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 :المحاضرة الأولى
مدخؿ مفاىيمي : الإستراتيجية طبيعة الإدارة 

 
 الإستراتيجيةمفاىيـ أساسية في الإدارة : أولا
 :مفيوـ الإستراتيجية – 1

دارة المعارؾ ، كبمركر "Strategos"إلى العبارة اليكنانية  " إستراتيجية"    يرجع أصؿ كممة   التي تعني فنكف الحرب كا 
  .الزّمف تّـ تعميـ استعماليا في مختمؼ الفنكف كالتّخصصات

 عندما تحدث بشكؿ (Newman) مع نيكماف 1951كيعكد التطبيؽ الأكؿ ليذه الكممة في مجاؿ الأعماؿ إلى سنة     
كاضح عف أىمية الإستراتيجية في تخطيط المشاريع الاقتصادية ، ثـ تكالت استعمالات ىذه الكممة بعد ذلؾ عمى نطاؽ 

  :لدينا التعاريؼ التالية. كاسع
 : I.Ansoffتعريؼ  - أ

تصكّر المنظمة عف العلاقة " كىك احد أشير الكتاب في مجاؿ الإستراتيجية كالفكر الإدارم عمى أنيا  (أنصكؼ  )يعرّفيا 
المتكقّعة بينيا كبيف بيئتيا بحيث يكضح ىذا التّصكر نكع العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدل البعيد كالمدل الذم 

 ". يجب أف تذىب إليو المنظمة كالغايات التي يجب أف تحققيا 
كقد أكد انصكؼ عمى أف المنظمة لا يمكف أف تسير بيدؼ بسيط كالربح ككفؽ مخططات عممياتية ذات مدد قصيرة جدا 

نما يجب أف يككف لدييا مخطط استراتيجي كخاصة منيجية لتحديد كصيانة  كالأىداؼ المالية لسنة أك سنتيف ، كا 
 .استراتيجياتيا التي يجب أف تككف أساس ىيكمتيا التنظيمية

  :Chandlerتعريؼ - ب
تحديد المنظمة "  عمى أنيا الإستراتيجية كيعد ىذا التعريؼ مف التعاريؼ البسيطة كالجامعة التي يمكف تبنييا فيك يعرّؼ 

لأغراضيا كأىدافيا الرئيسة كغاياتيا عمى المدل البعيد، كتبنّي ادكار عمؿ معيّنة كتخصيص المكارد المطمكبة لتحقيؽ ىذه 
  ."الأىداؼ كالغايات 

 
 .عممية تحديد الأىداؼ بعيدة المدى وتخصيص الموارد لبموغ ىذه الأىداؼ:  إذف، ليست سوىالإستراتيجيةإف    
 

 :ستراتيجيةللإ  التاليةخصائصمما سبؽ يمكف الإشارة إلى اؿ
 . عمؿ فكرمالإستراتيجية •
 . تخصيص المكاردإلىتؤدم  •
 .تمزـ المنظمة عمى المدل الطكيؿ •
  .تحدد مجالات نشاط المنظمة •
 .تحدد علاقات المنظمة مع بيئتيا •
  .تسعى لتحقيؽ الميزة التنافسية كدعميا •
  . المصمحةأصحابتستيدؼ التكفيؽ بيف تطمعات  •
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 :مفيوـ التخطيط الاستراتيجي – 2
" بشكؿ عاـ عمى انو ذلؾ النظاـ المتكامؿ الذم يتـ مف خلالو  (Strategic Planning)   يعرّؼ التخطيط الاستراتيجي

 ".تحديد رسالة الشركة في المستقبؿ كأىدافيا كالتصرفات اللازمة لتحقيؽ ذلؾ كالجيكد المكجّية نحك تخصيص المكارد
   أم أف التخطيط الاستراتيجي ليس سكل عممية تنبؤ كتكقع لما سيحدث لفترة طكيمة الأجؿ كتخصيص المكارد كالإمكانات 

 "المكجكدة في إطار الزّمف الذم تحدده الخطة
 

 :وفقا لمتعريؼ السابؽ يمكف أف نستنتج ما يمي
ككنو النظاـ الذم عمى أساسو يتـ تحديد مجالات تميّز المؤسسة في المستقبؿ كتحديد مجالات أعماليا كأنشطتيا بما - 

  .يتلاءـ مع إمكاناتيا كطبيعتيا
 .يمكف مف تطكير كتنمية مجالات التميّز كالتنافس المستقبمية لممنظمة- 
 .يساعد عمى تكقع تغيرات البيئة كيشكؿ نظاـ إنذار مسبؽ لممنظمة- 

 : ملاحظة
فإذا كاف كؿ تخطيط استراتيجي يخص المدل  خطيط طكيؿ المدل،تىناؾ خمط لدل البعض بيف التخطيط الاستراتيجي كاؿ

الطكيؿ، فلا يمكف أف نجزـ بأف كؿ تخطيط طكيؿ المدل ىك تخطيط استراتيجي، لأف طكؿ المدل لا يعد معيارا كافيا 
.  الأمكر أـ عدميابإستراتيجيةلمقكؿ 

 : مفيوـ الإدارة الإستراتيجية  – 3
  تعبّر الإدارة الإستراتيجية حسب تعريؼ   Jauch et Glaueck))  عف جممة القرارات كالتصرفات التي تتبنى

 مف خلاليا المنظمة إستراتيجية أك استراتيجيات فعالة لتحقيؽ أىدافيا ؛
  في حيف يرل Ph.Kotler   أنيا عممية تتبنى مف خلاليا المنظمة علاقتيا ببيئتيا الخارجية كتحدد أىدافيا

 . كاستراتيجياتيا المتعمقة بنمك محفظة الأعماؿ لكؿ النشاطات الممارسة
  كيرل كؿ مف   Barnet et Wilsted   عممية خمؽ محفظة أعماؿ الشركة كأسكاؽ المستيمؾ مف خلاؿ " بأنيا

تحميؿ الفرص كالتيديدات في السكؽ كبناء نقاط القكة كالضعؼ داخؿ المنظمة ككضع أىداؼ لأسكاؽ كمنتجات 
 ". المنظمة كصياغة الإستراتيجية كتنفيذىا 

 

فضلا عف ككنيا عممية قبمية فيي عممية مستمرة حالية كمستقبمية كذلؾ : الإستراتيجيةومف ىنا يتضح لنا بأف الإدارة 
 كتنفيذىا كرقابتيا كذلؾ ؛ فيي إذف كاف اعتبرت ثمرة لتطكّر التخطيط الإستراتيجيةبحيث تتضمف مراحميا صياغة 

 .الاستراتيجي فإنيا تتميّز عنو بككنيا عممية ديناميكية متكاصمة
 :الميزة التنافسية- 4
ترل بأف ن المنشاة التنافسية ىي التي يمكنيا أف تقدـ المنتجات ذات النّكعية المميّزة : تعريؼ لجنة الرئاسة الأمريكية- ا

كبتكمفة منخفضة بالمقارنة مع منافسييا المحمييف كالدكلييف كبما يضمف تحقيؽ المنشاة لمربح طكيؿ المدل كقدرتيا عمى 
  .“تعكيض المشتغميف بيا كتكفير عائد لمالكييا

كقد عرفيا مف خلاؿ ربطيا بمؤشراتيا بحيث يرل باف تنافسية المنظمة يمكف :   Mc Fetridge (1995)تعريؼ - ب
أف تتحقؽ في حاؿ ما إذا كاف باستطاعتيا أف تحتفظ بمستكل مرتفع مف الإنتاجية كالأرباح مقابؿ انخفاض في التكاليؼ 

  .كارتفاع في الحصة السكقية عمى ألّا يككف ذلؾ عمى حساب الأرباح
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تنشا أساسا مف القيمة التي باستطاعة منظمة ما "  الميزة التنافسية عمى أنيا  Porterيعرؼ   :M. Porterتعرؼ - ج 
أف تخمقيا لزبائنيا بحيث يمكف أف تأخذ شكؿ أسعار اقؿ بالنسبة لأسعار منتجات المنافسيف ذات المنافع المتكافئة؛ أك أف 

، كىك يرل إلى ذلؾ باف الميزة التنافسية تمثؿ “تأخذ شكؿ منافع متفّردة في المنتج تعكّض بشكؿ كاسع الزيادة السعريّة فيو 
  .ىدؼ الاستراتيجيات

 
بناء عمى التعاريؼ المختمفة لمميزة التنافسية فإنو مف الممكف استخلاص الأبعاد التي تعتبر كمداخؿ كأسبقيات لتنافسية 

أك الأفضؿ  (Cheaper) تستطيع التميّز بعدة طرؽ كأف تقدـ الأرخص Kotler(97)المنظمة ، فيذه الأخيرة كما يرم 
(Better) أك الأحدث (Newer)  أك الأسرع (Faster).  

 :ىذه الأبعاد صنفيا الباحثوف إلى أربعة ىي
 التكمفة . 
 كالجكدة . 
 كالكقت . 
  (مركنة الحجـ كمركنة مزيج المنتجات) كالمركنة. 
 كأضاؼ إلييا البعض بعدان خامسا ىك الإبداع .  
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، بحيث لا يمكف الحديث بالإستراتيجيةمعمكـ أف لمقرار الاستراتيجي علاقة كبير   : والقرار الاستراتيجي  الإستراتيجية –5
 تككف مجرد قرار فيي تفكير أف أكبر مف الإستراتيجية في ظؿ غياب القرار الاستراتيجي ،غير أف الإستراتيجيةعف 

جراءات   كعمميات كقرار كا 
 Ansoff حسب الإداريةتصنيؼ القرارات 

  دعـ الميزة التنافسية لممنظمة كتحسف تنافسيتيا كأ خمؽ إلىىي قرارات طكيمة المدل تيدؼ  : ػ قرارات إستراتيجية1
 كتتناكؿ خصكصا الأبعاد الكظيفية في الإستراتيجيةىي قرارات متكسطة المدل تتعمؽ بتنفيذ القرارات  : ػ قرارات تكتيكية2

 .المنظمة
 ىي قرارات قصيرة المدل تتعمؽ بتنفيذ الأعماؿ الجارية لممنظمة :قرارات تشغيمية ػ 3
 

 :الإستراتيجيةالقرارات التشغيمية و القرارات 

 
بالنظر إلى طبيعة كحجـ المنظمة فإنو يمكف أف نجد عدة مستكيات للإدارة  :الإستراتيجيةمستويات الإدارة : ثانيا

:  تنقسـ حسب أكثر التقسيمات شيكعا إلى ثلاث مستكيات ىيالإستراتيجية
 .مستكل المنظمة .1
 .الإستراتيجيةمستكل كحدات الأعماؿ  .2
  .المستكل الكظيفي .3

 

 تختص بكؿ أنشطة المنظمة بدءان مف صياغة الإستراتيجيةفي ىذا المستكل فإف  : الكمية لممؤسسةالإستراتيجية-  1
 الإستراتيجية إلى رصد كتخصيص المكارد كتجنيد كافة القدرات كالإمكانات فتنفيذ ،الإستراتيجيةرسالتيا كتحديد أىدافيا 

 كالتأكد  الإستراتيجيةعمى مستكل المنظمة ككياف كمّي متكامؿ يتـ فيو التنسيؽ مع مختمؼ الكحدات 
جراء الإستراتيجية كمية، كانتياء بتقييـ كرقابة إستراتيجيةمف دكرىا في الأداء الكمي لممنظمة بربط حافظة أعماليا بأىداؼ   كا 

. التصحيحات كمّما لزـ الأمر
كضمف ىذا المستكل المتعمؽ بكحدات الأعماؿ الإستراتيجية ، كالذم تككف فيو : إستراتيجية وحدات الأعماؿ -2

الإستراتيجية مسئكلة بشكؿ مباشر عف تخطيط كتنفيذ كأداء كافة الأنشطة الخاصة بالخطة الإستراتيجية لمكحدة ، فإنو يتّـ 
دارة كحدة أعماؿ معينة لتحقيؽ أىداؼ محدّدة في إطار الإستراتيجية الكمية لممنظمة    .تكجيو كا 

  .   كيمكف أف نجد ىذه الكحدات عمى مستكل سكؽ معيف أك قطاع معيف أك حتى عمى مستكل خط إنتاج محدّد 
 . عمما أف مجاؿ كؿ نشاط استراتيجي يمكف أف يككف منظمة قائمة بذاتيا  بمكاردىا كمياراتيا كتكنكلكجيتيا
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 ليست سكل مجمكعة مف الأنظمة الفرعية كالكظائؼ الإستراتيجيةاعتبارا لككف الكحدات  :الإستراتيجية الوظيفية-3
 الكظيفية تأتي لتنظيـ كتفعيؿ أداء الإستراتيجيةالمتكاممة فيما بينيا ككظيفة التمكيف كالإنتاج كالتمكيؿ كالتسكيؽ ، فإف 

 الإستراتيجية الكبرل لممنظمة كفي مقدمتيا الميزة التنافسية، كىكذا فإف الأىداؼ الإستراتيجيةالكظائؼ بما يخدـ الأىداؼ 
.   التمكيؿ ليست سكل مداخؿ كظيفية لتحقيؽ ذلؾإستراتيجية الإنتاج أك إستراتيجيةالتسكيقية أك 

  

 :الإستراتيجيةعمميات الإدارة : ثالثا
 : في العناصر الأربعة التاليةالإستراتيجيةيمكف تمخيص عمميات الإدارة 

 التحميؿ الاستراتيجي. 
 الاختيار الاستراتيجي. 
 التنفيذ الاستراتيجي. 
  الإستراتيجيةالرقابة.  

