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 الأولى المحاضرة

 :الأول  الفصل

 (1) الاستراتيجية مفاهيم

 :مقدمة

 :على المنظمات استمرارية تتوقف

 البيئة تحولات مسايرة على قدرتها 

 والفشل النجاح أسباب على التعرف 

 الأهداف لتحقيق الأنسب والسبل الآليات اختيار  

 فيها حكموالت الاستراتيجية القدرات بناء  

 تطورها التي والقدرات تتبناها التي الاستراتيجية الخيارات بين التوافق 
 

 :الاستراتيجي والتخطيط المدى طويل التخطيط – 1

 :المدى الطويل التخطيط

 :ب تتميز التي المدى طويلة الخطط على تعتمد المنظمات كانت الأعمال إدارة في الاستراتيجية إدخال عند

 البعيد الأفق 

 المؤسسة افيه تنشط التي السوق  في بيئةال نحصارا 

 المالية الانشغالات على أكثر التأكيد 

 التنافسية السلوكات بعضلو  لأسعارل للطلب، المقدرة التوجهات وتضم للماض ي امتداد هي التقديرات 

 التقديرية للإدارة الكمية الطرق  استعمال انتشار 
 

 الاستراتيجي التخطيط

 . "ببلوغه تسمح التي والوسائل فيه المرغوب المستقبل تصور " بأنه AcKoff هيعرف

 الاعتبار بعين البيئة تحولات يأخذ الاستراتيجي التخطيط

 الاستراتيجية الخطة إعداد إلى ينتهي

 الاستراتيجية الفجوة تقليص إلى الاستراتيجي التخطيط يهدف
 
 
 

 
 
 
 

 

 
 

 الأهداف:

 رقم الأعمال   

 الربح  

 الحصة من السوق  

 الوضعية المرغوب فيها

 الاستراتيجيةالفجوة 

 ه نحوهاهالوضعية المتج

c 
 

d 

a 

b 

t0 
 

t1 t2 الزمن  
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 يةالاستراتيج  - 2

 : اللغوية الناحية من

  Strategos    اليونانية الكلمة من مشتقة استراتيجية كلمة

 الجش يادةق فن تعني الاستراتيجية ،اللغوية الناحية من
 

 :كثيرة والمعاني التعاريف فإن  الاصطلاحية الناحية من
 

 على المنظمة يساعد بما البيئية العوامل تحليل خلال من المنظمة موارد وإدارة بتخصيص المتعلقة القرارات اتخاذ عملية 

 ". المنشودة وأهدافها غاياتها إلى والوصول  رسالتها تحقيق

 " المدى على بها القيام يجب التي العمليات نوع التصور  هذا يوضح بحيث بيئتها، مع المتوقعة علاقتهال المنظمة تصور 

 Ansoff (أنسوف)". تحققها أن يجب التي والغايات البعيد

 متكامل كل أنها على إليها لينظر المنظمة، وسياسات لأهداف ومدمجة موحدة ،متجانسة خطة هي 

 

  المدارس باختلاف التعاريف تختلف

 :أهمها مدارس، عشرة Mintzberg أحص ى الاستراتيجي، الفكر في المدارس من كبير عدد يوجد

 إبداع ليةعم        عن عبارة الاستراتيجية        الإبداعية المدرسة     

 خطة           عن عبارة الاستراتيجية          التخطيط مدرسة 

 تموقع عملية        عن عبارة الاستراتيجية           التموقع مدرسة 

 البيئة لتحديات فعل رد    عن عبارة الاستراتيجية           البيئية المدرسة   

 (نموذج) تحويل عملية     نع عبارة الاستراتيجية          التشكيل مدرسة 
 

 :الاستراتيجية في قالوا ما

Alfred CHANDLER ( الموارد وتخصيص العمليات تحضير وكذا الطويل المدى في المنشأة أهداف تحديد هي ستراتيجيةالا 

 (الأهداف هذه لتحقيق الضرورية

Peter DRUCKER ( لعملل لتحضيرهم الرجال على وعرضها البيئة إدراك هي ستراتيجيةالا). 

Michael PORTER ( المنافسين موقع عن ومختلف الأنشطة من بمجموعة خاص ومثمن فريد موقع خلق هي ستراتيجيةالا) . 

 (.استراتيجية إلى نحتاج كنا ما الأمثل الموقع وجد لو)

       :من مركب كل هي الاستراتيجية أن   Mintzberg يرى 
 

 .ما هدف تحقيق نحو ةوالموجه المتجانسة الأعمال سلسلة :الخطة

 منافسيها على بها التفوق  المؤسسة تحاول  التي الطريقة :المناورة

 .المحيط داخل تحقيقه في المرغوب الموقع :الوضعية

 المنظمة أعضاء مختلف مع المقتسمة العالم إلى النظرة: الأفق

 .ظمةنالم سلوك تحدد استراتيجيات عنها تتولد التي المنافسة تجاه النوايا :النموذج

   Stratos  الرباط الجيش ، 
 

Agos        القائد 
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 plan                                                                                       الخطة

 pattern                                                            ( النمط) النموذج

 ploy                                                                                      المناورة

 position                                                                        عيةضالو 

     perspective                                                                      الافق

 (نتعمدها كما) نريدها كما دائما تكون  لا الاستراتيجية         !!!  حذار

 ... والمنافسون  والبيئة والحدس، للأوضاع، التدريجية والمعالجة الأخطاء، من والتعلم التجربة، :من كلا فيها يؤثر قد

   

 عرضية تكون  قد الاستراتيجية

Emergent strategy 

 :والعرضية المرغوبة الاستراتيجية

 المحققة غير الاستراتيجية        جزئ  نفقد لآخر او لسبب ولكن(.     نواياال) المقصودة الاستراتيجية من ننطلق

 العرضية الاستراتيجيات عرضية أخرى  أمور  تظهر الوقت نفس وفي المتعمدة الاستراتيجية الى فتنخفض

 (  فعلا اليها نصل التي الاستراتيجية أي) الفعلية الاستراتيجية الى عنها منخفض مستوى  الى ننزل  وبالتالي

 (ربحية المنظمات كل ليست) الربح تحقيق هو الاستراتيجية من الهدف دائما ليس

  بالاستراتيجية الوحيد المعني هي العليا الإدارة ليست

 الوظيفية الاستراتيجية إلى بالإضافة اثنان( مستويان) جانبان دائما المؤسسة تراتيجيةلاس

  الوظيفة وه ثالث وجانب والاعمال المؤسسة رئيسيان اثنان

  

 
 
 
 
 

 

 

 Strategy corporate    المؤسسة استراتيجية

 ككل المؤسسة تخص  

 ككل المؤسسة نشاط مساحة تهم 

 : أمثلة

  المؤسسة، تخصص المؤسسة، نشاط تنوع

 السياسات والقرارات العملية 

 

 استراتيجية الاعمال 

Strategy business 

------------------------------------------------------------------------

 استراتيجية  -----------

 1النشاط 

 استراتيجية 

 2النشاط 

 استراتيجية المؤسسة 
 مستويات الاستراتيجية 

  مؤسسةاستراتيجية ال

Strategy corporate 

 p 5 نموذج
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 Strategy business            الأعمال استراتيجية

 Strategic Basic Unit (SBU)( تراتيجيةالاس الأعمال وحدات) الاستراتيجي النشاط وحدات تخص

  المراعي شركة :أمثلة

 حليب لبن،: السائلة الألبان منتجات... 

 عصائر 

 والحلويات الزبادي 

 قشطة، ربدة،: الطهي منتجات ... 

 (فراولة شوكولاتة،) بنكهة حليب جبنة،: أطفال منتجات... 

 :مثل سياسات ايضا وتسمى ستراتيجيةالا  عن الحديث يمكن للمنظمة الكبرى  الوحدات مستوى  على حتى

 (الإنتاج سياسة) الإنتاج استراتيجية 

 (التسويق سياسة) التسويق استراتيجية 
 

 :للاستراتيجية مستويات ثلاث

 ككل المؤسسة تخص    المؤسسة استراتيجية .1

 الأنشطة من مجموعة تخص       الأعمال استراتيجية .2

 السياسة او        وظيفية استراتيجية .3
 

 المنظمة ستراتيجيةا ائصخص

 ككل المنظمة تشمل 

  البعيد المدى على تكون 

 للمنظمة الأساسية المهارات على تعتمد 

  بيئتها مع المنظمة تفاعلات تتناول 

 العليا الإدارة مستوى  على تعد 

 للمديرين الحدسية والقدرات العقلاني التفكير تستثمر 

 

 الاستراتيجي القرار خصائص

 : هي ستراتيجيالا  القرار خصائص أهم

 التعقيد من عالية درجة 

 (اليقين عدم) الارتيابب يتميز 

 العملية القرارات على ريؤث  

 شاملة مقاربة  

 ملحوظ تغيير الى يؤدي 
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 الاستراتيجية منطلقات

 القطاعات حسب البيئة تحليل على مبني منطلق     الصناعي الاقتصاد منطلق 

 الموارد منطلق (RBV)     .المعرفة منطلق يسمى خاص منطلق منه ظهر وقدراتي الموارد على مبني منطلق (KBV) 

 البيئة قواعدال بهذه  اخلال تلحق ان يجب  بها وتنجح  استراتيجية عمل تريد التي المؤسسة على يجب        الإخلال منطلق     
 

 الاستراتيجية الإدارة أبعاد

 والأحجام بالكميات متعلق    اقتصادي بعد  

 والطرق  بالكيفيات متعلق      سياس ي بعد 

 الأهداف تحقيق الى للوصول  بالتنظيم متعلق    تنظيمي بعد 
 

 التنافسية الميزة

  تنافسية ميزة على الحصول  أساسا تستهدف الاستراتيجية

Michael PORTER لزبائنها تنشئها أن للمؤسسة يمكن التي القيمة هي التنافسية الميزة 
 

 ( VIP نموذج) الاستراتيجية أبعاد

     

 :الاستراتيجية إعداد مراحل

 استراتيجي تشخيص (1

 تحليل خارجي (البيئة   تحليل( 

 داخلي تحليل 

 المصلحة أصحاب تحليل 

 استراتيجية اختيارات (2

 الأعمال اتاستراتيجي 

 المؤسسة استراتيجيات 

 النمو كيفيات 

 استراتيجي انتشار (3

  تنظيم 

 الاستراتيجية المرتكزات 

 التغيير إدارة 
 

 

  

V 

alue)v( 

P 

erimeter)p( 

I 

mitability)i( 

 أي نموذج نعتمد لإنشاء القيمة؟

 )القيمة(

اهي قدرة النموذج على حماية الأفضلية التنافسية من م

 المنافسين؟

 )مقاومة التقليد(

ماهي مساحة النشاط التي يتعلق بها 

 النموذج؟

 )مساحة النشاط(
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 الثانية المحاضرة

 :الأول  الفصل

 (تابع) الاستراتيجية مفاهيم

 المؤسسة وقيم ورؤية رسالة
 

 الأحذية؟ صنع شركات توجد هل الأحذية، يستعمل لا مجتمع في: سؤال

 مستشفيات؟ توجد هل المرض، يعرف لا مجتمع في: سؤال

 
 
   معينة حاجة لتلبية تأتي المؤسسات أن نستنتج إذا

 
 المؤسسة ظهور  يسبق واجدالت سبب إذا

 تواجدها سبب عن ناتجة المؤسسة سالةر  

 
 
 ...للاستراتيجية العام الإطار تعطي المؤسسة رسالة إذا

 :المؤسسة رسالة

 تحتوي  أنها كما إطاره، في النشاط وكيفية تواجدها سبب المؤسسة فيها تبين قصيرة فقرة أو عبارة أو جملة في المؤسسة رسالة تأتي

 
 
 .المصالح أصحاب وتطلعات قيم على أيضا

 .التواجد سبب تحقيق كيفية تمثل المنظمة رسالة

 المؤسسة مهمة البعض لدى تسمى

  :أمثلة

 مستويات أعلى وتقديم الجودة عالية غذائية منتجات بتوفير المستهلكين حاجات لتحقيق نسعى :المراعي شركة رسالة 

 .الخدمة

 وعلاجية وقائية صحية رعاية تقديم طريق عن الأحساء لمحافظة الصحية تالاحتياجا خدمة: بالأحساء المانع مستشفى 

 الطبية والتجهيزات المتقدمة العلاجية الوسائل توفير مع والحنان بالعطف ممزوجة وقيمنا تقاليدنا مع منسجمة متكاملة

 .الحديثة

 التميز لأج من القيمة ننش ئ وأن وفرح، تفاؤل  أوقات نلهم وأن العالم، نسقي أن: رسالتنا. 

 الجميع متناول  وفي مفيدة جعلها قصد العالم مستوى  على المعلومات ننظم أن مهمتنا. 

 المستقبل وإنشاء العالم إلهام: سامسونج شركة. 
 

 :المؤسسة رؤية

 أجله؟ من تعمل والذي اليه الوصول  في المؤسسة ترغب الذي المستقبلي الوضع

 .المستقبل إلى بها الالانتق أصحابها ينوي  كيف المؤسسة رؤية تبين

 .واحد وقت في وتحدي وآمال ورغبة وتطلع طموح عن عبارة فهي
 

 .وعمالها المؤسسة لإطارات بالنسبة المحفز دور  تلعب فإنها لهذا
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  :أمثلة

 للأسرة المفضل الخيار الغذائية المراعي منتجات تكون  أن: المراعي شركة رؤية. 

 الأحساء محافظة في الصحية الرعاية مجال في القادة نكون  أن: بالأحساء المانع مستشفى رؤية. 

 تقدم موثوقة رائدة مصرفية شركة رؤيتنا: الراجحي مصرف  
 
 مكان كل في الناس حياة أسلوب لتحسين مبتكرة مالية حلولا

 اديداس Adidas :العالم في رياضية علامة أحسن نكون  أن 

 إلكترونية رقمية شركة أفضل نكون  أن: سامسونج 

 منتجاتنا حول  الإجماع ننال وأن سياقة حلول  عن يبحثون  الذين العملاء لكل الأول  الاختيار نكون  أن: يوتاتو  شركة 

 للمؤسسات احترامنا وحول  المبدعة وخدماتنا

 

 :المؤسسة قيم

 المؤسسة وأداء نشاط يحكم الذي العام الإطار هي المؤسسة قيم

 :أمثلة

 (المسؤولية – التقدير – المشاركة – الدعم – التعاون : )وهي قيم عدة لها قطر جامعة خريجي رابطة 

 (المشتركة الرفاهية – النزاهة – التغيير – الامتياز -الافراد: )سامسونج قيم 
 

 :للمؤسسة العام الهدف

  ليس المؤسسة، نوايا عن عام تعبير
 
  تصل أن المؤسسة تريد أين" عن فكرة ويعطي كميا

 
 "عموما

 

 :أمثلة

 السوق  في مكانتنا تحسين نريد. 

 المبيعات رفع نريد. 

 الزبائن عدد رفع نريد. 
 

