة 
نه یعمل بشكل متكامل و متناسق مع المیادین الإستراتیجیة الأخرى في إطار معینة من الزبائن، و لك

  .1"الخطة الإستراتیجیة الشاملة للمؤسسة ككل

  :میز الكتاب و الباحثون بین ثلاث مستویات للإستراتیجیة هي

  :إستراتیجیة المؤسسة ككل :3-1- 2
هذه الإستراتیجیة على عملیة تخطیط كل الأنشطة المتعلقة بصیاغة رسالـة المؤسسة و تحدید  تركز    

أهدافها الإستراتیجیة و كیفیة تحقیق التوازن في محفظة استثمارها و أنشطتها، و حشد الموارد اللازمة 
و  أنشطة بینو التكامل لذلك و توزیعها بین میادین النشاطات الإستراتیجیة التابعة لها، و تحقیق التناسق 

و تتمیز الإستراتیجیة على هذا المستوى بأنها طویلة الأجل و لا تظهر نتائجها  .عملیات هذه المیادین
  .مباشرة كما أن أثرها على المؤسسة ككل

  :إستراتیجیة میدان النشاط :3-2- 2
یهتم في هذا المستوى بصیاغة و تنفیذ الإستراتیجیة الخاصة بكل میدان نشـاط استراتیجي انطلاقا من    

و تحدید الإمكانیات المتاحة . تحلیل متغیرات بیئته الداخلیة و متغیرات بیئته الخارجیة التي یتعامل معها
  .الأهداف المطلوب تحقیقهاو 

                                                             
*Domaines d 'act ivi tés st r a tégiques.  
1 Fréry.F et autres, stratégique, 2em édition, plarson éducation, France, 2002, p30. 
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إلى امة و أهدافها الع لمباشرة عن ترجمة مهمة المؤسسة كك كما أن هذا المستوى یكون مسؤول مسؤولیة
التي تحكم المنافسة  *)FCS(استراتیجیات محددة للتنافس انطلاقا من تحدید عوامل النجاح الأساسیة 

  :و یتم ذلك بتقدیم إجابات عن الأسئلة التالیة. داخل كل قطاع سوقي تنشط فیه المؤسسة
نتجات و للخدمات المطلوب إنتاجها من طرف كل میدان نشاط ما هي المواصفات الرئیسیة للم -

 ؟استراتیجي

 أن ینافس منافسیه في ذات القطاع السوقي؟) DAS(كیف یمكن لمیدان النشاط الاستراتیجي -

  كیف یمكن لمیدان النشاط الاستراتیجي أن یلتزم بفلسفة المؤسسة و یساهم في دعم موقفها التنافسي؟ -

 :الإستراتیجیة الوظیفیة :3-3- 2

سم عادة میدان النشاط الاستراتیجي إلى عدد من الأقسام الفرعیة التي تمثل كل منها جانبا وظیفیا یق
محددا، و معظم المؤسسات تمیل إلى وضع وحدات تنظیمیة مستقلة لكل من وظیفة الإنتاج، التسویق، 

ـثل أهمیة بالغة سواء لمیادین النشاطات فكل وحدة من هذه الوحدات تم. التمویل والموارد البشریة
وعلى مستوى هذه الوحدات الوظیفیة تظهر الإستراتیجیة الوظیفیة التي . الإستراتیجیة أو للمؤسسة ككل

تتمیز بطابعها التشغیلي قصیر الأجل، فعلى سبیل المثال تتضمن الإستراتیجیة على مستوى وحدة 
  .   عیر و للتوزیع و للترویجالتسویق كل من استراتیجیات للمنتج و للتس

و تجدر الإشارة إلى أن الإستراتیجیة على المستوى الوظیفي لا تهتم بالعملیات الیومیة التي تتم داخل 
المؤسسة و لكنها تضع إطارا عاما لتوجیه هذه العملیات، كما تحدد مهاما أساسیة یلتزم بها من یشرف 

  .إداري بمجموعة من السیاسات العامة على هذه العملیات و ذلك من خلال وضع التزام

  :و تحقیق المیزة التنافسیة إستراتیجیة التنافس: 2-4

التنافسیة بإمكانها إیصال المؤسسة إلى اكتساب مهارات وأسـواق ومزایـا تجعلهـا تتفـوق علـى  الإستراتیجیةإن 
ــــائن إضــــافیین  إســــتراتیجیة دراســــة مفهــــومتضــــح ذلــــك مــــن خــــلال سی ،منافســــیها وربــــح حصــــص ســــوقیة وزب

  .للمؤسسة في الحصول على میزة تنافسیةها دور دراسة  و التنافس

  

   
                                                             
* Facteur s cl és de succès.  
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  :مفهوم إستراتیجیة التنافس :2-4-1

الانسجام  و تتعلق بتحقیق التوافقل طویلة الأج شاملة خطط" التنافسیة على أنها  الإستراتیجیةتعرف 
 على أنها أیضا تعرف كما ،1"الأهداف تحقیق على العلیا الإدارة وقدرة التنافسیة البیئة بین

 ،فیه لالذي تعم البیئي قطاع ضمن للمؤسسة التنافسیة المیزة إدامة و بإنشاء تهتم التي الإستراتیجیة
 منفعة سوقیة ،خدمات ،منتجات ل،أعما قطاع على كیزالتر لخلا من ذلك یتحقق أن كنیم و

 الإستراتیجیةیعرف الذي  (Porter)نظر وجهة مع یتفق التعریف هذا .معین مستهلك أو محددة
 أین ،الصناعة ع فيـأو إیجاد موق، إقامة دفاعات ضد القوى التنافسیة و بناء "على أنها التنافسیة

المستخدمة من قبلها  الأهداف من خلیط لتمث التي و ،شاملة تنافسیة إستراتیجیة مؤسسة لكل
 إلي تؤدي التي التصرفات مجموعة من" على أنها كما عرفها   ."وسائلها لتحقیق هذه الأهدافو

   ".میزة متواصلة و مستمرة عن المنافسین تحقیق
  :تحقیق المیزة التنافسیةفي  دورهاالتنافس و  إستراتیجیة :2-4-2

 مكونات في بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة من خلال تفاعل ثلاث التنافسیة تتدخل بقوة الإستراتیجیة
 ).03(رقم الشكل في نوضحها أساسیة

  مقومات الحصول على میزة تنافسیة متواصلة ):03(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  .103غول فرحات، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

                                                             
 مرجع سبق ذكره، ص   .102 غول فرحات، 

  میزة تنافسیة
  متواصلة 

  :تنافسالطریقة 
 إستراتیجیة المنتج 

 الموقع إستراتیجیة 

 التورید إستراتیجیة 

 إستراتیجیة التسعیر 

  تنافس؟ أین

 اختیار السوق 

 المنافس اختیار 

  أساس التنافس
  الأصول و المھارات
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التنافسیة لهـا علاقـة وطیـدة بـالمیزة التنافسـیة المتواصـلة  الإستراتیجیةبأن ) 03(من خلال الشكل رقم یتضح 
  :مكونات أساسیة وهي 3التنافس تتحدد من خلال إستراتیجیةوتبعا لذلك نجد بأن  وأحد مقوماتها،

ـــافس -1 ـــة التن  إســـتراتیجیة الموقـــع، إســـتراتیجیة المنـــتج، إســـتراتیجیة: تشـــمل الاســـتراتیجیات التالیـــة :طریق
  .التصنیع التوزیع، إستراتیجیةالتسعیر،

  .الأسواق والمنافسین تتضمن اختیار میدان التنافس، و :حلبة التنافس -2
أســــاس المیــــزة  والتــــي تعتبــــر المؤسســــةوتشــــمل الأصــــول والمهــــارات المتــــوفرة لــــدى  :أســــاس التنــــافس -3

  .التنافسیة المتواصلة والأداء في الأجل الطویل

حیــث تمثــل الأصــول كــل مــا  المیزة التنافســیة المتواصــلة تتحقــق بالاعتمــاد علــى الأصــول والمهــارات،علیــه فــ
 تحوزه المؤسسة من أصول مثل اسم العلامة أو الولاء للعلامـة أو الموقـع ویتصـف بـالتمییز عـن المنافسـین،

بفعــل أقــدمیتها فــي  المؤسســة تســتطیعحیــث  مكتســبة ومعروفــة مســبقا مــن طــرف المســتهلك،فهــي عناصــر 
أمــا المهــارات فهــي عناصــر معینــة  المهنــة حیــازة ســمعة طیبــة واكتســاب قــوة وشــهرة والتمیــز عــن المنافســین،

ي فهــ مثــل الإعــلان أو التصــنیع بكفــاءة وجــودة عالیــة، بأدائهــا بشــكل أفضــل مــن المنافســین، المؤسســةتقــوم 
وبالتالي على المؤسسة البحث على الـدوام عـن أحسـن أداء  عناصر تؤدى في الوقت الحالي وغیر مكتسبة،

  .لهذه المهارات

فــي الأخیــر یبقــى علــى عــاتق المؤسســة اختیــار الأصــول والمهــارات اللائقــة والمناســبة والتــي ســتكون بمثابــة 
مواجهتهـــا،ومن ثـــم یمكـــن اســـتمرارها لفتـــرات عوائـــق أو حـــواجز أمـــام المنافســـین،حیث لا یمكـــنهم تقلیـــدها أو 

ولكــن حتــى تــتمكن المؤسســة الوصــول إلــى تلــك الحالــة،فإنها ســتجد نفســها مجبــرة  أطــول وعلــى مــدار الــزمن،
علــى التتبــع المســتمر لكــل المتغیــرات والمســتجدات مــن أجــل ضــمان مســایرة هــذه المســتجدات والحفــاظ علــى 

سسـات وتعتمــد فـي تكوینهـا وتنمیتهــا لقـدراتها التنافسـیة والوصــول لضـمان ذلــك تلجـأ المؤ  و میزتهـا التنافسـیة،
دراك واكتشــــاف ســــبل جدیــــدة و ـیة جدیــــدة،على تشــــجیع العــــاملین علــــى الابتكــــار وإ  أفضــــل إلــــى مزایــــا تنافســـ

  .للمنافسة في الصناعة

نـامج عناصـر بر  كـلالمؤسسة بإمكانها تحقیق میـزة تنافسـیة متواصـلة عالیـة باعتمادهـا علـى توظیـف علیه ف 
  ).04(العمل الاستراتیجي لتطویر وتجدید المنظمة وهو ما یبینه الشكل رقم
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  آلیة تكوین المیزة التنافسیة): 04(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .186 ص ،1998دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع،  تجدید المنظمات، تطویر أداء و ،علي السلمي :المصدر

 إتبـــاعیتوصــل إلیهـــا عــن طریـــق  المیــزة التنافســـیة المتواصــلة،مــن خـــلال مــا ســـبق یتضــح لنـــا بــأن تحقیـــق 
  :استراتیجیات تنافسیة محققة للقیمة وتتوفر فیها عنصرین أساسیین وهما

  من جانب أي منافسیها الحالیین أو المحتملین مستقبلا الإستراتیجیةعدم تطبیق هذه.  
 الإستراتیجیةالمنافسة الأخرى على تحقیق نفس مزایا تلك  المؤسساتدم قدرة ع.  

فــي هــذا الصــدد لابــد أن تتــوفر بعــض الشــروط الأساســیة فــي المیــزة التنافســیة حتــى تــتمكن مــن أداء أدوارهــا 
  :وهي للمؤسسةكاملة والعمل على تحسین الأداء الحالي والتنافسي 

 ،ل تحقیــق مزایـا أو منـافع كبیــرة فـي حالـة الــدخو  للمؤسسـةبحیــث یمكـن  أن تكـون المیـزة بدرجــة مـن الكبـر
  .في سوق أو قطاع معین من السوق

 المؤسســــاتولة مــــن جانــــب ســــهبمعنــــى عــــدم إمكانیــــة تقلیــــدها ب متواصــــلة نســــبیا، أن تكــــون مســــتمرة و 
   .المنافسة

 أن یكون أثرها ملموسا وملحوظا.  

منتجات جدیدة ومتطورة واستخدامات متجددة للمنتجات 

 ابتكارات وتحسینات تكنولوجیة

 نظام متطور ومستمر للبحوث والتطویر

  البیانات التسویقیة والإنتاجیة والتكنولوجیةقواعد 
 

 عروض تسویقیة متجددة ومتنوعة على المنافسین

  میزة تنافسیة
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هــو تحقیـق میــزة تنافسـیة متواصــلة وطویلـة الأجــل علــى  للإســتراتیجیةبــأن المحـرك والمحــك الرئیسـي  نخلـص
علیــه فـــإن المؤسســة لكـــي تتوصــل إلـــى ذلــك فســـوف  و حســاب المنافســین فـــي كــل مجـــال نشــاط المؤسســـة،

بالتـالي  و ذلك معرفة جاذبیة الصناعة وهیكـل المنافسـةلة بمحاو  تنطلق بالتشخیص ودراسة البیئة الخارجیة،
 ومنـه التكیـف معهـا بأحسـن طریقـة ممكنـة، المحتملـة فـي السـوق المسـتهدف،استخلاص الفرص والتهدیدات 

فضــلا عــن ذلــك فــإن المؤسســة ســتقوم بدراســة البیئــة الداخلیــة لمعرفــة إمكانیــات المؤسســة وقــدراتها وبالتــالي 
التعــرف علــى نقــاط القــوة ونقــاط الضــعف،التي تســـمح لهــا بتحدیــد القــدرات التنافســیة والعمــل علــى تطویرهـــا 

  .نها عند الضرورة استجابة لمتغیرات البیئة التي تعمل فیها المؤسسةوتحسی

مناسـبة تسـمح للمؤسسـة باسـتغلال  إستراتیجیةیتم في الأخیر التوافق بین البیئة الداخلیة والخارجیة بإیجاد  و
مكاناتهــا أحســـن اســتغلال مــن خـــلال الفــرص المتاحــة فــي الســـوق وتجنــب التهدیــدات بطریقـــة  نقــاط قوتهــا وإ

  .بعیدة النظر ومدروسة بدقة یة،ذك
 تعـــدیل وتطــویر التنظــیم لمواجهــة متطلبــات البیئــة المتغیـــرة،تتــدخل باســتمرار ل الإســتراتیجیةأن  بهــذا یتضــح

میـزة  اكتسـابموقع تنافسي مرغوب في السوق ومن ثـم  تحقیق بهدفواستغلال جوانب التمیز والتفوق لدیها 
   .تنافسیة
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  :نيالثا خلاصة المحور

بإمكانهــــا إیصـــال المؤسســــة إلـــى اكتســــاب مهــــارات وأســـواق ومزایــــا تجعلهـــا تتفــــوق علــــى  الإســـتراتیجیةإن   
مـن . مـن خـلال بعـد النظـر و الكیـف مـع المتغیـرات البیئیـة منافسیها وربـح حصـص سـوقیة وزبـائن إضـافیین

  :خلال دراسة هذا المحور یخلص الطالب إلى النتائج التالیة

إطــار عــام مرشــد للتفكیــر و التصــرف تتخــذه الإدارة العلیــا یكــون مســتمدا مــن الأهــداف الإســتراتیجیة هــي  -
الأساســــیة للمؤسســـــة، لیصــــبح بعـــــد تبنیــــه وســـــیلة لتحقیـــــق تلــــك الأهـــــداف وموجهــــا للقـــــرارات المصـــــیریة 

 .المستقبلیة التي تتخذها تلك الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطویر المستمر لموقفها التنافسي

تحسین تشخیص مختلف  ساهم فيقال من مفهوم التخطیط الاستراتیجي إلى الإدارة الإستراتیجیة الانت -
هذا الانتقال ضرورة  لیعكسو الظواهر المرتبطة بالتنظیم الداخلي للمؤسسة،  الخارجیة مكونات البیئة

  .یذهاالتوفیق بشكل خاص بین صیاغة الإستراتیجیة و تنف
المیزة التنافسیة من خلال منح المؤسسة  إدامةو  لإنشاءالرئیسة  الیبالأسالتنافس من  إستراتیجیة -

  . اضافیة تجعلها تتفوق على منافسیها أسواقمهارات و 

  :أسئلة تقییمیة
  ؟ هاعرف تطور الفكر الاستراتیجي ثلاث مراحل أساسیة، حددها؟ و اشرح الاختلاف بین -

  التنافس؟ بإستراتیجیةماذا یقصد  -

  .التنافس في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة إستراتیجیةحلل دور  -
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 صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة مراحل - 3

  :الأهداف التعلیمیة
  :دراسة هذا المحور تمكن الطالب من مایلي

  

  

  

  

  

  :تمهید

صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة تعني إیضاح و تمهید الطریق الذي تعتقد المؤسسة أنه سیقودها إلى  إن    
تحقیق أهدافها من خلال تحدید مجموعة من التصورات انطلاقا من تحدید أغراضها و طموحاتها 

ت بالعملیة السهلة فهي لیس. المستقبلیة، ووصولا إلى تحدید البدائل الإستراتیجیة و اختیار البدیل المناسب
على الإطلاق، بل تتطلب مهارات فكریة  و تحلیلیة و تركیبیة تأخذ بعین الاعتبار إمكانیة الربط بین 

یمكن أن  الدراسات و المعطیات  و التحلیل النظري و المیداني و بین تجسیدها بخیار استراتیجي ملائم
   .یحقق للمؤسسة التمیز التنافسي في قطاع صناعتها

  :تحدید التوجهات الإستراتیجیة للمؤسسة :1- 3

إن تحدید التوجه الاستراتیجي للمؤسسة تمثل خطوة أولى بالغة الأهمیة في عملیة صیاغة الإستراتیجیة،     
و المجموعات و الأفراد داخل المؤسسة تعتبر انعكاسا  ذلك لأن كفاءة الأداء بمختلف الإدارات و الأقسام

الیة تحدید توجهها الاستراتیجي، كما أن البحث عن السبب الرئیسي للأداء منطقیا و طبیعیا لدقة و فع
  .الضعیف بأیة مؤسسة ینطلق من فحص توجهاتها الإستراتیجیة

رغم اختلاف الكتاب حول ترتیب مكونات التوجهات الإستراتیجیة للمؤسسة إلا أنهم یتفقون على أن هذه 
تعبر عن .... الاقتصادیة و الاجتماعیة و السیاسیة مجموعة من المبادئ ذات الطبیعة"المكونات هي 

 صیاغة الإستراتیجیة تحدید مفھوم. 
  لمؤسسةإعداد الإستراتیجیة التنافسیة لمراحل وفهم مختلف  معرفة. 

 التنافسیة المستعملة في صیاغة الإستراتیجیة الأسالیبمختلف المداخل و  إظهار. 

 الإستراتیجیة ةغفي عملیة صیاحكم المنافسة تو شرح أهمیة تشخیص القوى التي  تحلیل 
 .التنافسیة
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تصور و فلسفة المؤسسة في تحدید طبیعة نشاطها وطبیعة منتجاتها و النتائج التي ترید الوصول إلیها، 
  .1"هذه الفلسفة أو هذا التصور یمیز المؤسسة عن باقي المؤسسات الأخرى

  :ایليتنبع أهمیة عملیة تحدید التوجهات الإستراتیجیة من م
للعملیة التخطیطیة، فهي تمكن المؤسسة من معرفة النواحي التي ینبغي أن توجه ) مرشد(تعتبر موجه  -

 .لها الموارد المتاحة لدیها

هذه التوجهات تعتبر أساسا للتقییم و المتابعة و المقارنة بین ما تم التخطیط له و ما تم التوصل إلیه  -
 .بعد التنفیذ

  :التوجهات الإستراتیجیة للمؤسسة على تحدید العناصر التالیةتشمل عملیة تحدید 

  :رؤیة المؤسسة :1-1- 3

یعتبر وجود رؤیة إستراتیجیة واضحة و ممیزة نقطة انطلاق حقیقة نحو بناء و تحقیق الإستراتیجیة     
وجه المستقبلي الفعالة، إذ لا یستطیع المدیر ممارسة دوره القیادي و اتخاذ قراراته في ظل غیاب مفهوم الت

للنشاط الذي یتضمن عناصر عدیدة من بینها نوعیة احتیاجات العملاء التي یجب إشباعها، و نوعیة 
وعندما تستطیع المؤسسة ترسیخ تصور ملموس . المركز السوقي الذي یجب تحقیقه في مواجهة المنافسین

ان الرؤیة سوف تكون قادرة على حول الموقف السوقي الذي تنشده و نوعیة المسارات التي یجب إتباعها ف
توجیه عملیات اتخاذ القرارات و تحدید ملامح إستراتیجیة المؤسسة، و كل ذلك یساهـم في تحقیق قیمة 

  .إداریة ممیزة

تحمل طابع إلهامي یعطي صورة واضحة لما ترید أن تكون علیه " أن الرؤیة )Vandermerve(ترى 
في و ، و تؤكد على ضرورة أن تكون تلك الرؤیة ملائمة لتسویق الحاجات الآن 2"المؤسسة في الزمن البعید

  .المستقبل

تعبر عن طموحات المؤسسة و آمالها المستقبلیة و التي لا یمكن تحقیقها في ظل الموارد  علیه فالرؤیة
  .الحالیة للمؤسسة، و إن كان من الممكن الوصول إلیها في الأجل الطویل

  

                                                             
1 Kalika.M, Management stratégie et organisation, 4em édition, Vuibert,  Paris, 2002, p 51. 

 .122، ص 2009ني حمدان محمد خالد، وائل محمد إدریس، الإدارة الإستراتیجیة و التخطیط الاستراتیجي، الیازوري، عمان، ب  2
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  :رسالة المؤسسة :1-2- 3

تعتبر رسالة المؤسسة بمثابة جملة أو عدة جمل توضح الغرض الأساسي الذي أنشئت من أجله    
المؤسسة، كما أنها إطار یمیز المؤسسة عن المؤسسات الأخرى من حیث مجال نشاطها و منتجاتها 

  . عملائها و أسواقهاو 

" التفكیر في رسالة المؤسسة" الإستراتیجیة هي أن المهمة الأساسیة للإدارة(Peter Drucker) دحیث یؤك
  .1"ما یجب أن نكون علیه مستقبلا؟" و "  ما هو عملنا؟: "و یتم ذلك من خلال طرح التساؤلین التالیین

إن الإجابة عن التساؤلین السابقین تقود إلى وضع الأهداف و بناء الاستراتیجیات وصنع قرارات الیوم  
  .فالرسالة إذن هي بمثابة إعلان عن سبب وجود مؤسسة ما ،لتحقیق نتائج الغد

  2تشمل رسالة المؤسسة مجموعة من العناصر نوجزها في مایلي

 .أهداف المؤسسة. 6.                  النشاط الرئیسي للمؤسسة. 1

 .قیم المؤسسة. 7.       الزبائن الذین تتعامل معهم المؤسسة. 2

 .سمعة المؤسسة. 8                .           أسواق المؤسسة. 3

 .نقاط قوة المؤسسة. 9.                                 الموردون. 4

 .رؤیة المؤسسة لمواردها البشریة. 10.                         منتجات المؤسسة. 5

  :غایة وأهداف المؤسسة :1-3- 3

  :غایة المؤسسة - أ

، و یدخل 3"كمیة تسعى المؤسسة إلى تحقیقها في الأجل الطویل أهداف عامة غیر"الغایة هي عبارة عن 
في إطار هذه الغایة تعظیم الربح و النمو و التوسع و الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة و الجوانب 

  .لذلك فالغایة ترتبط ارتباطا وثیقا بالإستراتیجیة الشاملة للمؤسسة ككل ،الأخلاقیة

                                                             
1 Klika.M, management  stra tégie et  organisat ion , opci t ,  p51.  
2  Ibid, PP 51 52.  

 خالد ، وائل محمد إدریس، مرجع سبق ذكره، صمحمد  بني حمدان.  
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توفر الغایة إطارا لمستویات تخطیط أكثر تفصیلا في المؤسسة، فهي تتمیز بكونها أكثر تحدیدا من     
بیان الرسالة، غیر أنها تبقى عامة إلى الحد الذي یضمن تحفیز العمال على الإبداع، وعموما فالغایة 

  .سالة المؤسسةتصف الصورة المستقبلیة للمؤسسة في ذلك المجال المحدود و الذي تعكسه رؤیة و ر 
  :أهداف المؤسسة -ب
، و في هـذا السیاق نستطیع 1"حالة مستقبلیة مرغوبة تحاول المؤسسة تحقیقها"الهدف هو عبارة عن  

القول أن الغرض من وضع الأهداف هو التحدید الدقیق لما یجب على المؤسسة عمله إذا ما رغبت في 
  .تحقیق رسالتها

  :أن تتمیز بأربعة خصائص رئیسیة هي حتى توصف الأهداف بأنها جیدة یجب
  .یجب أن تكون دقیقة و قابلة للقیاس -
إطار  في تعملضرورة توجهها لتحقیق أمور أساسیة على درجة عالیة من الأهمیة، فالمؤسسة یجب أن  -

   .حیویة محدود من الأهداف الرئیسیة، و علیه فان الأهداف المختارة یجب أن تكون كلها هامة و
أن تكون تلك الأهداف متسمة بالتحدي و الواقعیة في آن واحد، حیث أن الأهداف التي تفجر  ضرورة -

 .التحدي تعطي المدیرین حافزا للبحث عن طرق لتحسین العملیات الخاصة بالمؤسسة

   .جوب تحدید الفترة الزمنیة التي یجب أن تنجز فیها الأهداف و  -
اما حیث أنها توضح للعاملین أن إحراز النجاح یتطلب تحقیق وتعتبر القیود المرتبطة بالوقت عاملا ه 

  .الهدف في وقته المحدد و لیس بعد انقضاء هذا الوقت
  :الاستراتیجي التشخیص :2- 3

تسعى المؤسسة إلى تحقیقها  إستراتیجیة من أهدافتتضمنه و ما  الإستراتیجیةبعد تحدید التوجهات     
 الإستراتیجیة، تأتي مرحلة التشخیص الاستراتیجي و التي تعد عملیة بالغة الأهمیة من عملیات صیاغة

المحددة في المرحلة  الإستراتیجیةلأنه من خلالها تستطیع المؤسسة التأكد من مدى ملائمة توجهاتها 
  .یةالسابقة مع ظروف المؤسسة الداخلیة منها و الخارج

تلك العملیة التي یطور بواسطتها متخذو القرار بالمؤسسة فهمهم  "یعرف التشخیص الاستراتیجي بأنه    
للبیئة التنظیمیة الداخلیة و الخارجیة من خلال فهم العوامل التي یمكن أن تؤثر على أداء المؤسسة الآن 

                                                             
 ول، دار المریخ، الریاض، ، الإدارة الإستراتیجیة، الطبعة الرابعة،الجزء الأرفاعي تشارلز هل و جاریث جونز، ترجمة رفاعي محمد ،

  .ص
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الإدارة العلیا للمؤسسة في تحدید  مجموعة من الوسائل تستخدمها"و یعرف أیضا بأنه  .1"و في المستقبل
سسة التي تمكنها من ؤ مدى التغیر في البیئة الخارجیة و تحدید المیزة التنافسیة أو الكفاءة الممیزة للم

السیطرة على بیئتها الداخلیة، بحیث یسهم ذلك في زیادة قدرة المؤسسة على تحدید أهدافها و مركزها 
  .2"الاستراتیجي