 

 :التحميؿ الاستراتيجي- 1
 تحميؿ البيئة. 
 تحميؿ المنشأة. 
 تحميؿ أصحاب المنشأة.  

 :الاختيار الاستراتيجي -2
 معرفة البدائؿ. 
 تقكيـ البدائؿ. 
 اختيار البديؿ المناسب.  

 :التنفيذ الاستراتيجي-  3
  (إعادة تصميـ المنشأة كعمؿ التعديلات الضركرية في ىيكميا التنظيمي)الييكمة. 
 عادة تأىيميا  .تخصيص المكارد كذلؾ بتحديد المكارد المطمكبة كطريقة تكزيعيا كا 
 إدارة التغيير.  

  :الإستراتيجيةالرقابة -4
 الإستراتيجيةييتـ ىذا العنصر بتصميـ نظـ الرقابة التي يمكف استخداميا لمراجعة الأداء كالتأكد مف صحة القرارات    

 : كالمعمكمات التي بنيت عمى تمؾ القرارات بالارتكاز عمى
 نظـ الرقابة.  
 المؤشرات كالمرجعيات.  
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 :المحاضرة الثانية
 (رسالة ورؤية المنظمة) 

 :مقدمة
  يتمثؿ المككف الأساس لعممية الإدارة الإستراتيجية في صياغة بياف رسالة كرؤية المنظمة أك كصؼ أك إعلاف لماذا

Whyانخرطت المنظمة في العمؿ  ، مما يكفر إطارا أك بيئة تصاغ داخميا الاستراتيجيات . 
  ذلؾ لأف نجاح المنظمات يعتمد إلى حد كبير عمى مدل مقدرتيا عمى بناء اسـ مميز ليا استنادا إلى مقدرتيا عمى

أف تحدد بدقة الغرض مف تكاجدىا ككذا الطريؽ الكاجب أف تسمكو لتحقيؽ ىذا الغرض، كما يتبع ذلؾ مف تجنيد 
 .مكظفييا عبر صياغة ىذا المعنى لتحقيؽ التميز المنشكد

  عمما أف ثمة جممة مشاكؿ قد تكاجو المنظمة نتيجة لعدـ تحديدىا لرسالة كاضحة تسير عمى ىداىا، كدخكليا في
مجالات عمؿ مغرية لكنيا لا تتناسب مع قدراتيا كمزاياىا، فضلا عما ستكاجيو مف صعكبة في إحداث التغيير 

 . كخمؽ قيـ معينة لدييـ
 :رسالة ورؤية المنظمة: أولا

  : Mission statement))مفيوـ بياف الرسالة  -1
بياف الرسالة  ىك عبارة عف جممة أك عدة جمؿ تتضمف بيانات خاصة بالمنظمة ، كتميزىا عف غيرىا مف المنظمات ، 

طار نشاطيا ،كتحتكل عمى تطمعات أصحاب المصمحة   .كتكضح الرسالة سبب تكاجد المنظمة ، كا 
.        إف أىـ ما يميزىا إذف يتمثؿ في كونيا تعبر عف السبب الرئيس أو المبرر الذي وجدت مف أجمو المنظمة

 
 :نماذج لبياف الرسالة

خدمة المجتمع مف خلاؿ التميز في التعميـ كالتعمـ المستمر كالبحث العممي الرصيف المتصؿ  :رسالة جامعة الممؾ فيصؿ
 .بقضايا المجتمع، كالإدارة الفاعمة، كتطكير القيادة، كالشراكة المجتمعية لتحقيؽ الإثراء المتبادؿ

تحقيؽ تطمعات المساىميف .- تقديـ أغذية كخدمات ذات جكدة عالية تتكاكب كتفكؽ متطمبات المستيمؾ :رسالة شركة نادؾ
أف تككف جميع ممارسات كأنشطة .- كذلؾ مف خلاؿ التكظيؼ الأمثؿ لقدرات الشركة البشرية كمكاردىا المالية كالطبيعية

  .الشركة متكائمة مع قيـ كتقاليد المجتمع كالبيئة
 

  : Vision statement))مفيوـ بياف الرؤية  -2
تكضح الرؤية الإستراتيجية إلى أيف تحتاج المنظمة أف تتجو ، فيي تعنى بالتطمع المستقبمي الذل يحدد تكجو المنظمة نحك 

 .تحقيؽ جكانب نجاح كتميز مرغكبة مستقبلان 
أي أف الأمر يتعمؽ بالإجابة عف المدى الذي تريد أف تذىب إليو ، إنيا إذف تعبير عما تريد المنظمة أف تصير إليوػػػ 

 (إلى أيف؟، وليس كيؼ؟)استراتيجيا، فيي تعكس نوايا الإستراتيجية 
  .فمسفة لتوجيو المنظمة وصورة منظورة يعبر عنيا في شكؿ ىدؼ والتزاـ واضحيفإنيا كذلؾ ػػػ   
 أف تكوف المنظمة مف بيف الرواد الخمس الأوائؿ عالميا خلاؿ الخمس سنوات : مثلا . )تظير الرؤية في شكؿ تحددٍ ػػػ   

  (.المقبمة
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 :نماذج لبياف الرؤية
أف تككف جامعة الممؾ فيصؿ إحدل الجامعات الرائدة في الشراكة المجتمعية مف خلاؿ التميز  :رؤية جامعة الممؾ فيصؿ

 .في التعميـ كالبحث العممي كالقيادة
  .المنتجة كالمصنعة كالمسكقة الأكلى لممكاد الغذائية في الشرؽ الأكسط« نادؾ»أف تككف  :رؤية شركة نادؾ

 
 
 
 

 

إف الخطكة الأكلى الميمة في عممية صياغة بياف الرسالة ىي إدراؾ تعريؼ أك تحديد   :صياغة رسالة المنظمة- 3
ما ىك نشاطنا ؟ أك ما ىك مجاؿ نشاط عممنا؟ كماذا :  النشاط ، أك مجاؿ عمؿ المنظمة، كيعنى ذلؾ الإجابة عمى ما يمي

،  (D. Abell)كيرل أحد العمماء في مجاؿ نشاط الأعماؿ كىك ديريؾ أبؿ (مجاؿ الرؤية)يجب أف يككف أك يؤكؿ 
  :أف الشركة يجب أف تقكـ بتعريؼ نشاطيا كفقان لثلاثة أبعاد كىى 

 ؛(مجمكعة العملاء)مف المطمكب إشباع حاجاتو 
 ما ىي الحاجات المطمكب حاجاتيا ؟ 
  (المعرفة أك الكفاءات المتميزة ؟  الميارات أكمبأ)كيؼ يتـ إشباع حاجات العملاء ؟ 

 . كفى سبيؿ تحقيؽ ذلؾ يقترح ديريؾ أبؿ تحديد العمؿ مف خلاؿ التكجو بالمستيمؾ بدلان عف التكجو بالمنتج
 :خصائص الرسالة الفاعمة- 4

 الكضكح كدقة التعبير. 
 التكيؼ مع بيئة المنظمة . 
 تحقيؽ التكامؿ بيف كحدات المنشأة. 
 الجمع بيف التحدم كالكاقعية.  
 إثارتيا لمشاعر كعكاطؼ إيجابية تجاه المنظمة.  
 تكليدىا الانطباع بأف الشركة ناجحة ،كلدييا تكجو كاضح.  
 الاستجابة لتطمعات أصحاب المصمحة . 

: عناصر الرسالة الفاعمة- 5
 :لأجؿ أف تؤدم الرسالة أغراضيا بفعالية كنجاح، كاف لا بد مف اشتماليا عمى العناصر التالية         
 كمآلاتو المستيدفة(المنتجات كالعملاء)مجاؿ العمؿ ،. 
 المزايا التنافسية(competitive Advantages) ؛كالكفاءات المحكرية(Core Competencies). 
 ثقافة المنظمة كالقيـ الرئيسة  لممنظمة أك المعايير القيادية اليادفة التي تقكد كتشكؿ سمكؾ العامميف بيا. 
 الأىداؼ كالغايات الرئيسية.  
القيـ والأىداؼ : ثانيا
تحدد قيـ المنظمة سمكؾ المديريف كالمكظفيف داخميا، ككيؼ يعتزـ المدراء إدارة شؤكف العمؿ، فضلا  (:Values)القيـ- 1

كفضلا عف ذلؾ ينظر إلييا كأساس لمثقافة . عف نكع التنظيـ الذم يعتزمكف بناءه لمساعدة المنظمة في تحقيؽ رسالتيا
ىي عبارة عف القيـ كالعادات كالمعايير التي  (Organizational Culture)التنظيمية لممنظمة، حيث أف الثقافة التنظيمية

 . تحكـ الكيفية التي يعمؿ بيا المكظفكف لتحقيؽ رسالة المنظمة، فيي بذلؾ تعد أحد المصادر الميمة لمميزة التنافسية
 



 FHakami  8هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

 :وتتمثؿ أىمية القيـ بالنسبة لممنظمة في كونيا
 تحدد الإطار المكجو لمسمكؾ داخؿ المنظمة. 
 تساعد المنظمة عمى تبني رسالتيا كخمؽ ميزة تنافسية. 
 تساعد عمى احتراـ مصالح الأطراؼ ذات المصمحة. 
 تساعد عمى خمؽ الانسجاـ كالتحرر مف الأنا كالذاتية. 
 تعكس الخصائص الفعالة التي تقدرىا المنظمة كتتكقعيا مف منسكبييا كمف المجتمع ،كتحدد دائرة التزاميا. 
 تساىـ في تحسيف الصكرة الذىنية لممنظمة . 

 : نموذج عف القيـ في جامعة الممؾ فيصؿ
 :تعتمد جامعة الممؾ فيصؿ كفقا لمشريعة الإسلامية القيـ التالية في اتخاذ قراراتيا كصياغة أىدافيا كالتي تتضمف :القيـ

 .الالتزاـ بالتعمـ المستمر. 3.               المسؤكلية الاجتماعية. 2.                   الريادة  .1
  .النزاىة. 5.                   الإبداع .4

 (T.I)نموذج عف القيـ في تكساس لممعدات 
 .قيما مشتركة كمعتقدات، كالتي تكحدنا كشركة، كتكجو تصرفاتنا كقراراتنا (T.I)كضعت تي آم  (:Values)القيـ

نحف نحترـ كنقدر الناس مف خلاؿ معاممة الآخريف كما نحب أف نعامؿ، كنككف أمناء نمثؿ  (:Integrity)الاستقامة
 .أنفسنا كمقاصدنا بصدؽ

مك فنحف نتعمـ كنبتكر بإدراؾ كفيـ أف الممؿ مف الكضع الراىف يؤدم إلى نمك النشاط كذلؾ اؿ (:Innovation)الابتكار
 .الشخصي، نتصرؼ بجرأة كجسارة بريادة اتجاىات كفرص جديدة لمعمؿ كالنشاط

نحف نمتزـ بالفكز . T.Iنحف نتحمؿ مسؤكلية أف نككف في أفضؿ الحالات التنافسية مف أجؿ  (:Commitment)الالتزاـ 
  .ىي الفائزةT.I مف أجؿ تكريس أنفسنا لجعؿ

 (: Major Goals & objectives)الأىداؼ والغايات الرئيسية- 2
 كتمثؿ حالة كمستقبمية مرغكبة، أك غرضا تحاكؿ المنظمة تحقيقو تشتؽ مف رسالة المنظمة كرؤيتيا. 
 كالغرض مف الأىداؼ ىك التحديد الدقيؽ لما يجب عممو إذا ما رغبت المنظمة في تحقيؽ رسالتيا. 
 أك ىي عبارة عف التزاـ محدد لتحقيؽ نتائج معينة خلاؿ مدة زمنية محددة. 
  تأتي مرحمة صياغة الأىداؼ في بياف الرسالة عقب الانتياء مف تحديد الرسالة كالرؤية كبعد صياغة بعض القيـ

  .الرئيسة
 (:Smart)خصائص الأىداؼ الجيدة أو الذكية - 3

  تككف محددة(Specific).  
  قابمة لمقياس(Measurable).  
  قابمة لمتحقيؽ كفييا نكع مف التحدم(Attainable).  
 مكجية لتحقيؽ النتائج (Results-oriented).  
  محددة في الزمف(Target dates) . 
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 :المحاضرة الثالثة
تحميؿ البيئة الخارجية العامة 

 

 :مقدمة
 الساعي دكما إلى ترقية كتعزيز تنافسية المنظمة في ظؿ الإستراتيجيةيكتسي التحميؿ البيئي أىمية بالغة في نمكذج الإدارة 

 .بيئة أعماؿ ديناميكية كمتغيرة باستمرار 
 أف دراسة كتحميؿ بيئة المنظمة بأقساميا المختمفة، مف خلاؿ جمع المعمكمات الأساسية عنيا، يأتي في مقدمة نجاح 

  كفي مقدمتيا الميزة التنافسية؛الإستراتيجية المنظمة لبمكغ أىدافيا إستراتيجية
ذا عممنا أف   في حد ذاتيا ىي الأساس في التعامؿ مع التقمبات البيئية المختمفة خاصة في ظؿ بيئة الأعماؿ الإستراتيجيةكا 

  .الراىنة كما يميزىا مف تقمبات ، أدركنا أىمية التحميؿ البيئي بالنسبة لممنظمة
 

 :التحميؿ البيئي: أولا
 المنظمة كمزاياىا التنافسية إستراتيجيةة لمختمؼ العكامؿ كالمتغيرات التي تؤثر عمى مىك دراسة تحميؿ :التحميؿ البيئي- 1

 :يتـ ىذا التحميؿ مف خلاؿك.كترىف استمرارىا
 تحديد العكامؿ كطبيعتيا. 
 تحديد اتجاىات ىذه العكامؿ. 
 تحديد طبيعة التأثير كمستكاه.  