 :المؤسسة هدف

 .ودقيق وواضح كمي العام، لهدفل تدقيق

 :أمثلة
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (الدقيقة الأهداف) أهداف للمؤسسة العام الهدف

 سوقنا في الأوائل نكون  السوق  في مكانتنا تحسين

 25% ب المبيعات رفع نريد المبيعات رفع نريد

 10% ب الزبائن عدد رفع نريد الزبائن عدد رفع نريد

 الرسالة

 الهدف الهدف العام الرؤية
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 :الناجحة الرسالة متطلبات

 المنظمة لرواد الثاقبة النظرة 

 والواقعية التحدي 

 والمنظمة البيئة عن معلومات 

 جماعية مشاركة 

 المصالح أصحاب لرغبات الاستجابة 

 الاعتبار بعين المنظمة وقدرات البيئة أخذ 

 والدقة الوضوح 

 

 :المنظمة نشاط ومجالات الةالرس

 واحدة رسالة فلها واحد مجال للمنظمة كان إذا

 :أوضاع 3 فلها مجالات عدة للمنظمة كان إذا اما

 للمنظمة واحدة رسالة نضع ان اما .1

 المجالات من مجموعة لكل واحدة رسالة وضع او .2

 مجال لكل واحدة رسالة وضع او .3

 بة الرسالة ووضع وتحديد الرسالة .لإعداد الرسالة وكتا بالنسبة مطلقة فالحرية
 

 :الرسالة محاور 

 التنافسية الميزة 

 المحورية الكفاءات 

 العامة الأهداف 

 المؤسسة ثقافة 
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 الثالثة المحاضرة

 لثاني ا الفصل

 الخارجية البيئة تحليل

 نفسها المنظمة داخل ومن جيةالخار  البيئة من المنظمة في تؤثر التي العناصر عن البحث=  الاستراتيجي التحليل
 

 :اتجاهات 3 في يتم الاستراتيجي التحليل

 الخارجية البيئة تحليل .1

 (الداخلية البيئة تحليل) المنظمة تحليل .2

 ةالمصلح أصحاب تحليل .3
 

 الخارجية البيئة تحليل

 وتهديدات مخاطر من تحمله وما وإمكانيات فرص من البيئة هذه تتيحه ما على بالتعرف يسمح 

 الصحيح تيجيراستالإ  الاتجاه بتحديد للمؤسسة يسمح 

 المؤسسة في تؤثر التي الخارجية العناصر معرفة على ديساع الخارجية البيئة تحليل 
 

 :البيئة أبعاد

   :جوانب 4 البيئة

 الاقتصادي الجانب .1

 السياس ي الجانب .2

  الثقافي الاجتماعي الجانب .3

 التكنولوجي الجانب .4
 

 :البيئة مستويات

  مستويات 4 لها المنظمة ئةبي

 المنظمة .1

 السوق  .2

 القطاع .3

 الكلية البيئة .4
 

  المستويات كل على يتم البيئة تحليل

 :مراحل ثلاث على       الكلية البيئة تحليل -1

 المؤثرة البيئة عوامل جمع .1

  العوامل هذه تصنيف .2

 التحليل .3
 

 

 المنظمة

 البيئة الكلية 

 القطاع

 السوق 

 

الجانب 

 الاقتصادي

الجانب 

الاجتماعي   

 الثقافي

الجانب 

 السياسي

 الجانب 
 لوجي التكنو

 ...(  الاستبانات، الدراسات،) المعروفة الطرق  بكل العناصر جمع يتم
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 :التالية النماذج إحدى بواسطة التصنيف يتم

1. PEST 

2. PESTE 

3. PESTEL  

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                      

  
                                        

                                     
                             

 

  
 

          
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

   المؤسسة عقطا تحليل - 2

  Porter صناعة يسميه  

  Porter نموذجين   

  بالقطاع المنافسة كثافة لتحليل نموذج .1

 التنافسية القوى  نموذج أو الخمسة، القوى  نموذج            

  بالقطاع المنافسة تركيبة لتحليل نموذج .2

 الاستراتيجية المجموعات           

 

 

Economical                

  توفر المادة الأولية 

 توى المعيشة تدني مس 

  وجود منافسة ضعيفة 

Political       

  تشجيع القانون للقطاع

 الخاص 

  قانون العمل 

Technological           

 وى التكنولوجيا مست

 المتوفر 

  مستوى التكنولوجيا

 المنافسين 

Sociological             

  العامل الديموغرافي

 )عدد السكان(

  الثقافة 

POLITICAL 

ECONOMICAL 

SOCIAL CULTURAL  

P   E    S    T     

POLITICAL 

ECONOMICAL 

SOCIAL CULTURAL  

TECHNOLOGICAL         

 
 

TECHNOLOGICAL         

 
 

SOCIAL CULTURAL  

ECONOMICAL 

POLITICAL 

P   E    S    T    E    P     E     S     T    E    L    

ECOLOGICAL 
ECOLOGICAL 

LEGAL 

 السياسية

  ةالاقتصادي

   الثقافية الاجتماعية

  التكنولوجية 

 الطبيعية 

 التشريعي 

TECHNOLOGICAL         
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 الاستراتيجية:  المجموعات

  الاستراتيجية المجموعة

 القطاع نفس إلى تنتمي التي المؤسسات من مجموعة هي

  متقاربة استراتيجياتأو  الاستراتيجية نفس تتبع والتي 

   الاستراتيجية المجموعات

  تمثل

 موعاتداخل المجموعة او بين المج خريطة  للقطاع وتبين التنافس
 
 

0

5

10

15

20

25

30
المنتجين المحتمل دخولهم

الزبائن

الموردونالكثافة التنافسية

المنتجات البديلة

 نموذج القوى الخمسة

 

 رسم القوى التنافسية 

 المنتجون المحتمل دخولهم 

 الزبائن  الموردون  الكثافة التنافسية  

 المنتجات البديلة 

 تهديد 

 سلطة التفاوض    

 تهديد 

 سلطة التفاوض 

 ولهم المنتجون المحتمل دخ

 تهديد 

 الكثافة التنافسية  

 تهديد 

 المنتجات البديلة 

 الموردون  سلطة التفاوض    
 الزبائن  سلطة التفاوض 

 الدولة 

  حديثة

 التكنولوجيا

 تقليدية 

 ضعيفة  واسعة 
  تشكيلة المنتجات

  5+1نموذج ال
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  السوق  تحليل -3

  سوقها هي منها والأقرب ىالأول المؤسسة بيئة

 المؤسسة طرف من كبير لها اهتمام

 :للسوق  الاستراتيجي التشخيص دافاه

 المنافسين قوى  مواطن على التعرف

 السوق  تجزئة  

 للنجاح الأساسية العوامل معرفة  
 

 تحكمت لو المؤسسة، تستطيع التي العناصر تلك=  («Key success factors - «KSF) للنجاح الأساسية العوامل

 المنافسين على بالتغلب لها تسمح تنافسية ميزة تكوين إلى وتصل تنجح أن ،فيها

 خارجية؟ أم داخلية العوامل هذه تكان ما إذا حول  الباحثين بين كبير نقاش يوجد
 

 .. أسئلة

 . ذلك بين للمؤسسة؟ ستراتيجيالا  التشخيص عليها يتم التي المستويات هي ما .1

 إلى ويهدف نفسها، المؤسسة مستوى  وعلى البيئة مستوى  على اثنين مستويين على للمؤسسة الاستراتيجي التشخيص يتم      

 .داخلها ومن المؤسسة خارج من الاستراتيجية في تؤثر التي العوامل عن الكشف        
 

 ل؟يستعم وفيما حالاته هي وما PEST معنى ما .2

PEST الجانب و السياس ي الجانب و الاقتصادي الجانب وهي عموما البيئة جوانب لكل حرف أول  من مكونة كلمة هي 

 .الاستراتيجي للتحليل التحضير اجل ومن الكلية البيئة لتشخيص تستخدم أداة وهي الثقافي، الاجتماعي والجانب التكنولوجي
 

 ة؟التنافسي القوى  تحليل استعمال من الهدف ما .3

 ما معرفة من المؤسسة تتمكن حتى القطاع تحكم التي القوى  من واحدة كل وكثافة درجة عن الكشف التحليل هذا يستهدف

 .تنافسيتها تعزيز مكانيةإ من أمامها يوجد وما ضغوطات من تواجهه
 

 السوق؟ وتجزئة الاستراتيجية المجموعات بين الفرق  ما .4

 والمستعملين، للزبائن تصنيفا تمثل السوق  وتجزئة المنافسين، تصنيف تبين الاستراتيجية المجموعات        
 

 للنجاح؟ الأساسية العوامل من تفهم ماذا .5

 على بالتغلب لها تسمح تنافسية ميزة تكوين إلى وتصل تنجح أن فيها، تحكمت لو المؤسسة، تستطيع التي العناصر تلك هي

   المنافسين
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 الرابعة المحاضرة

 الثالثالفصل 

 )تحليل البيئة الداخلية( التحليل الداخلي

 :التحليل الخارجي يساعد على معرفة

 والتهديدات صفر لا (1

 العوامل الأساسية للنجاح (2
 

 كيف تبني المؤسسة ميزة تنافسية تحافظ عليها ؟ 

 )الفرص والتهديدات(ما هي نقاط القوة التي قد تعتمد عليها المؤسسة لرد الفعل للبيئة ؟ 

 ؟التي قد تعيقها في ذلك وتعيق مسيرتها الضعف وما هي نقاط 

 يمكن من التعرف على ذلك التحليل الداخلي
 

 الميزة التنافسية

 : كيف يختار الزبون ما يشتري ؟مثال 

 على أساس السعر  -على أساس الجودة 

 المؤسسة تحاول أن تتفوق على غيرها في الجودة أو في السعر
 

 مثل هناك مزايا أخرى، 

  .. )أول واصل للسوق( باقميزة الس

 ميزة من كان أول من عرض منتجا معينا أو خدمة معينة أو استعمل تكنولوجيا معينة

 ا:خول السوق بعض المزايدلمن يتخلف عن 

 تقليل تكاليف البحث والتطوير 

  باق تجاه العملاءسللالاستفادة من العمل التعويدي 

 لحديثةامكانية التفوق على المنافسين بالتكنولوجيا ا 

 الاستفادة من أخطاء السباق 

 )أول واصل للسوق( ميزة السباق

 )الدخول للسوق( الدخول  والإبداع التطوير قدرة كبيرة على  كإذا كانت ل

 الانتظار  والإبداعوليس في التطوير  التسويققدرة كبيرة على  كإذا كانت ل
 

 في هذا المجالقيمة أكثر من منافسيها ة على خلق يكون للمؤسسة ميزة تنافسية في مجال معين عندما تكون قادر 
 

 :ثلاثة أنواع من الميزة التنافسية هناك Porterحسب 

 عندما تكون المؤسسة قادرة على الإنتاج بتكلفة أقل من منافسيها   التكاليفالميزة عن طريق  (1

 التي يعطيها لمنتجات المنافسة عندما يعطي الزبائن قيمة لمنتج المؤسسة أكبر من القيمة ز يملتاالميزة عن طريق  (2

 عندما تركز المؤسسة على شريحة ضيقة من السوق  التركيز الميزة عن طريق  (3
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 سلسلة القيمة 

 أداة مهمة في التحليل الداخلي 

  قدمهاPORTER 1985سنة  في 

  تمكن من تحليل نشاط المؤسسة 
 

 تقسم سلسلة القيمة المؤسسة إلى

 وظائف عملية (1

 وهي وظائف الإمداد )الداخلي والخارجي(، والإنتاج، والتسويق والخدمات  تخلق القيمةهي وظائف 

 وظائف داعمة (2

 على السير الحسن. )البنية التحتية، الشراء، التكنولوجيا، الموارد البشرية( تساعد الوظائف العمليةوهي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لوظائف التي تحمل المؤسسة تكاليفا -الوظائف التي تخلق قيمة عند الزبائن هامش الربح = 
 

 تكون مصادر الميزة التنافسية موزعة عبر وظائف المنظمة    Porterحسب  

  أن:فإنه يتعين إذن علينا 

 نبحث على الأمثلية في كل عنصر 

 نتعرف على مصادر الميزة التنافسية لحمايتها 

 العناصر التي لا تخلق القيمةة نقوم بأخرج 

 على المقارنة بين مؤسستين بمقارنة سلسلتيهما تساعد سلسلة القيمة 

الأمداد 

 الخارجي
الأمداد  الإنتاج

 الداخلي

 الخدمات التسويق

 إدارة الموارد البشرية

 التكنولوجيا

 البنية التحتية

 الوظائف الاساسية

مة
ع
دا

 ال
ف

ائ
ظ
لو

ا
 

 وظائف المنظمة

 

 يمة عند الزبائنتخلق قالتي لوظائف ا
 

 الوظائف تحمل المؤسسة تكاليف
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 تحليل الموارد

 يسمح تحليل المواد

 فسيةابتحديد مصادر الميزة التن 

 فسيةابمعرفة طبيعة الميزة التن 

  بتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف للمؤسسة 

  بالتوصل إلى قرار اقتناء أو تنمية بعض المهارات 

  من المنافسين بتحديد الموارد التي تستحق الحماية 
 

 الموارد

 التي تتوفر عليها المؤسسة من أجل خلق القيمةة واللاماديمجموعة الوسائل المادية هي 

 موارد بشرية 

  موارد مالية 

 موارد مادية 

 موارد لا مادية 
 

 تلمهاراا

 التي تستعمل من خلالها المؤسسة مواردهامجموعة الأنشطة والعمليات هي 

 القدرات الدنيا )قدرات العتبة(لدخول مجال معين = الدنيا ت والمهاراالضرورية الموارد 

 القدرات الاستراتيجية= اكتساب ميزة تنافسية الموارد والمهارات التي تمكن المؤسسة من 
 

 V R I Oنموذج  الاستراتيجيةخصائص القدرات 

 

 

 

 

 

 

 

بالتجاوب مع هل تسمح هذه القدرات 

 للنجاح؟عامل أساسي 

 معينة؟هل تسمح باغتنام فرصة 

  خطر؟هل تسمح بتفادي تهديد أو 
         Value     القيمة

 

 

                   Rareness الندرة

 

 

 inimitabilityصعوبة التقليد         

 

  Value 

 

 

 nizationorga      التنظيم

 

 

 

كم هم المنافسين الذين تتوفر 

 القدرة؟لديهم هذه 

هل المؤسسة هي الوحيدة 

 القدرة؟التي تمتلك هذه 
 

هل هي قدرة غير قابلة 

 للتقليد؟

هل سيكلف محاولة تقليدها 

  جدا؟المنافسين تكلفة كبيرة 

 

هل هناك تنظيم يمكن 

من الاستفادة المثلى من 

 القدرة؟هذه 
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 اتيجيةنموذج لتقييم القدرات الاستر 

 

 

 

 

 

 

 

 مثال:

 اللاعب ميس ي

 نعمهل هو لاعب أساس ي: 

 نعمهل هو نادر: 

 نعم هل هو غير قابل للتقليد: 

 نعمهل هو غير قابل للتحويل: 

 عم هل غير قابل للإحلال: ن

 

 هذه الميزة التنافسية 

 جابة بلا( تحاول ان تجد قيمتهاهو ما تبحث عنه المؤسسات بهذه القدرات الاستراتيجية وان لم تجدها )أي الإ 

 
 
 

  الاستراتيجيةهل القدرة 

ة 
جي

تي
را

ست
 ا
مة

قي
 

 نعم

غير قابلة 
 للإحلال

 لا

غير قابلة 

 للتحويل

 

 نعم

 لا

غير قابلة 

 للتقليد

 

 نادرة

 لا

 لا

 نعم

 نعم

 أساسية

 

 نعم

 لا

 نبدأ من هنا
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 المحاضرة الخامسة 

 الفصل الرابع

 تحليل أصحاب المصلحة

 تعريف أصحاب المصلحة:

Ansoff  عند تحديده الأهداف التنظيمية 1968هو أول من إستعمل عبارة " نظرية أصحاب المصلحة" في 

 ناقضة للمجموعة التي لها علاقة مباشرة.عندما لاحظ أنه من مسؤولية المؤسسة أن توافق بين الأهداف المت

 تستعمل عبارة أصحاب المصالح أو أصحاب المصلحة بنفس المعنى. ملاحظة:

أفراد )أو مجموعة من أفراد( بإمكانهم التأثير في إنجاز أهداف المنظمة كما أنهم يتأثرون بما على أنهم" يعرف أصحاب المصلحة 

 ".تحققه

 أيضا على أنهم: " كما يمكن تعريف أصحاب المصلحة
 
 ".مجموعة الجهات التي تولي لنمو وصحة المؤسسة اهتماما كبيرا

 ".المجموعات الضرورية لحياة المؤسسة " كما يرى بعض المهتمين أنها 

 أن أصحاب المصلحة هم الأفراد والجماعات الذين لهم حقوق أو مصالح في منظمة معينة.
 