الدراسة التحلیلیة لوضعیتي المؤسسة داخلیا و خارجیا من  :نستنتج بان التشخیص الاستراتیجي یقصد به
أجل تحدید نقاط قوة و ضعف المؤسسة من جهة، و تحدید فرص و مخاطر البیئة الخارجیة من جهة 

  .أخرى

سة التي یمكن أن بذلك فان التشخیص الاستراتیجي یهدف إلى الكشف عن القدرات الإستراتیجیة للمؤس
كما . توجهاتها المستقبلیة و التي یشترط أن تتلاءم مع تغیرات البیئة الخارجیة تحقیقتعتمد علیها في 

  :نخلص  إلى أن التشخیص الاستراتیجي یشمل مرحلتین

 ".بالتشخیص الخارجي" مرحلة تعنى بتحلیل البیئة الخارجیة و تدعى -

 ".بالتشخیص الداخلي"یة و تدعى و مرحلة تعنى بتحلیل البیئة الداخل -

  :التشخیص الخارجي :2-1- 3

إن من المبادئ الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة هو التحلیل الدقیق لبیئتها الخارجیة، ذلك أن   
و التهدیدات التي تحملها هذه البیئة،  المسار الاستراتیجي للمؤسسة یمكن أن یتحدد من خلال الفرص 

الصعوبة بالنسبة للمؤسسة تكمن في تحدید العوامل المكونة لبیئتها و تحدید آثارها على علیه فان و 
  .المؤسسة إما إیجابا أو سلبا

  :بذلك فان التشخیص الخارجي یهدف إلى مایلي 
وضع قائمة محددة من الفرص التي یمكن أن تستثمرها المؤسسة و التهدیدات التي یجب أن تتجنبها أو  -

 .تخفف من خطرها

 .محاولة تقدیر التحولات المستقبلیة للبیئة الخارجیة و آثارها على المؤسسة -

                                                             
1 Lavalet te.G,  Niculescu.N,  Les st r a tégie de croissance,  Ed d’organisat ion,  par is,  1999, 

p47.  
2 Ibid, p 47. 
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و بما أن العامل الأساسي المدروس عندما یتعلق الأمر بالتشخیص الخارجي هو البیئة الخارجیة فسنهتم 
و أسالیب فیمایلي بدراسة مفهوم هذه البیئة و أهم العوامل أو المتغیرات المكونة لها بالإضافة إلى طرق 

  .تحلیلها
إن اتساع مفهوم البیئة الخارجیة جعل عددا من الباحثین ینظرون إلیها من زوایا مختلفة و بطرق    

هي مجمل المكونات و الأبعاد و العناصر التي تقع "متعددة، و لكنهم یجمعون على أن البیئة الخارجیة 
باشر، مشكلة بذلك علاقات مركبة تعطي المؤسسات تحت تأثیرها من خلال التعامل المباشر و غیر الم

  .1"نتائج مختلفة
. و لكون البیئة الخارجیة شاملة و معقدة فقد طورت مناهج مختلفة لعرضها و تبسیطها  و التعامل معها

  :نجد من بین أهم هذه المناهج تلك التي أشارت إلى وجود مستویین أساسین لهذه البیئة و هما
 ".البیئة الكلیة"تسمى أیضا البیئة الخارجیة العامة و  -

 ".ببیئة الصناعة"البیئة الخارجیة الخاصة و تسمى أیضا  -

 :البیئة الخارجیة العامة - أ

جمیع المتغیرات أو "و الذي أوضح أنها  )Pestel(یمكن تمثیل متغیرات البیئة الخارجیة العامة بنموذج  
  :2، وتتمثل هذه المتغیرات فیمایلي"العوامل التي تؤثر على جمیع المؤسسات بشكل غیر مباشر

و تعني التأثیرات الحالیة و المستقبلیة الناجمة عن الظروف السیاسیة التي تؤثر : العوامل السیاسیة -
استقرار النظام : أسالیب مختلفة مثل و الإستراتیجیة بطرقعلى عملیات المؤسسة و على خیاراتها 

 .السیاسي، سیاسة الضرائب، قوانین حمایة البیئة

و تعني التأثیرات المحلیة و الوطنیة و تأثیرات الاقتصاد العالمي على عملیات  :العوامل الاقتصادیة -
المؤسسة، كما ینطوي تحت هذه العوامل مجمل المؤشرات المتصلة بخطط التنمیة الاقتصادیة و معدلات 

 .التضخم

و الأطر الثقافیة  و تشمل العوامل التي ترتبط بالقیم الاجتماعیة السائدة و التقالید: العوامل الاجتماعیة -
و التعلیمیة للمجتمعات التي تنشط فیها المؤسسة، بالإضافة إلى معدلات نمو السكان و الحركة 

  .الاستهلاكیة لهم

                                                             
  .90خالد ، وائل محمد إدریس، مرجع سبق ذكره، ص محمد  بني حمدان  1

2 FRERY et autres, opcit, PP 132 133. 
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حیث أصبحت التكنولوجیا متغیرا هاما بإمكانه التحكم في أداء المؤسسة و یمكن : العوامل التكنولوجیة -
فعلى المؤسسة أن تبقى على إطلاع دائم بجمیع التغیرات  الاعتماد علیه في بناء میزة تنافسیة، لذلك

 .التكنولوجیة التي تطرأ في البیئة الخارجیة

یعني تحلیل العوامل الاقتصادیة الكلیة )  (Pestelعلیه فان تشخیص البیئة الخارجیة العامة وفق نموذج
لتي من شأنها أن تؤثر على فضلا عن العوامل السیاسیة و القانونیة و الاجتماعیة و التكنولوجیة  و ا

  .نشاط المؤسسة
  :البیئة الخارجیة الخاصة -ب

تلك التي تتضمن مجموعة القوى و العوامل التي تؤثر مباشرة على " البیئة الخارجیة الخاصة هي   
مجموعة من " قطاع الصناعة بأنه )Porter(یعرف  و  .1"المؤسسات التي تنتمي إلى قطاع صناعة معینة

كما أنه یرى أن أهم ما  .2"المؤسسات التي تقدم منتجات أو خدمات یمكن أن تمثل بدائل لبعضها البعض
یشغل المؤسسة هو التعرف على شدة المنافسة داخل قطاع صناعتها الأمر الذي یتطلب تحلیلا دقیقا 

  .القطاعللقوى التنافسیة الذي تحكم ذلك 
الهدف من تحلیل البیئة الصناعیة هو تحدید درجة جاذبیة صناعة ما للمنتجین الحالین و  علیه فان

لهذه الصناعة، بالإضافة إلى التعرف  )FCS( المحتملین، و كذلك التعرف على عوامل النجاح الأساسیة
  .على الفرص و التهدیدات التي یمكن أن تواجه المؤسسة

بتطویر إطار عمل یساعد المؤسسات على تحلیل بیئة الصناعة التي تنشط فیها یدعى  )Porter(قام    
ویتضح . الذي یرتكز على خمسة قوى تشكل أسس المنافسة ضمن أیة صناعة" بنموذج القوى الخمس"

  ):05(هذا النموذج من خلال الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

                                                             
 Ibid, p146.

  .131جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، مرجع سبق ذكره، ص شارلز هل و جاریث  2
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 تھدیـد

 تھدیـد

  )Porter( لـنموذج القوى الخمس  :)05(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Porter.M, choix stratégique et concurrence, opcit, p104. 

      

یتشكل من القوى  )(Porterه الذي قدم" القوى الخمس" یتضح بأن نموذج) 05(خلال الشكل رقم من
  :الأساسیة التالیة

  ):المنافسون المحتملون(الداخلون الجدد - 1
المؤسسات التي لم تدخل إلى موقع المنافسة في الوقت الحالي، و لكن لدیها القدرة "هم  الداخلون الجدد  

و على سبیل المثال فقد اعتبرت مؤسسة الهاتف و التلغراف . 1"ذا ما رغبت في ذلكعلى تلك المنافسة إ
منافس محتمل في قطاع صناعة الحاسب الشخصي في بدایة الثمانینات من القرن "AT&T"  الأمریكیة

الماضي، حیث أنها كانت تمتلك التكنولوجیا و فرق البیع و رأس المال الضروري لتصنیع و بیع 
  .الشخصیةالحواسیب 

إلا أنها تعرضت لردود ) 1985(و كما كان متوقعا فقد دخلت هذه المؤسسة إلى قطاع تلك الصناعة سنة
  .أفعال عدائیة من طرف منافسي القطاع الأمر الذي جعلها تفشل في تأمین مركز قوي لنفسها في السوق

                                                             
 شارلز هل و جاریث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، مرجع سبق ذكره، ص.  

 الداخلون الجدد

 المنتجات البدیلة

 الموردون الزبائن

 الكثافة التنافسیة

 

المنافسة بین المؤسسات 
 القائمة

تفاوضیةقدرة   قدرة تفاوضیة 
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الداخلون الجدد على المنافسة من ذلك نستنتج أن المؤسسات العاملة في صناعة ما تعمل على تثبیط قدرة 
عند دخولهم إلى ذات قطاع الصناعة، بحكم أنه كلما زاد عدد المؤسسات المتنافسة في سوق ما، كلما 

  .زادت مهمة المؤسسة صعوبة في الاحتفاظ بحصتها في ذلك السوق و جني الأرباح المأمولة

في حین أن  ،للمؤسسات القائمة علیه فان ارتفاع خطر دخول منافسون جدد إلى السوق یمثل تهدیدا
  .انخفاضه یمثل فرصة لهذه المؤسسات یمكن أن تستغلها في رفع الأسعار و تحقیق عائدات أكبر

تجدر الإشارة إلى أن انخفاض تهدید منافسون جدد في صناعة ما یعتبر إلى حد كبیر دالا على ارتفاع 
عوامل تجعل مسالة الدخول إلى قطاع صناعي  " إلى تلك الصناعة و التي تعرف بأنها"عوائق الدخول"قوة

حیث أنه كلما ارتفعت التكالیف التي یتعین على المنافسین المحتملین أن یتحملوها  .1" معین أمرا مكلفا
  . لدخول قطاع صناعي معین كلما كان ذلك دالا على ارتفاع عوائق الدخول إلى ذلك القطاع الصناعي

  :كر مایليو من أبرز مصادر عوائق الدخول نذ
 المتطلبات الرأس مالیة         .  
 الولاء للعلامة. 

 م السل دیات الحجم أو        .اقتصا
 اللوائح الحكومیة و القانونیة. 

 :القدرة التفاوضیة للزبائن - 2

یمكن النظر إلى الزبائن على أنهم عامل تهدید تنافسي عندما یكونوا في وضع یخولهم طلب الشراء     
الأمر الذي یترتب علیه ارتفاع (بأسعار منخفضة من المؤسسة أو عندما یتطلعون إلى تلقي خدمات أفضل

القدرة التفاوضیة و هو ما یعني أن قدرتهم التفاوضیة مرتفعة قیاسا ب، )التكالیف بالنسبة للمؤسسة
أكثر قدرة تفاوضیة في الظروف  افان الزبائن یكونو  )porter( حسب و ).صاحبة المنتج(للمؤسسة

  :2التالیة
 ).عدد الزبائن قلیل(ارتفاع تركز الزبائن  -

 .ارتفاع كمیة مشتریات الزبون  -

 .انخفاض تكلفة انتقال الزبون من مورد إلى آخر  -

                                                             
 ،نفس المرجع السابق ص.  

2 Porter.M, choix stratégique et concurrence, opcit, p110.        
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 .عندما یكون بمقدور الزبائن الحصول على احتیاجاتهم من خلال عملیات التكامل العمودي -  

 :القدرة التفاوضیة للموردین - 3

یمكن النظر إلى الموردین على أنهم یمثلون تهدیدا عندما تكون لدیهم القدرة على فرض الأسعار التي    
ة تلك المدخلات ومن ثم تقلیص ربحیة ینبغي على المؤسسة دفعها ثمنا لمدخلاتها أو تخفیض جود

أما إذا كانت القدرة التفاوضیة للموردین . مرتفعة) الموردون(وهو ما یعني أن قدرتهم التفاوضیة  ،المؤسسة
  .منخفضة فذلك یهیئ الفرصة للمؤسسة لفرض أسعار منخفضة و طلب مدخلات عالیة الجودة

و تعتمد القدرة التفاوضیة للموردین أو المؤسسات داخل صناعة معینة على ذات العوامل التي تحدد قدرة  
الزبائن على التفاوض، حیث ترتفع قدرة الموردین على التفاوض عند كبر حجمهم وتركزهم و قیامهم 

بالنسبة للمؤسسات العاملة بتورید مدخلات لا یوجد لها بدیل و على ارتفاع تكلفة التنقل من مورد إلى آخر 
   .في الصناعة، وعلى انخفاض قدرة هذه المؤسسات على التكامل العمودي الخلفي

 ):البدیلة( المنتجات الإحلالیة - 4

تلك المنتجات التي تقدمها صناعات أخرى یمكن أن تؤدي إلى تلبیة حاجیات "المنتجات الاحلالیة هي 
  .1"لبي به منتجات الصناعة محل الدراسةالمستهلكین بأسلوب یشبه الأسلوب الذي ت

لمنتج ما یمثل تهدیدا تنافسیا كبیرا للمؤسسات المصنعة له و یزید من ) بدیلة(إن وجود منتجات احلالیة
شدة المنافسة داخل قطاع الصناعة، كما أنه یشكل قیدا للسعر الذي تفرضه المؤسسة، حیث أن ارتفاع 

أما إذا اختلفت منتجات . تهلك إلى منتج بدیل لتلبیة حاجتهسعر هذا المنتج سیؤدي إلى تحول المس
المؤسسات و تمیزت بنسبة كبیرة فیعني ذلك انخفاض شدة المنافسة وهو ما یهیئ الفرصة أمام المؤسسة 

  .لتحقیق أهدافها 

 ):حدة المنافسة:(الكثافة التنافسیة - 5

لأنه یتعلق بالعوامل أو القوى الأربعة السابقة، كما أنه یمثل  )porter(یمثل هذا العامل مرتكز نموذج   
حیث أنه كلما ارتفعت قوة عامل من  ،الحالة الكلیة التي تتمیز بها المنافسة داخل قطاع صناعة معینة

تلك العوامل السابقة كلما ارتفعت حدة المنافسة بین المؤسسات العاملة في صناعة ما، و كلما تقلصت 
  .قوة هذه المؤسسات على رفع الأسعار و تحقیق الأرباحبدرجة أكبر 

                                                             
1 Fréry.F et  autr es,  opci t ,  p147.  
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مركز القوى التي تؤثر  بمثابة محور و تعتبر دورا فعالا وتلعب  شدة المنافسة الحالیة ذلك أن یعني  
لتنافس تؤثر على دخول منافسین جدد إلى اذلك لأن شدة المنافسة وحدة  و على درجة جاذبیة الصناعة،

وهذا ما یقود  فعل تقارب جودة المنتجات،بلأن السلع یمكن استبدالها من مؤسسة لأخرى  هذا القطاع،
وبصفة عامة  إلى حرب الأسعار وارتفاع تكالیف الإعلان وبالتالي انخفاض متوسط الربحیة،المؤسسات 

  :1هناك مجموعة من العناصر تؤثر في تحدید درجة شدة المنافسة وحدتها وهي

  تعقید التكنولوجیا المحوریة في الصناعة -           .          ن في الصناعةمعدل النمو الكام -  
  قدرات الإدارة -      .       معدل التحسین في المنتجات والخدمات -  
  .مدى عمق تمییز المنتج -      . شدة المنافسة بین المنافسین الحالیین في السوق -
  .المنتجات المتوافقة -                                 .استقلالیة الخدمات -
                                                   .التركیز والتوازن بین المنافسین -

كلما ازدادت شدة المنافسة  أنه كلما زاد عدد المؤسسات التي تنشط في القطاع، نخلص مما سبق   
حیث كلما ازداد  المؤسسات في السوق، هذا بالإضافة إلى مدى تشابه قدرات ومكانة والعكس صحیح،

ویتمثل في  وهناك عامل آخر ترتبط به شدة المنافسة، تشابه الإمكانات كلما ارتفع الضغط التنافسي،
ففي حالة نمو الطلب بوتیرة معتبرة فكل المؤسسات بإمكانها  حیث یرتبطان سلبیا، معدل نمو الطلب،

فالوسیلة الوحیدة لتنمیة  العكس في حالة عدم نمو الطلب، و تنمیة رقم أعمالها رغم ثبات حصتها السوقیة
هذا ما یزید من الضغط التنافسي وشدة  و رقم الأعمال هي البحث عن الحصص السوقیة للمنافسین،

  .المنافسة بین المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع

  :التشخیص الداخلي :2-2- 3
لتحدید مستویات الأداء و مجالات القوة و الضعف  التشخیص الداخلي یعني التعمق داخل المؤسسة   

هو تشخیص له أهمیة لا تقل عن أهمیة  و ،بخصوص كل الموارد التي تتعامل معها هذه المؤسسة
حیث لیس بوسع أي مؤسسة أن تضع إستراتیجیة من دون تحلیل دقیق لبیئتها  ،التشخیص الخارجي

ي ستساعدها على اتخاذ قرارات إستراتیجیة تضمن لها الداخلیة و لقدراتها و لمواردها الخاصة، و الت
  .تحقیق میزة تنافسیة دائمة

  :اقترح عدید من الباحثین مداخل عدیدة تعنى بالتشخیص الداخلي ومن تلك المداخل نذكر

                                                             
  .78ص  ،غول فرحات، مرجع سبق ذكره  1
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  :مدخل سلسلة القیمة -1
مجموعة من الأنشطة "و الذي بموجبه تعتبر المؤسسة ) Porter(طور هذا الأسلوب من قبل الباحث 

قیمة للمنتج النهائي مطابقة لتلك القیمة التي یبحث  إنشاءالرئیسیة و الثانویة تعمل بشكل تآزري على 
و بالتالي یمكن دراسة جوانب القوة  و الضعف في هذه الأنشطة لتحدید مدى قدرتها على . 1"عنها الزبون

  .المساهمة في إنشاء میزة تنافسیة للمؤسسة

  :2لمدخل یمكن تصنیف أنشطة المؤسسة إلى مجموعتین رئیسیتین هماوفق هذا ا
التشكیل المادي للمنتج، كما أنها المسؤولة مباشرة  و هي الأنشطة التي تؤدي إلى :الأنشطة الرئیسیة - أ

الإمداد الداخلي، الإنتاج ، الإمداد الخارجي و  :و تشمل الأنشطة التالیة. عن إنشاء قیمة لهذا المنتج
  .ما بعد البیع خدمات

و هي الأنشطة التي توفر المدخلات أو الهیكل الأساسي للمؤسسة بالشكل الذي : الأنشطة الداعمة -ب
البنى التحتیة الأساسیة  :و تشمل كل من الأنشطة التالیة.یدعم القیام بالأنشطة الرئیسیة باستمرار

  .خاصة بعملیات الشراء و التجهیزالموارد البشریة، البحث و التطویر، الأنشطة ال ادارةللمؤسسة، 
  :)06(و یتضح ذلك من خلال الشكل رقم

   سلسلة القیمة نموذج: )06(رقم الشكل 

 

  

Source: Porter.M, l’avantage concurrentiel, opcit, p 44.   

 

                                                             
1 Porter.M, L’avantage concurrentiel des nations, opcit, p 43. 
2 Ibid, p 44-47. 



39 
 

 

أخرى  و أن سلسلة القیمة تتشكل من مجموعة من الأنشطة الرئیسیة، )06(رقم الملاحظ من الشكل
مع العلم أن تحلیل قیمة كل نشاط یتطلب  تعمل بالتنسیق من أجل تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة، داعمة،

  .فهم وتحلیل ومتابعة التكلفة،مع تحدید مصادرها

 أي أن ،خرجات أكبر من قیمة المدخلاتكما تجدر الإشارة إلى أن الأرباح تتحقق كلما كانت قیمة الم
حصیلة القیمة المضافة لكل الأنشطة أكبر من التكالیف التي تحملتها المؤسسة نظیر كل أنشطة سلسلة 

كما أن الخطوط المتقطعة الظاهرة في الشكل تبین بأن هناك علاقات وارتباطات بین مختلف  القیمة،
  .أو الداعمةسواء الرئیسیة منها  نشاطات سلسلة القیمة،

 القیمة سلسلةفإنه لا یكفي الاعتماد على تحلیل  أجل الفهم الكامل والتحلیل الجید لنشاطات المؤسسة،من 
  :بل لابد من تحلیل السلسلة التي ترتبط معها والمتمثلة في للمؤسسة فقط،

  .سلسلة القیمة للموردین -
  .سلسلة القیمة بمشترین -
  .سلسلة القیمة للموزعین -

هي القیمة  و ،اتها لتحویل المدخلات إلى مخرجاتیرجع إلى أن لكل سلسلة قیمة مدخلاتها وعملیهذا  
بعبارة أخرى فإن الفكرة الأساسیة من وراء هذا   و الكلیة المتراكمة من الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئیسیة،

  :من خلال ما یليللمؤسسة الأسلوب أنه یمكن فحص مصادر المیزة التنافسیة 

  .باعتبارها نظام معقد لتحویل المدخلات إلى مخرجات النظر إلى وحدة نشاط معینة -
  .وجود نظام ثاني هو نظام المورد للمدخلات،الذي یقدم مدخلاته للمؤسسة  -
  .نظام ثالث یسمى نظام المستخدم للسلعة ویحصل على مخرجات المؤسسة -

مؤسسة مرتبطة بامتداداتها الأمامیة والخلفیة أي سلسلة نستنتج انه في واقع الأمر المیزة التنافسیة لأیة 
فسلسلة القیمة لمؤسسة ما  سلسلة القیمة للزبائن، و الموردین وكل الأطراف المغذیة للمؤسسة بالمدخلات،

وعلیه حتى تتمكن  ،"نظام القیمة"في أیة صناعة تتكامل مع تدفقات النشاطات الواسعة التي تسمى
 فعلیها عدم الاكتفاء بفهم سلسلة القیمة للمؤسسة فقط، والحفاظ على المیزة التنافسیة،المؤسسة الحیازة 

  .ولكن لابد من العمل على فهم ومعرفة الطریقة والأسلوب التي تندمج به في النظام العام للقیمة
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 :مدخل الكفاءات المحوریة -2

نه یمكن تحلیل أحیث أوضحا  )Hamel & Prahalad(ارتبط هذا المدخل بالأفكار التي قدمها الباحثان   
من المهارات و المعارف مجموعة  " :البیئة الداخلیة من خلال الكفاءات المحوریة و التي یعرفانها بأنها

   .1"التي تمكن مؤسسة ما من تقدیم منفعة معینة للزبائن تكون مصدرا لإنشاء القیمة لدى الزبون
أوضح أن التمیز  الذي )B.Barney(ن الأعمال التي قدمها انطلق الباحثان في تحدید مقاربتهم تلك م

  :2التنافسي الذي تبحث عنه المؤسسات یرتبط بموارد المؤسسة و التي یجب أن تتمیز بالخصائص التالیة
 .یجب أن یساهم المورد في خلق قیمة تنافسیة للمؤسسة -

 .الحالیون و المحتملون للمؤسسةیجب أن یكون المورد نادرا و ممیزا عن ما یملكه المنافسون  -

 .یجب أن یكون المورد غیر قابل للتقلید و الإحلال -

أكدا على ضرورة أن تعمل المؤسسة على تحویل البیئة إلى  )Prahalad(و)Hamel(الجدیر بالذكر أن 
ب لذلك یج. صالحها بدلا من أن تكتفي فقط بالتكیف مع متغیراتها، و ذلك بواسطة كفاءاتها المحوریة

على المؤسسة تشخیص هذه الكفاءات من أجل تحدید العوامل الإستراتیجیة التي یمكن أن تساعد في 
 .تحقیق میزة تنافسیة دائمة للمؤسسة

  ):SWOTتحلیل ( التشخیص الثنائي :2-3- 3
هو تشخیص یعمل على مزج و مقابلة نتائج التشخیصین الداخلي و الخارجي التشخیص الثنائي  

آخذا بعین الاعتبار نقاط القوة و الضعف  ،استحداث سلسلة من البدائل الإستراتیجیة للمؤسسة من أجل
الداخلیة للمؤسسة، فضلا عن الفرص و التهدیدات الخارجیة و تلخیصها في جداول تمثیلیة تساعد على 

 ).02(و الذي یتضح في الجدول رقم ) SWOT( من أبرز تلك الجداول جدول .التحلیل

  

 

 

 

 

                                                             
1 Hamel.G, Prahalad.C, La conquête de future, inter édition, Paris, 1995, p 151. 
2 Cher tman .M, str a tégie de l ’en tr epr ise théor ie et  act ion ,  economica,  paris,  2004, p94.  

