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 الكتابهذا 
 التحليل الاستراتيجي

 هوأدواته ونماذج أساليبه
 !!فائدة للقارئين المتبصرينالوسيلة معرفية تتيح 

التغير الديناميكي الذي تعيشه المؤسسات العاملة في قطاعات الاقتصاد والأعمال والخدمات إن 

سلتراتيجي تتميلة يجعل  ملن عمليلة التفكيلر الا من عالم متبدل متحرك يحيط بهاما و ،المختلفة

هي واتدة من مهام هلذا والتكيف مع التغيرات ملحة وضرورة قصوى؛ وذلك لأن إدارة التغيير 

 النوع من العم  الفكري التحليلي.

وعلللا اعتبللار لإن اةدارة اةسللتراتيجية معنيللة بللادارة الصللراع التنافسللي وهللي تكللم تللر بللين 

تكاملة، وهي صلة الوص  بينها وبين بيئتهلا مديري المؤسسة وفعالياتها المختلفة المتباينة الم

وبللين تاضللرها ومسللتوبلها وهللي التللي تللربط بللين تصللرفاتها ولإهللدافها؛ فممللا لا  للك فيلله لإن 

المفاهيم والطرق والوسائ  التي تستخدم في التحلي  اةستراتيجي تودم منهجا منظما يمكّن ملن 

ا مللع مللا يحلليط بهللا، ويتللي  سللبر واقللع المؤسسللات وفهللم تياتهللا وتويوللة لإوضللاعها وع قاتهلل

استخدامها ادراك هذا الواقع بشك  معمق تمهيدا للتدخ  فيه بشك  ممنهج من لإجل  تغييلرب بملا 

 يتوافق مع مصال  المؤسسة والمعنيين بها.

من هنا تتضل  لإهميلة ملا يودمله هلذا الكتلائ لوارئله ملن يملاذت وصليي إسلتراتيجية وملا يتيحله 

مهمللا اختلفللو  بيعللة عمللله  ق تحليلل  عرفللو بفوائللدها،لمسللتخدمه مللن لإسللاليئ ووسللائ  و للر

وتنوعلللو اهتماماتلللهذ لإسلللتاذا رلللان لإو مدرسلللا لعللللوم اةدارة، لإو  البلللا لهلللا، لإو مستشلللارا فلللي 

ميدايها، لإو ممارسا لها بغض البصر عن موقعله فلي هرمهلا التنظيملي، صلناعيا رلان لإم تلاجرا 

!  لإو فلي مؤسسلة اقتصلادية ومهملا في مؤسسة خدميلة تسلعا إللا اللرب  لإو قلد لا تهلد  إليله

تباينو مسئوليته فيها واختلفو  بيعة عمله. فعلا مدى ا  عه عليها وفهمها واتوايها وتسن 

قد يتوقف يجاته في اةدارة والويلام بلدور فاعل  وهلام فلي قيلادة لإعملال  ؛ ايتوائها واستخدامها

 المؤسسة يحو غدها تحويوا لأهدافها.

مللا قلدمنا فللي هللذا ء سلو  يجللد المتعلة والفائللدة فلي ا  علله عللا ىرومملا لا  للك فيله لإن الوللا

ضلمن مجلال نمنلي امتلد  ملا تتطلور فلي هلذا الميلدان المعرفليويتعر  من خ له عللا  الكتائ 

، وسيدرك عندئذ لإن مودرتله قلد اندادت عللا تو يلف ملا توصللو تتا تاريخ اعداد هذا الكتائ

اتفوو علا لإيه يشك  جلءءا هاملا فلي سلياق المعرفلة  إليه جهود الايسان في إ ار هذا العلم  لإو

ا تحويوهللا مللن خلل ل مشللاررته فللي إدارة مؤسسللته تخللدم تحويللق الأهللدا  التللي يسللعا إلللالتللي 

 وقيادتها.