 يمكن القول إذا

 

  لمصلحة:تصنيف أصحاب ا

  الى:حسب تواجدهم بالنسبة للمؤسسة يمكن تصنيف أصحاب المصلحة 

 )العمال، الإدارة...(الداخلين أصحاب المصلحة  (1

 )المجتمع، الموردون، المنافسون، الزبائن...(الخارجيين أصحاب المصلحة  (2
 

 .للمؤسسةبالنسبة  حسب أهميتهم كما يمكن تصنيفهم أيضا 

 ففي هذه الحالة يكون لدينا:
 

 أصحاب المصلحة الأوليين: (1

 وهي تلك الجهات التي ترتبط إلى درجة كبيرة

، العاملين، والبنوك،
 
 بالمؤسسة، كالمساهمين مثلا

 الخ والموردين، وأصحاب الأسهم،.....

 عقوديتم ارتباط هذه الأطراف بالمؤسسة دائما بواسطة 

" 
 
 ".المصلحة المتعاقدينأصحاب لذا تسمى ايضا

 .لهذا الصنف من أصحاب المصلحة الدور الكبير في بقاء المؤسسة أو زوالهاوما تجدر الإشارة إليه أن 
 

 أصحاب المصلحة الثانويين: (2

 بالمؤسسة: كالحكومة مثلا، أو الجماعات المحلية...
 
 وهي الأطراف التي لا تتأثر كثيرا

 .مع المؤسسةليس لها علاقة تعاقدية فهذه الأطراف 

 كما أنه ليس لهذا الصنف من أصحاب المصلحة الوزن الكبير في بقاء أو عدم بقاء المؤسسة.

وبصفة عامة يمكن النظر الى أصحاب المصلحة على أنها قوى تؤثر في المؤسسة وتتأثر بها وتفرض عليها أن توليها الاهتمام 

 الضروري.
    

 أهداف أصحاب المصلحة:

                                                                                                              رية أصحاب المصلحة يتمثل في:الهدف الأساس ي لنظ

 المؤسسة

 معةالجا

 الطلبة

 البنوك

 الموظفون

 الموردون

 وزارة التعليم

 المانحون

 مثال

 الأساتذة

 لطلبة أولياء ا
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( ومصالح وحقوق من (Corporate Governancyتوسيع دور ومسؤولية المدير إلى أبعد من تعظيم الربح ليشمل حوكمة المؤسسة "

 "الاسهم حاب ليسوا بأص

 
 
 أصحاب المصلحة متعددين ومتنوعين جدا

 لا يمكن إعطاء نفس الأهمية لكل واحد، بل يجب التركيز على أهمهم

 على المدير أن يحص ي هذه الأطراف ثم يهتم بالتي تكون أكثر استراتيجية بالنسبة للمؤسسة.
 

 ة أصحاب المصالح في العمل الاستراتيجي للمؤسسة.بتصنيف أصحاب المصلحة وحصر أهمهم أو أهم أصنافهم يبدأ إدماج نظري

 أهداف أصحاب المصلحة مختلفة وقد تكون متناقضة في الكثير من الحالات بحيث لا يمكن حتى التوفيق بين بعضها.

 نتظارات.يراعي هذا الاختلاف وأن يجعله في الحسبان حتى لا تتأثر المؤسسة بتنوع واختلاف الأهداف والإ لابد لمدير المؤسسة أن 

 عند البعض لحاالتحليل الاستراتيجي لأصحاب المصومن أجل هذا، يلجأ المدير الى 
 
 .تحليل السلطات، والذي يسمى أيضا

 لأصحاب المص
 
 كبير ا

 
 :بــ  لحاالاستراتيجية المحكمة لا بد أن تولي اهتماما

 تحديد وحصر أصحاب المصلحة للمؤسسة (1

 بالنسبة لها، وماهي التحالفات التي قامت أو قد تقوم بها هذه الأطراف. الحاب المصأي لا بد أن تعرف المؤسسة من هم أصح

 تحديد مصالح وحقوق هذه الأطراف عليها (2

 أي تحديد إنتظاراتها ووزن سلطة كل طرف.

 تحليل الفرص والتحديات التي تمثلها بالنسبة للمؤسسة (3

 )كيف يمكن لكل طرف أن يؤثر في المؤسسة أو يتأثر بها(

 يل جميع أنواع المسؤوليات تحل (4

 وضع خطة استراتيجية لاغتنام الفرص وتفادي المخاطر (5

 فرص ومخاطر متأتية من أصحاب المصلحة لا من البيئة الخارجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 لأهمية تحليل أصحاب المصلحة فهناك من الباحثين من يعتبره جانبا من جوانب الوظيفة الا 
 
  . ستراتيجية للمديرنظرا

إدارة 

 المنظمة

الاتحادات  الحكومة

 المهنية

 الإعلام

 البنوك

  الزبائن

 

 الموردون

الشركاء 

 الاستراتيجيون

زبائن 

 استراتيجيين

أصحاب 

 الأسهم

 العاملون

 أصحاب المصالح الاستراتيجية

 

 المنافسون
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 سادسةالمحاضرة ال

 الفصل الرابع

 تحليل أصحاب المصلحة )تابع(

 تحليل أصحاب المصلحة 

 فهو يساعد المدير على معرفة: بأصحاب المصلحةيمثل هذا التحليل وسيلة هامة لدراسة وضع المؤسسة من حيث علاقتها 

 لى أي مدى.كيف يؤثر كل واحد من أصحاب المصلحة في سياسة المؤسسة وإ 

 وكيف يتأثر بها وإلى أي مدى 

 للمؤسسة يساعدها على الاستفادة من فرص الوضع وتفادي مخاطرة.
 
 بواسطة هذا التحليل يستطيع المدير أن يحدد سلوكا

 

 يمكن القيام بهذا التحليل بأكثر من كيفية:

 التحليل حسب السلطة والاهتمام (1

 لى عنصرين هامين:ويتم بالنظر ا 1986ظهر هذا التحليل في سنة 

 أصحاب المصلحة بشؤون المؤسسةاهتمام  -1

 في المؤسسةوسلطتهم  -2

وعلى أساس هذين العنصرين تحدد المؤسسة موقفها من كل واحد )أو كل مجموعة( من أصحاب المصلحة ومنه تحدد سلوكها 

 معهم.
 

 اع :اربع اوضيؤدي الى  يظهر من هذه المصفوفة أن تقاطع اهتمام وسلطة أصحاب المصلحة
 

 ( Aالوضع الأول )

 في هذه الحالة يكون صاحب المصلحة ضعيف السلطة وضعيف الاهتمام

لا يمكن إعطاؤه إلا القليل من العناية، أي أن المدير يخصص له الحد الأدنى من 

 الجهد.
 

 (Bالوضع الثاني )

 بأمور المؤسسةهنا يكون صاحب المصلح
 
 كبيرا

 
 ة ضعيف السلطة ولكنه يولي اهتماما

 حتى تلبي حاجته بالتجاوب مع اهتمامه الكبير، يسهر المدير على إبلاغه أي تزويده بالمعلومات المفيدة في كل مرة.

 
 
 هذا النوع من الأطراف قادر على التأثير في غيرهم وحتى في الأطراف القوية جدا

  تراب منهم، وإدارتهم عن قرب.ولذا على المدير الاق
         

                                                                                                                                           (C) الثالثالوضع 

 لما يجري فيها. من يوجد في هذا الوضع من أصحاب المصلحة فهم يتميزون بسلطة كبيرة ف
 
 كبيرا

 
ي المؤسسة ولكن لا يولون اهتماما

 للمؤسسة في بعض الحالات كبعد أحداث معينة، في حالة أزمة.. وفي هذه الحالة فإنهم ينتقلون 
 
 كبيرا

 
 كما أنهم قد يولون اهتماما

   ( لأنهم يصبحون أصحاب اهتمام وسلطة كبيرينDالى الخانة )

 لما لديهم من سلطة ي
 
 والحرص على إرضائهم لأن لهم الوزن الكبير من حيث القرار(. –)الاهتمام بهم جب على المدير فنظرا

 الاهتمام

 ضعيف كبير

B A 

فة
عي

ض
 

طة
سل

ال
 D C 

رة
كبي

 

 الجهد الأدنى

عنصر 

 حيوي
 إرضاء

 إبلاغ
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 (D) الرابعالوضع 

عندما يكون لصاحب المصلحة السلطة الكبيرة في المؤسسة ويكون إضافة إلى ذلك كثير الاهتمام بما يجري فيها فهذا عنصر 

 أساس ي

 ه، فعلى المدير أن ينتبه له.للمدير تجاهله ولا الاستغناء عن نلا يمك

يدخل المدير هذا النوع من أصحاب المصالح في اهتماماته الأولى، وعليه أن يعرف كيف يجعلهم يوافقون على أهداف المؤسسة 

 واستراتيجيتها، لأن قبولهم للاستراتيجية ضروري.
 

 سلطة والحركيةالتحليل حسب ال (2

 يتم هذا التحليل بمحورين هما:

 الحركية -1

 السلطة -2
 

يختلف تحليل أصحاب المصالح من حيث سلطتهم وحركيتهم عن التحليل 

 السابق:

 ( Aالحالة الأولى )

، وليس له في الواقع القدرة على خلق المشاك
 
ل من كانت سلطته ضعيفة وحركيته منخفضة، فالمشاكل التي تأتي منه قليلة جدا

 للمؤسسة.

 ( Bالحالة الثانية )

من كان في هذه الحالة من أصحاب المصالح فيكون من الصعب التوقع بأعماله ومواقفه لكثر حركيته، إلا أن ضعف سلطته 

 يجعله قابل للإدارة، أي أن أعماله ومواقفه يمكن التحكم فيها.

 ( Cالحالة الثالثة )

 للتوقع، أي من السهل أن يتوقع المدير من يوجد في هذه الخانة فإنه يتميز بسلطة ك
 
بيرة إلا أن حركيته المحدودة تجعله قابلا

 أعمال وسلوك هذا الصنف من أصحاب المصالح.

 ( Dالحالة الرابعة )

من أصحاب المصالح من لهم سلطة كبيرة ويتميزون بحركية مرتفعة فهؤلاء من الصعب التوقع بسلوكياتهم ومن الصعب أن 

 تأتي منهم كذلك أكبر المخاطر.قد د تأتي منهم أكبر الفرص بالنسبة للمؤسسة و يداروا، فلذا ق
 

 الشرعية والإلحاحو التحليل حسب القدرة  (3

  1997ظهر هذا التحليل في سنة 
 
 فهو نموذج جديد نسبيا

 (.urgency)الإلحاح  –( legitimacy)الشرعية  –( power)القدرة  ثلاثة خصائص:ويقوم على 

 سب عدد من الخصائص التي تتراكم في نفس الطرف.يتم التحليل ح

قدرة الشريك صاحب المصلحة على التأثير في المؤسسة، قد يلجأ صاحب المصلحة إلى ما  (يقصد بالقدرة) القدرة)السلطة(:

 كبر.يتوفر لديه من سلطة للتأثير في المؤسسة كما قد يلجأ إلى التحالفات مع أصحاب المصالح الآخرين ليكون التأثير أ

 شرعية علاقاته بالمؤسسة وكذا شرعية أعماله وتصرفاته. (يقصد بالشرعية) الشرعية:

 فيقصد به إلحاح صاحب المصلحة على الاشتراطات والمطالبات اتجاه المؤسسة أما الإلحاح:

 تلبية طلباته من طرف المؤسسة.هو مدى إصرار صاحب المصلحة على  (فالإلحاح)

 الحركية

 ضعيفة عالية

B A 

فة
عي

ض
 

طة
سل

ال
 D C 

رة
كبي

 

 اكلالأقل مش

أكبر مخاطر 

 أو فرص
سلطة كبيرة 

 وقابل للتوقع

غير قابل للتوقع 

 لكنه قابل للإدارة
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، مســــــتترين أي غير ظاهرين لأن ليس لهم من شــــــركاء كامنينالخصــــــائص الثلاثة فيعتبرون  من هذه خاصــــــية واحدةتوفرت فيهم  من

 محتاج -تقديري  –نائم وهم:  في الشكل 3و 2و 1والمستترون يظهرون في الخصائص ما يجعلهم أقوياء بما فيه الكفاية. 

 

لان ما عندهم  الشركاء المتأهبينفي الشكل( فيمكن تسميتهم  6والنقطة  5والنقطة  4)انظر النقطة  خاصيتانأما من تتوفر فيهم 

 تابع –خطير  –مسيطر من الخصائص تجعلهم أقوياء وقادرين على التأثير، وهم: 

 

 (dormant stakeholder) النائمون الشركاء أصحاب المصالح  -1

طلبات ملحة، وتكون علاقتهم بالمؤسسة  ولا  يملكون شرعية القرار لهؤلاء الشركاء السلطة، غير أن سلطتهم لا تستعمل لكونهم لا  

.
 
 قليلة جدا

 ( discretionary stakeholder) المقدرونالشركاء أصحاب المصالح  -2

 لهم الشرعية إلا أن ليس لهم السلطة ولا طلبات ملحه، فلهذا يكونون قليلي أو منعدمي التأثير على المؤسسة.

 (demanding stakeholder) لمطالبون االشركاء أصحاب المصالح  -3

فهؤلاء الشركاء أصحاب المصالح لهم مطالب يريدون تلبيتها غير أن افتقادهم للسلطة وللشرعية تجعلهم لا يستطيعون التأثير في  

 المؤسسة.

 ( dominant stakeholder)المسيطرون الشركاء أصحاب المصالح  -4

 وهما السلطة والشرعية فتأثيرهم على المؤسسة مؤكد ومسلم به فعلى  لهؤلاء الشركاء أصحاب المصالح عنصران هامان
 
جدا

 المدير أن يوليهم الاهتمام والعناية الكبيرين.