 

فيو البعض بأنيا تمثؿ جممة  تعددت التعاريؼ المقدمة لمفيكـ البيئة ، ففي الكقت الذم يرم :مفيوـ بيئة الأعماؿ- 2
العناصر المحيطة بالشيء أم أنيا تعكس جممة المضاميف الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالطبيعية التي تحيط 

فإف ىناؾ مف يرل بأنيا تشمؿ كافة العكامؿ كالظركؼ كالمتغيّرات التي تكاجو المنظمة كتؤثر في مسارىا . بالمؤسسة
  .الاستراتيجي، سكاء تعمؽ الأمر بعناصر داخؿ المؤسسة أـ خارجيا

 

 :تماشيا مع ىذا التكجو الأخير فاف التحميؿ البيئي يختص بالمستكيات التالية  :مستويات التحميؿ البيئي- 3
  (تحديد نقاط القكة كالضعؼ)تحميؿ البيئة الداخمية لممنظمة.  
 الحالية كالمستقبمية التي تميز مجاؿ   (بتحديد الفرص كالمخاطر)كينتيي  (العامة كالتنافسية) تحميؿ البيئة الخارجية

 . نشاط المنظمة
 : مستويات البيئة
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 (الكمية)تحميؿ البيئة الخارجية العامة: ثانيا
تضـ البيئة الخارجية مختمؼ المغيرات الخارجية التي تقع خارج حدكد كسيطرة المنظمة ك التي تؤثر عمى المنظمة بشكؿ 

 :غير مباشر، ك تشمؿ الآتي
 (: PEST) تحميؿ بتناكؿ جممة المتغيرات  المحددة في البيئة الكمية يتـ تحميؿ 

  (Political)  كالقانكنية القكل السياسية    
  (Economical)    القكل الاقتصادية    
  (Social)    القكل الاجتماعية كالثقافية    
  (Technological)القكل التكنكلكجية      

 

كنعني بيا الإطار الاقتصادم العاـ الذم تتكاجد ضمنو المنظمة، بما لو مف تأثير عمى الصحة  :القوى الاقتصادية- 1
  .العامة كرفاىية الشعب كقدراتو الشرائية، كىك ما سيؤثر عمى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ معدؿ كاؼ عمى استثماراتيا

: لتحميؿ البيئة الخارجية العامة، كاف لابد مف الاىتماـ بجممة مؤشرات أساسية، مف أىميا
 .اتجاه الأسعار نحك التضخـ • .معدؿ النمك الاقتصادم •
 .معدؿ الضرائب • .معدؿ الدخؿ •
 .    المكارد المتاحة • .سعر الفائدة •

 

 في اعتبارىا الأساس لمثكرة الإبداعية في مجاؿ تطكير المنتجات ، حيث التكنكلكجيايكمف تأثير : القوى التكنولوجية- 2
 استطاعت التكنمكجيا تحكيؿ منتجات راسخة إلى منتجات متقادمة ،بالإضافة إلى  خمؽ احتمالات ابتكار منتجات جديدة ،

  . يزيد مف عكائؽ الدخكؿ لمصناعة كيساىـ في إعادة تشكيؿ الصناعة الذمالأمر 
 

: لتحميؿ القوى التكنولوجية، نتناوؿ أساسا
 

  .التجارة الالكتركنية •  .المستكل التكنكلكجي لمبمد •
  . الدفعأنظمة •  .سرعة تطكر التكنكلكجيا •
  .مراكز البحث كالتطكير •  .تكمفة التكنكلكجيا •
 . كمراكز البحثالجامعات •  .الحككمة الالكتركنية •

 
 

 .يجب الاىتماـ بخصائص الأشخاص المذيف يمثمكف مصدر الطمب عمى منتجات المنظمة :القوى الديمغرافية- 3
 .يتـ تناكؿ السكاف بالدراسة كالتحميؿ، سكاء  مف حيث حجميـ أك كثافتيـ أ أك تحركاتيـ أك تكزعيـ الجغرافي 

 

: لتحميؿ لقوى الديمغرافية، نتناوؿ السكاف بالدراسة مف حيث
 

  .التعميـ • .الجنس •
 .تركيبة الأسرة •  .العمر •
 .المكقع الجغرافي •  .مستكيات الدخؿ •
 .معدلات الكلادة • .التركيبة العرقية •

 



 FHakami  11هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

يجب التنبو  إلى الطريقة التي تتغير بيا القيـ الاجتماعية كتؤثر بيا بالتالي عمى مجالات  :القوى الاجتماعية -3
: كيتـ الأخذ في الاعتبار. ككغيره مف القكل فإف التغير الاجتماعي تنتج عنو فرص كتيديدات. الأعماؿ

  .الاعتقادات • .التقاليد •
 .الأذكاؽ •  .القيـ •
.  أنماط السمكؾ • .الاتجاىات •

 
كتنتج مف التطكرات . كىي حصيمة لمتغيرات في القكانيف كالمكائح في بيئة المنظمة :القوى السياسية والقانونية- 5

 :كيلاحظ ذلؾ مف خلاؿ. السياسية كالقانكنية في المجتمع، كتؤثر بشكؿ كبير عمى منظمات الأعماؿ
 الاتجاه المتنامي نحك الخصخصة كالتشريعات المرتبطة بو؛  
 كضع الحككمات لمكائح المؤثرة عمى ىيكؿ المنافسة . 

 
 :وىكذا وجب الاىتماـ بجممة عناصر، مف أىميا

 النظاـ السياسي.  
  الاستقرار السياسيمدل.  
 تحرير الأسكاؽ. 
 تشريعات العمؿ. 
 قكانيف الشركات. 
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 :المحاضرة الرابعة
 تحميؿ بيئة الصناعة

 

 :مقدمة
 الساعي دكما إلى ترقية كتعزيز تنافسية المنظمة في الإستراتيجيةيكتسي التحميؿ البيئي أىمية بالغة في نمكذج الإدارة    

أف دراسة كتحميؿ بيئة المنظمة بأقساميا المختمفة، مف خلاؿ جمع المعمكمات . ظؿ بيئة أعماؿ ديناميكية كمتغيرة باستمرار
  كفي مقدمتيا الميزة التنافسية؛الإستراتيجية المنظمة لبمكغ أىدافيا إستراتيجيةالأساسية عنيا، يأتي في مقدمة نجاح 

ذا عممنا أف بيئة الصناعة ، ىي البيئة الأكثر مباشرة كارتباطا كالتصاقا، كبالتالي تأثيرا في المنظمة، كاف (البيئة التنافسية)كا 
  .إستراتيجيتيالا بد مف العناية بيا كتحميميا كأخذىا بشكؿ أساس ضمف 

 

 :بيئة الصناعة: ولا
ىيكؿ الصناعة يمارس تأثيران كبير كحاسما عمى تحديد قكاعػد "كفقا لممقاربة الييكمية فإف  :أىمية تحميؿ بيئة الصناعة- 1

  فالعامؿ الأكؿ ، كما يقكؿ بكرتر."المعبة التنافسيّة كعمى الاستراتيجيات التي يمكف لممؤسسة اعتمػػادىا إزاء ذلؾ
(M.Porter)؛ ة مّا تنشط في صناعة معيّنة ليس سكل جاذبية ىذه الصناعةنظـ، الذم يحدد مردكدية ـ

ة في مكاجية منافسييا في نفس الصناعة؛ نظـليذه الـ   في حيف يتمثؿ العامؿ الثاني في الكضعيّة التنافسية النسبية
  .لممنظمةكتعكس ىذه الكضعية المركز التنافسي 

 

 :تعريؼ الصناعة، والقطاع- 2
  يقصد بالصناعة مجمكعة مف الشركات التي تقدـ منتجات أك خدمات يمكف أف تمثؿ بدائؿ دقيقة لبعضيا البعض

 .، ىذه المنتجات أك الخدمات تؤدل إلى إشباع نفس الحاجات الأساسية لمعميؿ أك المستيمؾ
  أما القطاع  فيك عبارة عف مجمكعة مف الصناعات المرتبطة معان إلى حد بعيد ، كالصناعة جزء مف القطاع ،مثاؿ

 .  قطاع الاتصالات يشمؿ صناعتيف ىما صناعة معدات الاتصالات ،كصناعة خدمات الاتصالات
ىناؾ علاقة بيف الصناعة كالسكؽ ،فمف خلاؿ الصناعة يتـ تحديد أقساـ السكؽ  :الصناعة والسوؽ وىيكؿ الصناعة- 3

market segments  ، كأقساـ السكؽ ىي مجمكعات متميزة مف المستيمكيف داخؿ سكؽ ما ،كيمكف تمييزىـ عمى أساس
 مختمفة يرغب فييا المستيمككف أقساـخصائصيـ المتفردة كمطالبيـ المحددة ،فمثلان في صناعة الحاسب الشخصي ىناؾ 

مف حكاسيب مكتبية كحكاسيب محمكلة ، كلذلؾ فإف صناع الحاسب الشخصي يدرككف كجكد ىذه الأقساـ المختمفة مف 
  .أما ىيكؿ الصناعة، فيشمؿ مجمكع الخصائص الفنية كالاقتصادية لمصناعة المعنية .السكؽ
 : لتحميؿ الصناعة(M.Porter) نموذج بورتر: ثانيا
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كيقصد بذلؾ كثافة كحدة المنافسة بيف الشركات القائمة داخؿ  :شدة المنافسة والمزاحمة بيف الشركات القائمة- 1
كمف أىـ العكامؿ . الصناعة، كالمقصكد بالمنافسة الصراع التنافسي بيف الشركات في صناعة ما لمفكز بحصة سكقية

 :المؤثرة فييا
 درجة نمك الصناعة. 
  أم أف الصناعات التي تككف فييا التكاليؼ الثابتة مرتفعة خاصّة )نسبة التكاليؼ الثابتة إلى القيمة المضافة

 .(بنسبتيا إلى القيمة المضافة المحققة فييا فإف ذلؾ يعني  ضعؼ الأداء مف خلاؿ ضعؼ القيمة المضافة
 درجة تمركز المتنافسيف.  
 مدل إمكانية تميز المنتج.  

 
 تكفر أكبر ربحية لمعظـ المتنافسيف في الصناعة، يرتبط بمدل تميز ىذه الصناعة بنمك إف :والخلاصة أنو يمكف القوؿ

مرتفع، كدرجة تمركز عالية لممنظمات المتنافسة المشاركة، فضلا عف تكاليؼ ثابتة نسبية أقؿ، كمدل كاسع لإمكانية تميز 
 .المنتج

لا يمكف تجاىؿ الداخميف المحتمميف لمصناعة خاصة بالنظر إلى ما يحممكنو  :تيديد دخوؿ منافسيف جدد محتمميف- 2
 :معيـ مف قدرات جديدة كمكارد فريدة، مع الرغبة في امتلاؾ حصة مف السكؽ كىك ما يؤدم إلى

 انخفاض في أسعار العرض. 
 ارتفاع في تكمفة المنظمات المتكاجدة في الصناعة. 
 تقميص مردكدية ىذه المنظمات . 

 
 :ومف عوائؽ الدخوؿ لمصناعة أماـ ىؤلاء

 الكلاء لمماركة كتميز المنتج.  
  تمكضع جيّد أك نفاذ ملائـ لكسائؿ الإنتاج أك امتلاؾ تكنكلكجيا المنتج أك )التكاليؼ غير المرتبطة بحجـ الإنتاج

  (التمتع بمنحنى خبرة عالية
 اقتصاديات الحجـ. 
 النفاذ إلى قنكات التكزيع.  
 تكاليؼ تحكؿ المستيمؾ . 