 ،متمنين لكم الفائدة من محتوياتهرويية من هذا الكتائ في خدمتكم، يسريا لإن يضع يسخة الكت 

راجلين تسلن  ،بهلا إللا ملن  يحتاجهلا لإو يرغلئ فيهلا وآملين منكم يول  المعرفلة التلي توتنعلون

 قضلمن الوواعلد الخلويلة والأدبيلة التلي تحفل  تولوق مؤلفله وتولو ، وذللكاستخدام محتوياتله

، مع التنويه إلا لإن الترجمة قد جرت بتصر ، للذلك ملن المراجع التي استخلصو منها الأفكار

عللا الأقل  مسلتوتاة مملا قلدموا فلي  الصعئ لإن تنسلئ الأفكلار بحرفيتهلا إللا مراجعهلا، لكنهلا

 مؤلفاتهم ولإعمالهم... راغبين لكم الخير والفائدة والدعاء إذا تحوق  ياء منهما.
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 التعهد
 

ـــــاب أتعهـــــد ـــــ  هـــــذا الكت ـــــل مل )وفقـــــا لمـــــا  أنا المســـــتفيد مـــــن ذمي
كيـــــة ســـــ حاف  لملـــــ  المل بأنـــــي وأحلـــــ قـــــيم( منظومـــــة لـــــد  مـــــن 

ـــة لمهلفـــه  ـــو  الفكري  ه مـــن أفكـــار اســـت داماســـوس أســـت دو مـــا  وي
  أو أقتـــــــبس منـــــــه أو أدلميهـــــــا دون أن أنتحـــــــل أفكـــــــار صـــــــحيحا  

ــــ  بعــــ  مفاهيمــــه وأدلميهــــا  دون الإشــــارة للمهلــــ   أو أســــفو لمل
ــــه  لنفســــي لملــــ  قــــ  وجــــه حــــم  أو أســــك  لملــــ  مــــن لملمــــ  أن

ميلـــــه أو كمـــــا أتعهـــــد للتـــــ   مقابـــــل ذ  هـــــا  أ  من قـــــد قـــــاو بفعـــــل
ـــه  ـــا  ـــ  جـــ   من ـــان)%2 لا يقـــل لمـــنالاطـــع  لمل ـــه( مـــن  اثن للمائ

لقريـــــــ    إمـــــــا أو بلـــــــد إقـــــــامي قيمـــــــة قـــــــراو الـــــــذه    مـــــــوطي
ل ميــــــل لملــــــ  مقعــــــد الدراســــــة  أو محتــــــالأ  أو مرملــــــة معيلــــــة  أو 

لفالـــــ  معرفـــــة ولملـــــم  أو لمعيـــــل أســـــرة   تاجهـــــا لتعلـــــيم أطفالـــــه  
ــــــــــه   ا ــــــــــي أو ال ــــــــــا ألتقي ــــــــــالأ م ــــــــــم)ق  متســــــــــول أو أو لمحت فري

ــــور لملــــ  أ  مــــنهم  فســــ ت   ....شــــحاذ(   وإذا صــــع  لملــــي العأ
 للمبلغ المشار إليه لتكريم نفسي وشكر المهل .
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 الصغ ة والكب ة . وإلى أسرت  
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 مقدمة الج   الأالث
  

أن إدارة المهسسات لمل  درجة لمالية من التعقيد نظراً  إلى   امول والأاني من هذا الكتاب أشرنا   مقدمة الج
درجة التشابك والتداخل الكب ة  ة   طبيعتها وأشكالها   وبسب  لكأرة ما تتفالمل معه من متغ ات متنولم

وحيث يتوق  لمل   .غ  السرمد  ركة امبدية وللتفيما بينها   ومن هذ  المتغ ات تتص  للتفور الدائم ول
كان لابد واممر     أو ذاك السلوك المعئم دون سوا محصلة تفالملها ضرورة اختيار هذا التصرس المناس   

كذلك من أن تتص  إدارة المهسسات للعمم ول كمة ول يوية وللتفور الدائم   وأن يكون  العمل 
  0اً   وذلك كي تستفيع النجاح   أدا  مهامها  وذقيم أهدافها الإدار  فيها إرادياً ووالمياً  وهادفاً موجه