 ( dangerous stakeholder) الخطيرينالشركاء أصحاب المصالح   -5

هم من السلطة ما يمكنهم عندما يتوفر في شركاء أصحاب مصالح السلطة والإلحاح فيصبحون خطيرين بالنسبة للمؤسسة لأن لدي

 من التأثير على المؤسسة قصد جعلها تلبي طلباتهم التي ليست شرعية.

 ( dependent stakeholder) التابعون الشركاء أصحاب المصالح  -6

عندما تكون لشركاء أصحاب مصالح طلبات ملحة وتكون هذه الطلبات شرعية فهم في موقف التبعية اتجاه غيرهم لأن ليس لهم 

 ة لجعل المؤسسة تلبيها.السلط

 

 الالحاح ( )القدرة ،الشرعية ،  الخصائص الثلاثأما من توفرت فيهم 

 لما لهم من مكانة واعتبار نهائيين.  الشركاء النهائيين( فيسمون 7انظر النقطة )

 التقرب من هؤلاء الشركاء أصحاب المصالح بتلبية طلباتهم وذلك لما لديهم 
 
 من سلطة وشرعية وإلحاح.فالمديرون يحاولون دائما

 الشرعية القدرة

 احــالإلح

 تقديري  -2 نائم  -1

 محتاج  -3

 مسيطر  -4

 تابع  -6 خطير  -5

 نهائي  -7

 الإلحاح -الشرعية  –نموذج السلطة   



 

 22                                                                                                                                                                                       جنون إحساس   ورحال 

 

 سابعةالمحاضرة ال

 خامسالفصل ال

 SWOTتحليل 

 

 Albert Humphreyهو  SWOTصاحب نموذج تحليل 

 Stanfordفي جامعة  1960قدم النموذج في سنة 

 خطة المؤسسة توصل إلى هذا النموذج عندما كان يبحث عن أسباب فشل
 

 في الكثير من المجالات: SWOTيمكن استعمال تحليل 

 المشاريع، إدارة المؤسسات، عند الأفراد...إدارة 
 

 من الحروف الأولى للكلمات الإنجليزية: SWOTتتكون كلمة 

 (Threats(، )المخاطر: Opportunities(، )الفرص: Weakness(، )نقاط الضعف: Strengths)نقاط القوى: 
 

  SWOTفهوم تحليل م

 من أهم الأدوات التي تعتمد عليها المؤسسة في مجال التشخيص الاستراتيجي SWOTيعد تحليل 

 بعد التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية SWOTيأتي التحليل 

 خارجية للمؤسسةعلى مقارنة نتائج تشخيص البيئة الداخلية بنتائج تشخيص البيئة ال SWOTيبنى التفكير في تحليل 

 هذه المقارنة تمكن من طرح خيارات استراتيجية للمؤسسة

 SWOTيمثل طرح الخيارات الاستراتيجية للمؤسسة أساس أهمية تحليل 

  SWOTلا يمكن إعداد استراتيجية دون التحليل 
 

 في تحديد الوضعية التي يتم على أساسها اتخاذ القرارات، وذلك بــ SWOTيتمثل تحليل 

  ثرات البيئة الخارجية وتصنيفها إلى فرص وتهديداتجمع مؤ 

 وجمع مؤثرات البيئة الداخلية وتقسيمها إلى نقاط قوة ونقاط ضعف 

 

 

 

 
 

 
 

 

 :مراحل 4عموما في  SWOTيتم تحليل 

 معالجة المعلومات التي تم جمعها خلال عملية التشخيص المرحلة الاولى :

 عصف ذهني()تنظيم حصص للتفكير والنظر  المرحلة الثانية :

 التحليلالمرحلة الثالثة :

 اتخاذ القرار المرحلة الرابعة :

SWOT Analysis 

Weaknesses Strengths 

Threats Opportunities 

 الضعف

 كل ما لا تحسنه المؤسسة

 القوى 

 كل ما تحسنه المؤسسة

 التهديدات

 كل ما هو غير موالي للمؤسسة من بيئتها

 الفرص

 كل ما هو موالي للمؤسسة من البيئة



 

 23                                                                                                                                                                                       جنون إحساس   ورحال 

 

 SWOTمصفوفات  

 عموما في شكل مصفوفة كالآتي: SWOTيظهر تحليل  

 البيئات تبين هذه المصفوفة العوامل الإيجابية والسلبية حسب 

 (( لذا يجب القيام بتحليلها ))  مالم تحلل هذه العوامل فلا فائدة منها
 

 قام بعض الباحثين بدراسة

 اغتنامهاومن احتمال نجاح المؤسسة في  جاذبيتهاعلى أساس  الفرص 

 تأثيرها مستوى ومن حيث  حدوثها احتمالعلى أساس  التهديدات 

 تم التوصل إلى وضع مصفوفتين: الأولى للفرص، والثانية للتهديدات
 

 TOWSمصفوفة 

 لا يفيد جمع البيانات حول البيئة الداخلية والخارجية ما لم نقوم بالتحليل

 يستهدف التحليل طرح الخيارات الاستراتيجية للمؤسسة

 قاطع نقاط القوة ونقاط الضعف بالفرص يتم التحليل بت

     SWOTوالتهديدات حسب مصفوفة 

 TOWSتستعمل لهذا الغرض مصفوفة 

 

 

 أنواع من الاستراتيجيات 4المصفوفة تعطينا  هذه

 

 

 

 

 

 

 

 

 وفي مكاتبهم. SWOTهناك من يظن ان تحليل 
 
، فيقومون به فرادا

 
 عملا فرديا

 ثم هو عمل ميداني خطأ  هذا
 
 جماعيا

 
 لأن هذا التحليل لا ينجح إلا إذا كان عملا

 لا يمكن القيام به في المكاتب.

 لحة للمناقشة.على أصحاب المص SWOTيعرض تحليل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  إيجابي سلبي

قائمة نقاط 

 الضعف

قائمة نقاط 

لي قوةال
خ

دا
 

قائمة 

 التهديدات

قائمة 

جي الفرص
ار

خ
 

   S  القوة  W   الضعف  

SO 
استعمال نقاط القوة 

لتعظيم الاستفادة من 

 الفرص

WO 
هة الضعف مواج

 الفرص مباغتنا

O 
 الفرص

ST 
استعمال نقاط القوة 

 لتقليل التهديدات

WT 
مواجهة الضعف 

 والتهديدات
T 

 المخاطر

S القوة  W   الضعف  

SO 
 استراتيجية هجومية

WO 
بناء قوى لوضع 

 استراتيجية هجومية

 

O 
 الفرص

ST 
 استراتيجية دفاعية

WT 
بناء قوى لوضع 

 استراتيجية دفاعية
T 

 المخاطر
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 المحاضرة الثامنة

 السادس الفصل

 الاستراتيجي التحليل أدوات

 يتم التحليل الاستراتيجي بواسطة مجموعة من الأدوات الأساسية 

 أهم هذه الأدوات هي:

 دورة حياة المنتج (1

 أثر التجربة )ومنحنى التجربة( (2

 حصة المؤسسة من السوق  (3
 

 دورة حياة المنتج:

 (lifecycle productما يعرف بنموذج " دورة حياة المنتج " أي )صف الأربعينيات منتبرز في 

 جاء هذا النموذج نتيجة للملاحظة في الطبيعة

 النموذج ليس له تأسيس نظري 

 مراحل  4جاء هذا النموذج من الملاحظة أن تطور الأحياء تأتي في 

 

 

 

 

 ج عند تحليل ظاهرة التطور لا يمكن الاستغناء عن هذا النموذ

 في الوقت الحالي تقوم دراسة الإنتاج والتسويق وحتى إعداد

 استراتيجيات المؤسسة على نموذج دورة الحياة 

 )دورة حياة المنتج( 

 

    بأربعةا النموذج المنتج حسب هذيمر 

 مراحل:

 

 الانطلاقالمرحلة الأولى: 

 النموالمرحلة الثانية: 

 النضجالمرحلة الثالثة: 

 التدهور المرحلة الرابعة: 

 

 

 المرحلة الأولى )مرحلة الانطلاق(: 

 مما يميز هذه المرحلة: 

 ولا يوجد عليه طلب كبير في طور الانطلاقالمنتج لا يزال 

قليل )الأوائل( وهذا يؤثر على نموه ومردوديته وبالتالي على إيرادات المؤسسة التي لم تسترجع بعد تكاليف البحث فما يعرفه إلا ال

 التي تطلبها المنتج. )من أخطر المراحل(

 مرحلة

 التدهور 

 مرحلة

 النضج

 مرحلة

 النمو

 مرحلة

 الإنطلاق

 وحدات نقدية

 

 

 

 

 

 رقم الأعمال

 الوقت

 الضعف

 القوة

 النضج التدهور

 والنم

 الانطلاق

 الوقت
 الربح

product life cycle curve 
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 فهذه المرحلة تعرف بـ  

 وانعدام اقتصاديات الحجم –وثقل التكاليف  –قلة الإيرادات 

 المرحلةهذا ما يجعل المنافسة قليلة في هذه 
 

 المرحلة الثانية )مرحلة النمو(:

 يميز هذه المرحلة ما يلي: 

 أكثر، فيكون الطلب عليه أكبر، مما يجعل مردوديته أكبر فتتحسن إيرادات المؤسسة.
 
 يصبح المنتج معروفا

حاجة الى إستثمارات  أثناء هذه المرحلة تكون المؤسسة قد استرجعت أو على وشك أن تسترجع تكاليف البحث ولم يبقى المنتج في

 ثقيلة.

 وهذا الذي يفسر كثرة المنافسة وكثرة الصراعات بين المؤسسات على المستهلكين قصد توصل كل منها إلى حصة كبيرة من السوق.
 

 المرحلة الثالثة )النضج(:

 تستقر الأمور في هذه المرحلة، فيصبح عدد المتنافسين أقل 

 الضعفاء خرجوا منها لأن الأقوياء قد استولوا على السوق و 

 وينخفض نمو المنتج ليصبح بوتيرة أقل مما كان عليه، أما الطلب على المنتج فيستقر قبل أن يشرع في التناقص.
 

 المرحلة الرابعة )التدهور(: 

 أثناء هذه المرحلة يفضل الكثير من المتنافسين التوجه إلى منتجات أخرى 

 وصارت م
 
 بيعاته ضعيفة بما أن هناك من المنتجات ما أخذ مكانه أو ما عوضهلأن معدل نمو المنتج أصبح سالبا

 ولا تبقى للمنتج جاذبية.
 
 فيصبح الإيراد ضعيفا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 التدهور

 
 النضج

 
 النمو

 

 
 الانطلاق

 

     

  الانطلاق النمو النضج التدهور

 المبيعات قليلة نمو سريع نمو بطيء تدهور 

 الأرباح قليلة أو سالبة عالية تراجع منخفض

 التدفق النقدي سالب متواضع عالي متناقص

 الزبائن عدد قليل عدد كبير سوق مستقرة عدد متناقص

 المنافسون  عدد قليل عدد متزايد عدد كبير عدد متناقص
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 أن للمنتج خصائص وأوضاع تختلف باختلاف المرحلة التي يوجد فيها. :نلاحظ إذن

 اتيجية للمنتج يجب أن يأخذ بعين الاعتبار المرحلة التي يكون فيها هذا الأخير.ولا شك أن بناء استر 
 

 أثر التجربة )منحنى التجربة(

 مما بينه علم الاقتصاد أن الزيادة في الإنتاج تؤدي عموما إلى انخفاض التكلفة.

 ولكن ما لا يظهر من هذا القانون هي علاقة نسبة الانخفاض بنسبة ريادة الإنتاج.

 وغيرهم  W.B Hirshmannو     E.J Andressذا ما اهتم به بعض الباحثين مثل وه
 

الذي لاحظ فيه  1954لبحثه في سنة  E.J Andress ظهرت فكرة العلاقة بين نسبة زيادة الإنتاج وانخفاض التكلفة مع نشر  

 بنسبة 
َ
 للتكلفة المباشرة عند تضاعف حجم الإنتاج.%20 انخفاضا

 

بعرض منحنى التجربة وتعميق مفهوم أثر التجربة إذ بين أن التعلم هو العامل الأساس ي في هذا  1964في  W.B Hirshmannقام 

 المنحنى
 

 ليفرق بين منحنى التعلم ومنحنى التجربة حتى لا يقع خلط بين التكاليف. 1966-1965في   Bostonوجاء مكتب الاستشارات لـ 

 في المجال وقام هذا المكتب ببناء نموذجه الأول و 
 
 واستعمالا

 
الذي لا يزال يعد حتى الآن من أشهر النماذج وأكثرها انتشارا

 على منحنى التجربة.
 
 الاستراتيجي وكان هذا النموذج يقوم أساسا

 تكلفة الوحدةإن  اختصار مضمون أثر التجربة في القول يمكن 

 . تنخفض بنسبة ثابتة كل ما تضاعف حجم الإنتاج المتراكم 

 بين  تتراوح
 
 في المتوسط. %30و %20نسبة الانخفاض عموما

 لقد ساهم استعمال هذا المصطلح بقوة في العمل الاستراتيجي.

 

 يعود أثر التجربة إلى عوامل كثيرة، أهمها ما يلي:

 عملية التعلم التي تستفيد منها المؤسسة 

 التطور التقني الذي يرافق قطاع المؤسسة 

 لتكلفة المتوسطة نحو الانخفاضمع كبر حجم المؤسسة تتجه ا 

 اقتصاديات الحجم التي تستفيد منها المؤسسة وما تؤدي إليه من تأثير 
 

 حصة المؤسسة من السوق 

 يقصد بحصة المؤسسة من السوق 

  حصتها المطلقة 

 حصتها النسبية 
 

 حصة المؤسسة المطلقة من السوق 

 تحسب بالنظر إلى السوق 

 حصتي المطلقة من السوق  10 طاولة وانا عندي 100)السوق فيه  
 
 (10\1أي  100\10طاولات إذا

 حصة المؤسسة النسبية من السوق 

 تحسب بالنظر إلى المنافسين الأوائل 

 حصتي النسبية من السوق هي  50ه دطاولات والمنافس الأول عن 10طاولة انا عندي  100)السوق فيه 
 
 (5\1أي  50\10إذا

 المتراكم الإنتاج

 المباشرة التكلفة

 العاملة لليد

 التجربة منحنى
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 التاسعةالمحاضرة 
 سابعالفصل ال

 لمصفوفاتا

BCG1 
 BCGفي بداية الستينات وكان من ورائه مكتب الاستشارة ببوسطن والمعروف باسم  1963ظهر هذا النموذج في 

B C G = BOSTON CONSULTING GROUP 

 لبعض تعقيداته. PIMSوهو أول نموذج في هذا المجال بعد 
 
 الذي لم يعرف الشهرة نظرا

 

 ي:الأسس التي يقوم عليها هذا النموذج ه

 (COMPETITIVE POSITIONالمكانة التنافسية للوحدة الاستراتيجية ) (1

 السوق  نمو  معدل (2
 

 المكانة التنافسية  (1

 يقصد بالمكانة التنافسية مكانة )أو وزن أو حصة( الوحدة الاستراتيجية في السوق.
 ارنة بالمنافسينفالمكانة التنافسية تعطي فكرة عما تملكه الوحدة الاستراتيجية من مزايا أو أفضليات مق

 

، ثم  تحليل عوامل النجاحهما تحليل المكانة التنافسية في مرحلتين يتم 
 
 .تحليل المكانة التنافسية نفسهاأولا

 بالعوامل الخاصة بالوحدة الاستراتيجية.يهتم تحليل عوامل النجاح 
 

من مختلف وظائف الإدارة )التنظيم،  فيشمل كل عوامل النجاح من مختلف وظائف المؤسسة )الإنتاج، التسويق، ...( وكذا

  الرقابة، التحفيز، ...( المتعلقة بهذه الوحدة الاستراتيجية
 

 )النسبية(دائما بالمقارنة مع المنافسين فيتم أما تحليل المكانة التنافسية 

 في شكل حصة من ال
 
 سوق.أي بالنظر إلى الوحدات الاستراتيجية المنافسة وتكون المكانة التنافسية عموما

 

 ترتبط المكانة التنافسية بأثر التجربة

 التنافسية أكبر، كلما كانت حصة المؤسسة أو حصة الوحدة الاستراتيجية أكبر.المكانة لأنه كلما كان  

 على تكاليف المؤسسة بمعنى أن المؤسسة التي ترفع حجم بالضرورة في الخبرة والتعليم وبالتالي ، يكون الاثر وهذا يؤثر  
 
ظاهرا

 نتاجها ستستفيد من اقتصاديات الحجم ومن مزايا التعلم والتجربة وتكون لها بالتالي مزايا تنافسية معتبرة.إ

 BCG1ولهذا للمكانة التنافسية أهمية كبيرة في نموذج 
 

 معدل نمو السوق  (2

زيادة الطلب على هذه  المقصود بمعدل نمو السوق هي نسبة نمو سوق الوحدة الاستراتيجية ذاتها، ويحسب بطرق مختلفة كنسبة

، نسبة زيادة المبيعات، ...
 