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 )SWOT(جدول ): 02(رقم الجدول 

  .114ص  ،مرجع سبق ذكره ،وائل محمد إدریس ،خالد بني حمدان محمد : المصدر

وذلك  ،هو تحدید الاستراتیجیات التي تلائم موارد و قدرات المؤسسة )SWOT(الغرض من تحلیل  إن   
یهدف إلى  )SWOT(بالنظر إلى متطلبات البیئة التي تعمل فیها، أو بمعنى آخر یمكن القول أن تحلیل 

بغرض التأهب لاغتنام الفرص و مواجهة التهدیدات  ،دعم قوة المؤسسة بواسطة كفاءاتها المحوریة
  .حیث یتم كل ذلك من خلال خیار استراتیجي ملائم الخارجیة و بالاعتماد على عوامل النجاح الأساسیة

  ):07(یمكن إیضاح ذلك من خلال الشكل رقم 
  )SWOT(تحلیل: )07(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Fréry.F et autres, opcit, p183.  
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بمثابة تحلیلا للوضع الحالي والمستقبلي للمؤسسة  ،)07(الممثل في الشكل رقم یعتبر النموذج التحلیلي
 ولیس فقط مجرد وضع قائمة من التساؤلات لهذه العناصر الأربعة، المؤسسة، إستراتیجیةوانعكاساته على 

 ویرى البعض بأن قیاس جودة التحلیل الرباعي یكمن في استطاعة المؤسسة الإجابة على التساؤلات،
  :والتي من بینها

  جیدة؟ إستراتیجیةلدیها نقاط قوة داخلیة یمكن أن تبني علیها  المؤسسةهل  -
وهل یحول ذلك دون اغتنام  لدیها نقاط ضعف تجعلها عرضة لضغوط تنافسیة؟ المؤسسةهل  -

  ؟الإستراتیجیةوما هي نقاط الضعف التي یجب التركیز علیها لتصحیحها من خلال  فرص جیدة؟
  ا من موارد بشریة ومادیة أن تغتنمها؟ما هي الفرص التي یمكن للمنظمة بما لدیه -
ما هي التهدیدات التي یجب أن نقلق تجاهها أكثر؟ وما هو التحرك الاستراتیجي المناسب لصیاغة  -

  دفاع جید ضدها؟
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 :الثالث خلاصة المحور

 ،تنافسیة تمكنها من تحقیق تمیز تنافسي في قطاع صناعتها إستراتیجیةنجاح المؤسسة في صیاغة  إن
و قدرتها على تحلیل وضعیتها  ،و طموحاتها المستقبلیة أغراضهایرتبط بقدرتها على صیاغة و تحدید 

أهدافها في تحقیق المؤسسة تعتمد علیها  أنالداخلیة و الخارجیة بهدف الكشف القدرات التي یمكن 
  .تتلاءم مع تغیرات بیئتها التنافسیة أنترط و التي یش الإستراتیجیة،

  :دراسة هذا المحور تمكن الطالب من استخلاص مایلي

صیاغة الاستراتیجیة هي عملیة معقدة تتطلب مهارات فكریة في التصور و التحلیل و التركیب، و قدرة  -
  .على الربط بین التحلیل النظري و الواقع المیداني للمؤسسة

فهي  ،التنافسیة الإستراتیجیةبالغة الأهمیة في صیاغة  أولىهي مرحلة  الإستراتیجیةتحدید التوجهات  -
  .یمیزها عن باقي المؤسسات الأخرىتعبر عن فلسفة و تصور المؤسسة 

التشخیص الاستراتیجي هو عملیة یطور بواسطتها متخذو القرار بالمؤسسة فهمهم للبیئة الداخلیة و  -
و بالاعتماد  ،و في المستقبل ألانالمؤسسة  أداءامل التي تؤثر على من خلال فهم للعو  ،الخارجیة

  .في الدراسة و التحلیل أسالیبعلى عدة 

  :أسئلة تقییمیة

  التنافسیة؟ الإستراتیجیة إعدادهو دورها في  للمؤسسة؟ و ما الإستراتیجیةالتوجهات بماذا یقصد   -

  العناصر المشكلة لرسالة المؤسسة؟ أهمابرز   -

 دورال ابرز بالشرح و التحلیل أهمیة سلسلة القیمة في التشخیص الاستراتیجي للمؤسسة؟  و ماهو  -

  الذي تلعبه في تحقیق المیزة التنافسیة؟

  ؟ (Porter) التي تحكم المنافسة حسب ما هي القوى  -
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  أنواع الاستراتیجیات التنافسیة -4

  :الأهداف التعلیمیة

  :دراسة هذا المحور تمكن الطالب من

  

  

  

  

  

  تمهید

الخیار الاستراتیجي یمكن أن یأخذ شكل إستراتیجیة هجومیة تنتهجها المؤسسة قبل أن تدفعها الظروف    
ل للظروف و للضغوطات التي تمارسها إلى ذلك أو إستراتیجیة دفاعیة تلجأ إلیها المؤسسة كردة فع

 أنالاستراتیجیات التنافسیة التي یكمن  أنواعخلال هذا المحور سنفصل في . متغیرات البیئة الخارجیة
  .تعتمدها المؤسسة و متطلبات نجاح كل نوع من هذه الاستراتیجیات

  :الاستراتیجیات العامة للمؤسسة :1- 4

على مستوى المؤسسة ككل یتمثل في  الاستراتیجي الإستراتیجیة أن الخیارورد في عدید من المؤلفات 
  :إحدى الاستراتیجیات التالیة

  :النموإستراتیجیة  :1-1- 4

 في حصتها أو المبیعات نمو تكون ما عادة التي و ةالمؤسس أهداف بعض في ملحوظة زیادة بها نعني   
 أكثر النمو ویعتبر ،1الماضي في الأهداف ترافق كانت التي العادیة الزیادة من أعلى بمعدل ذلك و السوق

 في الزیادة استمراریة في المتجسد النجاح على دلیل النمو و المؤسسات، قبل من اعتمادا الإستراتیجیات

                                                             
Garibaldi .G, Analyse st r a tégique,  3eme édi t ion ,  édi t ion  d’organ isat ion,  Par is, 2008, 
P183.   

 معرفة أبرز الاستراتیجیات التنافسیة التي یمكن أن تعتمدها للمؤسسة. 

 تحدید أنواع الاستراتیجیات العامة على مستوى المؤسسة ككل. 

 تحدید الخیارات الإستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال الإستراتیجیة. 

 فهم متطلبات و الظروف الملائمة لاعتماد كل إستراتیجیة تنافسیة  . 
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 زیادة بالتاليو   المباع المنتج من الواحدة الوحدة تكلفة لخفض الخبرة منحنى من فادةالاست في و المبیعات
  .الأرباح

  :1النمو للأسباب التالیة إستراتیجیةانتهاج  إلىتتجه المؤسسة 

 أنالمؤسسة یمكنها  أمامرص تسویقیة حقیقیة فبین العرض والطلب التي تشمل على الاستجابة للفجوة  -
 . مناسبة أرباحتحقق منها 

المستهلكین وضرورة  أذواقالاستجابة للنمو في احتیاجات ورغبات عملاء المؤسسة او التنوع في  -
  . ر تشكیلة جدیدة متكاملة من المنتجاتیتوف

 . أرباحها ومبیعاتها و أسواقهاالرغبة في تنمیة الحصة السوقیة للمؤسسة وتنمیة  -

فتح قطاعات سوقیة جدیدة لتدعیم المركز  إلىالتفاعل مع اتجاهات واستراتیجیات المنافسین والحاجة  -
 . التنافسي للمؤسسة

الاستفادة من الخبرة المتراكمة لدى المؤسسة وتوظیف الرصید المعرفي ونتائج الاختبارات والتجارب  -
ا اقتصادیات الحجم الكبیر وتخفیف التكلفة التوسع لتحقیق مزای إمكانیاتوجود و  ،والممارسة السابقة

 . مزایا تنافسیة تحقیقو 

وجود فرص لتنمیة المبیعات وتحقیق فائض في السیولة یساهم في تطویر المنتج وتنمیة الخدمات  -
 . التي تقدمها المؤسسة لعملائها

 الأعمالدة لتنمیة تضییق على المنافسین وحرمانهم من الاستفادة مما یتاح من فرص جدیفي الالرغبة  -
 . الأرباح و الإیرادات و

  :النمو الاستراتیجیات التالیة إستراتیجیةتشمل 

  :إستراتیجیة التنویع  - أ

تلك الإستراتیجیة التي تتبعها المؤسسة عندما تسعى لتوسیع محفظة "یعبر عن إستراتیجیة التنویع بأنها    
أنشطتها أو تشكیلیة منتجاتها من خلال الدخول إلى صناعات تطبق تكنولوجیات مختلفة و تخدم أسواقها 

  .2"مختلفة
  

                                                             
1 Ibid,  p188. 

  .161فلیب سادلر، ترجمة علا أحمد إصلاح، مرجع سبق ذكره، ص   2
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  :ن هماقد تتجه المؤسسة إلى تبني هذه الإستراتیجیة لسببین رئیسیی

 .محاولة توزیع الأخطار المحتملة من خلال توزیع الاستثمارات على عدید من الصناعات -

 .رغبة المؤسسة في استثمار مواردها العاطلة لدعم مركزها التنافسي -

و یمكن للمؤسسة أن تنوع أنشطتها إما داخلیا أو خارجیا، و یتحقق التنویع الداخلي من خلال التوسع في 
أما التنویع الخارجي فیتحقق . المختلفة محلیا أو دولیا بالاعتماد على مواردها و قدراتها الخاصةأنشطتها 

من خلال دخول المؤسسة إلى میادین نشاطات جدیدة بالاعتماد على مؤسسات أخرى عن طریق علاقات 
  .الاندماج أو الاستحواذ أو التحالفات الإستراتیجیة 

  :1التالیة الأنواعكما یمكن أن یصنف التنویع إلى 

یلات الإنتاجیـة سـهباسـتخدام نفـس الت بإدخـال منتجـات جدیـدة، الإسـتراتیجیةوتتعلـق هـذه : التنویع المركز .1
  .والتسویقیة والتكنولوجیة المتوافرة إلى فئات جدیدة من المستهلكین

 تهلكین،ات جدیـــدة لـــنفس الفئـــات الحالیـــة مـــن المســـجـــیم منتدحیـــث تهـــتم المؤسســـة بتقـــ :التنویـــع الأفقـــي .2
مـــع  أي الاعتمــاد علــى تكنولوجیــا مختلفــة، باســتخدام تكنولوجیــا غیــر مرتبطــة بخطــوط المنتجــات الحالیــة،و 

فهـي تعنـي ببسـاطة الـدخول فـي صـناعة  إشباعها لحاجات مختلفة عن تلـك التـي تشـبعها المنتجـات الحالیـة،
  .جدیدة

ت جدیـدة ئـاإدخـال منتجـات جدیـدة موجهـة لف أویتم عـن طریـق إضـافة ): غیر متجانس(التنویع المختلط .3
 مـع وجـود اختلافـات جذریـة فـي طـرق إنتـاج وتسـویق كـلا مـن المنتجـات الحالیـة والجدیـدة، مـن المسـتهلكین،

فهـــي تعتمــد علــى تكنولوجیــا مختلفــة وتشـــبه حاجــات مختلفــة عــن تلــك التـــي  أي عــدم وجــود علاقــة بینهمــا،
 .یشبعها المنتج الحالي

ســـواء المتعلقـــة بالاســـتثمار فـــي نشـــاطات جدیـــدة أو أســـواق جدیـــدة فـــي  تیجیات التنویـــعیمكـــن تلخـــیص اســـترا
  ).03(الجدول رقم

  
  
  
  

                                                             
  .492 491، مرجع سبق ذكره، ص صجونز و جاریث هل شارلز  1
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  استراتیجیات التنویع): 03(الجدول رقم

  جدید  حالي      

  تنویع المنتج  التخصص  حالي

  تنویع كلي  تنویع السوق  جدید

  Source: Berho.P, Marketing international, 4eme édition, Dunod, Paris, 2002, P32. 

 

  :استراتیجیات التكامل -ب
تعد استراتیجیات التكامل من بین الاستراتیجیات المفضلة عند كثیر من المؤسسات لأنها تحقق نتائج    

  :الاستراتیجیات التالیةنمیز ضمن استراتیجیات التكامل  .ممیزة إذا ما وضعت موضع تنفیذ فعال

 :إستراتیجیة التكامل العمودي -1

تشیر هذه الإستراتیجیة إلى اتجاه المؤسسة إلى تغطیة كل الأنشطة و العملیات المرتبطة بالنشاط 
  :1و یمكن أن یأخذ التكامل العمودي للمؤسسة أحد الاتجاهین التالیین. الأساسي للمؤسسة

محاولة المؤسسة الحصول على ملكیة أو تحقیق رقابة أكبر على  یعني : التكامل العمودي الأمامي -
تلجأ المؤسسة لإتباع هذه الإستراتیجیة إذا لم تكن منافذ التوزیع الحالیة قادرة على تلبیة  ، ومنافذ التوزیع

 .احتیاجاتها أو تحقیق أهدافها

التموین كأن نقوم بإضافة یعني اتجاه المؤسسة نحو السیطرة على منابع : التكامل العمودي الخلفي -
 ).المادة الأولیة(وحدة نشاط تختص بإنتاج المدخلات الأساسیة الضروریة لقیام نشاطها الأساسي

 : إستراتیجیة التكامل الأفقي -2

تعني اتجاه المؤسسة إلى إضافة وحدات نشاط جدیدة تقوم بنفس الأنشطة التي تقوم بها الوحدات 
ى شراء أو تملك مؤسسة أخرى تقوم بإنتاج المنتج نفسه و بالعملیات أو اتجاه المؤسسة إل ،الأصلیة

و تهدف المؤسسة بهذه الإستراتیجیة إلى الرفع من طاقتها الإنتاجیة و تحقیق اقتصادیات . الإنتاجیة نفسها
  .الحجم الأمر الذي یساعدها على رفع مركزها التنافسي

                                                             
  .170، ص1999الإستراتیجیة، مجموعة النیل العربیة، القاهرة،  عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الإدارة  1

 منتوج

 سـوق
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  :إستراتیجیة التركیز - ج
 واحدا نوعا فتنتج فیه تتخصص محدد مجال في المؤسسة إمكانیات تركیز إلى الإستراتیجیة هذه تشیر     

  .العملاء من معین نوع خدمة في تتخصص أو المنتجات من

وذلك  ،الأسواقنذكر من بینها التركیز على  الأبعادوفق مجموعة من  الإستراتیجیةهذه  إلى المؤسسةتلجأ 
جدد غیر  زبائنجذب  و ،منافسینال زبائنجذب العمل على الحالیین مع  الزبائنبالاعتماد على 
المنافسین،  والعمل على تمیزه عن منتجالتركیز على المنتج  فهو الجانب الآخر أما، مستخدمین للمنتج

 . المرافقة لهتحسین الخدمات أو تطویر استخدامات جدیدة للمنتج  من خلال

 ، ولتحسین الكفاءة الإنتاج ومعدات آلاتلى التكنولوجیا وذلك بتطویر التركیز عفهو الجانب الأخیر  أما
  .المؤسسةتطویر استخدامات ومنافع جدیدة للمنتج  و تحسین جودة المنتجات

  :إستراتیجیة الاستقرار: 1-2- 4

تركز المؤسسة كل مواردها على مجال أنشطتها الحالیة و على  الإستراتیجیةعند اعتمادها لهذه    
تحقیق نفس مستویات الأداء من أجل المحافظة على مزایاها التنافسیة كهدف استراتیجي  المحافظة على

أول، ثم تعمل على رفع مستویات الأداء بمعدلات ثابتة سنویا عن طریق زیادة المبیعات و بالاعتماد على 
  .یجیات الوظیفیةمختلف الاسترات

 مؤسسةل ملائما یكون أن یمكن لكن ، إستراتیجیة یمثل لا أنه أحیانا یبدو قد الاستقرار أن من بالرغم
  جیةیالإسترات هذه اعتماد إلى المؤسسة تدعو التي الأسباب من و ، نسبیا مستقرة بیئة في تعمل ناجحة
  :مایلي نذكر

  .الاستراتیجي توجهها تغییر عدم تفضل لذا الحالي أدائها عن المؤسسة رضا  -

  .المخاطرة درجة رفع في  المؤسسة رغبة عدم  -

  .مستمرة بصورة البیئیة التغیرات إدراك عدم  -

  :1هي استخداما الأكثر و الاستقرار إستراتیجیات علیها تنطوي التي الإستراتیجیات بین من و

 إلى الاتجاه قبل للتریث او للراحة كفترة المؤسسة تأخذهات مؤقتة إستراتیجیة هي  : التوقف إستراتیجیة      -أ 
  .أنشطتها من التقلیص إلى أو التنویع إستراتیجیة اختیار

                                                             
  .153ص ،2013  ،عمان ،الأولىالطبعة  ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،منظور كلي: المنظمات إدارة ،ماجد عبد المهدي مساعدة  1
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 عدم أي السابق أسلوبها بنفس المؤسسة تستمر الإستراتیجیة هذه وفق : التغیر عدم ةإستراتیجی  -ب 
 تكون للمؤسسة التنافسیة البیئة ان بحكم أنشطتها محفظة او استثماراتها یخص فیما شيء أي تغییر

  .جدد منافسون به یوجد لا أو النمو بطیئ یكون السوق و جدیدة فرص او تهدیدات وجود كعدم مستقرة

 هي و بنشاطها معلق جدید شيء بأي القیام بعدم الإستراتیجیة هذه تتلخص : الربح إستراتیجیة  -ج 
 و الاستثمار تخفیض خلال من ذلك و المبیعات تناقص عند المؤسسة ربحیة على للحفاظ محاولة
  .للمشكلات فیها تتعرض التي الفترة خلال لأرباحها الاستقرار لتحقیق الأجل قصیرة الجاریة النفقات

  :الانكماش إستراتیجیة :1-3- 4
أهدافها عما سبق تحقیقه في السنوات تتبع المؤسسة هذه الإستراتیجیة عند انخفاض معدلات تحقیق    

خفض حجم المؤسسة و إعادة  و تركز الإدارة العلیا باعتمادها لإستراتیجیة الانكماش على ،السابقة
تركیبها التنظیمي بهدف تحقیق نفس مستویات الأداء للسنوات السابقة، و یمكن أن تتخذ الإدارة العلیا 

 أنواع أهم و .دة وصولا إلى غایة التغییر الجذري للمؤسسةأسالیب و إجراءات عدیدة بدءا من قلتها ح
  :1الانكماش إستراتیجیات

 العملیات أداء في الكفاءة تحسین على المؤسسة تعمل الإستراتیجیة هذه بموجب :الالتفاف إستراتیجیة      -أ 
 تقسیم المؤسسة تعید حیث البیئیة، التهدیدات مواجهة تقلیص و التراجع خلال من )التشغیلیة الكفاءة(

 للمؤسسة الإنتاجیة العملیة فعالیة زیادة بهدف الفعالة غیر العملیات و الأنشطة بعض باستبعاد أنشطتها
 یرى .منه تعاني الذي التراجع وضع تغییر من المؤسسة تمكین اجل من تركیزها و الأنشطة دمج أو

 بإعادة لها فتسمح متراجعة، سوق في تعمل كبیرة و ناجحة لمؤسسة جذابة الإستراتیجیة هذه أن البعض
  .للسوق الجدیدة الحالة لتلائم حجمها و أنشطتها في النظر

 تخفیض تكلفة أوتخفیض حجم العمال  إلىترمي  إستراتیجیةهي   :الأسیرة المؤسسة إستراتیجیة -ب 
 أخرىمن خلال التنازل عن استقلالیتها لجهة  أسیرةموافقة المؤسسة على جعلها  العمالة، ویقصد بها

 إلى منتجاتها معظم ببیع ةالمؤسس قیامك أو مقرض أومثل بنك  ،تضمن خروجها من وضعها السلبي
  .الأمان بغرض التبادل في استقلالیتها تفقد حیث ،واحد زبون
 في شدید نقص من تعاني ولكنها فرص بها سوق فیها تنشط لمؤسسة جذابة الإستراتیجیة هذه تعتبر

  .المالي وضعها تحسن حین الى الوضع هذا من ینقذها بمن فتقبل ،الموارد

                                                             
   .223 ص، مرجع سبق ذكره ،إدریس محمد وائل ،خالدمحمد  حمدان بني  1
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 طرف إلى بیعها خلال من فیها استثمارهم المؤسسة أصحاب یصفي أن بمعنى :التصفیة إستراتیجیة  -ج 
 تصفیة فتقرر الكبیر، حجمها بسبب مشاكل تواجه التي المؤسسة الإستراتیجیة هذه تناسب حیث آخر،
 أقصى و الأخیر الخیار إستراتیجیة بمثابة هيف  فروعها، أو وحداتها بعض تبیع كأن استثماراتها بعض

  .المؤسسة أصول وبیع  الأعمال إنهاء الوحید البدیل یكون عندما ،الانكماشیة الاستراتیجیات

  :)الإستراتیجیة الأنشطة میادین مستوى( التنافسیة ستراتیجیاتالا :2- 4

 في المنافسة على قدرتها زیادة محاولة إلى أساسا تهدف المؤسسة في والضعف القوة جوانب دراسة إن
 لدیها والضعف القوة جوانب تحول أن للمؤسسة یمكن كیف هو هنا المهم والسؤال بها، تعمل التي الأسواق

  .الأسواق في منافسیها تواجه أن خلالها من تستطیع تنافسیة مزایا إلى

  :(Porter) لـ التنافسیة الاستراتیجیات :2-1- 4

 لمواجهة استخدامها یمكن التي التنافسیة الاستراتیجیات من أنواع ثلاث للمؤسسة أن (Porter) أوضح
  :فیمایلي نوجزها المنافسین

  :بالتكلفة الریادة إستراتیجیة -أ

 بالتكالیف تتمیز التي تلك هي داءأ الأكثر المؤسسة أن هو الإستراتیجیة لهذه الأساسي المبدأ إن  
وتخفیض كل ما یمكن  من خلال الاستغلال الأمثل للموارد والإنتاج بمعاییر نموذجیة، المنخفضة،

 عن منخفض بسعر تتمیز منتجات یسمح للمؤسسة بتقدیم  وهو ما صر المكونة للتكلفةلعناتخفیضه من ا
  :1مایلي على الإستراتیجیة هذه اعتماد رتكزی .المنافسین أسعار

   وفورات اقتصادیات الحجمتحقیق.  
   وفورات منحنى التعلم والخبرةتحقیق.  
 تخفیض تكالیف الأنشطة المترابطة مع بعضها.  
   العموديالتكلفة المتحققة نتیجة التكامل  وفوراتاستغلال.  
 التخفیض من منافذ البیع و التوزیع.  

  :یمكن تلخیصها فیمایلي مجموعة من المزایا للمؤسسة، إستراتیجیة الریادة بالتكلفةحقق ت

                                                             
1 PORTER.M, L’avantage concurrentiel, opcit, p248. 
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 ،فالمؤسسة المنتجة بتكلفـة أقـل تكـون فـي موقـع أفضـل مـن حیـث المنافسـة علـى  فیما یتعلق بالمنافسین
  .السعرأساس 

 ،انة ضــد العمــلاء الأقویــاء،صــالمنتجــة بتكلفــة أقــل ســوف تتمتــع بحفالمؤسســة  فیمــا یتعلــق بالمشــترین 
  .على تخفیض الأسعارمفاوضة لا یمكنهم ال حیث

 ،أن تكــون فــي  –فــي بعــض الحــالات  –فالمؤسســة المنتجــة بتكلفــة أقــل یمكنهــا  فیمــا یتعلــق بــالموردین
فــي حالــة مــا إذا مــا كانــت اعتبــارات الكفــاءة تســمح لهــا بتحدیــد مــأمن عــن المــوردین الأقویــاء وخاصــة 

  .السعر وتحقیق هامش ربح معین لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة
 ،افالمؤسســـة المنتجـــة بتكلفـــة أقـــل تحتـــل موقعـــ فیمـــا یتعلـــق بـــدخول المنافســـین المحتملـــین إلـــى الســـوق 

  .مواجهة أي هجوم من المنافس الجدیدلر تنافسیا ممتازا یمكنها من تخفیض السع
 ،اســتخدام  –مقارنــة مــع منافســیها  –فالمؤسســة المنتجــة بتكلفــة أقــل یمكنهــا  فیمــا یتعلــق بالســلع البدیلــة

 .تخفیضات السعر كسلاح ضد السلع البدیلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

  :إستراتیجیة التمییز -ب
الإستراتیجیة إلى تقدیم منتجات تختلف عن ما یقدمه المنافسون بخاصیة تعمد المؤسسة من خلال هذه     

، ...)الجودة، تسهیلات الدفع، السرعة في التسلیم، دقة المواعید( من الخصائص التي تختلف عن السعر
أي ما قد یدفعه لقبول دفع سعر أعلى من السعر  ،ة عن القیمة التي ینتظرها الزبونتعبر تلك الخاصی

   .1أو ما قد یجعله یترك منتوج أو خدمة ما من أجل منتوج أو خدمة أخرىالعادي، 

یــزداد فــي حالــة تمتــع المؤسســة بمهــارات وجوانــب كفــاءة لا یمكــن للمنافســین  الإســتراتیجیةإن نجــاح هــذه   
یتطلــب قــدرة كبیــرة  الإســتراتیجیةهــذا الــنمط مــن  اعتمــادالــبعض علــى أن  یــرىومقابــل ذلــك  ،تقلیــدها بســهولة

تكون على الدوام هي السباقة في تقـدیم الجدیـد وعلـى  أنبالتالي فإن المؤسسة یتحتم علیها  و ،الإبداع على
 أنفضـلا علـى  فترات قصیرة والبقاء دائما في مقدمة المؤسسـات المتنافسـة ویصـعب علـى الآخـرین تقلیـدها،

تتطلــب تخصــیص جــزء مــن الأربـــاح لإعــادة اســتثماره فــي مجـــال  المعتمــدة علــى الإبـــداع الإســتراتیجیةهــذه 
وفــي هـذا الســیاق یمكــن القــول بــأن .مــن أجــل إطــلاق المنتجـات الجدیــدة والتمیــز باســتمرار البحـث و التطــویر

  :2استراتیجیات التمییز الناجحة تتحقق من خلال الاعتماد على الأنشطة التالیة

                                                             
1 Por ter.M,  Compet i t ive st r a tegy techn ique for  analyzing industr ies and compet i tor,  Free 

press,  NY,1998, P  38 .  
  .287ص ، 2003تكوین و تنفیذ استراتیجیات التنافس، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الاسكندریة،  ،الإستراتیجیةالإدارة ، نبیل مرسي خلیل  2
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  على أداء وجودة المنتج النهائي ؤثریبحیث التحكم في جودة المواد الأولیة.  
 بحیـث تـؤدي إلـى تقـدیم تصـمیمات وخصـائص أفضـل ،والتطـویر تجـاه المنـتج ثتكثیـف مجهـودات البحـ 

  .للمنتج النهائي
 ة یـــالتركیـــز علـــى عـــدم وجـــود أي عیـــوب تصـــنیع، تصـــمیم أداء فـــائق للغایـــة مـــن الناح:عملیـــة التصـــنیع

  .خیرا جودة المنتجوأ استخدامات مرنة للمنتج، صیانة، الهندسیة،
 نظام للتسلیم في أقصر زمن مع وجود نظام دقیق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة.  
 صــیانة  تقــدیم المسـاعدة الفنیــة للمسـتهلك،:أنشـطة التسـویق والمبیعــات وخدمـة المســتهلك والتـي تــؤدي إلـى

شــروط ائتمانیـة أفضــل معلومــات أكثـر عــن كیفیـة اســتخدام المنتج،تقـدیم  أسـرع وخـدمات إصــلاح أفضـل،
 .وأخیرا التشغیل السریع للأوامر والطلبات

  :إستراتیجیة التركیز :ج

تركــز علیـه المؤسسـة و لا یجلــب  معـینسـوقي قطــاع جـزء مـن  خدمـة تشـبع حاجــات أوتعنـي تقـدیم ســلعة   
 إمكانیــاتمــع افتـراض تــلاؤم هـذا القطـاع و مؤشــرات نمـوه و تطــوره مـع  ،اهتمـام اغلـب المؤسســات المنافسـة

  .المؤسسة
فـي خدمـة نسـبة معینـة مـن السـوق الكلـي بـأكثر فاعلیـة  باعتمادهـا لإسـتراتیجیة التركیـز فالمؤسسة تتخصص

بـذلك تركـز مجهوداتهـا  هـيف مـن خـلال الاعتمـاد علـى میـزة تنافسـیة معینـة، وكفاءة مـن خدمـة السـوق ككـل،
خــلال التعــرف علــى الحاجیــات الخصوصــیة وهــو مــا یــتم مــن  ،بعنایــةعلــى بعــض الأقســام الســوقیة المختــارة 

والتــي مــن  فــالمیزة التنافســیة المبحــوث عنهــا بالتكــالیف أو بــالتمییز، الریــادة إســتراتیجیةلهــذا القطــاع ووضــع 
تتطلـــب تركیــز المـــوارد التــي تســـمح  الممكــن تحقیــق وتمكـــین كــلا مـــن التمییــز والتكلفـــة الأقــل فـــي آن واحــد،

التركیــز تتحقــق مــن خــلال  إســتراتیجیةأن تحقیــق میــزة تنافســیة فــي ظــل نســتنتج مــن ذلــك بــ .بتعظــیم الكفــاءة
  :وهما عنصرین،

 النجاح في تحقیق قیادة التكلفة.  
  القطاعات المستهدفة بالاعتماد على طرق التمییز أوالتمییز في القطاع. 
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 سـتراتیجیةعلـى مسـتوى میـادین الأنشـطة الإة یهـا علـى الاسـتراتیجیات التنافسـالمؤسسة من خـلال اعتماد إن
المناســبة  الإســتراتیجیةوهــو مــا یــتم باختیــار  فــي الأســواق المحلیــة والعالمیــة، تنافســیتهاهــدفها هــو الرفــع مــن 

وتكییفهــا مــع الأســواق التــي ترغــب ) نقــاط القــوة والضــعف(التــي تراعــي اســتغلال إمكانــات المؤسســة الداخلیــة
  ).04(نلخص ذلك في الجدول رقم. ئة الخارجیةالعمل فیها،كما تراعي الفرص والتهدیدات الناجمة عن البی

  الاستراتیجیات العامة للتنافس): 04(الجدول رقم

  الإستراتیجیةنوع   

  التركیز  التمییز  الریادة بالتكلفة  

رات
ختیا

الا
  

أو تقدیم /من خلال السعر و من خلال تقدیم منتوج فرید من خلال السعر  تمییز المنتوج
 منتوج فرید

قطاع أو عدد محدود من  عدة قطاعات سوقیة السوق ككل  قطاعات سوقیة
 القطاعات

البحث و التطویر، المبیعات،  التصنیع و إدارة الموارد  جوانب التمییز
 التسویق

أي نوع من جوانب التمییز 
التفرد أو  

  .125ص ،مرجع سبق ذكره المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، ،نبیل مرسي خلیل :المصدر

  :(Strategic Clock) نموذج الساعة الإستراتیجیة: 4-2-2
ــــالتــــي قــــد تتما الأعمــــال، و ســــتراتیجیاتمــــن مجموعــــة مــــن ا الإســــتراتیجیةتكــــون نمــــوذج الســــاعة ی ل مــــع ث

   :ن همایین أساسیعتمد هذا النموذج على محور ی و ،(Porter)الاستراتیجیات التنافسیة التي حددها

  كون عال أو منخفضیمثل محور سعر المنتج، والذي قد ی :المحور الأفقي. 