 
يقصد بالمشتريف في الصناعة الأفراد الذيف يستيمككف منتجاتيا، كيقصد بقكة  :(المشتريف)قوة المساومة لدى الزبائف - 3

 .المساكمة عند المشتريف قدرة المشتريف عمى المساكمة لتخفيض الأسعار التي تفرضيا الشركات في الصناعة 
كىـ عادة ما يفاكضكف عمى الأسعار المنخفضة مع الخدمات الكاسعة كالجكدة الممتازة، كبالتالي يشكمكف تيديدا عمى 

 .تنافسية المنظمة كمردكديتيا
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 :إف قوة مساومة الزبائف تتحقؽ وتشتد مع تحقؽ الشروط التالية
  أف تككف مجمكعات الزبائف مركزة كأف تمثؿ مشترياتيـ كميات كبرل مف مبيعات الصناعة تككف شديدة الأثر عمى

 .النتائج
 أف تمثؿ المشتريات جزء ىاما مف تكاليؼ الزبائف بحيث يككنكا أكثر حساسية لمسعر. 
 أف تككف تكاليؼ تحكليـ إلى منتجات بديمة ضعيفة. 
 أف تككف لدييـ إمكانات التكامؿ الأمامي. 
 أف يمتمككا المعمكمات الكافية عف الأسعار كالسكؽ. 
    
كيمارسكف ىذا التيديد إما برفع الأسعار أك تخفيض مستكيات الجكدة  :(المجيزيف)قوة المساومة لدى المورديف - 4

 :إف قكة مساكمتيـ تتحقؽ كتشتد مع تحقؽ الشركط التالية. لممنتجات التي يكردكنيا
 أف تككف ىذه المجمكعات منظمة كمتمركزة في السكؽ. 
 أف تشكؿ منتجاتيا عنصرا ميما ضمف منتجات زبائنيا. 
 أف يككف لدييا زبائف ميميف مف خارج الصناعة. 
 أف تتميز منتجاتيا بالجكدة كأف تحاط بتكاليؼ تحكؿ ميمة. 
 أف تككف لدييا إمكانات لمتكامؿ الخمفي.  

 
ىناؾ قكل أخرل لتحديد جاذبية الصناعة تؤثر جزئيا في النشاط الاستراتيجي لممنظمة،  :تيديد المنتجات البديمة- 5

كتتمثؿ في كجكد أك عدـ كجكد بدائؿ مف السمع كالخدمات لمنظمات مف خارج الصناعة  ، تحؿ محؿ منتجات المنظمات 
 ..العاممة فييا؛ عمما أف جػكدّة البديؿ كتكمفتو تمعب دكران أساسيا في جدّية ىذا التيديد كدرجة تقبمو مف الزبكف

كمف ىنا فإف كؿ منظمات الصناعة ىي  بالمعنى الكاسع في منافسة مع الصناعات التي تنتج منتجات بديمة؛ مما يؤثر 
 .عمى جاذبية الصناعة

 
 : ملاحظة

إذا كانت المسألة الأكلى، في التحميؿ الييكمي ، لنجاح المنظمة ترتبط بييكؿ الصناعة كمدل جاذبيتو ، فإف المسألة   
المركزية الثانية ىي ذات صمة بكضعيتيا التنافسية النسبيّة التي تسمح ليا بتحقيؽ معدلات أرباح أعمى مف متكسط أرباح 

 كلكي تظؿ المنظمة في مركز تنافسي جيّد بالمقارنة مع منافسييا كتكاجو التحديات المختمفة لقكل المنافسة فيذا .الصناعة
  .(سيتـ التطرؽ إلييا ضمف مكضكعات الخيار الاستراتيجي) معينة لمتنافس إستراتيجيةيعني اعتمادىا عمى 
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 :المحاضرة الخامسة
 (تحميؿ المنشأة)تحميؿ البيئة الداخمية 

 :مقدمة
 الساعي دكما إلى ترقية كتعزيز تنافسية المنظمة في ظؿ الإستراتيجيةيكتسي التحميؿ البيئي أىمية بالغة في نمكذج الإدارة 

 .بيئة أعماؿ ديناميكية كمتغيرة باستمرار
 أف دراسة كتحميؿ بيئة المنظمة بأقساميا المختمفة، مف خلاؿ جمع المعمكمات الأساسية عنيا، يأتي في مقدمة نجاح 

 . كفي مقدمتيا الميزة التنافسيةالإستراتيجية المنظمة لبمكغ أىدافيا إستراتيجية
ذا عممنا أف بيئة المنظمة الداخمية، بما تشكمو مف نقاط قكة كضعؼ ترىف بشكؿ جكىرم نجاح أك فشؿ المنظمات، كأف  كا 

، ما فتئت تؤكد عمى أىمية كمحكرية مكارد المنظمة ككفاءتيا المحكرية التي الإستراتيجيةأحدث التطكرات في مجاؿ الإدارة 
  .تأتي في أصؿ الميزة التنافسية، كاف لا بد مف إعطاء ىذا الجانب أىمية خاصة في التحميؿ الاستراتيجي

طبيعة تحميؿ البيئة الداخمية : أولا
 :مفيوـ تحميؿ البيئة الداخمية- 1

 ،يقصد بتحميؿ البيئة الداخمية ،التحميؿ الداخمي لممنظمة بغرض تحديد نقاط القكة كنقاط الضعؼ في المنظمة 
 .ككذلؾ المكارد التي تحقؽ الميزة التنافسية لممنظمة 

 كيتعمؽ الأمر بتحميؿ جممة العكامؿ التي تؤثر عمى نشاط المنظمة كتقع ضمف مجاؿ تحكميا. 
  يكفر التحميؿ الداخمي لممديريف المعمكمات التي يحتاجكف إلييا لاختيار الاستراتيجيات ،كنمكذج العمؿ كذلؾ مف

 .أجؿ تمكيف المنظمة مف تحقيؽ الميزة التنافسية 
 
 :اليدؼ مف تحميؿ المنشأة- 2

 التعرؼ عمى نقاط القكة. 
 التعرؼ عمى نقاط الضعؼ. 
  التي تأتي في أصؿ المزايا التنافسيةالإستراتيجيةالتعرؼ عمى القدرات . 
 التعرؼ عمى الكفاءات المحكرية. 

 
: يركز التحميؿ الاستراتيجي لممنشأة عمى ثلاثة جوانب أساسية ىي
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 :مداخؿ التحميؿ الاستراتيجي لممنشأة  -3
 :يستخدـ التحميؿ الاستراتيجي لممنشأة عدة مداخؿ مف أىميا

 التحميؿ الكظيفي.  
 تحميؿ المزايا التنافسية.  
 تحميؿ سمسمة القيمة.  
 تحميؿ المكارد.  
  الكفاءات المحكريةك الإستراتيجيةتحميؿ القدرات.  

 

التحميؿ الوظيفي لممنشأة : ثانيا
 :كيتناكؿ تحميؿ المنشأة مف خلاؿ كظائفيا الأساسية ممثمة في  

 الكظيفة المالية. 
 كظيفة الإنتاج. 
 كظيفة التسكيؽ. 
 كىكذا..  كظيفة المكارد البشرية.  

 
 :تحميؿ العوامؿ المالية- 1
 التمكيمية كذلؾ بيدؼ كبإستراتيجيتياكيتعمؽ الأمر بتحميؿ جممة العكامؿ المرتبطة بالإدارة المالية كالمحاسبية لممؤسسة  
 حديد مكقفيا المالي الذم يعكس أنشطتيا الاستثمارية طكيمة الأجؿ كمصادر تمكيؿ ىذه الاستثمارات مف جية؛ ت

ككذا تحديد عناصر القكة كالضعؼ في ميزانية المؤسسة كما يمحؽ بيا مف تحميؿ مختمؼ النّسب كالمؤشرات التي تمكف مف 
  .التعرؼ عمى رأس الماؿ العامؿ كبياف التدفقات النقدية كمقارنتيا مع مؤشرات الصناعة 

 :العوامؿ الإنتاجية-2
عمى نقاط القكة كالضعؼ فييا ، كالتعرؼ عمى مزايا كعيكب  أم تحميؿ الأنشطة الخاصة بالإنتاج كالعمميات لمكقكؼ 

أنظمة التصنيع كبرامج الصيانة  كالجكدة كتحميؿ ىندسة القيمة بالإضافة إلى أنظمة الرقابة عمى المخزكف كغيرىا مف 
 . إدارة الإنتاج كالعممياتإستراتيجيةالعكامؿ المندرجة ضمف 

 : العوامؿ التسويقية  -3
 التسكيقية كمدل الإستراتيجيةكفي ىذا المستكل يتـ التعرؼ عمى مدل فعالية الكظيفة التسكيقية في صياغة كتنفيذ كرقابة 

 المزيج التسكيقي للأسكاؽ المستيدفة كيندرج في ىذا الإطار جممة البحكث التسكيقية كدراسات السكؽ كأنظمة ملائمة
 . التسكيقيةالإستراتيجيةالمعمكمات التسكيقية كغيرىا مف العكامؿ 

 :العوامؿ المتعمقة بالموارد البشرية-4
كتضـ جممة العكامؿ التي تيتـ بمستخدمي المنظمة كمختمؼ سياسات الأفراد ، كذلؾ مف حيث استقطابيـ كتكظيفيـ  

كتدريبيـ كتنمية قدراتيـ كتحفيزىـ كخمؽ إطار العمؿ المناسب ليـ نظرا لما ليذه العكامؿ مف دكر حيكم مباشرة عمى نتائج 
الأعماؿ كتمتاز ىذه العكامؿ إضافة إلى ذلؾ بككنيا تمس جميع كظائؼ المؤسسة فضلا عف صعكبة قياسيا كطبيعتيا 

  .الإنسانية مما يعني أف استثمارىا يتطمب عناية خاصّة
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 إطار عاـ لتحميؿ العكامؿ الكظيفية

 
 

التحميؿ المرتكز عمى الموارد : ثالثا
  يتزعـ ىذا المنظكر(Resourse based view) كؿ مف  Wernerfelt (1984)  كBarney (1986,1991)  ،

 يتجسّد أكثر في عممية البحث عف خمؽ الثّركة باستعماؿ جيّد لممكارد بدؿ استعماؿ الإستراتيجيةكيرل بأف جكىر 
 .نفكذ السّكؽ ضدّ المتدخّميف الآخريف

  كىك عمى ىذا الأساس يبحث في حصر مصادر الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية التي يرل أنيا تكمف في 
  .مكاردىا الخاصة

 

 : ة نظـمفيوـ موارد الـ – 1
  فقد عرّفيا كؿ مف(Liebermam and Montgomery , 1988) عمى أنيا مصطمح يستخدـ لمدلالة عمى الأصكؿ 

 .ة ككذا غير المممكسة ليا كما ىك الشأف بالنسبة لمميارات كالمكارد البشرية كغيرىانظـالمممكسة لمـ
  كيرل (Barney , 1991)  ف مفيكـ المكارد يشتمؿ عمى جممة الأصكؿ كالقدرات كالإجراءات التنظيمية إ

ة كتسيطر عمييا ، عمما أف ىذه المكارد ىي نظـكالمكاصفات كالمعمكمات كالمعارؼ كالميارات التي تتحكـ فييا الـ
  .ةنظـالتي تشكؿ ركيزة إعداد كتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية لمـ

 

 :تصنيؼ الموارد -2
يز ما بيف م فإنو يمكف التـC.Hoffer and D.Schendel (1978) بالرّجكع إلى تصنيؼ :تصنيؼ ىكفر ك شاندؿ– أ 

 :خمسة فئات لممكارد ىي
 ةنظـر لدل الـؼ كتعكس التدفّؽ النقدم المتك:المكارد المالية.  
 ة كمستكيات تأىيميـ المختمفةنظـ كتشمؿ عمى مجمكع مستخدمي الـ:المكارد البشريّة. 
 كيندرج في إطارىا الآلات المتكفرة للإنتاج كأماكف الإنتاج كالتخزيف كالمباني كالتجييزات المختمفة:المكارد الماديّة .  
 كتشتمؿ عمى نظـ المعمكمات كأنظمة مراقبة الجكدة كمختمؼ الإجراءات التنظيمية:المكارد التنظيمية .  
 كتعكسيا الميارات كبراءات الاختراع:المكارد التكنكلكجية .  
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  : J . Barneyتصنيؼ  -ب 

 :  المكارد إلى ثلاثة أقساـ تمثؿ الأنكاع الثلاثة لرأس الماؿ الذم تحكزه المؤسسة كىي Barneyيصنؼ      
 ةنظـ كتتشكؿ مف أصكؿ ماديّة كالمباني كالتجييزات الرأسمالية كالمكقع الجغرافي لمـ:المكارد الماديّة.  
 ة كمسيّرييا كما يتعمؽ بيـ مف تككيف كخبرة كميارات كعلاقات مختمفةنظـ كتضـ مستخدمي الـ:المكارد البشرية.  
 مختمؼ التنظيمات ،ة كما يرتبط بو مف إجراءاتنظـ كتشمؿ بالإضافة إلى الييكؿ التنظيمي لمـ:المكارد التنظيمية 

  .ة كالييئات المختمفة في بيئتيانظـالتي تربط بيف الـ
 

 : لممواردالإستراتيجيةالخصائص  -3
 المساىمة في خمؽ القيمة. 
 الندرة كالتفرد.  
 عدـ القابمية لمتقميد. 
 عدـ القابمية لمتبديؿ كالإحلاؿ . 