  
الم تلفة   والخدمات ويجعل التغ  الديناميكي الذ  تعيشه المهسسات العاملة   قفالمات الاقتصاد واملممال
واحدة من مهاو هي من لمملية التفك  الاستراتيجي حتمية ملحة وضرورة قصوى   وذلك من إدارة التغي  

ويجتمع خعله المنفم والعاطفة       الذ  يقترن فيه العلم للفنهذا النو  من العمل الفكر  التحليلي الإراد
لمتوقع المحتمل  لممل يندم  فيه الت مين والشك لوكذلك يلتقي فيه المحسوس الملموس للخيال والتصور و 

وتش يصه لمل  امج ا  المتباينة  يلهيشتمل   ذل   لمقل راجح ومنظور واضح إلىلممل  تالأ    لليقين
المتكامل الذ  يتحرك لنسجاو  المرجو   الي تشكل   تضافرها وتعاونها وتآزرها ذاك الكل    الم تلفة المتكاملة

جان  اهتمامه  إلىويعمل بتناقم وإحكاو  كي  قم ما وجد من أجله   لممل يتص  للشمولية والكلية 
للآثار المتبادلة بين الج   والمجمو  من خعل اهتمامه  بععقاتها المتداخلة تم لممل يهو   للج ئية والتفصيلية

بين النشاط وبيئته الي تهثر وتت ثر  أ لا يفوته الربط بين الداخل والخارلأ لممل المعقدة والمتشابكة المتغ ة   
من خعل التعامل مع    المرجو ولا ينفك هذا التفك  لمن المتبار أن ا اضر هو ج   من المستقبل فيه  

أن كل ذلك  إلىستقبلي   مع الإشارة الم هانظور لم وفقاالوقائع وامحداث  ا اضرة  الداخلية منها والخارجية 
 إلىتسع  قاصدة وجادة  الييتم بشكل قايته ذقيم الربط الفالمل بين لممل المهسسة وحركتها وبين امهداس 

بين جميع  تيجية للمهسسات واهتمامها الذ  يترك  لمل  ذقيم الانسجاووهذا هو ش ن الإدارة الإسترا .ذقيقها
 (.1-هذ  العوامل كما يبدو من العئحة )و

 ومهامها ذقيم الانسجاو بين: ( قايات الإدارة الإستراتيجية1-العئحة )و
    

 المستقبل الكل البيئة امهداس 
     لممليات المهسسة
     المهسسة ككل
     امج ا 

     ا اضر
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اختيار التصرس الم مع القياو به بفريقة معئمة وسليمة ومناسبة    قدار  إلىأنه  قدار ما يصار  إلىكما وأشرنا 

ما ت داد فرص النجاح أماو الإدارة وللتالي أماو المهسسة   و قدار ما تقل الم اطر الي سوس تواجهها 
المتفحص مدى ضرورة انسجاو طريقة التحليل  الباحث لا يخف  لمل و  0وتن ف  آثارها السلبية المحتملة 

حتى يكون لمل  بينة مما است دو ومن أن ما توصل إليه من استنتاجات لها    الم تارة مع المس لة المبحوثة
 لمعقة حقيقية للقضية المفروحة..

 
ادفة الفالملة تتكون من مراحل متتالية أن لمملية الإدارة الإرادية الوالمية  اله إليهمما تقدم  الإشارة   لصويست

 : متعاقبة
لبدائل من مواق  مرحلة البحث لمن ا إلىالذ  يقود بدور     الي تنتهي للتش يص  أولاها مرحلة التحليل
الوضع الذ  تبغيه  إلىمن الوضع الذ  تعيشه لإدارة المهسسة  للانتقال بها  تسمح  وقرارات وتصرفات

وسوس تقوو الإدارة لختيار أنسبها وأفضلها  من خعل وضعها موضع التنفيذ   إليهوتأمله وترجو الوصول 
وذلك تبعا للمس لة المبحوثة والقضية   بعد الموازنة بينها ومقارنتها وفم معاي  وخواص متعددة ومتباينة ومختلفة