 الوحدة مثلا

 

 ما يدل على المرحلة التي توجد  BCG1يعطي أصحاب 
 
 أهمية بالغة لمعدل نمو السوق عند وضع الاستراتيجية لأن هذا المعدل غالبا

 فيها الوحدة الاستراتيجية من دورة حياتها.
 

فيه نسبة زيادة المبيعات أكبر من نسبة ارتفاع التكاليف الإجمالية مما يزيد في معدل  القطاع الذي يعرف نسبة نمو كبيرة تكون 

 الربح.
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 1BCGعرض نموذج 

 بالاعتماد على الاساسين  السابقين  )المكانة التنافسية ومعدل نمو 

 يمكن ان تصمم خريطة   BCG1 السوق ( والذي يقوم عليهما نموذج  

 لقراءة الوضعية الاستراتيجية لكل الوحدات الاستراتيجية للمؤسسة 

 يرسم محور للمكانة التنافسية ومحور لمعدل نمو السوق 

 

  

 

 

 

 

  :"الترددات"خانة 

 

 

 

 

 
 

  تتميز مجالات النشاط الاستراتيجية المتواجدة في خانة الترددات بـــــ:

 )إيرادات ضعيفة أو منعدمة )ناتجة عن ضعف المكانة التنافسية 

 )حاجة كبيرة إلى رؤوس أموال )ناتجة عن قوة نمو السوق 

 تركز المؤسسة على تلك التي لها حظوظ في النجاح لتجعلها من النجم.

 

 خانة "النشاطات النجم":

 ي خانة النشاطات النجم بـــ:تتميز مجالات النشاطات الاستراتيجي التي توجد ف

 )إيرادات كبيرة )ناجمة عن قوة المكانة التنافسية 

 كبيرة إلى رؤوس الأموال )ناجمة عن قوة معدل نمو السوق( ةحاج 
 

 تسعى المؤسسة إلى تحويلها إلى بقر حلوب عند استقرار السوق.
 

 خانة "البقر الحلوب":

  خانة "البقر الحلوب" بـــ:تواجدة في تتميز مجالات النشاطات الاستراتيجي الم

  ناجمة عن قوة المكانة التنافسية()إيرادات كبيرة 

 )قلة الحاجة الى رؤوس الأموال )ناجمة عن ضعف نمو السوق  
 

 تسعى المؤسسة أن تبقي وضع الوحدات الاستراتيجية ما استطاعت
 

 

 

 النجم الترددات

 البقرة الحلوب الأوزان الميتة

  

 
 

 مكانة تنافسية()حصة المؤسسة من السوق 

 قوية ضعيفة

 ضعيف

 قوي

ق
سو

 ال
مو

 ن
دل

مع
 

 

هذه الخانة تتميز بحصة ضعيفة من السوق ومعدل مرتفع 

 و السوق.لنم

فالمجالات الاستراتيجية للنشاط التي تتواجد في هذه الخانة 

 لكن ليس 
 
هي مجالات موجودة في سوق تعرف نموا كبيرا

 لها مكانة تنافسية كبيرة

 خانات 4تنقسم المصفوفة الى 

 خانة "الترددات"ى تسمى الخانة الأول

 خانة "النشاطات النجم"وتسمى الخانة الثانية 

 خانة "البقر الحلوب"أما الخانة الثالثة فهي 

 "الأوزان الميتة" )الكلاب(والخانة الرابعة فهي خانة 

 خانة "النشطات النجم"   خانة "الترددات "

 خانة "الاوزان الميتة " خانة "البقر الحلوب "  

 )الكلاب(

 

  

 

 

high 

low 

high low 

Market share 

invest 

select 

BCG Matrix 

Liquidate 

divest the   

2 1 

4 3 
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 خانة "الأوزان الميتة" )الكلاب(

  تيجي التي تتواجد في هذه الخانة:تعرف مجالات النشاط الاسترا

 التنافسية( إيرادات معدومة أو شبه معدومة )ضعف المكانة 

 )عدم الحاجة إلى التمويل )ضعف نمو السوق 

  تحاول المؤسسة التخلص منها
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 كيفية وضع مجالات النشاط الاستراتيجي في المصفوفة:

معدل نمو السوق يتم وضع مجالات النشاط الاستراتيجي في المصفوفة برسم كل مجال في شكل دائرة بالإحداثيات المناسبة )

 والمكانة التنافسية(

 أما قطر الدائرة فيحسب حسب العلاقة التالية
 

𝑑 =
1

2
√(

𝑝𝑚

100
) 

 

 المكانة التنافسية )أو الحصة المطلقة من السوق(  pmحيث يمثل
 

 مثال:

  %20هي  Bمن السوق وحصة مجال النشاط  %40هي  Aفإذا كانت حصة مجال النشاط الاستراتيجي 
 

 ون قطر دائرة النشاط الأول:فيك

𝑑1 =
1

2
√(

40

100
) =

1

2
√0.4 = 0.3162 

 

 أما قطر دائرة النشاط الثاني فيكون:

𝑑2 =
1

2
√(

20

100
) =

1

2
√0.2 = 0.2236 

 

 

 الترددات
 ايرادات ضعيفة

 حاجة كبيرة إلى التمويل

 النجم
 إيرادات كبيرة

 حاجة كبيرة إلى التمويل

 وزان الميتةالأ 
 إيرادات ضعيفة

 لا حاجة إلى التمويل

 البقرة الحلوب
 إيرادات كبيرة

حاجة ضعيفة إلى 

 التمويل

  

  

 قوية ضعيفة

 مكانة تنافسية()حصة المؤسسة من السوق 

و 
نم

ل 
عد

م
ق

سو
ال

 

 ضعيف

 قوي
تشجيع بعض 

الوحدات والخروج 

 من البعض الآخر

محاولة التخلص 

 من الوحدات

فع ببعض دال

 الوحدات لتكون 

 بقر حلوب 

محاولة إبقاء 

الوحدات على 

 الوضع

2 1 

4 
3 
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  محفظة نشاط المؤسسة:

 المحفظة المثالية لنشاط المؤسسة

 وحدات هي المحفظة التي يظهر فيها توزيع

 النشاط الاستراتيجي على كل الخانات 

 

 

 

 

 

  لمحفظة الفقيرة لنشاط المؤسسة:ا

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

High 

Growth 

Rate    

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

STARS 
QUESTION MARKS 

BCG Matrix 

A 

B G 

F 

H 
E 

C 

D 

High 

Growth 

Rate    

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

STARS QUESTION MARKS 

A 
B 

G 

F 

H 

C 

D 

 للمؤسسة
 
 هي المحفظة التي لا تضمن عائدا

 محفظة المؤسسات الشابة لأنه
 
 اهي أيضا

  لم تتمكن بعد من تكوين بقر حلوب
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤسسات التي لها محفظة فقيرة 

 هي أيضا مؤسسات تعيش في الحاضر 

 
 
 ولها مستقبلا

 

 ما تشتري هذه المؤسسات من قبل 
 
كثيرا

 المؤسسات القوية

 تشتري ليحول بعض نجمها إلى أبقار حلوب

 

BCG Matrix 

High 

Growth 

Rate    

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

A 

B E 

D 

QUESTION MARKS STARS 

BCG Matrix 

E 

C

 
F
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 مسار النجاح ومسار الفشل:

  

 

 

 

 

 
 

 Mac Kinseyنموذج 

  Mac Kinseyعرض نموذج 

 General Electricعندما قدم هذا المكتب الأمريكي للاستشارة اقتراحه المتعلق بإدارة نشاط شركة  Mac Kinseyظهر نموذج 

 ويقوم النموذج على تقاطع محورين

 )قيمة القطاع( جاذبية الصناعة     -2           المكانة التنافسية  -1

  

  

  

  

 لمجالات النشاط الاستراتيجي الفشلمسار  مسار النجاح لمجالات النشاط الاستراتيجي

مسااار النجاح 

من الترددات 

الى النجم ثم 

الاااى الاااباااقااار 

 الحلوب

 الفشاالمسااار 

من الترددات 

الأوزان الااااى 

 الميتة

 المحفظة المحافظة:

 تعيش على هي محفظة تلك المؤسسات التي

 ما هي عليه ولا تفكر في تجديد قدراتها

 التنافسية من أجل المستقبل

 

 هي محفظة المؤسسات التي لها ماض ي

 لعدم وجود
 
 بدون مستقبل نظرا

 منتجات جديدة

High 

Growth 

Rate    

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

A F 
G 

H 

E 

C 

D 

BCG Matrix 
STARS QUESTION MARKS 

BCG Matrix 

High 

Growth 

Rate    

Low 

High Cash cows Relative Market Share DOGS Low 

A 

B 

F 

QUESTION MARKS STARS 

 المسار الأمثل لوحدة النشاط الاستراتيجي:

 المسار الأمثل لوحدة النشاط الاستراتيجي

 أنها تتحول إلى نجم ثم إلى بقرة حلوب

 وتطول في هذا الوضع 

 

G 

B 

C 

D 

E 
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 عند تصميم النموذج تكون لدينا المصفوفة التالية:

 Porterتفهم الصناعة هنا بمعنى 

 من معايير كثيرة
 
 مركبا

 
 " جاذبية القطاع" تمثل مؤشرا

 

 زاويتين: وتحدد جاذبية القطاع من

اع )معدل نمو القطاع، حجم السوق، القيمة الذاتية للقط -1

 الخطر، ...(

 قيمته بالنسبة للمؤسسة )تأثير القطاع على نشاط المؤسسة، -2

 تناسب محفظة نشاط المؤسسة مع القطاع، ...(      
 

يث يحدد التصرف مع هذه المجالات تمثل كل خانة من خانات المصفوفة حالة معينة أو وضع معين لمجال النشاط الاستراتيجي بح

 حسب توزيعها عبر المصفوفة.

 

 

 

 

  

 

 

 

  

   

 

                                                                                    

 

 

 

 

  جاذبية الصناعة

   قوية متوسطة ضعيفة

 قوية   

ية
س

اف
تن

 ال
نة

كا
الم

 

 متوسطة   

 ضعيفة   

  قيمة القطاع

   قوية متوسطة ضعيفة

الاستفادة من 

 البقر الحلوب

الحفاظ على 

هذه المكانة 

والاستمرار في 

 التطوير

مكانة رائدة 

الحفاظ عليها 

مهما كان 

 الثمن

 قوية

ية
س

اف
تن

 ال
نة

كا
الم

 

الانسحاب 

 الانتقائي

دة مع الاستفا

 الحذر
 متوسطة مجهود إضافي

التخلي 

)الرجوع عن 

 الاستثمار(

انسحاب تدريجي 

 وانتقائي

تكثيف المجهود 

 أو التخلي
 ضعيفة

 Mac Kinseyمصفوفة 
 

 مناطق: 3إلى  Mac Kinseyتقسم مصفوفة 

 "التخلي"، ومنطقة "الحفاظ"، ومنطقة "التطويرمنطقة "

 فالمجالات الاستراتيجية التي تأتي في منطقة التطوير هي 
 

مجالات يجب على المؤسسة أن تحرص على تطويرها 

 
 
 لما تختص به من مكانة تنافسية كبيرة ونظرا

 
وترقيتها نظرا

 لقيمة قطاعها )سوقها(.
 

قة الحفاظ فإن المؤسسة المجالات التي تتواجد في منط

 تحاول أن تحافظ عليها إما لقيمة سوقها أو لكبر مكانتها.
 

وأما المجالات التي تأتي في المنطقة الثالثة )التخلي(، فعلى 

المؤسسة أن تتخلى عنها لأن لا مكانتها التنافسية ولا قيمة 

 قطاعها تشفع لها بالبقاء. 
 

  القطاع قيمة
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 العاشرةالمحاضرة 

 (1ستراتيجيات المؤسسة )ا

 في المؤسسات نجد نوعين أساسيين من الاستراتيجيات بالإضافة إلى الاستراتيجية الوظيفية

 (business strategy)استراتيجيات تخص وحدات النشاط الاستراتيجي النوع الأول: 

 (corporate strategy): استراتيجيات تخص المؤسسة نفسها النوع الثاني

يجية الوظيفية أو العملية كما تسمى أيضا فهي منبثقة من استراتيجية المؤسسة واستراتيجية أما الاسترات

 الوحدات الاستراتيجية

 في هذا الفصل سنتطرق لما يلي

 التجزئة الاستراتيجية -1

 استراتيجية الأعمال -2

 الاستراتيجية الجنيسة 

 الساعة الاستراتيجية 

 استراتيجية المؤسسة -3
 

 التجزئة الاستراتيجية (1

 شاط واحد للمؤسسة فهل هذا يؤدي الى ان عدد الاستراتيجيات واحد؟ أم أكثر؟ن

 عدد المنتجات والخدمات كبير فهل هذا يؤدي الى ان عدد الاستراتيجيات كبير؟ أم استراتيجية واحدة؟

ية تحتاج الى أموال )إذا عملنا استراتيجية لكل منتج سيكون لدينا عدد كبير من الاستراتيجيات وهي ليست سهلة فالاستراتيج

 إذا عندها 
 
إستراتيجية ثم إذا بقت المؤسسة على  50منتج ان تعد  50وموارد ووقت ومجهود الى غير ذلك ولا يمكن لمؤسسة مثلا

مستوى نشاطها واكتفت باستراتيجية واحدة قد يكون هناك بعض من الغموض وإذا صار لكل منتج استراتيجية سيكون لدينا 

 مشكلة التشتت(

 عن بعضها  قد
 
: أنتج حليب وسيارات( تكون المنتجات بعيدة جدا

 
 )مثلا

 يؤدي الى أسواق مختلفة، وأوضاع مختلفة....