 ث جودتـه ومـدى إشـباعه لحاجـات المسـتهلك، والتـي قـد یـمـة المنـتج مـن حیركز علـى قی :المحور العمودي
  .ة أو منخفضةیتكون عال

  :هي على النحو التالي ، وةیجیالإستراتنموذج الساعة  تكونات یجیناك عدة استراته 
  استراتیجیات السعر. 

   المختلطة(الهجینة الإستراتیجیة.( 

   زالتمیی( التمایز إستراتیجیة.( 

   التمایز المركز إستراتیجیة. 

   الاستراتیجیات الفاشلة.  
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  .الخیارات الرئیسیة لنموذج الساعة الإستراتیجیة) 08(یوضح الشكل رقم

  الإستراتیجیةنموذج الساعة ): 08(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source : Macmillan &Tampoe, Strategic Management Process, Content and implemention, Oxford 

university press, NY, 2000, P 144. 

   :التالیة الاستراتیجیات نموذج الساعة الإستراتیجیة یتركب من أن نستخلص )08(رقم   من الشكل

  :تشمل الإستراتیجیتین التالیتین ):1+()2(السعر  إستراتیجیة: أولا  -
  تتمثل في خیار تخفیض السعر مع انخفاض القیمة النوعیة للمنتج والتركیز على جزء : )1(ستراتیجیةالإ

ة حاجات الأفراد یتعمل على تلب الإستراتیجیةث أن المؤسسات التي تتبع هذه یمحدد من السوق، ح
 .ذوي الدخل المحدود

  في هذه الوضعیة تبحث المؤسسة عن میزة متقدمة نسبیا على المنافسین، من خلال  ):2(جیةلإستراتیا
 .تخفیض السعر مع المحافظة على نوعیة المنتجات والخدمات المقدمة

 الســــــــــــــــــــــعــــــــــــــــــــــــــــــر

 قــــــــمــــة المنتـــــــج

4  
  تمییز

3  
  ھجینة

2  
  سعر منخفض

5  
  تمییز مركز

 

6  
  فاشلة   

7  
  فاشلة   

8  
  فاشلة   

1  
سعر منخفض

قیمة منخفضة  
  

  منخفض مرتفع
 

  ةمنخفض
 

 ةمرتفع



55 
 

معظم المؤسسات الیابانیة  إستراتیجیةتمثل هذه الوضعیة  ):3)(المختلطة(الهجینة الإستراتیجیة:ثانیا -
بأسعار  اإشباعه◌ٕ ا القدرة على فهم احتیاجات المستهلك و المؤسسات بین حیث جمعت هذه منذ سنین،
المؤسسات الیابانیة و هو ما مكن  ،تقدیم منتجات عالیة الجودة مع تمتعها بأسعار منخفضة و منخفضة

 .بیة والأمریكیة بمنتجاتهاو من اكتساح الأسواق الأور 

، منتج ذو قیمة معینة تمیزه عن الإستراتیجیة هذهوفقا لتعرض المؤسسة  ):4(التمایز إستراتیجیة:ثالثا  -
، وذلك لتحقیق حصة سوقیة أكبر وحجم )أعلى قیلا أو(منتجات المنافسین وبنفس أسعار المنتجات العادیة

 .أكبر من المبیعات

هناك مجموعات أو أقسام سوقیة مستهلكوها یبحثون عن التفرد  ):5(التمایز المركز إستراتیجیة:رابعا -
فیما یستهلكونه أو یستخدمونه من منتجات، مقابل ذلك هم مستعدون لدفع أسعار مرتفعة مقابل والتمیز 

ت االتمایز المركز هي التي تسمح بذلك، حیث تقدم منتج هو ما تمكنه إستراتیجیة إنتاج هذه الحاجات، و
 .ن للتمیزوخدمات ذات قیمة عالیة وبأسعار عالیة، فهي تستهدف أصحاب المداخیل المرتفعة الساعی

 :تشمل الاستراتیجیات التالیة ):8)(7)(6(الاستراتیجیات الفاشلة : خامسا  -

 تتمثل في تقدیم منتج بسعر عال دون أن یدرك المستهلك بوجود قیمة مضافة ظاهرة  ):6(لإستراتیجیةا
تؤدي إلى الفشل ما لم تكن المؤسسة في وضع  إستراتیجیةتمیز المنتج عن باقي المنتجات، وهي 

 .احتكار

 مرتفعةالمؤسسة منتجات دون قیمة وبأسعار  یمتقدتفشل هذه الإستراتیجیة بسبب  ):7(الإستراتیجیة.  

 تقوم المؤسسة بتقلیل القیمة المضافة مع المحافظة على السعر،  الإستراتیجیةوفقا لهذه  ):8(الإستراتیجیة
( من قبل المؤسسات العالمیة في بعض المراحل إتباعهاخطرة بالرغم من  یجیةالإسترات هذه تعتبر

  ).تمیزها بشكل كبیرمنتجات بأسعار عالیة مع عدم 
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  :الرابع لاصة المحورخ

 في والتهدیدات الفرص بتحدید وقیامها ،نشاطها لبیئة خارجي و داخلي بتحلیل المؤسسة قیام بعد   
 استراتیجیات عدة أو إستراتیجیة اختیار إلى تتجه ،بها الخاصة والضعف القوة نقاط واكتشاف بیئتها،
 إستراتیجیة خیارات أما المؤسسة أن حیث أهدافها، تحقیق من تمكنها بحیث لإمكانیاتها، وملائمة مناسبة
  .السوق في أنشطتها ووضعیة وضعیتها حسب بینها الاختیار یتم متعددة

  :دراسة هذا المحور تمكن الطالب من الوصول إلى النتائج التالیة

   الخیــار الاســتراتیجي یمكــن أن یأخــذ شــكل إســتراتیجیة هجومیــة تنتهجهــا المؤسســة قبــل أن تــدفعها الظــروف
طات التـــي تمارســــها إلـــى ذلـــك أو إســـتراتیجیة دفاعیـــة تلجـــأ إلیهـــا المؤسســـة كـــردة فعـــل للظـــروف و للضـــغو 

 .متغیرات البیئة الخارجیة

   تتجه المؤسسة إلى انتهاج إسـتراتیجیة النمـو اسـتجابة لزیـادة احتیاجـات ورغبـات زبائنهـا أو التنـوع فـي أذواق
 .المستهلكین وضرورة توفیر تشكیلة جدیدة متكاملة من المنتجات

  للمؤسسة من خلال التركیـز علـى خفـض التكلفـة  تعمل الاستراتیجیات التنافسیة على تحقیق المیزة التنافسیة
 .منتجاتها عن منتجات منافسیهامن خلال تمیز  أوو المنافسة بالسعر 

  :أسئلة تقییمیة

 هي ابرز الخیارات الإستراتیجیة على المستوى الكلي للمؤسسة؟ ما  

 حدد ابرز دوافع المؤسسة إلى انتهاج إستراتیجیة التنویع؟ 

  الالتفاف؟ و متى تلجأ المؤسسة إلى اعتمادها؟ماذا نقصد بإستراتیجیة 

 كیف تساهم الإستراتیجیة التنافسیة على تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة؟  
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  معاییر اختیار الإستراتیجیات  - 5
  

  :الأهداف التعلیمیة
  :دراسة الطالب لهذا المحور تمكنه من

  
  
  
  
  

 
 

  :تمهید
على أن الخیار الاستراتیجي هو حاصل عملیة  الإستراتیجیةیتفق اغلب الباحثین في مجال الإدارة     

ومن ثم تحدید البدیل الأفضل وفق  الإستراتیجیةمتسلسلة ومترابطة الخطوات، تتمثل بدایتها بعرض البدائل 
عملیة في هذه التتوج لتعتمد على نتائج التحلیل الاستراتیجي  ،معاییر تفرضها عملیة الاختیار الاستراتیجي

نهایتها بقرار تنعكس نتائجه بخیار استراتیجي یمثل أفضل بدیل یتم انتقاؤه من بین مجموعة البدائل 
الداخلي، ویعزز تكیفها مع بیئتها الخارجیة، مؤدیا في المؤسسة لوضع المتاحة، لكونه یعد الأكثر موائمة 

 .المؤسسةالنهایة إلى فرصة أكبر لتحقیق أهداف ورسالة 

  :مفهوم الخیار الاستراتیجي :1- 5

 الإدارةالكتاب في مجال  أن، غیر موحد للخیار الاستراتیجي تعریف لیس هناك اتفاق حول تحدید     
وفقا . الإستراتیجیةیتفقون حول اعتبار الخیار الاستراتیجي جوهر عملیة صیاغة  ،للمؤسسات الإستراتیجیة

     هوالخیار الاستراتیجي  (Thompson)حسب :لذلك حددت لهذا المفهوم عدة تعاریف نذكر منها مایلي
جهة نظر و من  أهدافهاالقادر على تحقیق و  ،ذلك الخیار الذي یقابل احتیاجات وأولویات المؤسسة "

 .1"نفذ بنجاحی أنوالذي یمكن  ،بدیل آخر أيمن  أكثرصانعي القرار 

                                                             
  .18ص  ،2010 ،عمان ،دار الحامد للنشر والتوزیع ،مدخل كمي وتحلیلي: التسویق إستراتیجیة ،محمود جاسم محمد الصمیدعي  1
  

 تحدید مفهوم الاختیار الاستراتیجي. 

 معرفة أهم الأدوات و النماذج المساعدة على الاختیار الاستراتیجي. 

 فهم مراحل عملیة اختیار الاستراتیجیات بالمؤسسة. 

  اختیار الاستراتیجیاتتحدید ابرز معاییر.  
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 أومجموعة طرف الهدف النهائي المتفق علیه من " فیعرفانه على انه  (Dommick & Seth)أما  
طموحات  ،الإدراك ،الإیدیولوجیةوالنابع من تفاعل عناصر القوة  بالمؤسسة، جماعات التحالف المسیطرة

في حین یرى . 1"للمؤسسة الإستراتیجیةكأساس لتحدید المسارات  ،وقیم هذه المجموعة مع البیئة
(Glashan)  حالة ناتجة عن المقابلة بین نقاط القوة والضعف الداخلیة "  الخیار الاستراتیجي هو بأن

  . 2"للمؤسسة بالفرص والتهدیدات الخارجیة المحتملة

الإستراتیجیة الذي ستتبناه عن عملیة صیاغة  الناتج  الأساسيالخیار  هوعلیه فالخیار الاستراتیجي  
هذا الخیار هو نتیجة عملیة مفاضلة بین مجموعة  أنة و الذي سیضمن نجاحها المستقبلي، كما المؤسس

  .وفقا لمعاییر محددة البدائلمن 

  :أدوات الاختیار الاستراتیجي :2- 5

 الإستراتیجیة مجموعة من أدوات وأسالیب التحلیل المتعارف علیها دولیاً في علم الإدارةهناك    
الخیار الاستراتیجي المناسب تحدید  ومن ثم تقییم البدائل الإستراتیجیة المتاحةب تسمح، للمؤسسات
نذكر  الأسالیبمن بین تلك  .بشكل عام الإستراتیجیةو توجهاتها  تهارسالالذي یضمن تحقیق  للمؤسسة

  :مایلي

  :(BCG) نموذج مجموعة بوسطن الاستشاریة :2-1- 5

، التفکیر في أنشطتها لا یمکنها، أن المؤسسة التي تعتمد التنویع فكرةتستند هذه الطریقة   
 بعین الطریقة هذه تأخذ حیث ،متکاملة إنما من وجهة نظر شاملة و و، بصفة جزئیةمهنها منتجاتها أو 

 متعددة المنتجات، مؤسساتال في ما یتم استخدامها عادةو  ،المؤسسة نشاطات ةمحفظ لمجم الاعتبار
بالتالي من المنطقي وضع  و سوق مختلفة، والتي ینافس كل منتج أو نشاط في صناعة مختلفة و

  .لكل منتج على حدة إستراتیجیة

فالمحور الأفقي  الحالیة للمؤسسة وذلك من خلال محورین، الإستراتیجیة توضح (BCG)علیه فمصفوفة 
حیث أن معدل نمو السوق إذا  هو معدل نمو السوق، لعموديالمحور ا و في السوق، المؤسسةهو حصة 

                                                             
، 3العدد -2المجلد  ،الأعمال إدارةفي  الأردنیةالمجلة  ،في تحدید الخیار الاستراتیجي و أثراهاخصائص نظم المعلومات  ،حسن علي الزعبي  1

 .173ص  ،2007 ،عمان
  .177نفس المرجع السابق، ص   2
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ذا قل عن ذلك تعتبر منخفضة، %10تجاوز  فإذا قلت عن  بینما الحصة النسبیة للسوق، تعتبر مرتفعة وإ
ذا زادت عن  1   .ذلك فهي مرتفعةفهي ضعیفة وإ

  ).09(نوضح هذا النموذج في الشكل رقم
  

 (BCG)مصفوفة ): 09(الشكل رقم

  
  
  
  

  "cash cow"البقرة النقدیة  

  
  
  
  

  استخدام الربح لتنمیة: الإستراتیجیة  
  بعض الأعمال                                   

  
  

Source: Jouy-en Josas, Stratégor, 4e édition, Dunod, Paris, 2004, p76.  

  
 المؤسسة حول منتجاتنظرة شاملة تساعد في تشكیل    (BCG)مصفوفة أن) 09(یتضح من الشكل رقم

یتم تقسیم نشاطات حیث  ،)الحصة السوقیة ومعدل نمو القطاع(مؤشريبالاعتماد على  أو نشاطاتها
 :1المؤسسة ومنتجاتها على شكل محفظة نشاطات إلى أربعة مجموعات هي

 أفضل منتجات الواقعة في هذا المربع، الإستراتیجیةتمثل المنتجات أو وحدات الأعمال : النجوم -أ
فضلا عن  نظرا لتحقیقها حصة سوقیة مرتفعة نسبیا، المؤسسة وأكثرها ربحیة واحتمالا للنمو والتوسع،

                                                             
1 Hamadouche.A , Méthodes et outils d’analyse stratégique, Editions Chihab, Alger, 1997, PP 56 57. 

 

 مرتفع

 مرتفع منخفض

مــــعـــدل نــــمو الســــ
وق

 

 النجمة
“ Star” 

 
 

 لزیادةتكثیف النشاط  :الإستراتیجیة
لمحافظة علیهالالسوقیة أو  الحصة  

            

 علامة الاستفهام
“Question mark" 

 ؟
 

تكثیف الأنشطة أو  :الإستراتیجیة
  السوق ترك

  

  "cash trap"الفخ النقدي   
 

 

 

إسقاط الصیغة أو : الإستراتیجیة
   النشاط تخفیض

 
 

 الحصة السوقیة للمؤسسة
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 ولهذا یمكن اعتبارها بأنها تمثل الوحدات القائدة في السوق، ازدهار ونمو مستمر للسوق الذي تنشط فیه،
كزها المتمیز في الصناعة التي تحتاج إلى تدفقات نقدیة مستمرة للحفاظ على معدلات النمو المحققة ومر  و

كما تتحمل المؤسسة تكالیف عالیة في بعض الأحیان من أجل المحافظة على موقع هذه  ،تنتمي إلیها
خاصة في ظل اشتداد المنافسة ودخول المنتجات الجدیدة التي تفوقها في الجودة  المنتجات في السوق،
تتحول تدریجیا إلى بقرة حلوب بفعل انخفاض علیه فإن هذه النجوم سوف  و ،...والتصمیم والخدمات
  .معدلات نمو السوق

ذات حصة سوقیة مرتفعة ومعدل نمو سوق  تمثل تلك المنتجات أو النشاطات،: البقرة الحلوب -ب
 أكثر من حاجة هذه المنتجات للاستثمار، وعادة ما توفر هذه المنتجات للمؤسسة سیولة كبیرة منخفض،

فهي منتجات أو نشاطات في حالة جیدة وتدر أرباحا على المؤسسة رغم عدم  لأن السوق أقل تنافسا،
نشاطات مثل  فتسمح بذلك بتمویل نشاطات أخرى في أوضاع استثماریة سیئة، ،تواجد فرص كبیرة للنمو

والعمل  وبهذا نستنتج أنه من مصلحة المؤسسة الحفاظ علیها قدر المستطاع الاستفهام وأحیانا النجوم،
  .ة دورة حیاتهاعلى إطال

تتمثل في تلك المنتجات أو النشاطات التي تعاني من انخفاض معدل  ):الكلاب الخطرة(الفخ النقدي - ج
فهي بمثابة منتجات أو وحدات نشاط تظهر  نمو السوق و الحصة السوقیة للمؤسسة في آن واحد،

فهي منتجات خطرة على  الأخرى،ولا یمكنها بأي حال المساهمة في نمو المنتجات  صعوبات كبیرة للبقاء
تؤدي إلى استنزاف موارد   أنهاكما  ،النشاطاتوتؤثر على غیرها من  حیاة المؤسسة وتضر بسمعتها

تكون هذه المنتجات أو وحدات النشاط حدیثة الدخول إلى السوق أو في مرحلة  وعادة ما ،المؤسسة
  .التصفیة والإسقاط من نشاطات المؤسسة

تتمثل في المنتجات أو النشاطات التي تتمیز بحصة سوقیة منخفضة ولكن معدل  :معلامة الاستفها -د
حتى تتمكن من المنافسة  كبر من النقدیة والتكالیفأفهي منتجات تحتاج إلى قدر  نمو مرتفع للقطاع،

النقدیة  أما وتنمیة قدراتها التنافسیة وحصتها السوقیة في تلك الصناعة المزدهرة التي یكثر فیها المنافسین،
منه فالتساؤل  و التي تدرها هذه المنتجات فإنها قلیلة ومحدودة بفعل الأداء غیر المرضي للمنتجات،

أم عدم  هل تقوم المؤسسة بتخصیص مبالغ كبیرة من النقدیة لمحاولة دفعها إلى الأعلى، المطروح،
ن المخاطرة تحملها مثل هذه فنلاحظ بأن هناك درجة عالیة م نهائیا، تخصیص السیولة وتقوم باستبعادها

من جراء احتمال زیادة شدة المنافسة وارتفاع تكالیف التحسینات والتعدیلات على المنتج وقلة  ،المنتجات



61 
 

  .العائد المحقق على الاستثمار

  :المؤسسة في یساعد (BCG)نخلص بأن نموذج 
وذلك  ،من خلال حصة المؤسسة من السوق  ،نشاطاتها أو تقییم المركز التنافسي لكل منتجاتها -

تتمكن المؤسسة من إعداد سمقارنة بأكبر منافسیها ومعدل نمو السوق أو الصناعة، وبناء على ذلك 
  .موارد المتوفرة لدیهاال بناء على المناسبة الإستراتیجیة اختیار و

 و تجات أو وحدات النشاط،التي تقدم أفضل حقیبة متوازنة ومثالیة للمن المؤسسة، إستراتیجیةتحدید  -
عدد قلیل من  و النجوم، و) البقرة الحلوب(المتمثلة في أعلى نسبة مبیعات للمنتجات المدرة للنقدیة

 . المنتجات الخاصة بعلامة الاستفهام وأقل ما یمكن من المنتجات من الكلاب الخطرة

ومنه  بواسطة تعیین الدور الدقیق لكل وحدة أعمال أو منتوج، الكفؤة، الإستراتیجیةتحلیل واختیار  -
 .المؤسسة ككل إستراتیجیةتحقیق التكامل بین المنتجات المختلفة في إطار 

  :)McKinsey(ينموذج ماكینز :2-2- 5
بوساطة مصفوفة  للمؤسسة التنافسيأکثر وضوحا  إلى  تقدیم  صورة مفصلة وهذا النموذج تهدف  

 :1ذات  بعدین

 عنها أو القوة التنافسیة للنشاط المعني والتي یتم التعبیر، إلى الموقع التنافسي یشیر :البعد العمودي 
ما  كلعامة  وبصفة ،التکنولوجي تقدمها ،المؤسسة صورة ،المنتجات جودة ،السوق حصة بوساطة

 .المؤسسة تنافسیةل عامل من شأنه أن یمث

 المطبقة راعسلأا ،لسوقا حجم ىإل بالاستناد تقاس حیث ،عاطقلا ةجاذبی لىإ شیری :الأفقي لبعدا، 
 من الجدوى بتقییم الخصوص على الأمر یتعلق و .الاستثمارات أهمیة وکذا ،التکنولوجیة آفاقه
 :2إلى استنادا الأخیر هذا لتحلی یتم حیث ،معین نشاط قطاع إلى المؤسسة لدخو

  .البعید المدى على النمو ،الخطر مستوى ،المتوسطة المردودیة حیث من القطاع قیمة  -
منافذ  مراقبة، من حیث المساهمة في التکالیف الثابتة، التي یقدمها نشاط القطاع الإمكانات - 

متوسط و ، قوي :ویتم قیاس البعدین على مستویات .إمکانات تقلیص الخطر الإجمالي، التوزیع
  .)10(موضح في الشكل رقمالمؤسسة في مصفوفة كما هو  نشاطاتحیث تسمح بتموضع ، ضعیف

 
 

                                                             
1 HAMDI.K, Diagnostic et redressement d’entrepris, Imprimerie Es – Salem, Alger, 2002, P 62. 
2 Ibid, p68. 
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 )McKinsey(مصفوفة ): 10(الشكل رقم

  
  

 
  
  
  
 
  

 .النمو بهدف الاستثمار :أ                 

  .لالسیولة إما برفع الأسعار أو بیع الأصو استخراج :ج       .بصفة انتقائیة والاستثمار، تعظیم النتائج المالیة:  ب
Source : Hamdi.K, opcit, P 63.  

  
 التولیف بین درجة الموقعل من خلا، عن الوضعیات الممکنة بالكشف یسمح نزيیعلیه فنموذج ماك   

 قصد ،وضعیة لک یناسب الذي الاستراتیجي القرار اتخاذ ثمة ومن ،القطاع جدوى ودرجة التنافسي
 .المتاحة الفرص من الاستفادةو  المنافسین على التفوق إمکانیات توفر تنافسیة میزة على الحیازة

 :L) D (A مصفوفة :2- 2- 5

حیث التشابه بینهما یمکن في تقسیم محفظة مجالات  ،(BCG)ا النموذج یشبه نموذج مصفوفة هذ
تقدیر الوضعیة المالیة  لمن أج التنافسي للنشاطل المجا تحدیدو  للمؤسسة النشاطات الإستراتیجیة

 :و هما (BCG) طریقة عن الطریقة تعتمد على محورین مختلفین هذه .حالةل لک

 .نضج القطاع -

 .الموضع التنافسي -

لا  تقدیر الوضعیة التنافسیةل على حصة السوق وحدها من أج الاعتماد فان (ADL)وفق مصفوفة 
 :هي أساسیة لأربعة مراح یمر عبر المنتجل هذا الأخیر مث كون ،القطاعیکفي و تقترح نضج 

 حصةدراسة  زملتسی ،ةیسفانتلا ةیعوضلا التقدیر نأ جدن هذال و ،)ورهدتال و جضلنا ،ومنلا ،لانطلاقا(
 ،نمو ،الانطلاق( مرحلته حسب مقدرا یکون المؤسسة ضعف و قوة نقاط أیضا و النسبیة السوق

 ).نضج ثم التدهور

 جدوى القطاع

 الموقع التنافسي

 ب ج ج

 أ ب ج

 أ أ ب

 متوسط

 الموقع التنافسي

 الموقع التنافسي
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 (ADL)مصفوفة ): 11(الشكل رقم

 

  

  

  

  

 

  

 
 

Source : Hamdi.K, opcit, P 64. 