  .المفروحة للمعالجة  وا ل 
من مراحل لمملية الإدارة أو من مراحل لمملية اتخاذ  اإليهمما لاشك فيه أن كل واحدة من المراحل المشار 

است داو وسائل وقد يستدلمي ذلك  معها . تنظيم لمملية التفك  الاستراتيجي بشكل يتوافم القرار  تستدلمي
وذلك لاختعس المتغ ات الي تتعامل معها   وتقنيات وطرق ذليل متباينة ومختلفة وذات أساس ومنش  مختل 

 . الخ ..الشكل والانتظاو وسرلمة التغ من حيث النو  و 
كما أش    الج   امول هي حكم حر )متحرر( بين مدير  المهسسة    الإستراتيجيةوللمتبار أن الإدارة  

وفعالياتها الم تلفة المتباينة المتكاملة  حيث تعتمد   قراراتها لمل  المعلومات الواردة إليها من جميع امنشفة 
ئ  مست دمة طرق وتقنيات ووسائل ذليل معئمة لها   وذلك دون أن تت ثر من حيث والفعاليات والوظا

المبدأ لا بفرق ووسائل وتقنيات التحليل المست دمة من جهة ولا من قبل امنشفة والفعاليات والوظائ  من 
من  إليهاما يرد وذسن الموازنة بين  لفرق والوسائلا تجيد است داو إدارة المهسسة مما يعي أن جهة ثانية  
 وتفصل الجوهر  لمن الأانو  والهاو لمما يقله من أهمية .  حتى تفرز الغث من الأمين  معلومات 

 
 لمل  سهال : ةالاستراتيجي بعمله فانه  اول الإجاب ولمندما يقوو المدير

    أتس  املممال) امنشفة ( وللتالي المهسسة لمل  الفريم الصحيح ؟!
ما هي ني  لمليها الاستنتاجات المقدمة ؟!  و الي بفما هي امسس  للنفي  وإذا كان  الإجابة  

 ها للتصحيح ؟ لمندئذ الوسيلة الي يرا
الت فيط الاستراتيجي  تقدو منهجا منظما يمك ن  الي تست دو   وسائلالمما لا شك فيه أن المفاهيم والفرق و 

اتها مع ما  يط بها   ويتيح است دامها إدراك هذا من  فهم واقع المهسسات وحياتها وحقيقة أوضالمها ولمعق
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من أجل تغي    ا يخدو مصالح المهسسة    الواقع بشكل معمم تمهيدا للتدخل فيه بشكل إراد  ممنه 
 والمعنيين بها .

 
ه مهما اختلف  طبيعة لممله مست دمو  لقارئهالكتاب  تتضح أهمية ما يقدمه هذامن هنا  

 وتنولم  اهتماماته:
  مهسسة  ممارسا لها أو  مدرسا أو  أو مستشارا   ميدانها   وا  كان طالبا لعلوو الإدارةس_  

وأيا كان   صنالميا كان أو تاجرا  أو   مهسسة اقتصاديةأو لا تهدس إليه  تسع  إلى الربح خدمية
 _  و اختلف  طبيعة لممله مسئوليته فيها ومهما تباين موقعه   هرمها الإدار  

  ولمل  مدى لمرف  بنجولمها وفائدتها "إستراتيجية طرق ذليلووسائل و  نماذلأو لي أسامن " 
 يتوق  نجاح الإدارة   القياو بدورها   وحسن است دامها وإتقانها وجودة انتقائها وفهمها لمليها الاطع 
عل ذلك ذقيم نحو قدها الذ  ذضر للدخول   لمالمه محاولة من خ  الهاو   قيادة ألممال المهسسة الفالمل و

 .  أهداس المهسسة والمشاركين فيها
تبدو للوهلة امولى لمملية  وتشابك محتوياتها رقم أنهاولا بد لنا من التنويه  إلى درجة تعقيد هذ  العملية  

لمقعنية ذتاجه من و  وتقتضيه من رصانة موضولميةمن جدية وتتفلبه من  بسيفة    فإلى جان  ما تستدلميه
 كم الش صي للمشاركين   لمملية لإنها تت ثر وإلى حد لا يجوز تجاهله ل دس والت مين و مهارات   فمن و 