 الاستراتيجيةتبحث المؤسسة عن مستوى بين المنتجات )التشتت( والنشاط)الغموض( هذا دور التجزئة 
 

بحيث تحصل على  وحدات متجانسة ومستقلةا إلى العملية التي تسمح للمؤسسة بتقسيم نشاطه التجزئة الاستراتيجية هي

 مستوى معقول للعمل الاستراتيجي.
 

 strategic business unitوحدات النشاط الاستراتيجي 

  -أو مجموعة من المنتجات أو الخدمات-تعرف وحدة النشاط الاستراتيجي على أنها مجموعة من الأنشطة الجزئية للمؤسسة 

نفس عن غيرها وتكون لها مستقلة بشرية والتقنية وحتى في الموارد المادية في معظم الحالات وتكون في الموارد التشترك والتي 

 .متشابهةأو عوامل أساسية للنجاح العوامل الأساسية للنجاح 
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 القاعدة الاستراتيجية:

 الموارد والمهارات. تعرف القاعدة الاستراتيجية على انها مجموعة من وحدات النشاط الاستراتيجي التي تشترك في بعض
 

 أهداف التجزئة الاستراتيجية:

 حصر مختلف الوحدات الاستراتيجية بالمؤسسة (1

 إعداد استراتيجية لكل وحدة من هذه الوحدات (2
 

 أبعاد التجزئة الاستراتيجية

 هو المرجع 1979في مجال التجزئة الاستراتيجية سنة  D.F Abellالبحث الذي قدمه 

 ديد الجزء الاستراتيجي بالاعتماد على ثلاثة أبعادإلى ضرورة تح Abellيشير 

 من خلال الإجابة على ثلاثة أسئلة أساسية:

 من يستهلك أو يستخدم أو يشتري هذا المنتج؟ 

 ماذا تعرض المؤسسة للزبائن، ومعناه ما محتوى المنتج الذي تعرضه؟ 

 تكنولوجيا المستعملة؟(كيف يتم الحصول على هذا المنتج أو الخدمة؟ )ماهي ال
 

 مراحل التجزئة الاستراتيجية:

 :أربعة مراحلتتم عملية التجزئة الاستراتيجية في 

 
 
 : حصر أنشطة المؤسسة حسب الأبعاد الثلاثةأولا

 
 
 : البحث عن العوامل الأساسية للنجاح التي تخص كل نشاط حدد بالأبعاد الثلاثةثانيا

 
 
 ا بالأبعاد الثلاثة في وحدات نشاط استراتيجي: جمع الأنشطة التي تم تحديدهثالثا

 
 
 : جمع وحدات النشاط الاستراتيجي في قاعدة استراتيجيةرابعا

 

: حصر أنشطة المؤسسة حسب الأبعاد الثلاثة
 
 أولا

 إحصاء الأنشطة البسيطة التي تقوم بها المؤسسة لكن بالاعتماد على الأبعاد الثلاثة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(CD) مضغوطة اقراص  
Blu-ray 

(DVD  ) رقمية اقراص  

 استعمال  للطلبه

 عام

  للاطفال  للمحترفين

ا
طة

شر
ية 

دين
طة  

شر
ا

ية 
يم

عل
ت

  

ب
عا

أل
    

  الكتابة تعليم  اللغات تعليم  الرسم تعليم  الحساب تعليم

  المؤسسة طنشا
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: البحث عن العوامل الأساسية للنجاح التي تخص كل نشاط حدد بالأبعاد الثلاثة
 
 ثانيا

، أي القيام بدراسة السوق وتجزئتها قبل البدء في التجزئة الاستراتيجيةوهذا يتطلب 
 
 معرفة رغبات وانتظارات الزبائن مسبقا

: جمع الأ
 
 نشطة التي تم تحديدها بالأبعاد الثلاثة في وحدات نشاط استراتيجيثالثا

 عن غيرها
 
 تجمع تلك الأنشطة التي تتشابه وتتقارب عواملها الأساسية للنجاح لتعطي وحدة واحدة وتختلف تماما

 التجزئة السابقة تعطي الإجابة على الأسئلة الثلاثة

 

 

 

 

 
 

 

:
 
 جمع وحدات النشاط الاستراتيجي في قاعدة استراتيجية رابعا

 استراتيجية الأعمال (2

 الاستراتيجية الجنيسة (1

  )حيث اعطانا( Porterرجع الاستراتيجيات الجنيسة ل ت

 استراتيجيات جنيسة( 3)كان نموذجه فيها  1980نموذج أول في سنة 

  استراتيجيات جنيسة( 4ار )حسن النموذج السابق وص1985نموذج ثاني في سنة 

 استراتيجيات جنيسة( 5)حسنه أيضا وأصبح  1998نموذج ثالث في سنة 

 ان للميزة التنافسية مصدران porter يقول 

 (differentiation)عن "التميز" جمة أو أنها تكون نا (cost)" عن "التكلفة المنخفضةجمة اما أن تكون نا

 هدف:كما يرى أنه بإمكان المؤسسة أن تست

 من السوق 
 
 كبيرا

 
  )أي توجه خدماتها الى شريحة كبيره من السوق(جزءا

 
 ضيقا

 
 )أي توجه خدماتها الى شريحة ضيقة من السوق(او جزءا

 

 تقوم الاستراتيجية الجنيسة على فكرة تقاطع مصدر الميزة التنافسية )التكلفة أو التميز( مع النطاق المستهدف من السوق 

 

 كيف؟ من؟ ماذا؟

أقراص  للأطفال العاب

 مضغوطة

 الوظيفة 

 شرطة تعليمية ا

اشرطة دينية 

 
 الوظيفة  

 ألعاب 

 اطفال 
 اقراص مضغوطة  الزبائن  طلبه 

 اقراص  رقمية 

  التكنولوجيا 

 

Business

-level 

Strategy 

level Strategy-Business 

Key Issues 
Which good or    

Service to provide 

How to       

 Manufacture it 

How to       

Distribute  it   

Formulating strategies 

 الميزة التنافسية

 تكاليف منخفضة تميز

 استراتيجية التميز

استراتيجية 

السيطرة من خلال 

ع  التكاليف
س

وا
ء 

جز

ق 
سو

 ال
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 استراتيجية التركيز 
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ضي
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 1980نموذج 
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 ل التكاليفاستراتيجية السيطرة من خلا -1

 الزبائن والمستهلكين عموما لا تهمهم التكاليف

 لذا فالبعض يفضل الحديث عن "السيطرة بالأسعار"
 

  استراتيجية السيطرة من خلال التكاليفتتمثل 

 في قيام المؤسسة بتعبئة كل مواردها ومهاراتها من أجل

 تكاليف المنافسيناستغلال شتى الطرق الممكنة لتقليص تكاليفها مقارنة ب 
 

 الإنتاج بالحجمتستدعى استراتيجية السيطرة من خلال التكاليف 

 إلا في حالة 
 
 (standard) المنتج المعياري ولا يكون هذا ممكنا

 من السوق لا تليق إلا بالمؤسسات التي 
 
 كبيرا

 
 حتى تتمكن من تسويق منتجاتها تستهدف جزءا

 

 كاليف توفر شرطين أساسيين:تتطلب استراتيجية السيطرة من خلال الت

 الشرط الأول:

 أن يكون للمؤسسة حصة كبيرة من السوق  

 الشرط الثاني: 

 أن يكون مجال النشاط الاستراتيجي الذي اتبعت فيه هذه الاستراتيجية محل منافسة على الأسعار)أي غير قابل للتنوع الكبير(
 

  يةالميزة التنافس

  تكاليف منخفضة تميز

استراتيجية 

 التميز

استراتيجية 

السيطرة من خلال 

ع  التكاليف
س

وا
ء 

جز

ق 
سو

 ال
ن

م
 

سة
اف

لمن
ل ا

جا
م

 

استراتيجية 

التركيز على 

 أساس التميز

 استراتيجية التركيز

 على أساس التكلفة

ق 
ضي

ء 
جز

ق  و
س

 ال
ن

م
 

 1985نموذج 

  الميزة التنافسية

  تكاليف منخفضة تميز

استراتيجية السيطرة  استراتيجية التميز

 من خلال التكاليف

ع 
س

وا
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جز

ق 
سو

 ال
ن

م
 

سة
اف

لمن
ل ا
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استراتيجية التركيز 

 على أساس التميز

 استراتيجية التركيز

ن  على أساس التكلفة
 م

ق
ضي

ء 
جز

ق  و
س

ال
 

 1998نموذج 

 الاسعار تخفيض 

 تخفيض التكاليف  رفع المبيعات

ادة الحصة زي

 من السوق 

Cost Focus 

 Differentiation 

Differentiation 
Focus 

Cost   

Leadership  

Differentiation 

 

Cost  

 source of competitive advantage 

B
ro

ad
 

 

N
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ro
w

 
 

 Scope  

 

الاستراتيجية المدمجة 

 Cost Focus للتكاليف المنخفضة والتميز

 Differentiation 

Differentiation 
Focus 

Cost  

Leadership  

Differentiation 

 

Lowest Cost  

 
five generic business-level strategies 
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 مصادر تقليص التكاليف

 مطاردة التكاليف-1

 التكاليف البحث عن كل أنواع التكاليف التي يمكن أن تخفض والعمل على تقليصها يقصد بمطاردة

 إعادة الهندسة-2

 إعادة الهندسة تتمثل في إعادة تشكيل طريقة أو منتج أو نظام معين من أجل تحسينه وتقليص تكاليفه
 

 بعض الحدود والنقائص التي تعرف بها هذه الاستراتيجية:

 ن تسيطر على السوق )مؤسسة واحدة(لا يمكن لكل المؤسسات أ 

 قد تؤدي هذه الاستراتيجية إلى الدخول فيما يعرف بحرب الأسعار 

  السيطرة ليست دائمة فهي مؤقتة وإن طالت لا تعطي أفضلية أبدية، فعلى المؤسسة أن تواصل البحث عن أفضليات

 تنافسية أخرى باستمرار

 وجيالانتباه باستمرار إلى التطور التقني والتكنول 

  استراتيجية التطهير هي التخفيض في التكلفة مع التخفيض في جودة المنتج ( خطر الانزلاق نحو استراتيجية التطهير( 

  لا يمكن اتباع استراتيجية السيطرة من خلال التكاليف بالنسبة لكل المنتجات )من المنتجات ما لا يقبل التنافس على السعر

 للهامش الضئيل أو للتنظيم المعمول به من قبل الدولة(
 
 نظرا

 ( العولمة تصعب هذه الاستراتيجية في بعض الحالات)
 
 تكلفة اليد العاملة مثلا

 

 استراتيجية التميز  -2

ولأن سعر اليد العاملة ارتفع بكوريا الجنوبية، قررت شركة   Whirlpoolو   Philipsبعد أن قضت سنين طويلة في تقليد منتجات 

Samsung  تائج مذهلة، منها:اللجوء إلى التميز، فضاعفت ميزانيتها للبحث والتطوير خلال خمس سنوات وكانت الن 1997في سنة 

  من  65000أول هاتف جوال ب  2002قدمت في 
 
 لون المعروفة آنذاك من قبل المؤسسات الأخرى  4000لون بدلا

  أول شاشة تلفزيون من نوع  2003قدمت في سنةLCD  بوصة 54بـــ 

 عن غيره من جوانب غير 
 
  السعر يقصد بالتميز في مجال الاستراتيجية جعل المنتج )أو الخدمة( مميزا

  أي جعله يتميز بخصائص تختلف عن خصائص المنتجات المنافسة والتي تجعل المستهلك يقبل على هذا المنتج

  تتمثل استراتيجية التميز في التوجه إلى سوق واسعة وبمنتجات مميزة

 الخ...للمؤسسة أن تميز منتجاتها في أي مجال استطاعت كالتصميم، والذوق، والجودة، والخدمة بعد البيع، 

 أو مجرد تميز تجاري 
 
 التعليب والتغليف، الإعلان والترويج، ...()وقد يكون التميز فعليا

ومن الإيجابيات الكبرى لهذه الاستراتيجية أنها تدفع بالمؤسسة نحو البحث والتطوير والإبداع المستمر لأنها كاستراتيجية لا يمكن 

 أن تظهر بدون إبداع

 إلى:فاستراتيجية التميز تحتاج 

 أن تكون المؤسسة قادرة على الإبداع 

  وأن توجه منتجاتها لجزء واسع من السوق 

 نحو الأعلى ونحو الأسفلالتميز نوعان: 
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المؤسسة  فمعناه أن التميز نحو الأسفلأن المؤسسة ترفع مستوى عرضها من حيث بعض الخصائص، أما  التميز نحو الأعلىيعني 

 ائصتخفض مستوى عرضها من حيث بعض الخص

 تقوم عموما بتمييز منتجاتها  BMWشركة 
 
 جودة أحسن من منافسيها، تكنولوجيا عالية، ...() نحو الأعلىمثلا

 أنها تميز خدماتها   Ryanairشركة 
 
 )تقليص عدد ونوع الخدمات أثناء الرحلات، ..( نحو الأسفلللنقل الجوي مثلا

 الإبداعكبيرة على تحتاج المؤسسة إلى القدرة ال نحو الأعلىعند التميز 

 .إعادة الهندسةفإن المؤسسة تحتاج خاصة إلى قدرة كبيرة على  نحو الأسفلأما عند التميز 
 

 عند اختيارها النشاط في سوق واسعة وحسب مصدر ميزتها التنافسية، 

 تتبع المؤسسة إما استراتيجية السيطرة من خلال التكاليف أو استراتيجية التميز

 أن الاستراتيجيتين لا يمكن أن تتزامنا لدى مؤسسة واحدة، Porterيشير 

 بل يحذر من ذلك لأن محاولة الاعتماد على المصدرين الاثنين للميزة التنافسية

 قد يجعل المؤسسة تنزلق إلى "الغرق في الطريق الوسط"

 

 

 
 

 استراتيجية التركيز -3

 تعتمد استراتيجية التركيز على سوق ضيقة

 أو شريحة ضيقة من السوق  

  تختارها المؤسسة عندما: استراتيجية التركيز 

 فتتخصص 
 
 تتحكم في مهنة جيدا

 أو عندما تريد تفادي المنافسة 

 استراتيجية الوكرتسمى ايضا   ستراتيجية التركيز ا

 

 

 

 (: 1الاستراتيجية الأولى )رقم    

المؤسسة  نومعناه أ ،عرض بنفس السعر ولكن بقيمة أقل من قيمة المنافسينبتقديم حسب هذه الاستراتيجية تقوم المؤسسة 

تطلب من الزبائن أن يدفعوا نفس السعر من أجل الحصول على قيمة أقل من تلك التي تعرضها المنافسة، هذه الاستراتيجية 

 غير مجدية لأنها تؤدي إلى زيادة نسبية للسعر.

  (:2رقم )الاستراتيجية الثانية 

وهي الأخرى استراتيجية غير  بتقديم عرض أقل قيمة من عرض المنافسة وبسعر أكبر،لمؤسسة حسب هذه الاستراتيجية تقوم ا

 مجدية.