 

إحدى الوضعیات ل یمکن للمؤسسة أن تشغ (ADL)یتضح أن وفق مصفوفة ) 11(من الشكل رقم 
  :التالیة الخمس

 .في هذه الحالة تهیمن المؤسسة على منافسیها  :مسیطرة -

البعید  المدى في وضعیتها و النشاطي لالاستقلا من بدرجة الحالة هذه في المؤسسة تتمتع :قویة -
 .لا تتعلق بالنشاط التنافسي

 .تتمتع المؤسسة بکفاءة یمکن استعمالها إستراتیجیا في تحسین وضعیتها حیث :ملائمة -

المنافسة  من تعاني أنها غیر ،الاستمرار لها تسمح نتائج لتسج المؤسسة أي :ملائمة غیر -
  .لا یمکن تحسین وضعیتهاو

حظوظ  تملك لا و المستوى دون نتائج المؤسسة لتسج هنا و ،فیها التحکم للإدارة قابلة غیر -
 .للتحسین

 
 
 

 نضج تدھور نمو انطلاق
 الموضع التنافسي

 لالإھما

 یجينمو تدر

 نمو طبیعي

 نضج القطاع

طرةمسی  

 قویة

 ملائمة

 غیر ملائمة

غیر قابلة للإدارة 
محكو الت  



64 
 

 :المنتجدورة حیاة  :2-3- 5

 هذا یتضح و .هذه الأخیرة مختلفة عن بعضها البعض تكونحیث ل، بعدة مراح عمومایمر المنتج 
وشدة  لرقمالأعما تطور ،مردودیتها ،مرحلة كل في الضروري الاستثمار :لخلا من لاختلافا

 ).12(رقمل الشکل دورة حیاة المنتج من خلا نوضح. فسةالمنا

 

  دورة حیاة المنتج): 12(الشكل رقم
  

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  .209، ص 2012أمین السید علي، أسس التسویق، الطبعة الأولى، الوراق للنشر و التوزیع، عمان،  :المصدر

 :یتضح أن المنتج یمر بأربعة مراحل هي) 12(رقمل الشکل خلا من

 المبیعات تكون المرحلة هذه ففي ،)تركیبه بعد( السوق إلى المنتجیتم فیها تقدیم  :التقدیم مرحلة .1
التقنیة  الاستثمارات تکون لبالمقاب و ،للإنتاج الضروریة الثابتة التکالیف تغطي لا حیث ،ضعیفة

على المستوى المالي تکون الخزینة  أما ،و التجاریة الموجهة للتعریف بالمنتج مرتفعة جدا
 ل،الأعما رقم ضعف عن الناجم ضعف الإیراداتل مقاب الاستثماریةالنفقات ل سالبة بسبب ثق

  .سالبة تكونفإن المردودیة  داتراالإی تفوق لالاستغلا تکالیف أن بماو

4  

 التدھور

3 

 النضج

2 

 التوسع

1 

 الإطلاق

0 

 الدراسات

0 

 البحث
  

 الإشھار
  القدرة

 الإنتاجیة
التخلي عن  الإنتاجیة

 الاستثمار

 المردودیة

 الخزینة
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 المستهلکین طرف من لالقبو مرحلة في المنتج و كبیرا نمو المبیعات تعرف :النمو مرحلة .2
 تكالیف انخفاضنمو المبیعات و  ازدواجففي هذه المرحة تعرف المؤسسة  ،الموزعینو

  .المنافسة ظهور رغم موجبةتكون   المردودیة بالتالي ،الإنتاج

ل أق تکون المبیعات أن رغم مرتفعة المنتج مردودیة المرحلة هذه لخلا تبنى :النضج حلةمر. 3
لأن هذه المرحلة تشهد منافسة قویة تؤثر على المنتج بصفة مباشرة و غیر ، من المتوسط

، الاعلانیةالحملات  في ذلكو لهذا فالمؤسسة تستثمر بصفة أکبر في التسویق و ، مباشرة
  .الإنتاج تکالیف في كبیراالذي یلعب دور  الخبرةهذه المرحلة یظهر أثر ل خلانه أکما 

 شدیدة منافسة یواجه المنتج لأن انخفاض المبیعات تعرف المرحلة هذه لخلا :التدهور مرحلة .4
 رقم یعرف لياالتب و لطلبل الجدیدة ائصصخلا مع لتأقلما لىع القدرة هال لمنتجاتا رفط نم
لمبیعات المنتج الى غایة  تمرمسلا ضافلانخا سببب ةسلبی لخزینةا تصبح و ،انخفاضا لاعملأا

 .سحبه نهائیا من السوق

 من مرحلةل لک المناسبة الاستراتیجیات إعدادالمؤسسة في  هذه الطریقة تساعد أنل نستطیع القو
المؤسسة نشاطات  لمختلف التخطیط عملیة لتسه فإنها ذلك على زیادة ،المنتج حیاة دورةل مراح

  .الوقت المناسب فيو

  :الاستراتیجي كل صنع الخیاریه :3- 5

 یبتدئ باستفسار عن البدائل، هیكلا لعملیة الاختیار الاستراتیجي (Macmillan & Tampoe) قدم الباحثان
  :1أساسیة محاور ثلاثةیتم تحدیدها من خلال  أنالتي یجب  و ،بشكل عام للمؤسسة المتوفرة الإستراتیجیة

 أي الخیارات )سوق -منتوج( البدائل التي تطرح من خلال دراسة العلاقة یشمل :المحور الأول ،
  .المتعلقة بمنتجات المؤسسة و الأسواق التي ستوجه إلیها

 تنفیذ كل  إمكانیات تحسین الموارد و بطرقالمتوفرة للمؤسسة و المتعلقة  البدائلیشمل  :المحور الثاني
  .بدیل استراتیجي

  بكل بدیل استراتیجي متاح  ةالخاص )التنفیذ(دمخیارات طریقة التق أویعبر عن بدائل  :الثالثالمحور
  .للمؤسسة

                                                             
1 Macmillan &Tampoe, Opcit, P 134. 
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سیتم  التي الإستراتیجیة ینتج عنها عدد من البدائللتتقاطع  أعلاهالبدائل المتوفرة عن المحاور  إن 
 لیة المفاضلة و الاختیارمع تحدید الجهات التي ستشارك في عم ،محددة المفاضلة بینها وفقا لمعاییر

  .النهائي للبدیل الاستراتیجي الذي ستنتهجه المؤسسة

  ).13(نوضح هذه المراحل في الشكل رقم
  هیكل صنع الخیار الاستراتیجي): 13(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Macmillan &Tampoe, opcit, p135. 

 الخیارات
 المتوفرة

 خیارات
 عن المنتجات و الأسواق و الخدمات

 خیارات
 حول طریقة التقدم

 خیارات
 لتحسین الموارد و إمكانیة التنفیذ

 الربط بین الخیارات الإستراتیجیة المتوفرة

القیام 
 بالاختیار

معاییر المفاضلة 
 و الاختیار

من الذي سیشارك 
 في الاختیار

 طریقة
 التقدم

 الإستراتیجیة المختارة
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   :الاستراتیجي تیارلاخا محددات :4- 5

التعرف من خلال استخدام أدوات التحلیل المختلفة على قیمة كل بدیل  و البدائل الإستراتیجیة تحدیدبعد 
ت شكلتكون المؤسسة قد  ،نشاط كل أو على مستوى  محفظة النشاطاتإستراتیجي، سواء على مستوى 

یتبقى بعد ذلك أن تقوم بإجراء تصفیة نهائیة، ، المستقبلیة ونشاطاتها المؤسسةستراتیجیات لإ تصور
 ویتم ذلك ،الخیار الاستراتیجي الأنسب للمؤسسة ومراجعة نهائیة للبدائل الإستراتیجیة، وذلك للوصول إلى

 :نذكر مایلي العوامل بمراعاة مجموعة من

 إذاالماضیة  الإستراتیجیةحیث انه من الصعب تغییر  :درجة التزام المؤسسة بتصرفات الماضیة 
الضعف لظهور مشكلات  إلىالتي قد تمیل  الإستراتیجیةتدعیم  إلىكما قد تلجأ المؤسسة  ،كانت ناجحة

 الإستراتیجیةبدلا من العمل على تغییر  ،الأداء لتحسینفي تطبیقها بعدد من الاستراتیجیات الفرعیة حیث 
الماضیة غیر قادرة على  الإستراتیجیةكن حین یمكن اجراء تغییر جوهري فقد تصبح ل ،واستبدالها بأخرى

 .  مواجهة المتغیرات التي تحدث في البیئة الصناعة

  یعد فریق التخطیط الاستراتیجي مسؤولا عن تقدیر وتحدید درجة  :نحو المخاطرة الإدارةمیل  أواتجاه
وتتوقف تلك الدرجة على التغیرات البیئیة  ، والتعامل معهاالمخاطرة التي تستطیع المؤسسة تحملها مستقبلا

وتشیر القوى الخارجیة  ،حد ما إلىومتغیرات المحیط الداخلي المتحكم فیها  ،الخارجیة غیر المتحكم فیها
تكلفة  و ،وتكلفة الخروج من سوق حالیة ،سوق جدیدة إلىتكلفة الدخول  أي ،قوى المنافسة والسوق إلى

وعموما یمكن القول انه توجد علاقة طردیة بین حدة المنافسة في السوق ودرجة  ،سوق حالیةالبقاء في 
تقوم المؤسسة بدراسة السوق بدقة حتى تتمكن من تحدید درجة المخاطرة التي  أنلذا ینبغي  ،المخاطرة
دیرین في القوى الداخلیة فهي تتوقف على قوة المركز المالي للمؤسسة ومدى رغبة الم أما ،ستواجهها

 .   تحمل المخاطرة

 الأفضل للأداءالملموسة وغیر الملموسة بمثابة مدخلات  المؤسسةتعد جمیع الموارد  :الموارد المتاحة 
رؤیة شاملة دقیقة تساعدها على متابعة بناء  إلىالمؤسسة  إدارةوهنا تحتاج  ،على مختلف المستویات

مرهون بمستوى التغییر المعتمد  أنواعهاتوفر الموارد بجمیع  أن و ،ومن ثم بناء مزایا تنافسیة ،إمكاناتها
 .  التي یتم صیاغتها الإستراتیجیة إطارفي 

 عنصر الوقت یمثل أهمیة كبیرة عند تطبیق الإستراتیجیة، حتى تصبح  :للإستراتیجیةت الملائم یوقتال
واجه عنصر التوقیت بالنسبة لكن هناك المشاكل التي ت و.الإستراتیجیة مقبولة وذات أهمیة في التطبیق

 :منها مایلي للإستراتیجیة
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للبحث عن  المؤسسةكان الوقت المتاح لتطبیق الإستراتیجیة قصیر قلت الفرص المتاحة أمام  إذا -
 .بدائل أفضل للإستراتیجیة

 .للبحث عن بدائل أفضل المؤسسةوجود قیود من قبل المنافسین تقلل الفرص المتاحة أمام  -

ة في المؤسستوافر الأموال اللازمة لتطبیق الإستراتیجیة في الوقت المناسب، یقلل فرص  عدم -
 .المرونة لتطبیق هذه الإستراتیجیة

  فالمؤسسة  تستحوذ علیها المؤسسة،حجم الحصة السوقیة التي  إلىوتشیر : للمؤسسةالحصة السوقیة
 . حصة سوقیة محدودةلمؤسسة التي لها اتختلف عن  اتذات الحصة السوقیة الكبیرة تستخدم استراتیجی

 علىن یالقائم لدى الإبداع لابد من توافر القدرة على الابتكار و :والابتكار الإبداع القدرة على 
سیكون مستقبل  إلا و ،المؤسسة أنشطةرسم صورة مستقبلیة عن  نیحاولو  وهم التخطیط الاستراتیجي

 .الظروف أحسنحتى في  المؤسسةیقلل من فاعلیة أداء وهو ما قد  هو امتداد للماضي المؤسسة 

  :مراحل الاختیار الاستراتیجي :5- 5

  :1أن المراحل التي یمر بها الخیار الاستراتیجي هي ىعل من الكتاب والباحثین دیدعالیتفق   
 استغلالمن خلال  التي تساعد في سد الفجوة الإستراتیجیة و  :وتولید البدائل الإستراتیجیة إعداد 

جانب  إلى  ،معالجة نقاط الضعف و القوةوتعزیز جوانب   ،الفرص أو الحد من التهدیدات البیئیة
  .التنافسیةتحدید ملامح المیزة 

 توافقهلتحدید مدى ، كل بدیل منها ییمبتق المؤسسةذلك من خلال قیام  و :البدائل الإستراتیجیة ییمتق 
  . للمؤسسة موقف الاستراتیجيالمع 

 باختیار  المؤسسةوهي أن تقوم  ،الاستراتیجير یاتسمى أیضاً مرحلة الاخت و :اختیار البدیل المناسب
بدیلاً استراتیجیاً واحداً أو أكثر تضمن به تحقیق  المؤسسةقد تختار  و. البدیل الاستراتیجي الأفضل
 .رسالتها وأهدافها الإستراتیجیة

أو وحدة نشاط الأعمال المؤسسة یرتبط موضوع تحدید البدائل الإستراتیجیة بحجم النشاط الذي تؤدیه  
ذات النشاط  المؤسساتتكون البدائل الإستراتیجیة في أضیق حدودها في  و. حالیاً أو في المستقبل 

 المؤسساتختلفاً في لتركیز منتجاتها أو خدماتها على نشاط محدد في حین یصبح الأمر منتیجة  ،الواحد
  .التي تمارس أنشطة متعددة كبیرة الحجم

                                                             
ریحان المحمدي، العلاقة بین الخیار الاستراتیجي و الهیكل التنظیمي و تأثیرها على تحقیق فاعلیة الشركة الصناعیة، أطروحة دكتوراه  يسعد عل  1

  .65، ص2011العالمیة، العراق،  في ادارة الأعمال، جامعة سانت كلیمنتس
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  :معاییر تقییم الخیار الاستراتیجي :6- 5

   :1یم أي بدیل استراتیجي وهيییجب أن یؤخذ بها عند تق أساسیة هناك معاییر 

 وكیفیة  المؤسسة،أي مدى ملائمة الإستراتیجیة للظروف التي تعمل بها  :أن تكون الإستراتیجیة ملائمة
أي مدى تناسب الإستراتیجیة المختارة هذه  إلى و، التعامل والتكیف مع التوجهات والتوقعات المستقبلیة

 .التوجهات

 اقل  إلىن تؤدي أأي أن تكون مقبولة لمختلف فئات المتعاملین و  :أن تكون الإستراتیجیة مقبولة
 .مخاطرة ممكنة واكبر عوائد متاحة

  أي المقدرة على ممارسة الإستراتیجیة وتنفیذها وتوافر الموارد والإمكانات  :كنةأن تكون الإستراتیجیة مم
 .اللازمة لها

 ثقافتها  وبیئتها الداخلیة و المؤسسةأي مدى تطابقها مع رسالة  :أن تكون الإستراتیجیة متطابقة
  .ومواردها

 أي توافقها مع البیئة الخارجیة ومتغیراتها والفرص المتاحة فیها :أن تتسم الإستراتیجیة بالتوافق .  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .66نفس المرجع السابق، ص   1



70 
 

  :الخامس خلاصة المحور
ثم تحدید  الإستراتیجیةالبدائل تبدأ بتحدید الخیار الاستراتیجي هو ناتج عملیة مترابطة الخطوات  إن   

على عملیة تقییم و مفاضلة بین البدائل المتاحة تتم وفقا لمعاییر  بناء  الأفضلالاستراتیجي البدیل 
تمكن الإستراتیجیة المختارة المؤسسة من اقتناص فرص بیئتها التنافسیة و تنجب  أنأبرزها  ،محددة

  .بشكل عام أهدافهاتحسین الوضع التنافسي للمؤسسة و تحقیق  إمكانیةالذي یعنى  الأمرتهدیداتها و هو 
یستخلص الطالب من دراسة هذا المحور مجموعة من النتائج تساعده في توسیع رصیده المعرفي حول 

  :خطوات ومعاییر عملیة الاختیار الاستراتیجي بالمؤسسة، أهمها مایلي
و الذي  الذي ستتبناه المؤسسة ،الناتج عن عملیة صیاغة الإستراتیجیة الخیار الاستراتیجي هو الخیار -

  .المستقبليسیضمن نجاحها 

تتم عملیة الاختیار الاستراتیجي باستعمال مجموعة من النماذج و الأدوات التحلیلیة المساعدة على  -
 .، دورة حیاة المنتج)McKinsey( مصفوفة، (BCG)مصفوفة : هاناتخاذ القرار من بی

تولید و تطویر البدائل : الاستراتیجیات في المؤسسة تتم وفق عدة مراحل أهمها عملیة اختیار -
 .البدائل وفقا لمعاییر محددة و من ثم اختیار البدیل المناسب هذه  الإستراتیجیة للمؤسسة، تقییم

مدى تلاؤمها مع ظروف التي تعمل فیها المؤسسة  أهمهاتتم عملیة تقییم البدائل وفق معاییر محددة  -
 .الإستراتیجیةمدى توافقها مع توجهاتها و 

  :أسئلة تقییمیة

 في المؤسسة؟ كیف یتم اختیار الاستراتیجیات -

 ؟(BCG)الاستراتیجیات الناتجة عن نموذج  هي ما -

 ما هي معاییر المفاضلة بین البدائل الإستراتیجیة للمؤسسة؟ -
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  مراحل تنفیذ الإستراتیجیة التنافسیة - 6

  

  :الأهداف التعلیمیة

  :تمكین الطالب من مایلي إلىهذا المحور  خلال هدف منن

  

  

  

  

  

  :تمهید

النجاح المؤسسة في توظیف الطاقات و الكفاءات و الموارد لتحقیق أهدافها الإستراتیجیة والارتقاء  إن   
للتصور و التوجه الاستراتیجي الذي تطمح لبلوغه، إنما یعتمد على رسم معالم آلیات تنفیذ الاستراتیجیات 

ل بقاء المؤسسة حیة متجددة ، ، و تهیئة متطلبات نجاحه بفعالیة من أج)التنفیذ الاستراتیجي(التنافسیة
بعد تحدید مفهوم التنفیذ الاستراتیجي على تحدید مختلف  المحور علیه سنهتم في هذا .مبدعة و متطورة

الخطوات التي یجب أن تتخذها المؤسسة و الكفیلة بنقل الإستراتیجیة من مستوى التصور إلى مستوى 
  .الممارسة الفعلیة

  :مفهوم التنفیذ الاستراتیجي :1- 6

سلسلة من العملیات و الأنشطة المترابطة و المتعلقة بترجمة "یعرف التنفیذ الاستراتیجي على انه    
البدائل الإستراتیجیة المختارة إلى بناء الهیكل التنظیمي المناسب  و بناء الخطط و السیاسات المناسبة 

العملیة التي یتم فیها ترجمة الإستراتیجیة " بأنه  أیضا ، كما یعرف1"لجمیع أنشطة ووظائف المؤسسة

                                                             
  .221ص  ،2005 دار وائل، عمان، ،سعید السالم، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة مؤید  1

 تحدید مفهوم التنفیذ الاستراتیجي. 

 راتیجیة التنافسیةتفهم مراحل تنفیذ الإس. 

 فهم المتغیرات التي مراعاتها عند تنفیذ الاستراتیجیات. 

  بالمؤسسة نجاح التنفیذ الاستراتیجي في الثقافیة و التنظیمیة العواملتحلیل أهمیة.  
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إلى إجراءات عمل في إطار بناء نظم التخطیط و تخصیص الموارد الضروریة و التركیب  المصاغة
   .1"التنظیمي الملائم

التنفیذ الاستراتیجي هو العملیة التي یتم خلالها تحویل الخیار الاستراتیجي للمؤسسة إلى تصرفات ف علیه
 الإستراتیجیةتطلب مجموعة من المتطلبات التنظیمیة و الإداریة لتحقیق التوجهات تفعلیة و التي 

  .للمؤسسة

عدید من الدراسات المیدانیة أوضحت حقیقة مفادها أن النجاح في صیاغة الإستراتیجیة لا یضمن  
كننا الوقوف على هذه و یم. بالضرورة النجاح في تطبیقها، بحكم أن التطبیق أكثر صعوبة من الصیاغة

الحقیقة من عملیة استقراء الفوارق الجوهریة بین صیاغة الإستراتیجیة و تطبیقها، و التي تتضح في 
  ).05(الجدول رقم

  و تطبیقها الإستراتیجیةمقارنة بین صیاغة  :)05(الجدول رقم

تیجیة  صیاغة الإسترا تیجیة   تطبیق الإسترا
یجیة مسار ذهني ت اغة الإسترا یجیة مسار عملي صی ت یق الإسترا  تطب

قبل العمل القوى  یجیة تحدد  ت اغة الإسترا .صی لقوى   یجیة یركز على تسییر ا ت یق الإسترا تطب
.خلال العمل  

یل لتحل یطلب تحفیزات خاصة و مستوى عال من  تتطلب حدس جید و مستوى عال من ا
دة قیا ل .ا  

یل  قل بین عدد  ما  مل فی تكا ل تنسیق و ا ل تتطلب ا
د لأفرا .من ا  

د المؤسسة فرا ین جمیع أ تنسیق ب ل .یتطلب ا  

كاد تكون واحدة في  یجیة ت ت أدوات صیاغة الإسترا
لصغیرة كبیرة و ا ل .المؤسسات ا  

اختلاف حجم  یة ب یجیة یختلف كل ت یق الإسترا تطب
.المؤسسات و نوعها  

  .152ص ،2009الإدارة الإستراتیجیة، عالم الكتاب الحدیث، عمان، إبراهیم الظاهر،  نعیم: المصدر

ارق التي تتضح من خلال و و تنفیذها بحكم الف الإستراتیجیةرغم الفصل النظري بین عملیة صیاغة   
الشمولیة في الإدارة الإستراتیجیة تركز على ضرورة اتصال هاتین  المداخل السابق إلا أن الجدول

بكلى ، كما أنها ربطت نجاح المؤسسة بقدرتها على القیام توافقیةالبعض بعلاقات  یبعضهماالمرحلتین 
  .المرحلتین بشكل دقیق و مترابط

  
                                                             

  .   222 221نفس المرجع السابق، ص ص   1
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  :العناصر التي یجب مراعاتها عند تنفیذ الإستراتیجیة :2- 5

التنظیمیة و الاستشاریة نموذجا عرف باسمها یهتم بتبیان العناصر الإداریة ) McKinsey(قدمت مجموعة   
الإستراتیجیة، و قد حددت هذه العناصر بسبعة عناصر یوضحها الشكل رقم الضروریة لنجاح تنفیذ 

)14(.  

  لتحقیق فعالیة تنفیذ الإستراتیجیة )McKinsey(نموذج):14(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

Source: Bojin.J, Les outils de la stratégie, organisation, paris, 2005, p 316. 

  
إذا كانت جمیع  الإستراتیجیة یمكن تحقیق النجاح في تنفیذ )14(الموضح في الشكل رقم نموذجللوفقا     

ركز  السبعة التيو تتمثل العناصر  .أو مساندة لها على الأقل الإستراتیجیةعناصر النموذج متوافقة مع 
  : 1لتحقیق فعالیة التنفیذ الاستراتیجي فیمایلي )McKinsey(علیها نموذج 

و تشیر إلى مجموعة الممارسات المتكاملة التي تمارسها المؤسسة بقصد تحقیق التفوق : الإستراتیجیة -
 .على المنافسین و تحسین صورتها أمام العملاء مع قدرة متمیزة على تخصیص الموارد

و یمثل مجموعة العلاقات التنظیمیة و المهام و المسؤولیات و السلطات داخل  :الهیكل التنظیمي -
 .المؤسسة و الطریقة التي یتم بها تقسیم الأنشطة و تنظیمها و تحقیق التكامل و التنسیق بینها

                                                             
1 Bojin .J,  opci t ,  pp 316 317.    

 نمط الإدارة

 المهارات

 الإستراتیجیة

 الموظفین

 القیم المشتركة

 الهیكل

 الأنظمة
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تها للعنصر البشري تمثل الإیدیولوجیة الفكریة لإدارة المؤسسة و فلسفتها التنظیمیة و رؤی :نمط الإدارة -
 .العامل داخل المؤسسة

و یعني جمیع العاملین بالمؤسسة، إذ من الضروري الاهتمام و التفكیر في هؤلاء لیس في  :الموظفین -
مهاراتهم المهنیة فقط، بل كل ما یتعلق بشخصیتهم و بخصائصهم الاجتماعیة بما یفید التنفیذ الفعال 

  .  للإستراتیجیة

ومن . و تدل على عملیات التشغیل و التدفقات التي تبین كیفیة انجاز العمل داخل المؤسسة :الأنظمة -
 .نظم المعلومات، نظم الإنتاج، و نظم رقابـة الجـودة و قیاس الأداء: بینها

و تشیر إلى المیزات الأساسیة التي یتمیز بها العالمون في المؤسسة عن تلك التي لدى  :المهارات -
 .المؤسسات المنافسةالعاملین في 

و تمثل القیم و التطلعات الأساسیة و الطموحات التي یشترك فیها الأفراد بالمؤسسة، : القیم المشتركة -
  .تتجسد هذه القیم في ثقافة المؤسسة التي تتمیز بها عن غیرها من المؤسسات الأخرىو 

  :خطوات تنفیذ الإستراتیجیة :3- 5

تیجي بقدرة الإدارة العلیا على ترجمة الخیار الاستراتیجي للمؤسسة إلى تتحدد عملیات التنفیذ الاسترا    
خطط و برامج تشغیلیة، وهي مسالة ترتبط بإجراء التغییرات في جمیع أجزاء المؤسسة من أجل إیجاد 

و لیس الانتقال من صیاغة الإستراتیجیة إلى التنفیذ . الأرضیة المناسبة لتنفیذ الخیار الاستراتیجي الجدید
بالمهمة السهلة في أیة مؤسسة كما أن هذا الأمر یزداد صعوبة و تعقیدا في المؤسسات الكبیرة ذات 

  .التنویع العالي في الأنشطة

لى ضرورة استخدام مدخل التدرج المنطقي إ) James Brian(من أجل التنفیذ الناجح للإستراتیجیة یشیر 
و بشكل تدریجي بدءا بالمفاهیم الواسعة  ةلمرحلة التنفیذ بمرونالذي یستلزم بأن تبدأ الإدارة العلیا بالتمهید 

للإستراتیجیة و نزولا إلى غایة الالتزامات الخاصة، بحكم أن بیئة التنفیذ هي بیئة لا یمكن جمع القرارات 
فیها في وقت واحد، كما أن العدید من القوى التي تؤثر على المؤسسة غیر معروفة بالإضافة إلى 

  .1علومات التي یمكن للإدارة العلیا استیعابهالمة امحدودی

  :وفقا لما جاءت به التدرجیة المنطقیة فان خطوات تنفیذ الإستراتیجیة تتمثل فیمایلي
                                                             

  .282ص  ،2004كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، عمان،   1
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  :تراتیجیةستفصیل الإ :3-1- 5

العمل  لأنها تهتم بنقل ،تعد تفصیل الإستراتیجیة خطوة هامة من خطوات التنفیذ الاستراتیجي    
من خلال عدد من العملیات  يمستوى المؤسسة الكلي إلى مستوى التشغیلي أو الوظیفالاستراتیجي من 

المتلاحقة، حیث تتضمن تحویل الإستراتیجیة الكلیة للمؤسسة إلى إستراتیجیات وحدات الأعمال 
أو تحویلها  ،الإستراتیجیة  في المؤسسات كبیرة الحجم التي تضم عددا من وحدات الأعمال الإستراتیجیة

  .استراتیجیات وظیفیة ومن ثم إلى عملیات تشغیلیة إلى

و یعني ذلك تحویل الإستراتیجیة الكلیة للمؤسسة من خطة یعبر عنها بصیاغات عامة لها إطار زمني 
حیث یقوم مدراء الفروع و الوظائف ، طویل الأمد إلى خطة قصیرة الأمد و یعبر عنها بلغة الأرقام

  :1الأساسیة بالتعاون مع مرؤوسیهم بإعداد مایلي

هي مجموعة من الأنشطة و العملیات اللازمة لتحقیق خطة ذات غرض محـدد تعتمدها : البرامج - أ
ة تتضمن البرامج إعادة هیكل دو ق. المؤسسة و یراد منها توجیه إستراتیجیة معینة نحو الفعل أو الانجاز

 .المؤسسة أو تغییر ثقافتها أو البدء في جهود بحث و تطویر جدیدة

أو قیم نقدیة، كما أنها تتضمن وضع قوائم التكالیف  هي كشوفات لبرامج المؤسسة بتعابیر :الموازنات -ب
التفصیلیة لكل برنامج لأغراض التخطیط و للمراقبة الفعلیة لعملیة التنفیـذ، كأن تضع المؤسسة میزانیة 

  .للإعلان أو میزانیة للحوافز أو میزانیة خاصة ببرامج البحث و التطویر

یة المعیاریة وهي عبارة عملیات مترابطة تصف بالتفصیل أحیانا بالإجراءات التشغیلتدعى   :الإجراءات- ج
كیفیة انجاز نشاط معین أو وظیفة معینة، و هي بالتالي تعطي تفصیلا لمختلف الأنشطة الضروریة 

و على سبیل المثال قد تضع المؤسسة إجراءات محددة لكیفیة استیراد . لانجاز كل برنامج في المؤسسة
حلیة أو الأجنبیة، وقد تتضمن هذه الإجراءات قائمة للموردین الذین یجب المواد الأولیة في السوق الم