 

 : نظرية الكفاءات المحوريّة -4
الذيف استعملا   C.K.Prahald  & G . Hamel (1990) تأتي ضمف المقاربات المشكمة لمدخؿ المكارد كيتزعميا كؿ مف  

لمدّلالة عمى مجمكعة أك حزمة الكفاءات كالتقنيات المترابطة فيما بينيا كالتي تكتسي طابعا   Core Competenceعبارة  
 كيضيفاف بأنو يجب الفصؿ ما بيف  ،"مجمكعة مف الدرايات كالتكنكلكجيات "  الكفاءة بشكؿ عاـ عمى أنيا كيعرفاف. نظاميا

الكفاءات المحكرية كغير المحكرية ، لأنو يجب أف يككف لدينا فكرة عف النشاطات التي تساىـ بشكؿ حاسـ في تحقيؽ 
  .ةنظـالرخاء المستمر لمـ

 :تحديد القدرات-5
  .تشير القدرات إلى ميارات الشركة في التنسيؽ بيف مكاردىا ككضعيا قيد الاستخداـ الإنتاجي •
أم يتعمؽ الأمر بمعرفة مدل تكاجد تنسيؽ كتكامؿ فعاؿ بيف المكارد بالقسـ الكاحد كبيف الأقساـ المختمفة،  •

 . المختمفة لممنشأةالإستراتيجيةكالكحدات 
كىي تعد نتاجا لمييكؿ التنظيمي لممنظمة كعممياتيا كرقابتيا ،أم أف القدرات لا تتعمؽ بشخص أك اسـ أك حتى  •

 .كحدة ،بؿ بكامؿ المجمكعة، كىك أمر يصعب تقميدىا
 

تحميؿ سمسمة القيمة : رابعا
كحسب مضمكف تحميؿ القيمة فإف الكشؼ عف مصادر الميزة التنافسية المعبّر عنيا بالنشاطات المسؤكلة عف خمؽ القيمة ، 

  . لاف ىذا الأخير لا يعبر دائما عف مفيكـ التنافسية ( Cost )  بدؿ التكمفة (Value)يتطمب الاعتمػاد عمى مفيكـ القيمة 
،كىي ليست (أكلية كداعمة):إلى“ بكرتر”ة ،تقسـ حسب نظـكفيما يتعمؽ بخمؽ القيمة ، تجدر الإشارة إلى أف أنشطة الـ

منفصمة عف بعضيا بؿ عمى العكس مف ذلؾ إذ كثيران ما تنشأ الميزة التنافسية عف الترابطات البينية كالتداخلات المكجكدة 
  .ما بيف ىذه النشاطات أكثر مما تنشأ عف النشاطات المنفردة في حد ذاتيا
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  :النشاطات الأولية– 1
المجمكعة الأكلى المشكمة لسمسمة القيمة ىي النشاطات الأكلية كتتكلى عممية التككيف المادم لممنتج كبيعو كتسميمو    

 :  إلى خمسة أقساـ ىي الإستراتيجية كتنقسـ مف الناحية ،لمزبكف بالإضافة إلى خدمات ما بعد البيع
 ، كتشتمؿ عمى كافة النشاطات المتعمقة بحركة كتدفؽ المدخلات التي تتطمبيا العممية الإنتاجية:الإمدادات الداخمة– أ  

 لتأخذ مسارىا ضمف خطكط الإنتاج تمييدان لمعمميات ،كمنيا مثلا عمميات استلاـ كتخزيف كمناكلة المكاد المككنة لممدخلات
 .التشغيمية

 كتضـ كؿ النشاطات المسؤكلة عف معالجة المدخلات كتحكيميا إلى مخرجات في شكؿ :العمميات التشغيمية أك الإنتاج-ب
  .سمع كخدمات ضمف نظاـ معيّف يدخؿ فيو إلى جانب تشغيؿ الآلات صيانة التجييزات كالجمع كالتغميؼ 

 كذلؾ مف ، كتضـ مجمكع النشاطات المكجيستيكية المتعمقة بمخرجات المؤسسة مف سمع كخدمات:الإمدادات الخارجة-ج
  .حيث تخزينيا كنقميا كتسميميا كفؽ جداكؿ زمنية محددة

 كىذا عمى لمعلامة،كلائو ك كىي نشاطات تيدؼ إلى دعـ كترقية مبيعات المؤسسة مف خلاؿ كسب ثقة العميؿ :الخدـ-د
  .مستكل خدمات ما بعد البيع كتكفير قطع الغيار كالتركيب كالتصميح عند المزكـ 

  . كيدخؿ في ىذه المجمكعة كؿ النشاطات المرتبطة بإدارة التسكيؽ:التسكيؽ-ىػ 
 

 : النشاطات الدّاعمة – 2
  تعتبر النشاطات الداعمة بدكرىا مسؤكلة عف عممية خمؽ القيمة كذلؾ مف خلاؿ الدّعـ الذم تقدمو للأنشطة الأكلية ، 

 :   كتتككف بدكرىا مف عدة أقساـ ىي ؛فيي تسمح ليا بأداء دكرىا بكفاءة كفعالية 
 التمكيف. 
 التطكير التكنكلكجي. 
 إدارة المكارد البشرية. 
 البنية الأساسية لممؤسسة. 

 

 
  

النشاطػات 
  الداعمة

 

  (الرئيسية  )النشاطػػػػات الأولية 

 

 

 الهامش
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 :المحاضرة السادسة
 تحميؿ أصحاب المصمحة

 :مقدمة
إف منظمات الأعماؿ ، كمف خلاؿ ممارساتيا لأنشطتيا المختمفة في إطار البيئة التي تعمؿ فييا ، تصادفيا بعض 

المجاميع مف الأفراد كالجماعات التي تتصؼ بككنيا تمتمؾ علاقات تفاعمية متباينة ، كفى صيغ كأشكاؿ مختمفة ، كيطمؽ 
 .،كىـ الذيف تربطيـ مع المنظمة مصمحة مشتركة (Stakeholders)عمى تمؾ المجاميع أصحاب المصمحة

ككرد فعؿ عمى ما جاءت بو المدرسة النيككلاسيكية كالذم مفاده بأف المنظمة تعمؿ لتعظيـ أرباحيا فحسب، كضمف سياؽ 
، يأتي ىذا المفيكـ ليكرس اىتماـ المنظمة بكؿ ىذه (Social Responsibility Corporate)المسؤكلية الاجتماعية لممنظمة

 إستراتيجيةالمجاميع ذات الصمة كلتي ترىف إلى حد كبير حياتيا كاستمراريتيا، عمما أنو لا يمكف اليكـ الحديث عف تصميـ 
. لممنظمة إلا بمراعاة مسؤكليتيا الاجتماعية

 

 :ماىية أصحاب المصمحة: أولا
ىـ عبارة عف أفراد أك مجمكعات أفراد بإمكانيـ أف يؤثركا في إنجاز  (:Stakeholders)تعريؼ أصحاب المصمحة- 1

أك ىـ تمؾ الجيات التي يحظى نمك كصحة المنظمة بالاىتماـ . أىداؼ المنظمة مع تأثرىـ بالتالي بتحقيؽ ىذه الأىداؼ
 .الكبير لدييـ، كمف ثمة كجب أخذىـ في الاعتبار مف قبؿ المنظمة بما ليـ مف أثر بالنسبة لحياتيا كاستمراريتيا

 :تصنيؼ أصحاب المصمحة-2
 : يمكف تصنيفيـ حسب درجة تواجدىـ وانتمائيـ لممنظمة إلى

 (..عماؿ، إدارة،) :أصحاب المصمحة الداخمييف. 
 (..المجتمع، كالمكردكف، كالعملاء ، كالمنافسكف،) :أصحاب المصمحة الخارجييف.  

  : إلى الأىميةكما يمكف تصنيفيـ حسب درجة
  كالدائنكف،المكظفيف،ك بالمنظمة كالمساىميف، كبيربط مصالحيـ بشكؿ تالذيف تر كىـ :اصحاب المصمحة الأولييف 

 غالبا ما ترتبط ىذه الفئة مف أصحاب المصمحة بالمنظمة بعقكد معينة.  ..، كحممة الأسيـالزبائفكالمكرديف، ك
 ، كىـ يرىنكف بشكؿ كبير زكاؿ أك بقاء المنظمة؛(أصحاب المصالح المتعاقدة)كيسمكف 

 جماعات كىـ الذيف لا تتأثر مصالحيـ كثيرا بالمنظمة كالحككمة، الجمعيات، اؿ:اصحاب المصمحة الثانوييف 
  . ..(البمديات مثلا)المحمية

المنظمة كأصحاب المصالح                                       
 

 

المنظمة

المستثمرون

الزبائن

الموظفون

الموردون
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 :أىمية دراسة وتحميؿ أصحاب المصمحة- 3
 :تتجمى أىمية أصحاب المصمحة كبالتالي تحميؿ أصحاب المصمحة مف خلاؿ     
 ما يشكمكنو مف مكرد حيكم لممنظمة.  
 خمؽ الميزة التنافسية.  
 اعتبارىـ كمؤشر لقياس قدرة المنظمة عمى بمكغ أىدافيا مف مكاردىا المالية كالبشرية كالمعرفية . 

 
   لدى أصحاب المصمحةقياس الفاعميةؿ  مختارةمعايير -4
 العائد عمى الاستثمار.  
 الرضا الكظيفي، انخفاض معدؿ دكراف العمؿ.  
 السعر، الجكدة، أسمكب الخدمة، الرضا.  
 التكريد في الأكقات كالجكدة المناسبة كالعلاقة الجيدة.  
 تسديد الديكف كقت الاستحقاؽ.  
 تجنب مخالفات تشريعات العمؿ، كالعمؿ كفقا لمقانكف.  

 
 :   جوانب يجب أخذىا في الاعتبار- 5

  المصمحة متباينةأصحابمصالح .  
 تجاىؿ أصحاب المصمحة قد تككف لو آثار سمبية عمى المنظمة.  
 تمبية جميع المطالب أمر مستحيؿ.  
 بعض مطالب أصحاب المصمحة تككف  متناقضة كمتعارضة تماما. 
 تبايف تأثير أصحاب المصمحة تبعا لتنكع البيئات.  
 قد تككف ردكد الأفعاؿ ايجابية كما قد تككف سمبية إزاء قرارات المنظمة.  
 أصحاب المصمحة يختمفكف مف بيئة لأخرل. 
  (مجمكعات الزبائف) قد تككف أراء بعض أصحاب المصمحة غير متجانسة حتى داخؿ المجمكعة الكاحدة. 
  ميما يكف رد الفعؿ المتكقع مف أصحاب المصمحة قكيا أك ضعيفا يجب أف يككف مكضكع انشغاؿ الإدارة عند

 . الإستراتيجيةإعداد 
 
نظرية وتحميؿ أصحاب المصمحة : ثانيا
ستراتيجيةنظرية أصحاب المصمحة - 1  : المنظمةوا 

يتمثؿ اليدؼ الأساس لنظرية أصحاب المصالح في تكسيع دكر كمسؤكلية المدير إلى أبعد مف تعظيـ الربح ليشمؿ حككمة 
 كمصالح كحقكؽ مف ليسكا بحممة الأسيـ؛ (Corporate Governancy)المنظمة
، فإنو مف مسؤولية المنظمة أف توافؽ بيف الأىداؼ المتناقضة لممجموعات التي تربطيا بيا «1968أنصوؼ، »فحسب 

. علاقة مباشرة
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: متطمبات نظرية أصحاب المصحة- 2
 

 
 

 

 :يؿ الاستراتيجي لأصحاب المصمحةؿالتح-3
أخذا في الاعتبار لتبايف كربما تناقض أىداؼ أصحاب المصمحة، كاف لا بد مف لجكء المنظمة لمتحميؿ الاستراتيجي 

 :، كيتـ ذلؾ عبر«تحميؿ السمطات»لأصحاب المصمحة أك ما يسمى 
 تحميؿ كحصر أصحاب المصالح كما قد ينشأ بينيـ مف تحالفات. 
 (تكقعاتيـ)تحديد حقكؽ كمصالح ىذه الأطراؼ عمى المنظمة. 
 تحديد ككزف سمطة كؿ طرؼ. 
  (كيؼ يؤثركف؟ ككيؼ يتأثركف؟)تحميؿ الفرص كالتحديات التي يمثمكنيا. 
 تحميؿ جميع أنكاع المسؤكليات. 
  لاغتناـ الفرص كتفادم المخاطرإستراتيجيةكضع خطة . 

 

 :نماذج تحميؿ أصحاب المصمحة- 4
لى  مع تعدد النماذج التي يمكف مف خلاليا تحميؿ أصحاب المصمحة اليادؼ إلى معرفة كيؼ يؤثر كؿ صاحب مصمحة كا 

لى أم مدل، فإننا سنتناكؿ ذلؾ مف خلاؿ النمكذجيف التالييف  :أم مدل، ككيؼ يتأثر كا 
 التحميؿ حسب السمطة كالاىتماـ. 
 التحميؿ حسب القدرة كالشرعية كالإلحاح.  