 المردودية 
 تميزال

 السيطرة من  

 خلال التكاليف 

 رق في الطريق الوسط غال

  الانتاج بالحجم 

1 

2 

6 

5 

4 

8 

3 

7 

  مرتفع

 منخفض   مرتفع

 منخفض 

مستوى 

 السعر  

 الساعة الاستراتيجية  

 استراتيجية التطهير  

 استراتيجية السيطرة من خلال التكاليف  

 مستوى العرض 

  هجينة استراتيجية

 يمفخاستراتيجية الت

 ادة السعر  دون زيب  

 عرض المنافسة 

 يم فخاستراتيجية الت

 زيادة السعر   مع  
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 (:3الاستراتيجية الثالثة )رقم 

وهي كذلك استراتيجية غير مجدية لأنها تقوم على  ،رنفس العرض كالمنافسة ولكن بسعر أكبفي هذه الحالة تعرض المؤسسة  

 ية للسعر من دون مقابل من طرف المؤسسة.زيادة فعل

 نلاحظ أن الاستراتيجيات الثلاثة الأولى هي استراتيجيات فاشلة لا محال.

 (: 4الاستراتيجية الرابعة )رقم 

ذلك لأن المؤسسة تريد أن  تقديم عرض أفضل من العروض المنافسة وبسعر أكبر،حسب هذه الاستراتيجية تعمل المؤسسة على 

يف البحث والتطوير التي تحملتها من أجل التحسين، وبطبيعة الحال فإن التحسين في مستوى القيمة يجب أن تسترجع تكال

 لهم حتى تكون زيادة السعر مبررة ومقبولة، تسمى هذه الاستراتيجية "
 
 للزبائن ومهما

 
استراتيجية التفخيم مع زيادة يكون واضحا

 BMW" مثل شركة السعر

لا تكون في متناول المؤسسات الضعيفة  ية للمؤسسات القوية التي تتربع على قدرة هائلة للتطوير والإبداعتصلح هذه الاستراتيج

 لما تطلبه من أموال وقدرات.
 
 نظرا

 (: 5الخامسة )رقم  الاستراتيجية

تحسين العرض بزيادة  تقوم على زيادة مستوى القيمة إلا أن هذه المرة المؤسسة لا ترفقهي الأخرى استراتيجية التفخيم لأنها 

 زيادة حصة المؤسسة من السوق." تستهدف هذه الاستراتيجية استراتيجية تفخيم بدون زيادة السعرولذا فهي " السعر،

 (: 6الاستراتيجية السادسة )رقم 

هذه فالمؤسسة في  تحسين مستوى قيمة العرض وتخفيض السعر بالمقارنة مع عرض المنافسة،تقوم هذه الاستراتيجية على 

 "الاستراتيجية الهجينة، ولهذا يسميها أصحاب النموذج "الحالة تعتمد على المصدرين للميزة التنافسية في وقت واحد

لتمكين المؤسسة من رفع القيمة التي تعرضها على الزبائن، ولكنها  تحتاج إلى قدرة كبيرة على الإبداعلا شك أن هذه الاستراتيجية 

. لتكاليفتحتاج أيضا إلى التحكم في ا
 
 إلى حد بعيد إذ تتوقف على تخفيض مستوى التكاليف ليصبح تخفيض الأسعار ممكنا

 (: 7الاستراتيجية السابعة )رقم 

 "استراتيجية السيطرة من خلال التكاليفتسمى هذه الاستراتيجية "
 
عرض قيمة " وتتمثل في استراتيجية السعر" كما تسمى أيضا

 بسعر أقل من سعر المنافسة.بنفس مستوى قيمة المنافسة ولكن 

تعطي أفضلية تنافسية كما أنها  للمنتجات التي يكون لسعرها أهمية كبيرة عند الزبائن تصلح هذه الاستراتيجية خاصة بالنسبة

 للمؤسسة التي تتبعها. صعبة التقليد

 (: 8الاستراتيجية الثامنة )رقم 

إذ تحاول المؤسسة جذب شريحة  بائن وتخفيض السعر في آن واحد،تخفيض القيمة المقدمة للز تعتمد هذه الاستراتيجية على 

 أو غير فعلي والذين يقبلون على السعر المنخفض حتى وأن كانت القيمة 
 
 فعليا

 
من المستهلكين يمثل السعر بالنسبة لهم عائقا

 منخفضة.

ت بالتميز على مستوى التصميم وعلى التي اشتهر  IKEAيمكن أن نذكر استراتيجية شركة  ومن أشهر الاستراتيجيات الهجينة،

إذ تبين هذه الاستراتيجية بأنه  Porter"الغرق في طريق الوسط" الذي قدمه  ما يناقضوهذا  مستوى التكلفة في وقت واحد.

 Porterيمكن للمؤسسة أن تعتمد على المصدرين للميزة التنافسية وألا تكتفي بمصدر واحد كما يقول 
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 المحاضرة الحادية عشر

 (2راتيجيات المؤسسة )است

 (CORPORATE STRATEGY PURPOSE INTO ACTION)استراتيجية المؤسسة  -3

 تخص مجال النشاط الاستراتيجي ( BUSINESS STRATEGY) استراتيجية الأعمال

 فإنها تخص مساحة نشاط المؤسسة بصفة عامة استراتيجية المؤسسة أما

 راتيجي للمؤسسة وتخصيص الموارد لهذه المجالات الاستراتيجيةفهي تهتم بإدارة مجموعة مجالات النشاط الاست

 يمكن الاعتبار أنه بإمكان المؤسسة أن تختار بين إذا نظرنا إلى مساحة نشاط المؤسسة،

 ROLEXو MICHELIN)أو حتى بمنتج واحد( مثل أن تكتفي بمجال نشاط استراتيجي واحد  (1

 googleو SAMSUNGمثل أو يكون لها أكثر من مجال نشاط استراتيجي  (2

 في الحالة الأولى: 

 (Specialization)"استراتيجية التخصيصتكون المؤسسة قد اختارت أن تتخصص في مجال )أو منتج( وتسمى هذه الاستراتيجية "

 في الحالة الثانية:

 ( diversification" )استراتيجية التنوعفإنها فضلت أن تنوع نشاطها وتسمى هذه الاستراتيجية "

 التخصص والتنوع أهم الخيارات الاستراتيجية المتاحة للمؤسسة. يمثل
 

 Ansoffنموذج 

  (Harvard Business Reviewفي مقال بمجلة ) 1957

   المنتجات

   حالية جديدة

 تطوير منتجات

 )أو خدمات( جديدة
 اختراق السوق 

ية
حال

 

ق
وا

الأس
 تطوير السوق  تنوع 

دة
دي

ج
 

 

 (Ansoff اتيجية للمؤسسات )حسبأربع توجهات استر 

 التوجه الأول )اختراق السوق(:

 وبوحداتها الاستراتيجية الحالية )أو بمنتجاتها الحالية( عندما تريد المؤسسة البقاء على النشاط في سوقها الحالية

 التوجه الثاني )تطوير السوق(:

 .بتطوير السوق في المصفوفةصود على المؤسسة أن تبحث عن سوق جديدة لمنتجاتها الحالية، وهذا المق

 التوجه الثالث )تطوير منتجات أو خدمات جديدة(:

 لوظيفة  تحتاج المؤسسة إلى قدرة كبيرة على الإبداعلتطوير منتجات جديدة، 
 
 كبيرا

 
وهذا ما يفرض عليها أن تعطي اهتماما

 البحث والتطوير.

 التوجه الرابع )التنوع(:

 واق في نفس الوقتويقصد به تطوير المنتجات والأس

Product  

Development 

diversification 
Market  

Development 

 

 

Market  

penetration 

New  

N
ew

 
 

Ex
is

ti
n

g 
 

Existing  

M
ar

ke
t 

 

 

Product  
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 استراتيجية التخصص

 .أساس ي واحدمفاد استراتيجية التخصص أن المؤسسة تختار أن تنشط بمجال نشاط استراتيجي 
 

 استراتيجية التنوع

 بأكثر من مجال نشاط استراتيجياستراتيجية التنوع هي اختيار المؤسسة أن تنشط 

  تسعى المؤسسات من خلال التنوع إلى توزيع الخطر على
 
 بدلا

 
  من تحميله لمجال نشاط أو منتجمساحة أكبر للتقليل منه نسبيا

 . واحد
 

 طبيعة التنوع:

 من حيث طبيعته قد يكون التنوع:

 إما  (1
 
 (related diversification)مرتبطا

 أو  (2
 
 أي  تجميعيا

 
 (conglomerate diversification) تكتليا

على الاعتماد على بعض القدرات والمهارات المشتركة وهذا معناه أنها تستفيد  التنوع المرتبط يساعد مجالات النشاط الاستراتيجي

 (synergiesمن أفضليات التجميع )
 

 أهداف التنوع

 التواجد 

 أو إعادة الانتشار 

 أو التعزيز أو التقوية 
 

 
 
 ها:، يمثل التنوع بالنسبة لجاذبية عاليةفي قطاع ذي مكانة تنافسية كبيرة : إذا كانت للمؤسسة أولا

 إما محاولة تشغيل إيرادات حصتها الكبيرة من السوق والاستفادة من مهارات موجودة 

 أو التفكير في المستقبل بمعنى أنها تبحث عن قطاعات مستقبلية 

  يستهدف التنوع في هذه الحالة تواجد المؤسسة في قطاع أو قطاعات أخرى.

 
 
 جاذبية ضعيفةذي  في قطاعمكانة تنافسية كبيرة : إذا كان للمؤسسة ثانيا

 التنوع بمثابة البحث عن تعويض ضعف نمو قطاعها 

 . إعادة الانتشار تنوع يسمى

 
 
 فالتنوع هناجاذبية متوسطة في قطاع ذي مكانة تنافسية متوسطة : عندما تكون للمؤسسة ثالثا

 ( البقاء تنوع ويسمىقد يعني محاولة تصحيح وضع صعب بالنسبة للمؤسسة) 

  
 
 (تنوع التعزيزفي هذه الحالة  ويسمى) كما قد يعني تحولا

 

 أصناف التنوع كثيرةأصناف التنوع: 

 التنوع الجواري  (1

 عن طريق المنتجات 

 تنويع مجالات النشاط الاستراتيجي )أو المنتجات( لكن بكيفية لا تجعل المؤسسة تبتعد عن المنتجات الأصلية. 

 التنوع طفيف مثل الايباد والايفون 
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 عن طريق التكنولوجيا 

 إدخال تطبيقات جديدة لتكنولوجيا مستعملة ومتحكم فيها

 لأن تكنولوجيا الألوان في الهواتف الجوالة  1997لون في سنة  65000للجوال بــ  Samsungيمكن اعتبار إدخال 
 
 جواريا

 
تنوعا

بيرة في مجال البحث مستعملة وما قامت به هذه الشركة هو تطوير لهذه التكنولوجيا، وهذا أيضا كان ناتجا عن مجهودات ك

 والتطوير قامت بها المؤسسة خلال خمس سنوات.

 تنوع التقوية: (2

 التنوع الأفقي 

 يتمثل في إدخال منتجات جديدة قد تكون من مهنة المؤسسة أو لا

 لمنتجاتها الأصليةمكملة أو منافسة المؤسسة تقوم بمد نشاطها إلى مجالات نشاط أو منتجات 

 يصلح للمؤسسات التي تريد تحسين حصتها من السوق  سةمنتجات منافمن النشاط إلى 

 ، أي يساعد على تقوية تواجدها في الأسواقيخدم أكثر تنوع المؤسسة في المنتجات والأسواق المنتجات المكملةمد النشاط إلى 

 يظهر في شكلين:التنوع العامودي : 

 فيما قبل عملية الإنتاج )أو العلوي أو التكامل الخلفي أو العلوي( أي تتنوعالتنوع الخلفي  -أ

 )أو السفلي أو التكامل الأمامي أو السفلي( أي تتنوع فيما بعد عملية الإنتاجالتنوع الأمامي  -ب

 توريدهاللمؤسسة أن تتحكم إلى درجة معينة في  التنوع الخلفي )العلوي(يسمح 

 توزيع منتجاتهاأن تتحكم بدرجة معينة في  التنوع السفلي )الأمامي(يسمح 

 ع الدولي:التنو  (3

 مد نشاط المؤسسة إلى أسواق وراء الحدود الجغرافية

 من خلال تصدير المنتجات 

 من خلال إنشاء فروع أو مصانع خارج بلدها الأصلي 

  أي وضع المقر في بلد غير البلد الأصلي(أو خارج بلد مقرها الأصلي(  

 :تنوع شامل (4

 منتجات جديدة في سوق جديدة
 

 أصناف التنوع:

 وع جواري تن تنوع شامل
 تنوع التقوية

 تنوع دولي
 تنوع أفقي تنوع عامودي

منتجات 

جديدة في 

سوق 

 جديدة

تطبيقات 

جديدة 

للتكنولوجيا 

المتحكم 

 فيها

منتجات 

جديدة في 

السوق 

 الحالية

إدماج 

 سفلي

إدماج 

 علوي 

نشاطات 

مماثلة 

بهوية 

 جديدة

تطوير النشاط 

الحالي للمؤسسة 

 في دول أخرى 
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 عشر ةلثانياالمحاضرة 

 (1المؤسسة )نمو  استراتيجيات

 

 نمو المؤسسة وتنمية المؤسسة:

 إلى اختلافها في اختيار طرق 
 
تختلف المؤسسات من حيث حجمها وحجم النشاطات وتشكيلة المنتجات... ويعود هذا أساسا

 وكيفيات نموها
 

 ( بالنسبة لأي ظاهرة على أنه:Growth)النمو  يعرف

 ارتفاع بعض المؤشرات الأساسية لهذه الظاهرة.تتمثل في عملية كمية 

 عبارة عن زيادة في مؤشرات أساسية لها مثل: الزيادة في )حجمها، وطولها، وفي عدد أوراقها،( ...الخ
 
 فنمو الشجرة مثلا

 

 نمو المؤسسة

الأرباح، والزيادة  تائج، والزيادة فييتمثل في الزيادة على مستوى بعض المؤشرات الأساسية مثل الزيادة في المنتجات، والزيادة في الن

 في حصة السوق ... الخ
 

 (DEVELOPMENT)لتنمية المؤسسة أما بالنسبة 

 فيمكن اعتبارها 
 
 إيجابيا

 
 نوعيا

 
 على مستوى الهياكل والنشاطات تغييرا

 
 يتم أساسا

 مر بالمؤسسات أو بغيرها، أي لا تنمية بدون نمو، سواء تعلق الأ التنمية تأتي نتيجة للنمومن المتفق عليه أن 
 

 أهمية النمو ودوره في حياة المؤسسة:

 شرط أساس ي لبقاء المؤسسة في السوق = النمو 

 وسيلة للحفاظ على القدرة التنافسية للمؤسسة=         

توفر تسعى المؤسسات دوما وراء ضمان العوامل الضرورية لنموها كما أنها تحاول تحقيق هذا الهدف بطرق مختلفة حسب ما ي

 لديها من قدرات وما لها من طموحات.
 