  .الاتصال بهم و طرق كتابة نموذج الموافقة و تفاصیل الدفع

  :التعبئة الإستراتیجیة :3-2- 5
اتجاه الإدارة العلیا للمؤسسة إلى إیجاد وجهات نظر داعمة للإستراتیجیة "یقصد بالتعبئة الإستراتیجیة     

و تحقیق أعلى درجات التلاؤم و الانسجام بین  ،و حشد جمیع الطاقات البشریة و المادیة اللازمة لتنفیذها

                                                             
  .229 228 سعید السالم، مرجع سبق ذكره، ص ص مؤید  1
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ن بین أهم عملیات التعبئة الإستراتیجیة و م 1."البیئة التنظیمیة للمؤسسة و بین متطلبات البیئة الخارجیة
  : نذكر مایلي

 :تخصیص الموارد - أ

جیة في أیة مؤسسة یتوقف على مدى قدرة إدارتها العلیا على تخطیط نظام یالتنفیذ الناجح للإسترات نإ   
 ن في تحدید كمیةالإستراتیجیو القوة التي یستخدمها " ابأنه ، حیث تعرف هذه العملیةلتخصیص الموارد

و تحدید كیفیة استخدامها بناءا ، و التسهیلات المادیة و الموارد البشریة ةسبل استقطاب الموارد المالیو 
  2".للمؤسسة الإستراتیجیةعلى أولویات تحددها الأهداف 

كل المؤسسات تقریبا تحتاج لقیام أنشطتها إلى استغلال أربعة أنواع من الموارد هي الموارد المالیة،  إن
الموارد الفیزیائیة، الموارد البشریة، و الموارد التكنولوجیة، و یمكن للمؤسسة استقطاب و تخصیص هذه 

للموارد تلزم على المؤسسة  و علیه فان عملیة التخصیص الفعلي. الموارد من مصادر داخلیة أو خارجیة
  :القیام بمایلي

 .إیجاد المعیار الذي ینبغي استخدامه لتحدید الموارد اللازمة -

 .تحدید مدى ملاءمة احتیاجات عملیة التنفیذ مع مصادر التورید المتاحة للمؤسسة -

  .جدولة عملیة استخدام الموارد زمنیا -

یرجع  و  إلى الكفاءة، تفتقربصورة  المؤسسات يزیع الموارد فكثیرا ما یحدث أن یتم تو الجدیر بالذكر أنه  
  :أهمهاذلك إلى عدة عوامل، 

  .عدم وضوح الأهداف و التوجهات الإستراتیجیة للمؤسسة -
  .عدم الاعتماد على نظام لتخصیص و إدارة الموارد بالمؤسسة -
تخصیص الموارد على أساس المعاییر المالیة قصیرة الأجل، وعدم الاهتمام بالمعاییر  فيلمبالغة ا -

  .طویلة الأجل
المعلومات الكاملة لدى الإدارة العلیا بالعملیات المختلفة التي تمكنها من تخصیص الموارد  توافرعدم  -

  .المناسبة بدقة في الوقت والمكان المناسب
 

                                                             
  .286كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص   1
  .286نفس المرجع السابق، ص   2
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 :إدارة ثقافة المؤسسة -ب

تقتضي التعبئة الإستراتیجیة تحرك الإدارة العلیا لإیجاد ثقافة داخل المؤسسة تكون داعمة للخیار    
مجموعة من المعتقدات و الأعراف " و تعرف ثقافة المؤسسة بأنها . الاستراتیجي الذي ترید تنفیذه

المعتقدات المشتركة  نظام من القیم و" تعرف أیضا بأنها  كما .1"والافتراضات التي تحملها مؤسسة معینة
تتفاعل مع كل من العاملین و الهیكل التنظیمي للمؤسسة و مع النظم الأخرى المختلفة بهدف إنتاج 

  .2" أعراف أو أنماط سلوكیة خاصة بكیفیة انجاز الأعمال داخل المؤسسة

لمؤسسة مضمون الثقافة یتمحور حول مجموعة قیم و افتراضات و اعتقادات یشترك فیها أفراد اف علیه
تمثل إطار سلوكهم أثناء أداء العمل، و ینظم علاقاتهم مع بعضهم البعض و مع الآخرین من خارج و 

  .المؤسسة

تتضمن ثقافة المؤسسة أبعادا أو خصائص ترتبط ببعضها البعض حددها الباحثون في عشرة أبعاد نوجزها 
  :3كمایلي

 .الاستقلالیة و المسؤولیة الممنوحة للعمال داخل المؤسسةو تعني درجة الحریة أو : لمبادرة الفردیةا.1

 .و تشیر إلى مدى تشجیع العاملین لیكونوا مبدعین و یسعون للمخاطرة :رجة المخاطرةد. 2

 .یشیر إلى مدى وضع المؤسسة أهدافا و توقعات أدائیة واضحة: لتوجیها.3

سة على العمل بشكل منسق و متكامل مع یشیر إلى مدى تشجیع الوحدات الإداریة في المؤس :لتكاملا.4
 .بعضهم البعض

  . إلى أي مدى تقوم الإدارة بمساعدة و مؤازرة العاملین و یشیر :م الإدارةدع. 5

و التعلیمات و القواعد كأدوات  ةو تشیر إلى مدى توجه المؤسسة إلى الاعتماد على الأنظم: لرقابةا.6
 .لرقابة سلوك العاملین

ى درجة انتماء العاملین للمؤسسة ككل بدلا من الوحدات التي یعملون فیها أو مجال یشیر إل :لهویةا.7
 .تخصصهم المهني

                                                             
  .287نفس المرجع السابق، ص   1

2 Kotter   &  Heskett, Culture et performances-Les second souffle de l’entreprise, Ed Organisation, paris, 1993,  
p19.  

  .263 262ص  ص، 2003منظور كلي، دار حامد، عمان، : إدارة المنظماتحسین حریم،   3
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    و یشیر إلى الأسس أو المعاییر التي تعتمدها المؤسسة في توزیع العوائد على عمالها :ظم العوائدن.8
 ).الترقیات - العلاوات-الزیادات(

و یشیر إلى مدى تشجیع الإدارة للعاملین على إظهار أو إعلان النزاعات : لتسامح مع النزاعا.9
 .الانتقادات بصورة مكشوفةو 

و یشیر إلى مدى اعتماد المؤسسة على التسلسل الهرمي الرسـمي كمسار لتبادل : نماط الاتصالأ.10
 .المعلومات و الاتصال داخل المؤسسة

 ،ة لثقافة المؤسسة أنها مزیج من الأبعاد السلوكیة و الهیكلیةیتضح من دراسة الأبعاد الرئیسیة المكون   
أن الجزء الأكبر منها یتعلق بأبعاد هیكلیة مترابطة التي قد تختلف من مؤسسة لأخرى، حیث تقوم كل و 

و نظم العمل و إجراءاتها  ،مؤسسة بتطویر ثقافتها الخاصة من خلال فلسفتها و قیمها و أنماط اتصالاتها
  .و في اتخاذ القرارات في القیادة و عملیاتها

تشیر دراسات عدیدة إلى أن ثقافة المؤسسة تؤثر على جوانب و أبعاد عدیدة في المؤسسة و في    
الإبداع و الالتزام و غیرها، كما تشیر أیضا إلى أنه یمكن أن تكون   ،الأداء ،مقدمتها الهیكل التنظیمي

   .للثقافة نتائج ایجابیة و أخرى سلبیة
حول خصائص المؤسسات  )Peters et Waterman(الدراسات هي تلك التي قام بها الباحثان هذه أهم من

فقد وجدا أن  .و التي كشفت أن هناك علاقة ایجابیة بین الثقافة القویة و فعالیة المؤسسة، متمیزة الأداء
المؤسسات عملت  هیمنة الثقافة و تماسكها هي صفة أساسیة في المؤسسات متفوقة الأداء، ففي هذه

الثقافة القویة على إزالة الحاجة إلى الكتیبات و الخرائط التنظیمیة و القواعد و الإجراءات الرسمیة، فجمیع 
العاملین یعرفون ماذا یفترض أن یعملوا، و السلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز و المعتقدات 

  .1القیم المكونة لثقافة تلك المؤسساتو 

  ، تنفیذ الإستراتیجیة بنجاح یتطلب تحقیق التوافق بین ثقافة المؤسسة و بیئتها و استراتیجیاتها علیه فان
بمعنى أن تتضمن ثقافة المؤسسة القیم ، فمن جهة یجب أن تتوافق ثقافة المؤسسة مع البیئة الخارجیة

من جهة أخرى  و ،تغیراتهاالمعاییر و التقالید التي تساعد المؤسسة على التكیف مع بیئتها الخارجیة و و 
علیه فان أي و  ،فمن الضروري أن تكون ثقافة المؤسسة داعمة لرسالة المؤسسة و لخیارها الاستراتیجي

                                                             
1 Peters & Waterman, Le prix de l’excellence, inter édition, paris, 1983, p59.  
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تغییر للإستراتیجیة یجب أن یتبع بتقییم دقیق لدرجة التوافق بین الإستراتیجیة الجدیدة و ثقافة المؤسسة، 
لا فمن المحتمل أن یكون مصیر هذه الإستراتو    .یجیة الفشلإ

  :إعداد الهیكل التنظیمي -ج

تكامل بنیوي بین الهیكل التنظیمي  تحقیق یتطلب من الإدارة العلیا الإستراتیجیةإن نجاح تنفیذ    
المجال الحركي كل التنظیمي یمثل یاله أن على أساس، ید تطبیقهر للمؤسسة و الخیار الاستراتیجي الذي ت

أو بعبارة أخرى یمكن اعتباره بمثابة الإطار الدینامیكي الذي  المؤسسة، إستراتیجیةالذي من خلاله تطبق 
  .تنمو فیه الاستراتیجیات وتجد مجالها للتطبیق

هي الأكثر كفاءة ومقدرة على التعامل مع متغیرات  الإستراتیجیةعلیه یمكن القول بأنه لا یكفي أن تكون 
ملاءمة من المؤسسات المنافسة التي  و أكثر سنلكن أن یكون لدى المؤسسة هیكل تنظیمي أح و البیئة،

 والهیكل التنظیمي، الإستراتیجیةالتنسیق المناسب بین  تحقیقن أجل ضمان م .تنشط في نفس القطاع
  :1مایلي على المسیرین أو إدارة المؤسسة اتخاذ عدة قرارات مهمة من بینها وضمان التكامل بینهما،

 إمكانیــة إلــىالمؤسســة  إدارةحیــث تنظــر  :یكــل التنظیمــي المناســباتخـاذ قــرار بخصــوص نــوع وطبیعــة اله ●
إجراء تغییرات هیكلیة بهـدف تحقیـق التوافـق المطلـوب بـین  إلزامیة أم ،الاعتماد على الهیكل النتظیمي القائم

اختیـــار الهیكـــل التنظیمـــي  مـــع العلـــم أن قـــرار .الهیكـــل التنظیمـــي و الخیـــار الاســـتراتیجي الـــذي تریـــد تطبیقـــه
  :وهما الجدید والمناسب یستند على عاملین أساسیین،

وقدرتــــه علــــى تنفیـــذ كــــل الأنشـــطة والفعالیــــات ذات الصــــلة  للإســـتراتیجیةمـــدى ملاءمــــة هـــذا الهیكــــل  .1
  .الإستراتیجیةبتطبیق 

طبیعـــة آلیـــة أي (مزایـــا وعیـــوب الهیكـــل التنظیمـــي وتناســـبه مـــع حجـــم وطبیعـــة التنظـــیم المفاضـــلة بـــین .2
  ).علاقات هرمیة ورسمیة أم طبیعة نظامیة تتمیز بالمرونة

اتخاذ قرار بخصوص الاختیار بین مركزیة ولا مركزیة التنظـیم أو اختیـار النمـوذج المـزدوج الـذي یجمـع  ●  
  .دبین المركزیة واللامركزیة في آن واح

 
 یتبــــع بعبــــارة أخـــرى هـــل الهیكـــل التنظیمـــيأو : )إســـتراتیجیة -هیكلـــة(بخصـــوص العلاقــــةاتخـــاذ قـــرار  ●

فتحلیـــل العلاقـــة الارتباطیـــة بـــین الهیكـــل التنظیمـــي و الاســـتراتیجیة یســـمح تحدیـــد  أم العكـــس، الإســـتراتیجیة

                                                             
  .286غول فرحات، مرجع سبق ذكره، ص   1
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القیــام تحقیــق التوافـق و التكامــل بینهمــا، هــذا الأمــر یقتضــي  و تحدیــد الیــاتالتـأثیر المتبــادل بــین العنصــرین 
 بتحلیل مدى التوافق الموجود بینهما مـن أجـل الوصـول إلـى استكشـاف النقـائص وتعـدیلها قبـل فـوات الأوان،

نلخـص أهمهـا  ولهذا تعتمد المؤسسة على ما یسـمى بتحلیـل التنظـیم مـن خـلال طـرح مجموعـة مـن الأسـئلة،
  :فیمایلي

  هیكل التنظیمي الحالي یساعد على تطبیق الإستراتیجیة الجدیدة للمؤسسة ؟هل ال  -
،وأثــــر ذلــــك علــــى ســــهولة الأداء  )اللامركزیــــة(أو توزعهــــا) المركزیــــة(مــــدى تركیــــز ســــلطات اتخــــاذ القــــرار  -

  وتطبیق الاستراتیجیات؟
ذلـــك علـــى التـــدفق تـــأثیر  و و أجـــزاء الهیكـــل التنظیمـــي للمؤسســـةمـــا هـــي درجـــة الانفتـــاح والتواصـــل بـــین  -

  السلیم للمعلومات والأفكار وتعظیم استثمار الطاقات وعدم تعطیلها؟
التنظـــیم مـــن أجـــل تحقیـــق  مختلـــف مســـتویاتبـــین  و العمـــل الجمـــاعي مـــا هـــي درجـــة التفاعـــل الإیجـــابي -

  مدى انعكاس ذلك على وضوح المسؤولیات والمحاسبة عن النتائج؟ و الأهداف المشتركة،
 الإداریة التي یجب أن تجري علیها تغییرات تنظیمیة ؟ما هي الوحدات  -

 هل تحتاج المؤسسة لإعادة تصمیم الوظائف ؟ -

  ما هو شكل الهیكل التنظیمي الأكثر تلاؤما مع الخیار الاستراتیجي الجدید للمؤسسة؟ -

المتبع  ستنتج بأنه یتحتم على المؤسسة تشخیص تنظیمها الحالي ومدى استجابته للتوجه الاستراتیجين
حتى تضمن الأداء الرفیع والتطبیق  من خلال تحقیق التكامل والتوافق على كل المستویات، للمؤسسة،

ما یسمى بالتجدید  أوذلك من خلال قیام المؤسسة بمراجعة هیاكلها التنظیمیة  و المحكم للاستراتیجیات،
وهو ما قد یتطلب إحداث تكامل أفقي أو تكامل رأسي او تكامل  التنظیمي حتى یناسب الاستراتیجیات،

ضافة أو حذف بعض الوظائف، وأسلوب العمل  الإستراتیجیةكما قد یتطلب الأمر تعدیل  وظائفي وإ
  .وتطویر العمالة ومحاولة التجدید والإبداع لتحدي المنافسة

بین المتغیرات التنظیمیة و الإستراتیجیة و تحلیل التفاعل القائم  بالإضافة إلى اختیار الهیكل التنظیمي
فانه على المؤسسة و في سیاق اتجاهها نحو تنفیذ إستراتیجیتها بشكل فعال وضع نظم رقابة  المؤسسة،

مناسبة، حیث یجب علیها إیجاد وسیلة ملائمة لتقییم الأدوار و الرقابة على التصرفات و السلوكیات 
   .ضمن أجزاء هیكلها التنظیمي



81 
 

ك اختیار نمط المزاوجة المثالي بین الهیكل التنظیمي و نظم الرقابة المعتمدة بداخله بالشكل الذي یعني ذل
تحقیق و یسمح لها بتحسین قدرتها على إنشاء القیمة  و ،یسمح للمؤسسة بتطبیق إستراتیجیتها بشكل فعال

ا لم یتم استخدام نوع معین حیث تفقد الأنشطة الخاصة بإنشاء القیمة معناها و مغزاها إذ .مزایا تنافسیة
من الهیاكل التنظیمیة یوفر وسائل و آلیات یمكن للمدیرین استخدامها لتنسیق الأنشطة بمختلف الوحدات 

 رفع قدرتها و ،و الكفاءات التي تمتلكها المؤسسة مهاراتالمن أجل الاستغلال الأمثل لكامل  ،و الأقسام
  .عالیةانتهاج إستراتیجیة معینة و تطبیقها بفعلى 
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  :السادس خلاصة المحور
العملیة التي یتم من خلالها ترجمة الخیار الاستراتیجي للمؤسسة إلى تصرفات  التنفیذ الاستراتیجي هو

و التي  ،برامج و إجراءات عمل یمكن تطبیقها ىفعلیة من خلال تفصیل هذا الخیار الاستراتیجي إل
  :تتطلب مجموعة من المتطلبات التنظیمیة و الإداریة أهمها

 .تخصیص الموارد الضروریة لتنفیذ الإستراتیجیة -

 .إیجاد ثقافة داخل المؤسسة تكون داعمة للخیار الاستراتیجي الذي ترید تطبیقه -

استخدامها إعداد الهیكل التنظیمي من خلال تحدید مجموعة من الآلیات و الوسائل التي یؤدي  -
 .إلى تحقیق التكامل بین الهیكل التنظیمي و الخیار الاستراتیجي الذي ترید تطبیقه

 .وضع نظم رقابة تسمح بمراقبة و تقییم انجاز برامج التنفیذ الاستراتیجي -

  :أسئلة تقییمیة
 ماذا یقصد بالتنفیذ الاستراتیجي؟ -

 یة؟ما هي المتغیرات التي یجب مراعاتها عند تنفیذ الإستراتیج -

 اشرح و حلل خطوات التنفیذ الاستراتیجي في المؤسسة؟ -

  حلل دور الهیكل التنظیمي في تنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة؟ -
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  مقاربة الموارد و الكفاءات و تحقیق المیزة التنافسیة - 7
  

  
  :تعلیمیةالأهداف ال

  :الطالب الدارس لهذا المحور یصبح قادرا على
  
  
  

  
  
  
  

  
  

  :تمهید
إن المیزة التنافسیة تعد احد أهم المواضیع التي لازالت تلقى الاهتمام بالدراسة و التحلیل من قبل     

الباحثین في مجال الإدارة الإستراتیجیة، فقد ركزت العدید من المقاربات على محاولة تحدید مصادر 
نافسیة المؤسسة بمتغیرات البیئة المیزة التنافسیة، و رغم الإقبال الذي عرفته المقاربة الهیكلیة التي تربط ت

التحلیل الاستراتیجي اتجه نحو تأكید أهمیة  ودور الموارد الداخلیة  أن إلا، )هیكل المنافسة(الخارجیة 
و امتلاك المیزة التنافسیة المستدامة، من خلال المقاربة المبنیة على الموارد و  إنشاءللمؤسسة في 

للموارد و  الإستراتیجیةالأهمیة  إبرازخلال هذا المحور  من سنحاول الإطارالكفاءات، وضمن هذا 
   .تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة الكفاءات و دورها في

 :  أصل مقاربة الموارد :1- 7

أعمال و  ،)David Ricardo, 1817(و  )Say, 1803( نأصل هذه المقاربة إلى أعمال كل میعود    
)Shemputer, 1934( حیث یرى ،Say   بأن الإنتاج یؤدي منطقیا  ،خلال قانون المنافذ المشهورمن

 منتجات إلى خلق الطلب على المنتجات، كون عملیة تشكیل المنتج تفتح في نفس اللحظة منفذا على

مورد أو عدة  في نظریة الریع التي تفرض أن امتلاك (David Ricardo)أخرى، في حین تتمثل أعمال 
بالرغم من كون مقاربة  مالكه بعدة فوائد، والملاحظ من خلال ما سبق أنهموارد نادرة یمكن أن یعود على 

 فهم فرضیات و مبادئ مقاربة الموارد و الكفاءات. 

  المیزة التنافسیة بناء على مقاربة الموارد و الكفاءاتتحدید مصدر تحقیق. 

 فهم منهج التطبیق الفعلي للمقاربة المبنیة على الموارد و الكفاءات. 

 تحلیل مساهمة الموارد و الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة. 
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قدیمة ذات علاقة بالربح  إلا أنها ترجع إلى نظریات اقتصادیة ،الموارد حدیثة من حیث شكلها الحالي
 .   والمنافسة

ن المؤسسة من  كان ظهور المقاربة المبنیة على الموارد إن   النجاعة  ضمانكإجابة لإشكالیة كیفیة تمكُّ
من  (Edith penrose, 1959)تعتبر والفعالیة في أدائها وقدرتها على كسب میزة تنافسیة مستدامة، و

یمكن تفسیره من خلال مواردها  المؤسسة نجاعة أن سلوك و ،فكرةعلى في كتاباتهم أكدوا المنظرین الذین 
تسییري لجمیع الموارد المنتجة وذات  نموذج إطار أو"یجب أن تفهم على أنها  هاالخاصة، فالمؤسسة حسب

  .1"خاضعة للقرار التسییري الترابط والتنسیق متعدد الاستعمالات، بحیث تكون
 :  لتسییرها هي مظاهر ةفإن نمو المؤسسة یتحدد بثلاث  Edith penrose)(حسب 

 تقدمها قدرة إدارتها على معرفة طلب السوق الذي یوفر فرص توافقیة مع الخدمات التي یمكن أن  -
   .الموارد المتوفرة

سوق  تنافسیة في قدرة الإدارة على مزج الموارد المتوفرة مع الموارد الجدیدة من أجل أن تصبح أكثر  -
    .منتج جدیدبجغرافي جدید أو 

 میل الإدارة إلى تقبل الخطر الملازم لمساعي استعمال تولیفات جدیدة من الموارد للوصول إلى  -
 .  إرضاء الطلبات الجدیدة

بدأت هذه المقاربة في الانتشار مع مرور الوقت، حیث أصبحت تلقى الاهتمام المتزاید خاصة مع أعمال 
)Wernerfelt,1984( كما  1984 سنة الذي یعد أول من استعمل مصطلح المقاربة المبنیة علـى المـوارد

لموسة وأخرى غیـر ملموسة، وترجم مفهوم حواجز تبنى تعریفا لماهیة الموارد حیث قسمها إلى موارد م
تواجهه المؤسسات عند  التموضع إلى أن الموارد هي السبب في ذلك عن طریق عنصر التكلفة الذي
الموارد، كما  واستعمال اكتساب مورد جدید، إذ نجدها عالیة مقارنة بالمؤسسات الرائدة في خلق

التنافسیة خاصیة أخرى تتمثل في  التي تخلق المیـزة إلى مجموعة خصائص الموارد )Wernerfelt(أضاف
للخبرة جراء هذا الاستعمال المتكرر، كما  إمكانیة تناقص تكلفة استعمال الموارد موازاة باكتساب المؤسسة

حواجز التموضع في الموارد وهذا ما نسمیه  أن الموارد الحساسة لتأثیرات منحنى الخبرة یمكن أن تخلق
 ).  ها تقود إلى أرباح عالیةلأن(موارد جذابة 

                                                
 أطروحة ،)والمعرفة الجودة مدخل(للمؤسسة ةیالتنافس زةیالم على الكفاءات ةیوتنم ةیالبشر  للموارد جيیالاسترات رییالتس اثر ،هیحضی سملالي 1

 .45ص ،2002 ،في العلوم الاقتصادیة تخصص تسییر، جامعة الجزائر دكتوراه
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في  تبع هذه الدراسة دراسات أخرى لا تقل أهمیة، وتصب في خدمة وتفعیل مقاربة الموارد، وتمثلت
 حیث یمثل هـؤلاء (Grant-1991) أعمالو  (Cool,1989)و  (Barney,1986-1991) :أعمال

بذلك  خلال فترة التسعینات لتتشكل المؤسسین لنظریة الموارد التي اعتبرت فیما بعد مدرسة قائمة بذاتها
 .  للمؤسسات الإستراتیجیة الإدارة جدیدة في مجال مقاربةملامح 

  :فرضیات المقاربة المبنیة على الموارد :2- 7

 أن، فمن جهة تفترض أساسیتینترتكز النماذج الكلاسیكیة للتحلیل الاستراتیجي على فرضیتین    
 لك فيو كذ ،التي تسیطر علیها الإستراتیجیةالمؤسسات النشطة في صناعة ما تعتبر متماثلة في الموارد 

هو ما و الموارد المتاحة متحركة و غیر ثابتة،  أنتفترض  أخرىالاستراتیجیات المنتهجة، و من جهة 
  .یجیاتهایعني عدم وجود تباین في الموارد المستعملة من طرف تلك المؤسسات ضمن استرات

یقترح فرضیتین  (Barney)بخلاف ذلك نجد أن المنظور المرتكز على الموارد كما هو مقدم من قبل  
 :1لدراسة مصادر المیزة التنافسیة هما

لها  یفترض هذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة یمكن أن تكون :التباین النسبي للموارد  - أ
ن موارد إستراتیجیة متباینة، أي  بعبارة أخرى یمكن للموارد أن تتمیز نسبیا من مؤسسة لأخرى حتى وإ

التكنولوجیة، شهرة  كانت هذه الموارد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة، وعلیه فإن الموارد المالیة، المعارف
   .ما هي إلا متغیرات قابلة للتمیز والتباین من مؤسسة لأخرى ،الخ...المؤسسة

 إن حركیة الموارد بین المؤسسات یفترض وفقا لهذه المقاربة أنها لیست :الموارد حركیة نسبیة  - ب
الحركة  وهو ما یعني أن التباین في الموارد قد یكون مستداما، لوجود عوامل تحد من قدرتها على مطلقة،

د الاختراع ق بشكل كامل، فإذا كان بالإمكان مثلا أن نقوم بنقل التكنولوجیا من مؤسسة لأخرى فإن براءات
 .تحول دون سهولة ذلك

  :2الفرضیتین السابقتین فان مقاربة الموارد تقوم على مجموعة من المبادئ أهمها مایلي إلى إضافة
 الخ، و في نفس الوقت...تصور المؤسسة على أنها محفظة من الموارد المالیة، التقنیة، البشریة -

   .معینةمحفظة من المنتجات والقطاعات الإستراتیجیة المركزة على سوق 

                                                
1 Jacques Grisé, Les Ressources Humaines Entant que Source d’avantage concurrentiel durable, document de  

travail  1997-013, Montréal, Québec, 1997 ,p 03. 
2 Ibid, P 04. 
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 ضعف موارد المؤسسة لا یمنعها من تحقیق التفوق في السوق العالمیة، كما لا تضمن لها وفرة -
   .الموارد تحقیق النجاح الأكید

محسوسة  الاختلاف من مؤسسة إلى أخرى یكمن في طریقة المزج بین مواردها، ما ینتج عنه فروقات -
النواتج التي تستخلصها من نفس الكمیات المتاحة من في  تموقعها، و في كیفیة اقتحامها للأسواق و

     .الموارد

شراكها المتكامل وتوظیفها، مركزة على هدف استراتیجي أساسي -  ،الاستعمال الذكي للموارد بتجمیعها وإ
والاقتصاد فیها حیث ما یكون ممكنا، وتسریع استرجاعها بتقلیص الآجال بین التوظیف وتحقیق 