 

 :(ـ1986) التحميؿ حسب السمطة والاىتماـ- ا
بالنظر إلى عنصرم اىتماـ أصحاب المصالح بشؤكف المنظمة مف جية، كسمطتيـ فييا مف أخرل، يتبيف عبر المصفكفة 

  :التالية أف تقاطع اىتماـ كسمطة أصحاب المصالح يؤدم إلى أربعة أكضاع مبينة حسب المصفكفة التالية
الاىتماـ /مصفوفة السمطة

 الاىتماـ   

 كبير ضعيؼ

 السمطة
 B: الحرص عمى إعلامو A: بذؿ أدنى جيد ضعيفة

 D: عناصر حيكية فاعمة C: الحرص عمى إرضائيـ  كبيرة
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 : التحميؿ حسب القدرة والشرعية والإلحاح- ب
  :، يقكـ عمى ثلاثة خصائص ىي(ـ1967)نمكذج حديث نسبيا

  القدرة(Power:)  ك ما يتكفر لديو مف سمطة كلك عبر التحالفات؛ أتعني قدرة صاحب المصمحة عمى التأثير 
 الشرعية(legitimacy:) كتصرفاتوأعمالوة ككذا نظـ مدل شرعية علاقاتو بالـأم . 
 الإلحاح( Urgency:) صاحب المصمحة عمى تمبية طمباتو مف قبؿ المنظمةإصرار مدل أم . 

  . كيتـ التحميؿ تبعا لمخصائص التي تتراكـ في نفس الطرؼ 
 

 
 

 :ملاحظة
  ،لأنو ليس لدييـ مف ،(مستتريف)اعتبركا شركاء كامنيفمف تكفرت فييـ خاصية كاحدة مف ىذه الخصائص الثلاثة 

 .( في الشكؿ3 كالنقطة 2 كالنقطة 1النقطة )الخصائص ما يجعميـ أقكياء بما فيو الكفاية
  لما لدييـ مف يسمكف بالشركاء المتأىبيف، ( في الشكؿ6 كالنقطة 5، كالنقطة 4النقطة )مف تكفرت فييـ خاصيتاف 

 الخصائص التي تجعميـ أقكياء كمؤثريف؛
  فيسمكف بالشركاء النيائييف ( في الشكؿ7النقطة )أما مف تكفرت فييـ الخصائص الثلاثة. 
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 SWOTتحميؿ : ثالثا
  SWOT: تحميؿ- 1

، في تحديد الكضعية التي عمى أساسيا يتـ القرار كذلؾ بجمع مؤثرات البيئة الخارجية في شكؿ  SWOTيتمثؿ تحميؿ 
 .الإستراتيجيةفرص كتيديدات، كالداخمية في شكؿ نقاط قكة كضعؼ، كينتيي التحميؿ باتخاذ القرار فيما يخص كضع 

 :بعد التحميميف الخارجي كالداخمي تككف الصكرة كاضحة لممنظمة عف
  Strengths       نقاط القكة               
  Weaknesses   نقاط الضعؼ            
  Opportunities       الفرص              
  Threats          التيديدات               

 SWOT مصفوفة 
 :عموما في شكؿ مصفوفة كالتالي SWOTيظير تحميؿ 

 
 

 حالات تقاطع العوامؿ الداخمية والخارجية في النموذج- 2
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 :المحاضرة السابعة
 (دورة حياة المنتج، منحنى الخبرة  ،الإستراتيجيةالتجزئة ) أدوات التحميؿ الاستراتيجي

 
 :مقدمة

أدكات التحميؿ الاستراتيجي ىي مجمكعة مف الأدكات طكرىا الباحثكف كالمستشاركف في مكاتب الاستشارة لتعطي صكرة 
.  الأنسبالإستراتيجية كالاختيارات الإستراتيجية لممديريف عف كضعية المنظمة، ككضعية مجالات أنشطتيا، كقدراتيا حأكض

 :مف بيف ىذه الأدكات
  الإستراتيجيةالتجزئة. 
 دكرة حياة المنتج. 
 منحنى الخبرة. 
( Strategic Segmentation)التجزئة الاستراتيجية : أولا
ىي تقسيـ المنظمة الى نشاطات اك مجالات اك كحدات يصطمح عمييا كحدات الأعماؿ  :الإستراتيجية تعريؼ التجزئة ػػػػ1

عمما أف المنظمة قد . كؿ كحدة عمؿ استراتيجي تنفرد باستراتيجيات أك ببرنامج استراتيجي مخصص .SBU الإستراتيجية
 .الإستراتيجيةتتبنى استراتيجيات عديدة بحسب تعدد كحدات أعماليا 

 إذف، تعنى حصر كجرد جميع أنشطة المنظمة كمنتجاتيا، حتى يمكف تجميعيا في مجمكعة جزئية الإستراتيجيةالتجزئة 
 .متجانسة، كاختيار الخيار الاستراتيجي الملائـ

 :ملاحظة
 المتعمقة بمجاؿ النشاط عف التجزئة السكقية اليادفة إلى تقسيـ السكؽ في حد ذاتو عمى الإستراتيجيةتختمؼ التجزئة   

اعتبار أف ىذه الأخيرة، أم التجزئة السكقية، تعرؼ عمى أنيا عممية تقسيـ السكؽ الكمي إلى عدة قطاعات سكقية 
بيدؼ خدمتيا مف خلاؿ المزيج  (...اقتصادية ديمغرافية، جغرافية،)متجانسة، كذلؾ اعتمادا عمى أسس كمعايير معمكمة 

  .التسكيقي المناسب
 : لماذا التجزئة الاستراتيجية؟ ػػػػ2

   عند ممارسة المنظمة لإعماليا فعادة ما تمتمؾ مجمكعة أنشطة غير متجانسة، سكاء فيما يتعمؽ بالمنتجات، أك
غير ذلؾ، كلا يمكف إعداد الاستراتيجيات كالقياـ بالتشخيص الاستراتيجي دكف إعادة نظر مسبقة ليذه المجمكعة 

 . كغيرىا كالتكنكلكجيةلرسـ حدكد مختمؼ الأنشطة، كخصكصياتيا التنافسية 
 عادة النظر ىذه المسماة  كالتي تعنى الإستراتيجية، تأتي لتحديد كحدات الأعماؿ (الإستراتيجيةالتجزئة ): كا 

عداد  بمجالات النشاط الاستراتيجي لتمكيف المنظمة مف القياـ بتحميؿ أك تشخيص متميز كمستقؿ لكؿ كحدة كا 
 :كتتمثؿ مزاياىا الأساسية في. الملائمة ليا الإستراتيجية

  . أكثر دقةإستراتيجيةإعطاء نظرة           -
  .تخصيص دقيؽ لممكارد          -
 .  يجب اختياره لكؿ جزءالذم التكنكلكجيتحديد التفكؽ           -
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 ( Strategic Business Unit): تعريؼ وحدة الأعماؿ الاستراتيجية ػػػػ3
  تشير كحدة الأعماؿ الاستراتيجية إلى قطاع أعماؿ أكخط إنتاج، أك مركز ربحية داخؿ المنظمة يقكـ بإنتاج

كتسكيؽ مجمكعة محددة مف المنتجات المترابطة كخدمة مجمكعة معينة مف العملاء كالتعامؿ مع عدد معيف مف 
 .المنافسيف

 تضـ مجمكعة مف المنتجات كالخدمات المتجانسة المكجية إلى سكؽ معينة . أك ىي مجاؿ نشاط عادم لممنظمة
 . ذات منافسيف محدكديف كالذيف يمكف أف تعد ليـ استراتيجية كاحدة

 

 : كبرى لمصناعات الغذائية عمى النحو التالييمكف تجزئة أنشطة شركة 
SBU1  :الألباف كمشتقاتيا. 
SBU2 :العصائر.  
SBU3 :المخبكزات.  
SBU4 :معمبات المحكـ.  
SBU5 :معمبات الخضر.  
SBU6 :أخرل.  

 
  :معايير التجزئة الاستراتيجيةػػػػػ 4

 : في السكؽ مف ىذه المعاييرإستراتيجيةعادة ما يتـ الاعتماد المعايير التي تبدك  ل معايير كثيرةؿيمكف الاعتماد ع
  .التكنكلكجياػػػػػػ   .      الأسكاؽ الجغرافية      ػػػػػ  .الحاجة التي يمبييا المنتجػػػػػ       .الزبائفػػػػػ 
  .مجالات الإبداع                  ػػػػػػػ   .(...بشرية، بحث)الكفاءات اللازمة ػػػػػػ 
 

دورة حياة المنتج : ثانيا
مفيكـ ظير في منتصؼ الأربعينات، يعبر عف المراحؿ التي يمر بيا المنتج منذ تقديمو  : مفيكـ دكرة حياة المنتج ػػػػػػ1

لى غاية خركجو منيا كتعرؼ كذلؾ عمى أنيا الإطار الزمني الذم يظير فيو اتجاه الطمب عمى المنتج منذ . لمسكؽ، كا 
لى غاية استبعاده كخركجو منيا، . التدىكر النضج، النمك، التقديـ، : الدكرة عبر مراحؿىذهبحيث تمر  تقديمو لمسكؽ كا 

 
 :الديناميكية التنافسية لمراحؿ دورة حياة المنتج-2

  :عمما أنيا تتضمف التأكيد عمى ما يمي ىذه الدكرة مصممة لإعطاء تصكرات عف الديناميكية التنافسية لممنتج،
 إف لممنتجات دكرة حياة تبدأ بالتقديـ كتنتيي بالخركج مف السكؽ. 
 يرتبط حجـ المبيعات بالمراحؿ المختمفة ليذه الدكرة. 
 إف كؿ مرحمة تتطمب استراتيجيات كظيفية ملائمة.  

فإنو يمكف  كمع أنو لا تكجد دكرة حياة مكحدة لكؿ منتج بالنظر لاختلاؼ العكامؿ الداخمية كالخارجية كبالتالي تبايف الفترات،
  :تمثيؿ ىذه الدكرة عمكما عمى النحك التالي
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دورة حياة المنتج 
 

 
 

 ىدفيا التعريؼ بالمنتج   ػػػػتبدأ ىذه المرحمة عند التقديـ لمسكؽ عمى أساس انتياء مرحمة الابتكار :مرحمة التقديـ ػػػػػ 1
 : ىنا فيالإستراتيجية كتتمثؿ معالـ ، اتخاذ قرار بشرائو كاستخداموإلىكدفع المستيمؾ 

 .(نسبة التكاليؼ الثابتة لإجمالي التكاليؼ) لانخفاض كمياتوالإنتاجارتفاع تكاليؼ  •
 .الجيؿ بالمنتج، مما يتطمب التعريؼ بو كتحسس ردكد الفعؿ إزاءه •
 .مبيعات منخفضة كبالتالي أرباح منخفضة •
 . عدـ التكسع في الإنتاج كانعداـ اقتصاديات الحجـ •

 

كىي المرحمة التي تبدأ فييا . اليدؼ مف ىذه المرحمة ىك تدعيـ مركز المنتج كتقكيتو  أماـ المنافسة :مرحمة النمو ػػػػػ 2
 المنتيجة في الإستراتيجيةكمف خصائص .  نتيجة الجيكد التسكيقية كالتعرؼ عمى المنتجالأرباحالمبيعات بالارتفاع ككذلؾ 

 :ىذه المرحمة
 .التكسع الكمي في الإنتاج كتطكير المنتج مف حيث خصائصو كأشكالو •
  .كثرة المنافسة ككثرة الصراعات عمى المستيمكيف لتعظيـ الحصص السكقية •
 .التكسع في قنكات التكزيع لتشمؿ مناطؽ كأسكاقا جديدة •
 .ثبات الأسعار أك ميميا إلى الانخفاض •
  .زيادة نسبة الأرباح كحجميا •

 

تستقر المنافسة في ىذه المرحمة بحيث يصبح عدد المتنافسيف أقؿ لاستيلاء الأقكياء عمى السكؽ  : مرحمة النضج ػػػػػ3
 .كخركج الضعفاء منو، كينخفض نمك المنتج ليصبح بكتيرة أقؿ مما كاف عميو، أما الطمب فيستقر ثـ يشرح في التناقص

 :، الإجراءات التاليةالإستراتيجيةكعمكما فإف مرحمة النضج تتخذ فييا عمى مستكل 
 . الكاسع عمى مستكل الحجـ ككذا تطكير المنتجالإنتاجالاحتفاظ بنفس اتجاىات  •
 .ميؿ الأسعار إلى الانخفاض التدريجي مع استخداميا ككسيمة ميمة لتنشيط المبيعات •
 .البحث عف قنكات تكزيع كأسكاؽ جديدة •
 .تركيز الجيكد عمى تنشيط المبيعات •

 

كىي المرحمة التي تميؿ فييا الأسعار إلى الانخفاض بنسب أسرع مف السابؽ نتيجة لتحكؿ الزبائف  : مرحمة التدىور ػػػػػػ4
أك لظيكر منتجات جديدة أكثر تطكرا كملائمة ليـ، ك ىذه المرحمة تتميز  إما لتغير نمط الاستيلاؾ، عف الشراء،

 :بالخصائص التالية
 .الانكماش في حجـ الإنتاج كالاكتفاء بالأشكاؿ الرئيسة لممنتج •
 .ضعؼ الإيرادات مع ميؿ الأسعار السريع نحك الانخفاض لتنشيط المبيعات •
 .جيكد مكثفة لتنشيط المبيعات في شكؿ تخفيضات •
 .الانكماش في قنكات التكزيع بسبب تخمي المكزعيف عف المنتج •



 FHakami  28هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

 (منحنى التجربة)أثر التجربة: ثالثا
 :مضموف أثر التجربةػػػػػػػ 1

  يمكف اختصار مضمكف أثر التجربة في أف تكمفة الكحدة الكاحدة تنخفض بنسبة ثابتة كمما تضاعؼ حجـ الإنتاج
 .المتراكـ

  في المتكسط% 30، ك%20كتتراكح نسبة الانخفاض ىذه بشكؿ عاـ إلى ما بيف. 
  الفكرة ظيرت مع بحث Andress حيث بيف أف التعمـ ىك العامؿ  ثـ طكرت مف قبؿ ىرشماف1954 سنة 

 عمى قطاعات الدارات الالكتركنية، المكاد  التي طبقتيا BCGطكر مف قبؿ  ثـ الأساس في ىذا المنحنى،
  ...الكميائية، السيارات، البناء

 

 
 
  مصادر أثر التجربةػػػػػػ 2

 :ينتج اثر التجربة عف عكامؿ كثيرة مف أىميا
 أثر التعمـ. 
 التطكر التقني الذم يرافؽ قطاع نشاط المنظمة كالإبداعات الحاصمة. 
 مع كبر حجـ المنظمة تتجو التكمفة المتكسطة نحك الانخفاض. 
 اقتصاديات الحجـ . 