 بإمكان المؤسسة أن تعتمد في عملية نموها:

 إما على تنظيم وترتيب قدرات وموارد موجودة 

 .أو على تكوين قدرات وموارد جديدة في حالة عدم توفر ما تحتاج إليه 
 

 يمكن للمؤسسة أن تحقق النمو:

  ويكمن في إنشاء قدرات جديدةوي النمو الداخلي أو العض، ويسمى الداخلإما من ، 

  ويتمثل في الاعتماد على قدرات موجودة لديها ولدى غيرها من المؤسسات النمو الخارجي، ويسمى الخارجأو من 
 

 نمو المؤسسة:

                نمو متقاسم   (3 نمو خارجي                       (2 نمو داخلي (1
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  Internal Growthمو الداخلي )النمو العضوي( الن

 هي عملية داخلية، تتمثل في السعي وراء تحسين مستوى بعض المؤشرات الأساسية من داخل المؤسسة

 أي أن المؤسسة تعتمد في هذه الحالة على قدرتها الذاتية عند بناء استراتيجياتها 

 ويعني هذا أنها تسعى إلى جعل مصادر ميزتها التنافسية داخلية.

هي تلك الاستراتيجية التي تعتمد فيها المؤسسة على قدراتها ومواردها الداخلية )الذاتية( من أجل  استراتيجية النمو الداخلي

 تحقيق تنميتها.
 

 :عملية متواصلة وطويلة الأجلمن أهم ما يميز النمو الداخلي أنه 

 ما تلجأ إليها المؤسسات، خاصة في حالة 
 
المؤسسة في حاجة إلى جمع حيث تكون  استراتيجية التخصصهي الكيفية التي غالبا

 مواردها. 

 أقل من تكلفة  استراتيجية التنوعوفي بعض الحالات حتى عند إتباع 
 
لأن تكلفة التنوع عن طريق النمو الداخلي تكون دائما

 الاقتناء.

 والمتوسطة. وبالخصوص الأعمال الصغيرة، ليست لها قدرات مالية كبيرة النمو الداخلي هو النمط المفضل لدى المؤسسات التي

بخلاف  إمكانية التحكم في العمليةمن المؤسسات الكبيرة وذات القدرات الهائلة من تفضل كذلك النمو الداخلي لما يتيح من و 

.
 
 كما سنراه لاحقا

 
 النمو الخارجي الذي قد يجعل التحكم صعبا

 

 مزايا النمو الداخلي

 السهولة : 
 
 أسهل نسبيا

 
 من عملية النمو الخارجي من حيث بساطته ومن حيث إمكانية تعتبر عملية النمو الداخلي أمرا

 التحكم المتاحة للإدارة.

 زيادة المنتجات، زيادة تشكيلة يميز النمو الداخلي للمؤسسة عدد من الآثار الإيجابية، ويمكن أن نذكر منها  :الآثار الإيجابية

الدفع والرقابة(، تحسين استعمال التكنولوجيا، المنتجات، تحسين الإدارة بصفة عامة )تحسين التنظيم والتخطيط و 

 تحسين مستوى الأفراد، ...

 عندما تعتمد المؤسسة على قدراتها ومواردها الداخلية في عملية نموها، لا يمكنها هذا من الحفاظ على  :جو اجتماعي ملائم

ضطرابات ومن التوترات جو العمل الموجود فحسب بل يساعدها حتى على خلق جو اجتماعي ملائم أي خال من الا 

 الاجتماعية في صفوف العمال والإطارات.

  خلق فرص جديدة للعملوحتى من الحفاظ على مناصب الشغل من النمو الداخلي يمكن المؤسسة 
 

 عيوب النمو الداخلي:

  تخصص المؤسسة في أنشطتها الحاليةيؤدي النمو الداخلي عموما إلى 

  التقليل من ليونة المؤسسةيؤدي إلى 

  التقليل من حرية المؤسسةوبالتالي إلى كثرة الديون قد يؤدي إلى و 

  أو لبلوغ الحجم الأمثل، غير كافي لتمكين المؤسسة من مسايرة تطور بيئتهافي بعض الحالات، قد يكون النمو الداخلي. 

  ،أمام المؤسسة إذا أرادت في المستقالنمو الداخلي، ولأنه يبعث اتجاه التخصص 
 
 .بل أن تنوع أنشطتهاقد يكون عائقا

  
 
 طويلا

 
)لتحقيق الاستثمار، أو التمكن من تكوين الأفراد، ...( وهذا ليس في صالح المؤسسة، بل يستغرق النمو الداخلي وقتا

 هي فرصة تتيحها المؤسسة لمنافسيها.
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 عشر  ةالثالثالمحاضرة 

 (2المؤسسة )نمو  استراتيجيات

 خيارات النمو الخارجي

 فيما يخص كيفية تحقيق هذه العملية: تسة إتباع عملية النمو الخارجي، فيكون أمامها أربعة خياراعندما تقرر المؤس

 أن تضم إليها مؤسسة منافسة: الخيار الاول  (1

 في السوق، وتخفيض تكلفة إنتاجها تعزيز مكانتهاتريد المؤسسة 

 أن تضم إليها مؤسسة مكملةالخيار الثاني :  (2

 من خلال عملية نموها وتستهدف دخول أسواق قريبة من أسواقها التوسع الأفقية تبحث عن في بعض الحالات تكون المؤسس

 أن تضم إليها مؤسسة من نفس السلسلةالخيار الثالث :  (3

 تريد المؤسسة 
 
 حيث تعزز تحكمها في التموين و/أو في التسويق التوسع عموديا

 أن تضم مؤسسة متنوعةالخيار الرابع :  (4

 ال إلى مهن جديدةالانتقتريد المؤسسة 
 

 أهمها:مزايا النمو الخارجي 

 فس يتناتقليص الضغط ال 

 السرعة في النمو 

 بلوغ الحجم الأمثل للمؤسسة في وقت قصير 
 

 عيوب النمو الخارجي

 مؤسسة للشراء 
 
 لا تجد المؤسسة دائما

  
 
 في بعض الحالات، بل في الكثير من الحالات، تكون تكلفة الاقتناء والاندماج مرتفعة جدا

 تزامن أكثر من ثقافة للمؤسسة 
 

 اتجاهات: 3للنمو  اتجاهات النمو 

1-  
 
  -2 أفقيا

 
  -3 عاموديا

 
 توسعيا

 

 أشكال النمو الخارجي:

 (Mergers and Acquisitions)الإدماج والحيازة  (1

 عملية جمع أصول مؤسستين من أجل تكوين مؤسسة واحدة وتظهر هذه العملية في أحد النوعين التاليين:

 اندماج الاستحواذ  -2 وي اندماج التسا -1

 ((A+B=Cيرمز لاندماج التساوي  Cإلى ظهور المؤسسة    Bو Aيؤدي ضم المؤسستين  اندماج التساوي عند 

 (A+B=Aيرمز للاستحواذ ) Bإلى زوال المؤسسة  Bو  Aيؤدي ضم المؤسستين اندماج الاستحواذ عند 

 Aوتزول  Bستحوذ أضعف فت Aهي الأضعف، وفي حال ال  Bمع العلم أن المؤسسة 

استراتيجية الاندماج والاقتناء )الحيازة( تمكن المؤسسة من الاستيلاء السريع على السوق حيث تأخذ المؤسسة القائمة بالاقتناء 

 سوق المؤسسة الثانية بدون انتظار.

 هي المشكلة المتعلقة بتزامن الثقافات المختلفةأهم المشاكل التي قد تترتب عن عملية الاندماج والحيازة 
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 التعاون أو النمو المتقاسم (2

 

 

 

 

 

 

 
 

خرى، حيث يصبح بإمكان المؤسسة الاعتماد على قدرات غيرها دون اللجوء طريقة التعاون تأتي كبديل لطرق النمو الخارجي الأ 

 إلى الاقتناء أو الإدماج. كما أنها في الوقت نفسه سبيل إلى تقليص ضغط المنافسة.

 يمثلان السببين الأساسيين للجوء إلى التحالف بين المؤسسات.التغيرات البيئية والضغط التنافس ي 

 (Strategic alliance)استراتيجيات التحالف  -1

 من أجل الحصول على موارد معينة أو مهارات معينة لم تكن متوفرة لديها.
 
 تلجأ المؤسسات للتحالف مع مؤسسات أخرى عموما

 التحالف عبارة عن "التزام متبادل، ومحدود، وتدريجي، وقابل للتراجع، من أجل تحسين الأداء وتكوين ميزة تنافسية قوية".

 ئي على عكس ما يحصل في حالة الاندماج والحيازة.التحالف غير نها

 التحالف ثلاثة أنواع: وهي تحالف التكامل، وتحالف التجميع، وتحالف شبه التركيز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 من الأطراف المتحالفة من اكتساب مهارات ومعارف جديدة في مجال نشاطها
 
 يساعد تحالف التكامل كلا

 ن ينتهي هذا التحالف في يوم من الأيام.فإنه من الطبيعي أ 

غير أن مستوى الاستفادة قد يختلف في بعض الحالات من طرف لآخر، وهذا الذي يجعل الطرف الذي استفاد الأكثر هو من 

  يشتري عادة الأنشطة المشتركة التي قام حولها التحالف.

تكاملي دفع بالبعض إلى وصف استراتيجيات التحالف التكاملي إن تحويل المعارف والمهارات بين الأطراف الناجم عن التحالف ال

 استراتيجية لاكتساب المعرفة وتطوير المهارات.بأنها 

استراتيجيات 

 التعاون

استراتيجيات 

 التحالف

استراتيجيات 

 الشراكة

 مع مؤسسات غير منافسة مع مؤسسات منافسة

يقــــــــوم التعــــــــاون علــــــــى أســــــــاس جمــــــــع مــــــــوارد 

وطاقـــــــــــــــــات المؤسســـــــــــــــــة ومـــــــــــــــــوارد وطاقـــــــــــــــــات 

 مؤسسة )أو مؤسسات( أخرى.

المتقاسم هي وعليه فإن استراتيجيات النمو 

الاستراتيجيات التي تعتمد فيها المؤسسة في 

عملية نموها على قدرتها الذاتية وقدرات 

 مؤسسات أخرى.

 

استراتيجيات 

 التعاون

استراتيجيات 

 التحالف

استراتيجيات 

 الشراكة

 مع مؤسسات غير منافسة مع مؤسسات منافسة

تحالف 

 التجميع

تحالف 

 التكامل

تحالف شبه 

 التركيز

 (complementarity)تحالف التكامل  -أ

غير ؤسستان أو المؤسسات المتحالفة الم تصبح بموجبه

 .متنافسة ولكنها متكاملة

استفادة  يتمثل المبدأ الأساس ي للتحالفات التكاملية في 

 الأطراف من بعضها البعض.

فيؤدي هذا النوع من الاستراتيجيات إلى انتقال وتحويل 

  المعرفة والمهارات بين المؤسسات المتحالفة.
 

ي هو تمكين المؤسسات لهدف الأول للتحالف التكاملا

المتحالفة من اقتحام أسواق كبيرة أو حتى عالمية لم يكن 

 لصغرها، أو قلة 
 
بإمكانها دخولها بدون تحالف نظرا

 لصعوبة الأسواق نفسها.
 
 إمكانياتها أو نظرا
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 ( أو "تحالف الحجم"additive strategy) تحالف التجميع  -ب

تبقى  لا أنهالكل منها إمن أجل ضمان حجم إنتاج معين حسب هذا النوع تجمع المؤسستان أو المؤسسات مواردها ومهاراتها 

 متنافسة فيما بينها

 ضعيفةكما تجدر الإشارة إلى أن تحالف التجميع يصلح فقط عندما تكون إمكانية التكامل بين المؤسسات أطراف التحالف 

 إلى دخول أسواق جديدة أنه  من خصائص تحالف التجميع
 
ليس وسيلة لتحسين مستوى قدرات ومهارات كما أنه لا يؤدي أبدا

 .الفأطراف التح

 ولا حاجة لطرف المؤسسات ال
 
ما يملكه الآخر بتي تلجأ إلى استراتيجيات تحالف التجميع تكتسب نفس المعارف والمهارات تقريبا

 إذن من معارف ومهارات.

 ما تنتهي إل
 
 في بعض الحالات، وأنها نادرا

 
ى معظم تحالفات التجميع تجمع المؤسسات المتحالفة لفترة طويلة، وحتى طويلة جدا

 عند تحالف التكامل.joint ventureاقتناء المؤسسة المشتركة )
 
 ( من طرف أحد المتحالفين مثل ما يحصل عادة

 مثال للتحالف التجميعي:

 الفرنسية. Toulouseبمدينة تولوز  15:38على الساعة  2/3/1969يوم  Concordeعرض النموذج الأول لطائرة كونكورد 

الإنجليزية، لقد أدى هذا التحالف إلى  British Aircraft Corpالفرنسية و  Sud Aviationالف بين وكانت هذه الطائرة نتيجة التح

 كم / الساعة. 2200التي تفوق سرعتها سرعة الصوت فكانت سرعتها  ة الوحيدةنيالمد إنتاج الطائرة
 

 ج_ تحالف شبه التركيز

 وكذا الإنتاج والتسويق، حيث تصبح تقوم من خلاله المؤسسات المتحالفة بجعل البحث والتطوير م
 
المؤسسات غير شتركا

 متنافسة وتنتج نفس المنتجات.

 

 استراتيجية الشراكة  -2

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (outsourcing partnership) شراكة الأخرجة -أ

 منية معينة،يمكن تعريف الأخرجة بأنها اتفاق بين عميل ومورد على أن يقوم هذا الأخير ببعض الأنشطة لفترة ز 

 عن نشاط أو أنشطة ليقوم بها المورد. 
 
 أو كليا

 
 تخلي العميل جزئيا

 
 فهي إذا

 (symbiotic partnership) الشراكة التكافلية -ب

تقوم هذه الشراكة على تعبئة موارد مؤسسات غير متنافسة، ولا تجمعها أية علاقة أعمال، كما تتم هذه الشراكة بقصد تنويع 

 ( Citroenو  Totalراكة بين مثل الش)الأسواق. 

 مع مؤسسات غير منافسة مع مؤسسات منافسة

شراكة 

 الأخرجة
الشراكة 

 التكافلية

تحالف 

 التجميع

تحالف 

 التكامل

تحالف 

شبه 

 التركيز

بموجبها تقوم مؤسسة أو أكثر بتحالف مع 

 مؤسسة أو مؤسسات غير منافسة

 يتم هذا النوع بطريقتين:

 شراكة الأخرجة

 الشراكة التكافلية

استراتيجيات 

 تحالفال

استراتيجيات 

 الشراكة

استراتيجيات 

 التعاون
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 ملخص: 

 التحالف التكاملي 

 نجمع مهاراتنا ومواردنا وطاقاتنا وخبراتنا وممارساتنا ونصنع غير متنافسين

 التحالف التجميعي

 نجمع طاقاتنا الإنتاجية فقط ونبقى متنافسين

 التحالف شبه التركيز

 ير متنافسينغعلها مشتركة فقط وكذا الإنتاج والتسويق ونصبح أننا نجمع قدراتنا البحثية والتطويرية ونج

 ملاحظة:

 المؤسسات تبقى متنافسة ولكن بالنسبة للأمور المشتركة فهي غير متنافسة 

 

 

 

نمو المؤسسة

خارجي

التعاون

شراكة

أخرجة تكافلية

تحالف

شبه تركيز تجميعي تكاملي

الادماج والإقتناء

إدماج الإستحواذ إدماج التساوي

داخلي