 .  العوائد

  :الموارد مقاربةجیة منه :3- 7

 إطار هذهالموارد تختلف عن المقاربة الاقتصادیة الهیكلیة، ففي  مقاربةإن الخطوات العملیة لتجسید    
اللازمة لتجسید  من ثم تبحث عن الموارد الأخیرة تبدأ المؤسسات تحلیلها الاستراتیجي باختیار الأسواق و

الموارد ثم  مؤسسة  بتحدیدلل العلیا الإدارةبدأ تالموارد تعكس العملیة، حیث  لمقاربةذلك، أما بالنسبة 
خطوات  أربعة یقررون على أي الأسواق یمكن استغلالها لتحقیق أرباح دائمة، وفي هذا الإطار نمیز

 : 1الموارد تتمثل في مقاربةأساسیة لتجسید 

   .ضعفضوء نقاط القوة وال علىتحدید وتصنیف موارد المؤسسة  -

   .التحدید الدقیق والتقییم الجید لقدرات المؤسسة -

 تقییم مدى إمكانیة تحقیق هذه الموارد والقدرات للربح مستقبلا إذا تم استخدامها مدة طویلة من قبل -
 تعتمد العوائد المتحققة من موارد وقدرات المؤسسة على عاملین هما مدى تواصل المیزة المؤسسة، و

 وعلى مقدرة المؤسسة على تحقیق العوائد المكتسبة من تحقیقهاطیع المؤسسة تنافسیة التي تستلا
   .مواردها وقدرتها

 اختیار الإستراتیجیة الخاصة باستثمار واستغلال هذه الموارد والقدرات في ضوء الفرص الخارجیة -
  .للمؤسسةالمتوقعة، ویتم اختیار الإستراتیجیة وفقا لخصائص الموارد والكفاءات الأكثر أهمیة 

  .منهج تطبیق المقاربة المبنیة على الموارد) 15(رقم الشكلیوضح 

                                                
 .118-115 ص ذكره، سبق مرجع السلم، دیسع دیمؤ  1
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 منهج تطبیق مقاربة الموارد): 15(الشكل رقم

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  
 

  .118 ص ذكره، سبق مرجع السلم، دیسع دیمؤ  :المصدر
  
  
  
  
  

 موارد المؤسسة بناء  تحدید
على نقاط قوة و ضعف 

مع  المؤسسة و بالمقارنة
 .المؤسسات المنافسة

 التي الإستراتیجیة اختیار 

ق الاستغلال الأفضل یتحق
دراتها قالمؤسسة و  واردلم

البیئة على ضوء فرص 
 .الخارجیة و تهدیداتها

 إمكانیة تحقیق الموارد  تقییم
  :القدرات للربح المستقبليو 

مدى إمكانیة تحقیق میزة  -
 .تنافسیة مستدیمة

 .مدى ملاءمة العوائد -

 تحدید: المؤسسة قدرات تحدید 
 للمؤسسة یمكن التي الأنشطة

 من اكبر بفعالیة تنجزها أن
 .المنافسین

 الموارد

 الإستراتیجیة

 المیزة التنافسیة

 القدرات

  

  تحدید

 فجوة الموارد
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  :المقاربة المبنیة على الكفاءات :4- 7
افیة من ك حیث اعتبر مؤسسوها أن مقاربة الموارد غیر ،كامتداد لمقاربة المواردجاءت مقاربة الكفاءات    

 القوى غیراتتمواجهة تعقد وسرعة ي تراتیجیة ف، بالإضافة إلى قلة الأدوات الإسحیث تطبیقاتها التجریبیة
داخل  المقاربة المؤسسة كنظام مفتوح ، حیث تفترض هذه1التنافسیة التي یجب على المؤسسات مواجهتها

من المؤسسات المنافسة ودخولها إلى  السوق لها علاقة متبادلة غیر مباشرة في تدفق الموارد المختلفـة
 .  السوق

ابرز من كتب حول هذه المقاربة و قد سمحت أعمالهم ببروز  (Hamel & Prahalad)  یعد الباحثان
 أومفهوم بالكفاءات المحوریة یدعى هذا ال ،معتمد على المقاربة المبنیة على الموارد آخرمفهوم 

مجموعة المعارف و المهارات التي تسمح للمؤسسة بتقدیم منتج " ، حیث یعرفانه على انه الأساسیة
  .2"القیمة لدى الزبون لإنشاءیكون مصدرا 

   :تبرز أهمیة المقاربة المبنیة على الكفاءات من النقاط التالیة

ستراتیجیة أعمال تغذیة على الكفاءات قدرة -  فسرقد و  التنافسیة، المیزة لتحقیق بها للوصول المؤسسة وإ
الشيء الذي  خلق الموارد وهو درة المؤسسة على ذلك لا تقوم إلا على قدرتها على إدارة وق بأن ذلك

    .ات المحوریةتوفره الكفاء

 الإستراتیجیة صیاغةالكفاءات تساعد على توفیر منهجیة نظامیة یفكر بها المدراء والقائمون علـى  -
المعرفة،المهارة، : لخلق مرونة إستراتیجیة ورؤیة واضحة للمستقبل، نظرا لاستنادها على المتغیرات الثلاث

 .السلوك

فإن الاعتماد  بما أن الكفاءات هي القدرة على التولیف والتحریك لكل من المعارف،المهارات، والسلوكات، 
القیام بعملیة ) المدراء(لقائمین على المؤسسة اعلى اكتساب كفاءات نظریة لا یكفي لوحده، بل یجب على 

متمیزة، حیث أضاف التصور الاستراتیجي للكفاءات  للموارد والقدرات لتحقیق كفاءات و بفعالیةتنسیق 
قدة في الموارد، القدرات، العملیات الداخلیة المع أبعاد تصوریة جدیدة تأخذ في الحسبان المظاهر

مما جعلها  ،الداخلیة داخل المؤسسة فیما بینها التنظیمیة، التصورات التسییریة والعلاقات الاجتماعیة
نما في القدرة  ذلك أن ،تظهر كنقطة محوریة في بناء المیزة التنافسیة المیزة لا تكمن في موارد المؤسسة وإ

 .  فق بینهاتواعلى مزج هذه الموارد وخلق 

                                                
1 Dejoux.C, Les compétences au cœur de l'entreprise, éditions d'organisation, Paris, 2001, p204. 
2 Hamel &.Prahalad, opcit, p151. 
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 التنظیمیة لتحقیق میزة تنافسیة، تعتبر الكفاءات باختلاف أنواع الكفاءات التي نجدها في المؤسسة و
هي  ،تقلیدها على المنافسین یصعب نتیجة تجسدها من خلال شبكة علاقات ضمنیة ما بین المواردو 

أهمیة أكبر  العامل المحقق للتمیز، حیث أنه في بدایة التسعینات بدأت فكرة الكفاءات التنظیمیة تكتسي
وبذلك أعطت  ،انیناتنتیجة أنها أدمجت مفاهیم الموارد والقدرات الدینامیكیة والتي طورت خلال فترة الثم

 .  الخ...الطرق الإداریة الطرق التنظیمیة، هذه المقاربة أبعاد أخرى إضافة للموارد والقدرات المیدانیة مثل

  : 1هي مؤشرات للكفاءات المحوریةأربع  (Hamel & Prahalad)حدد 
 یسمح بتحقیق قیمة معینة إضافیة تختلف عن التي تقدمها كفاءات ) الكفاءات(أن هذا المورد: الزبون

 .المؤسسات المنافسة

 اءات في توسیع سوق المؤسسةیعبر هذا المؤشر عن مدى مساهمة هذا الكف :القبول. 

 یعنى هذا المؤشر وجوب مقارنة الكفاءات المحوریة للمؤسسة مع كفاءات المنافسین :المنافسة. 

 مدى مساهمة الكفاءات في تحقیق تمیز تنافسي دائم للمؤسسةیعبر هذا المؤشر على  :التنافسیة.  

 :   2هيو مستواها  على المحوریةالكفاءات  تبرزبین ثلاثة مجالات كبرى یمكن أن  الباحثانكما میز  

 نا یمكن أن تتبلور على مستوى مختلف المجالاته المحوریة فالكفاءات :السوق إلى الدخول مجال 
 :التسویقیةالفرعیة المرتبطة بدخول المؤسسة للأسواق، ویندرج ضمن هذا الإطار مختلف العملیات 

دارة العلامات    .الخ...مبیعات، توزیع، وإ

 التصامیم، في جودة من الإنتاجیة بالعملیة المتعلقة العملیات مختلف أي :الإنتاجي المسار مجال 
   .سلیموالت الانجاز اجال واحترام التنفیذ، في سرعة العملیات، في مرونة

 الكفاءة من عالیة درجة على للمنتج الوظیفیة المساهمة كانت كلما :للمنتج الوظیفیة المساهمة مجال 
 .وتفوقه المنتج بتمیز ذلك سمح كلما

قد یتم  ،المؤسسات في المجالین السابقین المجال الثالث له أهمیة بالغة لأن الفروقات التي قد تكون بین
المجالات بین التوازن تحقیق  أهمیةتبرز هنا  من تجاوزها سواء من خلال التحالفات أو نقل التكنولوجیا، و

 .  مجال الكفاءة بفعل عدم كفایته في مجالات أخرى في المكتسبالتمیز  المؤسسة الثلاثة حتى لا تفقد

                                                
1 Hamel & Prahalad.C, opcit, P 157. 

في الجزائر الفترة  النقال الهاتفحالة مؤسسات قطاع : الخارجیة یئتهاا الخاصة وبھ، المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة بین موارديأحمد بلال 2
 .97، ص2008في العلوم الاقتصادیة، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر ، دكتوراه، أطروحة )2000-2006(
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 ،من خلال ما سبق یمكن القول أن امتلاك القدرة على التولیف والتحریك للكفاءات وحده لا یكفي   
تكییفا للموارد والقدرات  الأمر الذي یتطلب ،اتخاصة في ظل المحیط المتغیر الذي تعیشه المؤسس

الشيء الذي تهدف إلیه البرامج التكوینیة قصد  ، من خلال تطویر الكفاءات وهوغییرات البیئةتالحالیة مع 
   .باستمرار البیئة المتغیرةالتزامن مع متطلبات 

  :الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة الموارد و مساهمة :5- 7

 بالتموقع فقط یرتبط لا مصدرها أن بینت المؤسسات من في عدید التنافسیة المیزة اكتساب محاولات إن  
 عدت التي الداخلیة مواردها استغلال على المؤسسات وبقدرة بل الخارجیة، البیئة ظروف مواجهة في الجید

 هذا و للمؤسسة، التنافسیة المیزة لتحقیق هاما مصدرا عتبرت التي و الأساسیة، عناصرها أحد الكفاءات
 من العدید إلیه ذهبت ما هو و ،المؤسسة تمتلكها التي والقدرات الموارد من مجموعة مع بالتكامل
 . الحدیثة الدراسات

    :التنافسیة المیزة لاكتساب الكفاءات و الموارد بین التفاعل :5-1- 7

المستویات،  یمكن اعتبار الموارد بجمیع أنواعها مدخلات تحتاجها المؤسسة لأداء أفضل على مختلف  
إلا أن استخدام  ،رؤیة شاملة ودقیقة من إدارة المؤسسة لبناء میزات تنافسیةحیث تحتاج هذه الموارد إلى 

الموارد المتاحة للمؤسسة لا یوصلها دائما إلى ما تریده، الأمر الذي یؤدي إلى ضرورة استخدام آلیات 
جیا استراتی یعتبر المورد موردا وطرق محددة لبناء قیمة حقیقیة لهذه الموارد في بیئتها التنافسیة، و

   :1الأربعة الآتیة الخصائص تمیز للمؤسسة أي قادر على تحقیق المیزة التنافسیة والمحافظة علیها، إذا
  .قیمة تنافسیة بحیث یسمح باغتنام الفرص و تفادي التهدیدات ذو المورد یكون أن -
 .یتمیز المورد بالندرة بمعنى أن یمتلكه عدد محدود من المنافسین الحالیین و المحتملین أن -

 .أن یتمیز الورد بصعوبة التقلید من طرف المؤسسات المنافسة الحالیة و المحتملة -

 .أن یتمیز المورد بعدم الإحلال أي عدم وجود مورد آخر بدیل له -

الموارد  الإستراتیجیة للموارد غیر الملموسة ومن أبرز هذهعلى الأهمیة  لدراساتامن  العدیدأكدت    
الشرط المتمثل في عدم  یصعب عملیة تحدیدها وتقییمها، وبالتالي یتوفر فیها غموض مفهومهافالكفاءات، 

على أنه كلما كان  )Godfrey & Hill( في هذا السیاق یؤكدالتقلید الذي یمثل جوهر ولب المیزة التنافسیة، 
 .بالتالي المیزة التنافسیة المبنیة علیه ستكون دائمة و غیر منظور، كلما زادت صعوبة تقلیده،المورد 

                                                
1 Chertman.M, opcit, p94. 
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   :1حیث تتجسد من خلال مایلي أن الكفاءة هي نتیجة التوفیق بین الموارد، G.Leboterf)( یرى و 

 نم عاملفامتلاك المعارف غیر كاف، حتى نقول بأن هذا ال :معرفة كیفیة التعبئة ا یجب أن كفء، وإ
   .بالطریقة المناسبة، وفي الظروف الملائمة استخدامهایكون قادرا على 

 الكفء أن یعرف انتقاء العناصر الأساسیة في دفتر الموارد، عاملفعلى ال :معرفة كیفیة التنسیق 
 كیفیة تنظیمها واستعمالها لتحقیق نشاط مهني، بمعنى آخر أن تكون له قدرة على اختیار الكفاءةو 

   .لمعالجة وأداء المهنة الملزم بها) درایة فنیة أو سلوك مناسب(المناسبة 

 على أساس أن الكفاءات قابلة للتحول أو التكیف مع متطلبات المهمة ضمن :معرفة كیفیة التحویل 
   .حالات مختلفة قصد الأداء الجید

 وقابلة  ا من طرف المحیطیفترض في الكفاءة أن یكون مصادقا علیه :درایة فنیة معترف بها ومجربة
 .  ملاحظتها إلا عند تشغیلهاللامتحان في الواقع، خاصة أنه لا یمكن 

كما أن المؤسسات في ضوء مواردها تقوم ببناء قدرات تنظیمیة عامة، والتي تمثل تركیبة معقدة وشبكة 
، إلى )الموارد(لاتهامتداخلة من الإجراءات والعملیات التي تحدد فاعلیة وكفاءة المؤسسة فـي تحویل مدخ

كافیة للمنافسة في  ، حیث أن هذه القدرات العامة تعطي للمؤسسة مساحات)منتجات، خدمات(مخرجات 
متمیزة أن تحاول تأطیر  و لكن یفترض بإدارة المؤسسة ولكي تكـون فاعلة مختلف المجالات والأنشطة، و

أداء عالیة ت تنافسیة تساهم في إیجاد نتائج تتفرد فیها لتشكل لها میزا التي مجموعة متمیزة من القدرات
 : وهذا من خلال توفر ثلاث خصائص أساسیة هي ،ومتمیزة عن المنافسین

 تساهم القدرات المتمیزة في إیجاد قیمة عالیة للعملاء، وتؤدي إلى منافع حقیقیة لهم.   

 مكلفة تقلیدها عملیة تصبح أخرى أحوال وفي المتمیزة، القدرات هذه تقلید المنافسون یستطیع لا.  

 حیث أن هذه الخاصیة  واتجاهات مختلفة ومتنوعة، طرق باستخدام للمؤسسة المتمیزة القدرات تسمح
جراءات  الأساسیة هي مفتاح أساسي لفهم الدور المهم الذي تلعبه الكفاءات فـي مجمل عملیات وإ

  .المؤسسة

 

 

                                                
1 Guy le Boterf, L’ingénierie des compétences, 3ème édition, édition organisation, Paris, 2001, pp 146 147.  
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    :التنافسیة المیزة لتحقیق و الكفاءات الموارد تكامل :5-2- 7

 ،هاموارد من الاستفادة المؤسسات تحاول الأبعاد عالمیة التغیر، سریعة المنافسة، شدیدة البیئة ظلفي    
 وحدة هناك أن بمعنى استراتیجیاتها، في علیها تستند تنافسیة میزات لإیجاد كفاءاتها الأساسیة، و ،هاقدرات
 تجعلها و المؤسسة إستراتیجیة إلیها تستند ،ومنهجیة منطقیة بطریقة المفاهیم هذهبین  وترابط التحلیل في

نوضح  الخارجیة، البیئة في متغیرات من بها یحیط وما ومواردها الداخلیة المؤسسة قدرات واقع مع متوافقة
    .)16(ذلك من خلال الشكل رقم

  الكفاءات  و الموارد بناء على تحقیق المیزة التنافسیة ):16(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .212 ص مرجع سبق ذكره، ،تشارلز هل، جاریث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي :لمصدرا

  
تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة یكون بتكامل موارد المؤسسة و قدراتها  یتضح ان) 16(من الشكل رقم

قیمة لمنتجات  إنشاءللمؤسسة و التي ستعمل على  المتمیزةالخاصة، هذا التكامل یسمح بتحدید الكفاءات 
  .بشكل عام أهدافهاالمؤسسة و تحقیق 

ة العالیة، لكن إذا لم تملك القدرة على الموارد المتفردة ذات القیمتمتلك  الجدیر بالذكر أن المؤسسة قد
 جاالموارد بفعالیة فقد تخفق جهودها في خلق وترسیخ عنصر الكفاءة المتمیزة، كما لا تحت استغلال تلك

 الموارد

الكفاءات 
 المتمیزة

تخفیض 
 التكلفة

  التمییز

  میزة
 تنافسیة

القدرات 
 الخاصة

  إنشاء
 القیمة

  أرباح
 عالیة
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على  تستحوذ المؤسسة إلى الموارد المتفردة ذات الجودة العالیة من أجل إرساء الكفاءة المتمیزة طالما أنها
  .آخرون قدرات لا یمتلكها منافسون

  : أن الكفاءات المتمیزة تتطلب إمانخلص من ذلك  
   .مورد متفرد ذو قیمة عالیة بالإضافة إلى القدرات الخاصة الضروریة لاستغلال هذا المورد -  

 ).   العادیة(أو قدرة خاصة على إدارة الموارد العامة   -  

بالإضافة  الكفاءات المتمیزة للمؤسسة أقوى عندما یتوافر لها الموارد المتفردة ذات القیمة العالیة، تكون و
   .إلى القدرات الخاصة لإدارة تلك الموارد

تنافسیة  میزاتمنحها  السعي إلى اكتساب كفاءات متمیزة والتي من شأنها أنت اتالمؤسس ، علىعلیه
ئها، من خلال الموارد المتفردة، واستغلال القدرات الخاصة والتي وذلك بتهیئة الظروف الملائمة لنشو 
وتشمل هذه القدرات  ،وضعها قید الاستخدام الإنتاجي مواردها و تتمثل في قدرة المؤسسة على تنسیق

دارة عملیاتها الداخلیة من أجل تحقیق الأهداف  الطریقة التي تعتمدها المؤسسة في اتخاذ القرارات وإ
هذا سیسمح للمؤسسة بالوصول إلى التمیز عن المؤسسات  قیم وسلوكات المؤسسة، كل بالإضافة إلى

 .  الأخرى والتي سینتج عنها خلق القیمة، ومنه تحقیق أرباح عالیة

  :المواردمحددات استمراریة المیزة التنافسیة المبنیة على  :5-3- 7

استمراریة لهذه  اكتساب میزة تنافسیة شيء ضروري لكل المؤسسات، لكن لابد من تحقیق تواصلا أو یعد
المیزة التنافسیة، خاصة وأن تحقیق المیزة التنافسیة المستمرة أصبح یعتمد على كل من الموارد والكفاءات 

مؤسسة للموارد والكفاءات التي بحوزة المؤسسة، وبالتالي فإن الفكرة الأساسیة تكمن في حسن اختیار ال
تقلیدها أو مواجهتها ومن  الصحیحة التي تعمل بمثابة عوائق أو حواجز أمام المنافسین، حیث لا یمكنهم

 .  ثم یمكن استمرار المیزة التنافسیة لفترة طویلة من الزمن

أو استنفاذ  تهلاكحیث أنه في الأجل الطویل تتضاءل المیزة التنافسیة والعوائد المرتبطة بها، من خلال اس
المحققة للمیزة التنافسیة، أو من خلال تقلیدها  الموارد التي تتصف بالتمیز عن المنافسین، وكذا الكفاءات

  :  تضاؤل المیزة التنافسیة بالعوامل التالیة یمكن تحدید سرعة الخ، و...من قبل المؤسسات المنافسة
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 :   صیة الاستمراریةاخ .1

أو تقادم الموارد  هتلاكاستمراریة واستدامة المیزة التنافسیة بدرجة أساسیة على معدل ا إمكانیةتتوقف     
الرأس مالیة  تقصیر المدى الزمني لمعظم المعدات إلىوالكفاءات، إذ تؤدي معدلات التغیر التكنولوجي 

ء نسبیا، النفاذ بشكل بطي إلىوالموارد التكنولوجیة من جهة، ومن جهة أخرى تتعرض سمعة المؤسسة 
فتحقیق ، الاستثماري الإنفاقكما یمكن الحفاظ على تلك الأصول ضمن معدلها الطبیعي من خلال 

الموارد والكفاءات،  التهاون في الاستثمار في إلىالمؤسسة نتائج ایجابیة في المدى القصیر قد یؤدي بها 
لصالح المنافسین، و یمكن  تنافسيوالذي یؤدي إلى  تقادم هذه الأخیرة، ومن ثمة یتراجع موقع المؤسسة ال

  ).17(رقمتوضیح تقادم الموارد والكفاءات من خلال الشكل 

 تقادم الموارد و الكفاءات): 17(الشكل رقم
 

 
Source : Larregle.J, Analyse ressource based et identification des actifs stratégiques, revue  
              Française de gestion, mars-avril-mai, 1996, p30.  

 

 

مع مرور  تآكلها شیئا فشیئا یكون من خلال تقادم الموارد والكفاءات  أن) 17(یتضح من الشكل رقم
إلى أن هناك فرق بین الكیفیة التي تتآكل بها الموارد، والكیفیة التي تتآكل بها في هذا السیاق نشیر ، الزمن

الكفاءات، حیث تتآكل الموارد عند استعمالها، أما الكفاءات فتتآكل عند عدم استعمالها لأن مصدرها 
  .وتحول دون الاستفادة منها ستفقد قیمتهالهم بإظهار كفاءاتهم، فإن هذه الكفاءات الم یسمح  الأفراد، فإذ

  

   الموارد   والكفاءات

   الزمن

   تآكل



95 
 

 :  مكانیة التقلیدإ .2

على مدى سرعة المؤسسات  -عبر الزمن –تعتمد مقدرة المؤسسة في مواصلة میزتها التنافسیة    
مؤسسة الناجحة یحمل في المنافسة في تقلید ذلك المورد، فكلما كانت المیزة التنافسیة لمورد معین في ال

 بالتاليو أقدم المنافسون على تقلیده، ومنه تقلید المیزة التنافسیة الخاصة بالمؤسسة  ،طیاته نتائج ایجابیة
وفهمت  استمراریتها، وهذا في حالة ما إذا استطاعت المؤسسة المنافسة الحصول على المعلومات تقلیص

  .الناجحة المعززة لنجاح إستراتیجیة المؤسسةالعلاقات الخاصة بالموارد والكفاءات 

 :  1هما اساسیتین تغلب على مشكلتینال من خلالتنجح المؤسسة المنافسة في عملیة التقلید 

 والتي تسمح للمؤسسة بالتعرف على طبیعة ومصادر المیزة التنافسیة، ذلك أن: المعلومات مشكلة 
 ئقة، والتي تعكس أحد متغیرات الأداء یمكن تحدیدهاالمیزة التنافسیة الناتجة عن كفاءة أو قدرة فا

   .وفهمها بسهولة مقارنة بالمیزة التنافسیة التي یساهم في انجازها عدة كفاءات

 بمعنى كیف یمكن للمنافس الحصول على الموارد والكفاءات الضروریة : اتیجیةالإستر  نقل مشكلة
المؤسسة الناجحة، ذلك أن الكفاءات التي تتطلب نمطا معقدا من التنسیق بین عدد  إستراتیجیةلتقلید 

 .  من الموارد المتنوعة تصبح أكثر صعوبة في فهمها مقارنة بغیرها

تولد  الكفاءات التي إحاطةمن أجل أن تستمر المؤسسة في تحقیق میزة تنافسیة لابد أن تعمد على علیه ف
، حیث یطلق على هذه الضبابیة السبب المبهم، والذي یقصد الغموض أو الإبهامالمیزة التنافسیة بنوع من 

 الغموض الذي یكتنف العلاقة بین السبب والنتیجة، مما یجعل عملیة تقلید هذه الموارد والكفاءات من به
 .  المؤسسة صعوبة تقلید المیزة التنافسیة المحققة من قبل إلىطرف المنافسین صعبة، الأمر الذي یؤدي 

 :  التحویل إمكانیة .3

عملیة  المنافسة لمصادر الأداء المتمیز للمؤسسة صاحبة المیزة التنافسیة، فإن اتتحدید المؤسس عند   
الأسواق هي  التقلید من جانبها تتطلب الحصول على الموارد والقدرات الضروریة لتحقیق نفس المیزة، وتعد

من الموارد والقدرات، فإذا استطاعت مؤسسة ما الحصول على  المصدر الأول للحصول على المدخلات
تكون دورة فسالناجحة،  الموارد المطلوبة بشروط مماثلة للموارد المطلوبة لتقلید المیزة التنافسیة للمؤسسة

جانب آخر یمكن القول بأن احتمال عدم إمكانیة  حیاة المیزة التنافسیة للمؤسسة الناجحة أقصر عمرا، ومن

                                                
 .122ص ذكره، سبق مرجع سالم، دیسع دیمؤ  1
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بالتقلید، وقد یعود ذلك إلى كون هذه الكفاءات تحتاج  الكفاءات یكون أكبر بالنسبة للمؤسسة القائمة تحویل
  .إلى مجموعات متفاعلة من الموارد

 :  الكفاءات وتجدید تطویر .4

 حتى یتسنى للمؤسسة تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة فإنه یتعین علیها ضمان تدفق الكفاءات   
 : دائم والعمل على تجدیدها وتطویرها وزیادتها، وهذا من خلالالمتمیزة بشكل 

یأخذ هذا الخیار عدة أشكال، حیث یمكن أن یتم بصورة تلقائیة عبر  :داخلیا الكفاءات وتجدید تطویر  -  أ
الرسكلة،  اتخلال عملی والروتینیة،  كما یمكن أن یتم بصورة مبینة وصریحة من النشاطات الیومیة

الكفاءات وسیرورة هذه  الإستراتیجیة الهادفة إلى اكتشاف العلاقات الموجودة بینالتكوین، والیقظة 
 .  العلاقات عبر الزمن

تعامل  یقصد بها تلك الاتفاقیات التي تبرم ما بین المؤسسات بموجب عقود :الإستراتیجیة التحالفات  - ب
أشكالا مختلفة  یمكن أن تأخذتستهدف استحداث آلیات للتعاون والتنسیق على مستوى الموارد والكفاءات، و 