 

  أثر التجربة وحصة المنظمة مف السوؽػػػػػ3
 يعتبر مصطمح الحصة مف السكؽ، كاحدا مف أىـ المصطمحات في المجاؿ الاستراتيجي. 
 يجب الانتباه إلى أف أىمية المصطمح ناتجة عف أثر الحصة السكقية عمى التكاليؼ بفعؿ أثر التجربة. 
  عطاء ميزة الإنتاجفكمما كانت حصة المنظمة مف السكؽ كبيرة كمما كاف  كبيرا ككمما أدل ذلؾ لانخفاض التكمفة كا 

 .تنافسية بالتالي لممنظمة عمى منافسييا
  الإستراتيجيةلذا فيي متغير محكرم في بناء.  
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 :الثامنةالمحاضرة 
 (المصفوفات) أدوات التحميؿ الاستراتيجي

 :مقدمة
أدكات التحميؿ الاستراتيجي ىي مجمكعة مف الأدكات طكرىا الباحثكف كالمستشاركف في مكاتب الاستشارة لتعطي صكرة 

 .  الأنسبالإستراتيجية كالاختيارات الإستراتيجيةأكضع لممديريف عف كضعية المنظمة، ككضعية مجالات أنشطتيا، قدراتيا 
 .المصفكفات ىي إحدل أدكات التحميؿ الاستراتيجي ظيرت مع نياية الستينات كتطكرت خلاؿ عقد السبعيناتك

 . معينة يسيؿ دراستيا كمعرفة اتجاىاتياأشكاؿ لممنظمة في الإستراتيجية تمثيؿ محفظة الأعماؿ إلىىدفت المصفكفات 
 .لقرار الاستراتيجي بشأف محفظة كحدة الأعماؿؿ الإعداد ساىـ في مالتحميؿ المصفكؼ

  . يعنى بالتحميؿ التنافسي لمجالات النشاط الاستراتيجيالتحميؿ المصفكفي ىك تكممة لاستخداـ أدكات التحميؿ الاستراتيجي
 : بعدم التحميؿ الاستراتيجي بناء عمى تقاطع محكريف المنظمة فييقكـ عمى تمثيؿ أنشطة :  التحميؿ المصفكفيمبدأ

 خارجياؿبعد اؿ. 2                    داخمي اؿبعد اؿ .1
حفظة كمف ثـ ـعيا في اؿم لممنظمة بشكؿ بياني بسيط يعكس تكزالإستراتيجيةكحدات الأعماؿ ؿالمصفكفة ىي تكميـ كتمثيؿ 

 .اتخاذ القرار الاستراتيجي المناسب
 ... ، BCG1  ،BCG2 ،ADL ،McKinsey: ظيرت العديد مف المصفكفات منيا

  McKinsey ك مصفكفة ، BCG1 أك  BDG :نتناكؿ منيا مصفكفتي
( (BCGمصفوفة : أولا
 :التعريؼ بالمصفوفة- 1

 . PIMSىي أكلى المصفكفات ظيكرا بعد  •
  ـ1969 كقدمت سنة 1968 سنة BCG مؤسس مجمكعة بكسطف للاستشارات  B. Hendersonأعدىا  •
  الذم قدمياBCG مكتب الاستشارات إلىسميت بيذا الاسـ نسبة  •
 تعتمد  المصفكفة أساسا عمى أثر التجربة كعامؿ أساسي لتحديد الكضعية التنافسية •
  عمى المصفكفة في شكؿ دكائرالإستراتيجيةتتكزع كحدات الأعماؿ  •
  البعديف الداخمي كالخارجي لممنظمةإلىيحدد مكقع كؿ كحدة بالنظر  •
   خاناتأربعةتتككف المصفكفة مف  •

 :ملاحظة
 أنو كمما كانت الحصة السكقية لممنتج أكبر أك كمما كاف سكؽ م تكمف خمؼ المصفكفة، قمإف الفكرة الأساسية الت  

 المنتج ينمك بشكؿ أسرع كاف أفضؿ لمشركة مف حيث الإيرادات كالأرباح 
 :بعدا المصفوفة- 2

  : ببعديف ىماBCGة ؼترسـ مصفك
معدؿ نمك سكؽ الكحدة ) في مجاؿ نشاط استراتيجي ما المنظمات ىك نسبة نمك مجمكع حصص :معدؿ نمك السكؽ- ا

كىك يعكس مدل جاذبية السكؽ كيرتبط . ( بالنسبة لمكحدة، كمعدؿ نمك قطاع النشاط بالنسبة لممنظمة ككؿالإستراتيجية
، حيث أف القطاع الذم يعرؼ نسبة نمك كبيرة مثلا تككف فيو نسبة زيادة المبيعات أكبر مف نسبة زيادة  المنتجبدكرة حياة

 . التكاليؼ الإجمالية 
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 في الإستراتيجية يعبر كميا عف صكرة الكضعية التنافسية لمكحدة :(المكانة التنافسية)النصيب النسبي مف السكؽ -ب
   حصص المنافسيف الرئيسييف بالسكؽإلىكعميو يحسب بالنسبة . ليظير مركزىا بالنسبة لمقائد في السكؽ السكؽ،

 . الخمسةأك المنافسيف الثلاثة الأكائؿ SBUمتكسط مبيعات / لممنظمة SBUمبيعات = 

 

 

 تفسير المصفوفة -3
 لاف ىذه لاستفياـكقد كصفت با. يظير في ىذه الخانة الأنشطة التي ىي في مرحمة الانطلاؽ: علامة الاستفياـخانة – ا 

 .يرمز ليذه الخانة بػعلامة الاستفياـ. الأنشطة قد تنجح كتنمك بسرعة كما قد تفشؿ فتزكؿ
تحتاج ترمز علامات الاستفياـ إلى الأسكاؽ التي تتصؼ بانخفاض حصة السكؽ النسبية كارتفاع معدؿ نمك السكؽ كلذا 

ما أف يترؾ فيضعؼ . استثمارات مف أجؿ مكاجية نمك السكؽ كرفع المبيعات كبالتالي يرتفع المجاؿ لخانة النجكـإلى  كا 
 .كيسقط إلى الخانة الرابعة

  :ومف أىـ خصائص ىذه المرحمة
  .درجة عالية مف النمك كحصة سكقية متدنية-     
  . كضع النجكـ أك الانسحاب مف السكؽإلىالعمؿ عمى التحكؿ -     

  .لمرفع مف الحصة السكقية (استثمارات)تتطمب نقدان  -
 . يمكف لممنظمة أف تحتفظ بمجالات عديدة لمتردد، لأنو ليس بإمكاف كؿ المجالات أف تصير نجما -
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 :خانة أنشطة النجـ– ب 
 الأنشطة التي تنجح مف الخانة السابقة تنتقؿ إلى ىذه الخانة كتصبح بمثابة النجكـ التي تبني عمييا المؤسسة نجاحيا 

 .المستقبمي 
كترمز للأسكاؽ الكاعدة بدرجة عالية مف النمك، بمعنى أكثر تحديدان الأنشطة التي ليا حصة عالية في السكؽ،  -

 .كمعدؿ عاؿ لمنمك في نشاط الأعماؿ 
 :   تتصؼ كحدة الأعماؿ في مكقع النجكـ بما يمي -
 .تكقعات بتحقيؽ الأرباح-  -
  .تتطمب استثمارات كبيرة مف أجؿ النمك-  -
 .تستخدـ النجكـ مبالغ كبيرة مف النقدية-  -

 

: خانة البقرة الحموب– ج 
بعد فترة النمك الكبير تتجو أنشطة النجـ إلى الاستقرار كلا تتطمب تكظيفات مالية جديدة إنما تصبح بمثابة البقرة الحمكب  

 .باعتبارىا تدر العائدات الكفيرة مقابؿ احتياجات مالية محدكدة
كتعبر كحدة الأعماؿ الكاقعة في . ترمز للأسكاؽ التي تتصؼ بنمك متدف إلا أف المنظمة تحظى فييا بحصة سكقية عالية 

 :ىذه الخمية عف مدل نجاح قكل التنافس في السكؽ، كمف خصائص ىذه الخانة
 .إيرادات كبيرة ناجمة عف قكة المكانة التنافسية -
 . قمة الحاجة إلى رؤكس الأمكاؿ ناجمة عف ضعؼ نمك السكؽ -

يلاحظ أف مجاؿ الأعماؿ قيـ لأف فائض النقدية يمكف استخدامو مف أجؿ رفع حصص أرباح الشركة ككذلؾ تمكيؿ 
 . الأعماؿ الجديدة التي تـ الاستحكاذ عمييا، كترقية الترددات إلى نجكـ

 

:  الكلابخانة – د
كالتي قد تأتي مف خانة  (تتناسب مع المرحمة الرابعة لدكرة حياة المنتج)تظير في ىذه الخانة الأنشطة التي تؤكؿ إلى الزكاؿ

 .كىي تعكس خيارات التراجع عف الاستثمار. علامة الاستفياـالبقرة الحمكب أك مف خانة 
 :لذا فإف مف أىـ خصائصيا. ترمز للأسكاؽ التي تتصؼ بتدني نمكىا كالتي تتدنى أيضان الحصة السكقية لممنظمة فييا 

 ؛(مع عدـ الحاجة لمتمكيؿ لضعؼ معدؿ نمك السكؽ)درجة متدنية مف النمك كحصة سكقية متدنية أيضان - 
 .إيرادات معدكمة أك شبو معدكمة لضعؼ المكانة التنافسية -
 ....مف صالح المنظمة التخمي عف ىذه المجالات ببيعيا أك مشاركة أخرل فييا -

 : BCGأىـ الانتقادات الموجية لمصفوفة -4
  .حصر المنافسة في السعر فقط •
  .(النصيب النسبي مف السكؽ، معدؿ نمك السكؽ)تيجية في عامميف كمييف فقط احصر العكامؿ الاستر •
 . فقط كميزة تنافسية كالتكاليؼ بالتاليالاعتماد عمى اثر التجربة •
  .افتراضيا أف البيئة غير مضطربة •
  .ىذا النمكذجالانتقادات المكجية ؿالاعتماد عمى نمكذج دكرة الحياة رغـ  •
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 McKinseyمصفوفة : ثانيا
  :التعريؼ بالمصفوفة- 1

 الاستراتيجية بالنظر إلى كحدات الأعماؿ كتتمحكر حكؿ تمثيؿ General Electricتسمى ىذه المصفكفة أيضا بمصفكفة 
 :تقاطع محكريف، إلا أف ىناؾ خلافا بيف الباحثيف فيما يخص المحكريف ، كيعرض النمكذج عمى أحد الأسس التالية

 تقاطع لمحكرم المكانة التنافسية لممركز الاستراتيجي كقيمة قطاع النشاط. 
 تقاطع محكرم المكانة التنافسية كجاذبية الصناعة. 
 جاذبية السكؽ ك قكل المجاؿ الاستراتيجي. 

 

 
 :(جاذبية الصناعة/المكانة التنافسية)تفسير المصفوفة -2

يقصد بجاذبية الصناعة، ما قد يجذب المنظمة سكاء ما تعمؽ بأىمية الصناعة نفسيا أك ما قد تمثمو الصناعة لممنظمة مف 
أبعاد التشخيص )كتشير المكانة إلى ما تمتمكو المنظمة مف قكل كقدرات . (أبعاد التشخيص الخارجي)أىمية كفرص كغيرىا 

كؿ معيار مركب مف عدة مؤشرات، مما يعطي مصداقية )بككنيا تقكـ عمى معايير أكثر دقة  BCGيمتاز عف  .(الداخمي
كحصة السكؽ، كحجـ الاستثمار في البحث )، فالمكانة التنافسية مثلا ، نجدىا مبنية عمى مجمكعة مف المعايير(كدقة أكبر

  (...كالتطكير ،كشبكة التكزيع لممنظمة،
معايير تقييـ البعديف 
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 :خطوات رسـ المصفوفة-3
 تحديد معايير تقييـ جاذبية السكؽ كقكة التنافسية.  
  1=ترجيح معايير الجاذبية كقكة التنافسية بحيث يككف المجمكع لكؿ بعد.  
  تقييـ كؿSBU  لصناعة جذابة جدا أك 5مثلا ) 5 إلى 1حسب المعايير أك العكامؿ المقترحة بنقطة تتراكح مف 

  .( لصناعة غير جذابة عمى الإطلاؽ أك مكقؼ تنافسي ضعيؼ جدا1مكقؼ تنافسي قكم جدا ك
  حساب النقطة المرجحة لكؿ معيار ثـ مجمكع نقاط كؿ بعد، بحيث يتـ التكصؿ إلى متكسط مرجح كاحد يعبر عف

  .الدرجة الكمية لمدل جاذبية الصناعة، كآخر يعبر عف الدرجة الكمية لممكانة التنافسية
  تحديد كضعية كؿSBU  لجاذبية الصناعة،  (2.75) في المصفكفة مف خلاؿ استخداـ النقطتيف السابقتيف

  .لممكقؼ التنافسي باعتبارىما احداثيتي المحكر الأفقي كالعمكدم (3.5)ك
  الإستراتيجيةتقديـ الاقتراحات . 

 إستراتيجيةمثاؿ لتقييـ كحدة أعماؿ 

 

 :ليذا النمكذج مزايا متعددة منيا : مزايا النموذج- 4
 التمكيف مف الملاحظة السريعة لمحفظة أعماؿ المنظمة. 
 السماح بسرعة اتخاذ القرار. 
  كىي جكانب يشترؾ فييا مع  ) لممنظمةالإستراتيجيةالمعرفة السريعة لكضع كؿ مجاؿ مف مجالات النشاط

BCG). 
  يمتاز عفBCGكؿ معيار مركب مف عدة مؤشرات، مما يعطي مصداقية كدقة )،بككنو يقكـ عمى معايير أكثر دقة

  .(أكبر
 : أىـ الانتقادات التحميؿ المصفوفي- 5

  . في بعديف فقطالإستراتيجيةاختزاؿ أبعاد  -
  .العمؿ عمى تكميـ العكامؿ النكعية قد يفقدىا تأثيرىا الفعمي -
  .الإستراتيجية في المؤثرة الأخرلغفاؿ العكامؿ إ -
  .التأثر بشخصية المحمؿ -
  .McKinseyكثرة العكامؿ في مصفكفة  -
  . تحميؿ ليا محدكديتيا مثؿ دكرة حياة المنتج كأثر التجربةأدكاتالاعتماد عمى  -
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 :المحاضرة التاسعة
 (استراتيجيات التخصص)الخيار الاستراتيجي 

 :مقدمة
بعد إنياء الجانب المتعمؽ بالتحميؿ الاستراتيجي كاستكشاؼ الفرص كالتيديدات، كنقاط القكة كالضعؼ، كتحديد المزايا 

التنافسية كتكقعات أصحاب المصمحة، ككذا أدكات التحميؿ الاستراتيجي المختمفة المتعمقة بيذا التقكيـ يأتي دكر التعرؼ 
 . المتاحة كاختيار البديؿ الاستراتيجي المناسبالإستراتيجيةعمى البدائؿ 

 الإستراتيجيةالخيار الاستراتيجي وتحديد البدائؿ : أولا
نشير أكلا إلى أف القرار الاستراتيجي يتككف مف ثلاثة عناصر ستجد  : كعناصر القرار الاستراتيجيالإستراتيجيةالبدائؿ - 1

 : أف عمييا الاختيار ما بيف العديد مف البدائؿ لكؿ عنصر مف ىذه العناصر الثلاثة التاليةالإستراتيجية الإدارة
 الاتجاىات البديمة التي قد تمجأ إلييا المنشأة. 
 الأساس الذم ترغب المنشأة التميز بمكجبو. 
 الطرؽ المختمفة التي ستتبعيا المنشأة لتحقيؽ الاتجاه المختار. 

 

 ك الشراكات أك أك التنكيع أالتخصص :منيا المتاحة لممنظمة، الإستراتيجيةالبدائؿ ب يتعمؽ الخيار الاستراتيجي
  ....التحالفات، الانسحاب

  عديدة لممنظمةإستراتيجيةتكجد خيارات . 
 بعض الخيارات متكاممة كبعضيا متعارضة. 
  يتعمؽ فقط بكحدات الأعماؿ كبعضيا يتعمؽ بالمنظمة ككؿالإستراتيجيةبعض الخيارات.  
 كيمكف ىنا . ، كعمكما فإف مداخؿ تناكؿ الخيارات كتصنيفيا تتبايف لدل الباحثيفتصنؼ الخيارات تصنيفات عديدة

ستراتيجية مستكل النشاط إستراتيجيةأف نميز ما بيف    . مستكل الشركةكا 
 

استراتيجيات مستكل النشاط أك استراتيجيات التخصص ىي استراتيجيات تعنى بعمؿ المنظمة : استراتيجيات التخصص- 2
في مجاؿ كاحد،، كجكىر ىذه الاستراتيجيات تطكير نمكذج نشاط عمؿ محدد لمشركة، كالذل سيتيح ليا اكتساب ميزة 

 :إف جكىر ىذه الاستراتيجيات حسب آبؿ، يستمزـ اتخاذ قرارات حكؿ .تنافسية عف منافسييا في السكؽ أك الصناعة 
 حاجات المستيمكيف أك ما الذم يتعيف إشباعو؟ 
 مجمكعات المستيمكيف، أك مف الذم يتعيف إشباعو؟ 
 الكفاءات المتميزة، أك كيؼ يمكف إشباع ىذه الحاجات؟  

 :العوامؿ الأساسية لنجاح استراتيجيات التخصص- 3
 الأساسيةمدل التحكـ في المينة كاكتساب الكفاءات . 
 مفيكـ قكم لممنتج مف أجؿ تعبئة كؿ الجيكد لغزك السكؽ.  
 خبرةاؿحماية النشاط بالبراءات أك بمعارؼ متميزة أك ب.  
  في المجاؿلممنظمةصكرة قكية .  
  مف تفادم تذبذبات النشاطالمنظمةعلامة عريقة كشيرة كاسعة تمكف .  
 التحكـ في تقنيات التصميـ كالإنتاج.  
 مدل كجكد أسكاؽ محمية . 
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استراتيجيات التخصص العامة : ثانيا

 

 :إستراتيجية قيادة التكمفة-1
 الحصكؿ عمى ميزة التكمفة الأقؿ كذلؾ بالكصكؿ إلى كضعية تسيطر مف خلاليا عمى مجاؿ الإستراتيجيةتستيدؼ ىذه 

 (السيطرة) التنافس عف طريؽ تكاليؼ إنتاج اقؿ مف تكاليؼ إنتاج منافسييا في الصناعة ، كتعرؼ ىذه الكضعية بالييمنة
 .الشاممة بالتكاليؼ

 :متطمبات نجاح ىذه الاستراتيجية - أ
  ليس ىناؾ مف ينتج السمعة بسعر أرخص: الاىتماـ بالإنتاج. 
  الأسعار الاقتصادية محكر الاىتماـ: الاىتماـ بالتسكيؽ. 
 كجكد طمب مرف لمسعر، حيث يؤدل إلى  التخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستيمكيف.  
 نمطية السمع المقدمة. 
 عدـ كجكد طرؽ كثيرة لتمييز المنتج. 
 محدكدية تحكؿ العميؿ لمنافس آخر . 
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 : المخاطر المتعمقة بتدنية التكاليؼ – ب  
  الإفراط في تدنية التكاليؼ عمى حساب التميّز.  
 التطكر التكنكلكجي المفاجئ الذم يمغي اثر الاستثمارات الضخمة عمى التكاليؼ.  
 الانسياؽ غير المدركس كراء التخفيضات السعرية.  
  مف قبؿ المنافسيفالإستراتيجيةإمكانية تقميد  . 

 
 التي تسعى بمكجبيا المؤسّسة إلي التفرد في تقديـ منتج الإستراتيجية التميز تمؾ بإستراتيجيةيقصد  :إستراتيجية التميز-2

 :معيف لمزّبائف عمي مستكل بعض الجكانب الميمة لدييـ مقابؿ سعر زائد ،ىذه الجكانب تتجمى في
  . تشكيلات مختمفة لممنتج •
 .تصميـ مميز سمات خاصة بو، •
  .سمعة جيدة  •
 ...علامة رائدة أك خدمات متعدّدة، •

 
 :الإستراتيجيةمتطمبات نجاح ىذه - ا

  (بعد التميز )ليس ىناؾ مف يصنع السمعة بطريقة أفضؿ : الاىتماـ بالإنتاج.  
  تككف منتجات المنظمة أفضؿ مف منتجات المنظمات الأخرل: الاىتماـ بالتسكيؽ. 
  مزايا إضافية لممنتج مف ناحية النماذج كالتشكيلات كالخصائص كالخدمات:المنتجات. 
 سعر أعمى لتغطية التكمفة المضافة نتيجة التمييز.  
 الجيكد المكثفة للإعلاف كالبيع. 

 
 : المخاطر المتعمقة بالتميّز  – ب

  .المبالغة في التميّز عمى حساب التكمفة -
 .فقداف التميّز لتغير سمكؾ المستيمؾ -
أف تتكصؿ المؤسسات التي تعتمد التركيز عمى أساس التميّز إلى تميّز اكبر   -

  .في القطاعات التي تركز فييا
  .إمكانية تقميد العناصر التي تـ التميّز عمى أساسيا -

 
 :إستراتيجية التركيز-3

 : إلى المتكقع الجّيد  داخؿ  الصّناعة ، كبناء  ميزة تنافسية  مف خلاؿ  تركيز نشاطاتياالإستراتيجية تيدؼ  ىذه 
 عمى مجمكعة  مف الزّبائف  معيّنة .  
 أك عمى  مستكل سكؽ جغرافي  معيّف .  
 أك  بالتركيز عمى  استخدامات كخصائص معيّنة  لممنتج.  

 



 FHakami  37هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

 
 :متطمبات نجاح ىذه الاستراتيجية- ا

 عندما تكجد مجمكعات متميزة كمختمفة مف المشتريف ممف ليـ حاجات مختمفة أك يستخدمكف المنتج بطرؽ مختمفة.  
 عندما لا يحاكؿ أم منافس آخر التخصص في نفس القطاع السكقي المستيدؼ. 
 عندما لا تسمح مكارد المنظمة إلا بتغطية قطاع سكقي معيف.  
 عندما تتفاكت قطاعات الصناعة بشكؿ كبير مف حيث الحجـ كمعدؿ النمك كالربحية.  
 عندما تشتد حدة عكامؿ التنافس الخمس بحيث تككف بعض القطاعات أكثر جاذبية مف غيرىا . 

 
  :المخاطر المتعمقة بالتركيز– د 
 كاف كانت ىي الأقؿ مف حيث حجـ كتكمفة المخاطر عمى اعتبار أف فكرة التخصص الضيّؽ لا تتطمب الإستراتيجيةىذه  

  :أىميا مف  إلا أف نجاحيا كاستمراريتيا يعترضيما أيضا بعض المخاطر ،أمكالا كاستثمارات ضخمة
 إمكانية تيديد المنافسيف كاسعي النشاط إذا ما ركزكا لسبب مف الأسباب عمى قطاعيا المستيدؼ.  
  لممؤسسة الإستراتيجيةىداؼ الأ تقمص أك تلاشي السكؽ المخدكـ مع الزمف بفعؿ تغيرات البيئة بما لا يتناسب مع  
 إمكانية التقميد مف الغير.  

 
  : أساس إستراتيجيةإتباع أكثر مف – 4

لا فإنيا سكؼ إستراتيجيةفإنو يجب عمييا ألا تعتمد إلّا عمى ‘ة في المسار الحرج نظـ حتى لا تتكرط الـ  أساس كاحدة، كا 
ة أف تجمع بيف نظـ فإنو تكجد ثلاث حالات فقط يمكف فييا لمـ،Porterلف تضمف إلّا نتائج متدنيّة، كعمكمان كما يقكؿ 

  :الييمنة بالتكاليؼ كالتميّز ىي
 أف تككف المنافسة متكرطة في المسار المتكسط.  
 أف تدخؿ المؤسسة ابتكاران حاسما يسمح ليا بالجمع بيف الميزتيف.  
  أف تككف التكاليؼ محككمة بالحصة السكقية بدؿ تصميـ المنتج فيسمح الحجـ الكاسع المخفض لمتكاليؼ بتميّز

  .المنتج
 