العملیات  كالاتفاقیات المتعلقة بالتراخیص وبراءات الاختراع، وتبادل الخبرات والكفاءات وانجاز
الحجم في  الخ، والذي یسمح لها بدخول أسواق جدیدة بتكالیف منخفضة وتحقیق وفرات...المشتركة
 .  وجیات جدیدةتدنیة وتوزیع المخاطر الناجمة عن تطویر تكنول الإنتاج و

 :  للكفاءات الذكي الاستغلال .5

التي  إن تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة یتطلب إلى جانب ما تم ذكره الاستغلال الذكي للكفاءات   
التنافسیة  ةالبیئ إطارتمتلكها المؤسسة ،حیث یجب على المؤسسة القیام بتقییم نوعي للكفاءات وهذا في 

 الإستراتیجیةخمسة اختبارات متسلسلة تسمح بأخذ صورة عن القیمة  الباحثون المحیطة، حیث اقترح
   :1نوضحها كمایلي

  قدرتها  مدى المؤسسة، و إستراتیجیةیتم ضمنه التأكد من مدى ملاءمة الكفاءات مع : الأول الاختبار
استغلال  تساهم فيعلى التكیف مع البیئة التنافسیة المحیطة، بمعنى هل یمكن للكفاءات المتاحة أن 

 .  المستقبلیة و الفرص الحالیة والمستقبلیة، وهل باستطاعتها تجنیب المؤسسة المخاطر والتهدیدات الحالیة

                                                
1 Dominique Puthod, Catherine Thévenard, La théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les ressources : une 
illustration avec le groupe salomon, p 04. http://www.stratégie-aims.com/montreal/putho-t.pdf, consulté le : 
07/03/2021. 
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 لدى  یتعلق بالندرة حیث یتم فصل الكفاءات العادیة عن الكفاءات النادرة والمحدودة: الاختبار الثاني
 .  إستراتیجیةدرة كلما تم اعتبارها ذات قیمة أغلب المنافسین، وبالتالي كلما كانت الكفاءات نا

 ضمن هذا الاختبار یتم فصل الكفاءات التي یسهل تقلیدها عن تلك التي یكون: الثالث الاختبار 
 تقلیدها شاقا، ومن ثم یتعلق الأمر بتحدید الخاصیة المستدامة للمیزة التنافسیة المحصلة بواسطة

كلما كانت الكفاءات ضمنیة وصعبة  الكفاءات غیر محسوسة،الكفاءات، وعلى هذا الأساس كلما كانت 
 .  التقلید

 تلك  یهتم بمدى قابلیة تحویل الكفاءات، إذ أن الكفاءات ذات الطبیعة الخاصة هي: الرابع الاختبار
الفردیة  مؤسسة أخرى، من هنا فإن الكفاءات إلىالتي یصعب استخدامها في ظروف مغایرة أو تحویلها 

 تعرضها لدرجة تحویل عالیة، إمكانیةبسبب  ،المؤسسة لا تعتبر مستحوذ علیها بصفة فعلیةالمجندة في 
التكنولوجیا، وروح  عكس الكفاءات الجماعیة التي شكلت بتفاعل العدید من العوامل مثل البیئة التنظیمیة،

محیط  إلىلها نق أوتفسیرها  یصعب أخرىالتعاون والتكامل المهني والنفسي والعمل الجماعي، وعوامل 
 . آخر
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   :السابع خلاصة المحور
كان لتطور الفكر الاستراتیجي في السنوات الأخیرة و ما صاحب ذلك من تغیرات متسارعة في بیئة    

هو المحدد الأقوى لربحیة المؤسسة و قوة  لیس أن هیكل الصناعة إظهارالأثر البارز في  ،اتالمؤسس
هذه النظرة تم  إن .في داخل المؤسسة و من خلال مواردها الخاصةعنه  البحثتنافسیتها، بل وجب 

عدة مقاربات كان أهمها تلك التي  أنتجتالتأسیس لها من خلال المقاربة المرتكزة على الموارد و التي 
  . تتعلق بالكفاءات المحوریة للمؤسسة

  :دراسة المحور تمكن الطالب من اكتساب المعارف التالیة

ت تختلف عن مقاربة هیكل الصناعة، في اعتبار البیئة الداخلیة للمؤسسة هي الموارد و الكفاءا مقاربة -
 .مصدر تحقیق المیزة التنافسیة

 .تعتبر الكفاءات التنظیمیة من أهم عوامل تحقیق التمیز التنافسي الدائم للمؤسسة لصعوبة تقلیدها -

ى تحویل البیئة إلى صالحها بدلا من أن مقاربة الموارد و الكفاءات تهدف الى عمل المؤسسة عل -
 .تكتفي فقط بالتكیف مع متغیراتها، و ذلك بواسطة كفاءاتها المحوریة

  
  :أسئلة تقییمیة

 ما هو مصدر تحقیق المیزة التنافسیة وفق المقاربة الموارد و الكفاءات؟ -

 حلل الاختلاف بین مقاربة هیكل الصناعة و مقاربة الموارد و الكفاءات؟ -

 محددات استمراریة المیزة التنافسیة المبنیة على الموارد و الكفاءات؟ ما هي -
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  منهجیة دراسة الحالة في الإدارة الإستراتیجیة -8

  :الأهداف التعلیمیة

  :الهدف من دراسة هذا المحور

  

  

  

  

  

  :تمهید

دراسة الحالة وسیلة هامة لجمع و تلخیص اكبر عدد ممكن من المعلومات عن مؤسسة ما أو عدد من    
و أحداث مختلفة وقعت في تلك  ظواهرحتى صناعة معینة، یدرس فیها الطالب  أوالمؤسسات 

مجموعة من الأسالیب في  في ذلك مستخدما ،المؤسسات على مدى عدد من السنوات بهدف معالجتها
مشروع،  أوصناعة  أوحول مؤسسة معلومات عن : قد تشمل تفاصیل دراسة الحالة .الاستقراء و التحلیل

  .تراتیجیات المعتمدة، الردود و النتائجو الاس الأهداف
الطالب  غالبا ما یستخدم أسلوب دراسة الحالة لیس فقط لتقییم الرصید المعرفي الذي اكتسبه و احتفظ به

ستغلال ذلك الرصید لا الفرصة لتزویده بتجارب عملیة تتیح له أیضاالمحاضرات التي تلقاها، و لكن  من
اقتراح التوصیات، و تحلیل الخطوات التي اتخذها المدراء الآخرون في و حلول ال إیجادالمعرفي في 

كل ذلك یظهر أهمیة إلمام الطالب من منهجیة دراسة الحالة  .تصحیح الأخطاء و معالجة الانحرافات
  .وخطوات التدرج المنطقي في معالجة المعلومات و تحدید التصورات و اتخاذ القرارات

 

  

 إظهار أهمیة اعتماد أسلوب دراسة الحالة في ترسیخ المعارف النظریة المكتسبة. 

 تمكین الطالب من معرفة منهج دراسة الحالة. 

 طریقة تحدید الإحداث الأساسیة المؤثرة في مسار المؤسسة محل الدراسة إظهار. 

  في اتخاذ القرار الطالب و تنمیة قدراتمعرفة طریقة استقراء الأحداث و تحلیلها. 
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  :الإدارة الإستراتیجیةمفهوم الحالة في  :1- 8

یعرض سیناریو  -واقعي أو مفترض –لوضع إداري معین  الأرقامهي وصف مختصر بالكلمات أو   
بداء  المشكلاتبهدف تشخیص  ،أحداث معینة لدراستها وتحلیلها وكتابة التقاریر  الآراءواستنتاج الحلول وإ

  .اتالقرار  اتخاذ فيالممارسین و  لدارسینالمهارات  وذلك تنمیة
 المتعلقة، خاصة تلك الإستراتیجیةیساهم في تنمیة مهارة الطالب في اتخاذ القرارات  الحالاتإن مدخل  

، كذلك المؤسسةبتحلیل البیئة والتعرف على نقاط القوة والضعف أو الفرص والتهدیدات التي تواجه 
الذي  المسیر وضع الدارس إلى من دور ما ینقل الطالب هذا و الاستراتیجي بالاختیارالمرتبطة القرارات 

  .وتذلیل العقبات التحدیات یقبل مواجهة و یتخذ القرارات
وصف لبعض أو كل عناصر بیئة  بأنها الإستراتیجیة الإدارةفي مجال  الاتیمكن تعریف تحلیل الح 

البعید كرسالتها،  المدى على المؤسسةالتي تهم  الأبعاد إلى ضافةالإبالخارجیة،  و الداخلیةالمؤسسة 
ما یلزم من تقاریر  إعداد و هاأنبش لآراءا إبداء و تحلیلها ، بهدفإستراتیجیتها و غایاتها، أهدافها

   .ومقترحات

تبنى على حقائق واقعیة، مع أن هناك بعضها یبنى على  بالإستراتیجیةلمرتبطة ا الحالاتإن معظم 
 الحالاتمن غیرها من  بصورة أكثر عمقا دقیقة و لةمناقشات شام إلى الحالاتوتحتاج تلك  الافتراضات

مصطلح التعلم عن طریق  الحالاتأسلوب تحلیل  ما یطلق على غالبا و ،الأخرى المستویاتفي 
و تعتبر دراسة الحالة أكثر صعوبة من غیرها عن التمارین التطبیقیة   Learning by Doingالعمل

كما تم  للطالب كالمعتادیتم تقدیم البیانات  لا حیث ،مباشرة المفاهیمتسمح بتطبیق  لاأنها  بحكم، المباشرة
تقود هذه الطریقة الجدیدة الطالب إلى التفكیر ف ،یجب ترتیبها بشكل مختلف بل المحاضرة،تقدیمها في 

  .اتعقیدأكثر  أیضاولكن  أكثر جدوى بشكل مختلف مما یجعل الحالة

  :أنواع الحالات في الإدارة الإستراتیجیة :2- 8

  ).06(للمؤسسات نوضحهما في الجدول رقم الإستراتیجیة الإدارةعادة نمیز نوعین من الحالات في مجال 
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  في الإدارة الإستراتیجیة الحالات أصناف): 06(الجدول رقم

  محتوى الحالة  المدة اللازمة  عدد الصفحات  الهدف من الحالة  الصنف

  الحالة
  القصیرة 

اختبار والتحقق من مدى  -
  استیعاب المعارف

 5إلى  2من 
  صفحات

 4إلى  2من 
  ساعات

  .قد تكون تصور لوضعیة ما -
  .قد تكون مقال صحفي -
  .بیانات عن مؤسسة ما -

الحالة 
  المتشعبة

  .الإشكالیةفهم وطرح  -
القدرة على اقتراح  ثباتإ -

  الحلول

 25إلى  10من 
  صفحة

 12إلى  6من 
  ساعة

  .تكون الحالة حقیقیة -
تستدعي في بعض الأحیان  -

  ...)مقابلات، استبیانات(التدخل
  

ثم یتم كتابة  )حول محور معین على سبیل المثال(لبناء حالة قصیرة، یجب تحدید المفاهیم المراد اختبارها 
الصحف والمجلات،  مواقع الكترونیة،( الحالة بناءا على معلومات یتم الحصول علیها من مصادر متعددة

ثم تطرح أسئلة تتناسب مع المفاهیم المراد  )الخ....بیانات المؤسسة، تصریحات مسیري المؤسسة
 .اختبارها

في كلیة إدارة الأعمال بجامعة  للتعلیم كبرنامج مرة لأول الإستراتیجیة الإدارةاستخدم نظام الحالات في 
 ،لهم بالتدرب من خلال حالات عملیة حقیقیةالذي تضمن وضع الطلاب في وضعیة تسمح  هارفارد و

یتم حل الحالات العملیة  بشكل  حیث ،حالات معینةوتوصیات حول  تحلیلحیث كانوا یلزمون بتقدیم 
یتیح للطلاب والمتدربین  المؤسساتإن التدریب بالقرب من المواقف التي تمر بها   .فردي أو جماعي

  . تعدد القوى المرتبطة معهفي عالم تشغیلي یتمیز ب ،انحل مشكلة في بعض الأحی مناقشة و تحلیل و

 : خطوات دراسة الحـالة :3- 8
 : فیمایلي الخطوات المنهجیة لدراسة الحالات نلخص 

 : یتم ذلك من خلال: المعرفة الجیدة للمؤسسة قید الدراسة -أولا
ذلك أنها تسمح له  المتعلمللحالة هو مفتاح نجاح  یةتأنالم وإن القراءة الجیدة : القراءة الجیدة للحالة - 

نسیان بعض (السیئة  الانطلاقةالمطروحة  بصفة دقیقة، في الواقع یمكن أن تؤدي  الإشكالیةبتحدید 
ا  الطالبإلى توجیه  )البیانات، القراءة بسرعة كبیرة، الأحكام المسبقة، التقریب ، وسوء الفهم للموقف سریعً

 . بالتالي الوصول إلى نتائج غیر صحیحة و لاتخاذ اختیارات فیما یتعلق بالمقاربة الواجب تبنیها
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یكو ن للقراءات التالیة دور مختلف عن  یجب أن: إعادة قراءة الحالة بطریقة مستهدفة وانتقائیة - 
. و التحدیات التي تواجههاقطاعها، سوقها،  الآن على درایة بطبیعة المؤسسة، المتعلمالقراءة الأولى، 

ن القراءات ایعد الأمر متعلق بجمع معلومات بل بفهم موقف ما بهدف إیجاد حلول، لذلك ف حیث لم
ا ونشاطًا أي البحث عن  ،)التعلیقات التوضیحیة الملاحظات،تسطیر، تدوین (الأخرى تكون أكثر استهدافً

یجاد حلول واقعیة  قنطالذلك من الواجب فهم . و قابلة للتجسید العناصر الأساسیة لتحدید المشكلة وإ
تسمح للمتدرب بتحلیل وضعیة المؤسسة وبیئتها  إن عملیات إعادة القراءة. محاضرةوعلاقته بال الحالة

ما هو مفید وما  تحدیدمن حیث یسمح ذلك وذلك من خلال قراءة العبارات الرئیسیة مرتین أو ثلاث مرات 
باستثناء القراءة الأولى ذات الطبیعة الإعلامیة، تكون القراءات الأخرى مصاحبة لتحلیل . هو توضیحي

تحدید  بمعنى  ،بالتالي یجب أن تؤدي إلى تدوین الملاحظات والشروح وتعبئة المعارف النظریة الموقف و
لذلك من الضروري تكوین وقائع لإعطائها  ،مخططات التحلیل المفیدة لحل الحالة و المفاهیم الرئیسیة

 .)المخاطر والآثار(وعملي )ربطها بالمحاضرة(معنى نظري 
على الطالب  المختلفة یجببمجرد إجراء القراءات :  وضع البیانات وفق تسلسل منهجي ومنطقي - 

ا لمنطق زمني  ضوعيأو مو  )تحلیل الأسباب والنتائج(مراعاة البیانات التي تم جمعها وتسلسلها وفقً
تنظیم هذه من أن یتمكن الطالب  ینبغي ، في هذا المستوى)...الفاعلینسلوك  مشكلة، مخاطر، قضایا،(

الأفكار والحصول على رؤیة أوضح وأكثر دقة حول طبیعة المشكلة المطروحة وخصائصها وآثارها من 
 .حیث اختیار القرار والتنفیذ

  :تحدید مایلي خلال بمعرفة موضوع الحالة منتسمح هذه المرحلة 
   .قید الدراسة مؤسسةلل النشاط الرئیسي -
   .)...املینعدد الع طبیعتها القانونیة،(خصائصها الرئیسیة  -
  ).ءالشركا الموردون، المنافسون،المساهمین، المدیرین، (البحث عن الفاعلین الأساسیین في المؤسسة  -
  مع  ربطها و ...)فقدان القدرة التنافسیة، إعادة التنظیم الربحیة، (تحدید المفاهیم الأساسیة للحالة  -

  . )الأدوات المفاهیم، النظریات،(النظریةالدروس 

 : یتم تحدید طبیعة المشكلة انطلاقا من: تحدید طبیعة المشكلة -ثانیا
ا طبیعة المؤسسة  :فهم العناصر المفتاحیة للحالة -  مجمع ، وحدة ، مؤسسة صغیرة (تضع الحالة دائمً

في معظم الأحیان، تتعلق الحالة  )، السلوكل، الهیكالإستراتیجیة(وطریقة إدارتها  ...)ومتوسطة 
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موجودة في اللازمة لتحلیل الحالة تكون بالتالي فالمعلومات  و ،بالمؤسسة أو أحد فروعها أو أقسامها
  .)معلومات واضحة(الحالة نفسها 

  :بتحدید مایلي الإشكالیةتسمح  أنحیث یجب : بصورة واضحة الإشكالیةبة كتا -

 .رز الوقائع لهذه الحالةابما هي  -
  .هي مشكلة هذه المؤسسة ما -
 . .)... السائدة ، الثقافة ةالهیكل الإستراتیجیة،(ما هي المجالات المعنیة بشكل أساسي بالمشكلة  -
  .المشكلة آثار ا هي أسباب وم -
 .تواجهها المؤسسةأهمیة المشكلة التي  شدة ول ما هي رؤیة الطالب -

 :  تنظیم المهام وتسییر الوقت - ثالثا
عندما (یتضمن تسییر دراسة الحالة مراعاة القیود والحدود المرتبطة بعدد الطلبة المكلفین بمعالجة الحالة

على الأسئلة المطروحة في  للإجابةفیجب احترام الوقت المخصص  ،)یكلف فوج عمل للقیام بهذه العملیة

ا على التنبؤ وتحدید الأولویات  الطالبمن المهم أن یدرك الحالة، لذلك  المدة الممنوحة له  لیكون قادرً

، والتخطیط للمهام التي یتعین القیام بها وربما توزیع الأدوار في حالة  )حسب الأسئلة التي یجب البدأ بها(

 . ل للعملمن المعرفة ولكن أیضًا تنظیم فعا معتبرافوج عمل، فدراسة الحالة تتطلب كما 

   :تحلیل الحالة -رابعا

 : یتم تحلیل الحالة باتباع الخطوات التالیة

یعتمد إجراء تحلیل : توظیف الشبكات وتكییف أدوات التحلیل تحدید المحاور المفتاحیة للحالة و - أ
 : الحالة على

 "وكیف"، "لماذا"من خلال طرح أسئلة : هدفها البیداغوجيو فهم الإشكالیة الذي یبرر اختیار الحالة  -
 ". ما هي الانعكاسات"و 

اختیار مصادر المعلومات ذات یعني  : اختیار البیانات والوقائع المفسرة المحددة في دراسة الحالة -

سیة یجب التمییز في دراسة الحالة بین الوقائع الرئی ، حیثالصلة التي ستوجه التحلیل وتهیكل التفكیر

 . الثانویةالوقائع  و
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ینبغي أن یستند التحلیل الفعال على  الفهم الجید : التحكم في البیانات والأرقام الموجودة في الحالة -

الحرص على عدم تقدیم أي تفسیرات یمكن أن یؤدي إلى افتراضات (للوقائع والأرقام والجداول المقدمة

 . )خاطئة

تحلیل  ، سلسلة القیمة، التنافسنموذج قوى  ،PESTELلیل تح(استخدام أدوات ونماذج التحلیل مثل  -
، حیث یؤدي ذلك إلى إزالة الإبهام على العناصر الرئیسیة ..).SWOTنموذج  ات،محفظة النشاط

 . للحالة بسبب استخدام الأدوات ذات الصلة بالتحلیل الاستراتیجي

ة و المعطیات المحصلة من المراحل السابقة لدراسة یتم معالجة البیانات السابق: معالجة البیانات -ب

التي یملكها الطالب و التي اكتسبها طوال مساره  معارف النظریةمن خلال الاعتماد على الالحالة 

الجامعي و لیس فقط في السنة الجامعیة الجاریة، حیث تظهر في هذه المرحلة قدرة الطالب على توظیف 

  .ة في معالجة إشكالیة المؤسسة محل الدراسةتلك المعارف و النظریات المحصل

 :  إعداد الحلول - خامسا

یجب على : من المهم شرح الحلول المتوصل إلیها، وتبریر المنهج المعتمد وبیان مبررات ذلك بوضوح

، إذ یجب تبریر كل فكرة وتوضیحها بمثال، یجب یحدد رؤیته لحل مشكلة المؤسسة بك وضوحأن  لطالبا

ضبط الشروط اللازمة لتطبیق  أیضا یجب ، كماجیدا وعدم اقتباسه من النص مباشرةتوظیف المثال 

التي یضمنها الحل و الآثار السلبیة  ، من المهم أیضًا مناقشة نقاط الضعفالطالبالمنهج الذي اعتمده 

   .توقعها واقتراح التوصیات اللازمة والتي یمكن أن تظهر بالمؤسسة 
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 :خلاصة المحور الثامن

مسألة معینة بتفصیل دقیق خلال فترة زمنیة  أوظاهرة  إلىدراسة الحالة هي العملیة التي یتم فیها النظر 
غیر  أوو التي تؤثر بشكل مباشر  ،معینة، بحیث یتم رصد كافة المؤثرات و المحددات في فترة الدراسة

بداء  المشكلاتبهدف تشخیص ، معینة مباشر في مسار نشاط مؤسسة وكتابة  الآراءواستنتاج الحلول وإ
  .القرارات اتخاذ فيو الممارسین  لدارسینالمهارات  التقاریر وذلك تنمیة

  :الطالب الدارس لهذا المحور یخلص للنتائج التالیة

تفسیر الظواهر التي تشهدها تحلیل الأحداث و  علىالطالب  قدرةدراسة الحالة أهم أسلوب لتنمیة  -
 .المناسبة لهاالحلول  ادإیجالمؤسسات و 

 الإشكالیةذلك أنها تسمح له بتحدید  المتعلمللحالة هو مفتاح نجاح  یةتأنالم وإن القراءة الجیدة  -
 .دقیقة المطروحة بصفة

یجاد حلول واقعیةمن المهم عند دراسة الحالة   -  البحث عن العناصر الأساسیة لتحدید المشكلة وإ
 .محاضرةعلاقته بال و الحالة قنطالذلك من الواجب فهم  و قابلة للتجسید،

 ، سلسلة القیمة، التنافسنموذج قوى  ،PESTELتحلیل (استخدام أدوات ونماذج التحلیل مثل  -
، حیث یؤدي ذلك إلى إزالة الإبهام على العناصر ...)SWOTنموذج  ات،محفظة النشاطتحلیل 

 . الرئیسیة للحالة بسبب استخدام الأدوات ذات الصلة بالتحلیل الاستراتیجي
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  :الخاتمـة

أعمال جدید  اعتباره نظاملقد أفرزت التغیرات و التحولات العالمیة وضعا جدیدا ، یتمثل فیما یمكن    
، مؤسسات الیوم هتواجه متزاید الخطورة الذي رئیسيالتحدي السمته الأساسیة هي المنافسة، التي تعتبر 

أسالیبها و شاملة لأوضاعها التنظیمیة، قدراتها الإنتاجیة  مراجعةالمؤسسات  على هذا الأمر فرض
تنافسي مناسب في السوق  وقعو احتلال م ،بیئتهامع  لتتلاءمالتسویقیة، و إعادة هیكلة تلك الأوضاع 

و ضع الاستراتیجیات و استخدامها كمناهج قائمة على تحلیل من خلال  ،یؤهلها لأن تتفوق على منافسیها
للمؤسسة و تحدید الفرص و التهدیدات البیئیة، و كذلك تحدید المجالات التي یمكن من  الخیارات المتاحة

تساعد المؤسسة على تحقیق أهدافها  إبداعات جدیدةخلالها تعزیز القدرة على اختراق السوق و على تقدیم 
   .الإستراتیجیة

  :النتائج التالیة إلىمن خلال دراسة مختلف محاور هذه المطبوعة توصلنا 

 ،المباشرة و هو ما یسمى بالمنافسة غیر المنافسة بین المؤسسات تكون على الموارد المتاحة، -
بالإضافة إلى المنافسة القائمة بین المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع من أجل جلب المستهلكین 

 . ورفع الحصة السوقیة وهو ما یسمى المنافسة المباشرة

لرفــع  لمحــرك الأساســي للمؤسســة فــي ظــل المنافســة الشرســة،وهي الســبیلتعتبــر المیــزة التنافســیة بمثابــة ا -
 .للحفاظ على الحصة السوقیة ووفاء الزبائن لمنتجات المؤسسة

 تعطـــي للمؤسســـة ولمنتجاتهـــا یـــتم تنمیـــة تنافســـیة المؤسســـة مـــن خـــلال اكتســـاب مزایـــا تنافســـیة متنوعـــة، -
سـواء كانـت میـزة تنافسـیة خارجیـة  عن منتجات المنافسـین، ةومتمیز  ةمتفوق اخصائص ومواصفات تجعله

الـــتحكم فـــي تكـــالیف ( أو میـــزة تنافســـیة داخلیـــة) …رفـــع كفـــاءة اســـتعماله تدنیـــة تكلفـــة اســـتعماله،( للمنتـــوج
 .)…الصنع،الإدارة أو تسییر المنتوج

اف الأساسیة هي إطار عام مرشد للتفكیر و التصرف یكون مستمدا من الأهدالتنافسیة  الإستراتیجیة -
لإنشاء و إدامة المیزة التنافسیة من خلال منح المؤسسة مهارات للمؤسسة، لیصبح بعد تبنیه وسیلة 

 .أسواق إضافیة تجعلها تتفوق على منافسیهاو 

تولید و تطویر البدائل : في المؤسسة تتم وفق عدة مراحل أهمها التنافسیة الاستراتیجیات اختیار -
الذي  ،البدائل وفقا لمعاییر محددة و من ثم اختیار البدیل المناسب هذه  الإستراتیجیة للمؤسسة، تقییم

یمكن أن یأخذ شكل إستراتیجیة هجومیة تنتهجها المؤسسة قبل أن تدفعها الظروف إلى ذلك أو 
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تلجأ إلیها المؤسسة كردة فعل للظروف و للضغوطات التي تمارسها متغیرات البیئة إستراتیجیة دفاعیة 
 .الخارجیة

من خلال  ،لاستراتیجیاتهاالتنفیذ الناجح والفعال  یتحتم على المؤسسة من اجل تنمیة تنافسیتها ضمان -
امل بین بنیتها توفیر مجموعة من الآلیات و الوسائل التي یؤدي استخدامها إلى تحقیق  التوافق و التك

  . التنظیمیة و الخیار الاستراتیجي الذي ترید تطبیقه

، إلا )هیكل المنافسة(المقاربة الهیكلیة التي تربط تنافسیة المؤسسة بمتغیرات البیئة الخارجیة  أهمیةرغم  -
ك دور الموارد الداخلیة للمؤسسة في إنشاء و امتلا أن التحلیل الاستراتیجي اتجه نحو تأكید أهمیة و

التي تعتبر البیئة  المیزة التنافسیة المستدامة، من خلال المقاربة المبنیة على الموارد و الكفاءات،
الداخلیة للمؤسسة و بشكل خاص مواردها الخاصة و كفاءاتها المحوریة مصدر تحقیق المیزة 

 .التنافسیة

القدرة على  كلما امتلكت المؤسسة ،عتبارها مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامةو ا كفاءاتال ةأهمی تزداد -
توجها استراتیجیا یرتكز  مراقبتها، فالبحث عن میزة تنافسیة في كفاءات المؤسسة یعد السیطرة علیها و

 .على إدراك دور هذه الكفاءات في خلق القیمة وتحقیق الربحیة
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