الأاني البعد امكأر أهمية من  الكتابالذين يشكلون كما أشرنا   خاتمة  أفرادا ومجمولمات  اتخاذ القرارات
  .الإستراتيجيةأبعاد 

جهود   المقدرة لمل  توظي  آخر ما توصل  إليهوزيادة   وحسن التقدير  راجين للقارئ المتعة والفائدة
  الي تخدو ذقيم امهداسالمعرفة   أو اتفق  لمل  أنه يشكل ج  ا هاما   سياق العلم الإنسان   إطار هذا 

الي يسع  إلى ذقيقها من خعل مشاركته   إدارة مهسسته وقيادتها نحو قدها المنشود. مع تمنياتنا القلبية 
 لنجاح.للتوفيم وا
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 الفصل امول
 

 ذليل الوضع التنافسي للمهسسةالمدخل إلى 
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 المقدمة: 1-1
لمل  المتبار أن البيئة   كما أسلفنا إدخال ذليل البيئة   لمملية التحليل الاستراتيجي  الإستراتيجيةتقتضي 

ددا رئيسيا لخيارات المهسسة وتوجهاتها المستقبلية ولمامع فالمع   ذقيم نتائ  بتغ اتها المتعددة تعت  مح
سوا  تعلم   المهسسة   وللمتبار أن المنافسين ا اليين والمحتملين يشكلون لمنصرا هاما وأساسيا من هذ  البيئة

  ا الي تجر    داخلهاأو حتى أحيانا ببع  لمناصر لمملية التحويل ذاته ذلك  دخعت المهسسة أو   رجاتها
أيا كان  طبيعة المنافسة  وأيا   معنية بشكل أساسي بإدارة الصرا  التنافسي الإستراتيجيةأن الإدارة للمتبار و 

  كان لا بد من أن يشكل ذليل الوضع التنافسي  كان شكلها ومظاهرها وأيا كان هذا الصرا  وحدته ومستوا 
  .تيجية التحليل الاستراللمهسسة ج  ا أساسيا وهاما من لمملي

 
نجاح توق  وي   ضمنها المهسسة تعس البيئة التنافسية الي تعملوهذا المتراس لن قوالمد النجاح تختل  لخ

ولا بد من الإشارة هنا إلى أن المنافسة   . وفهمها اللعبة التنافسية وديمومتها لمل  مدى استيعابالمهسسات 
كل من يظن     المتقادنا اتيجي حتى لو كان  منافسة افتراضية  وواهميج  أن تكون حاضرة   كل ذليل استر 

المهسسات أو صيغتها القانونية  هذ  أشكال ملكية  أيا كان   يخلو من المنافسة  أن المهسسات تعيش   لمالم
صلة ولمنصر فالمل   بيئتها   ويدرك ذلك كل من له   أو طبيعة ألممالها   فالمنافسة ج   من حياة المهسسات

 لم المتغ ات المتعلقة للمهسسات. فالمهسساتمفلع لمل  لما يعرس هذا كل لحث أو    لمالم املممالحقيقية 
ويتنافس أفرادها فيما بينهم وأنشفتها وفعالياتها فيما بينها...  حل تفورهااومع مر  اتتنافس فيما بينها ومع ذاته

 .  وهكذا
 :  تفرح  هنا لمدة أسئلةويمكن أن  

 !  ذليلنا الاستراتيجي ؟ ستفيع إدخال المنافسة والمنافسينكي  ن  
ومن أن   كي  يتاح لنا أن نت كد وأخذا للالمتبار ظروس المنافسة من إمكانيات نجاح المهسسة

 الم اطر الي من المحتمل مواجهتها قد تم تفاديها أو إنقاص آثارها النسبية  ؟
وأن مستقبلها مضمون ووالمد   الفريم الصحيح أن المهسسة تس  لمل   متى نستفيع القول :

 !وشبه مهكد ؟
ما هي امدلة الي نقدمها  أو المهشرات الي نعتمدها حينما نقول : أن المهسسة قادرة لمل  صنع 

امرلح أو تأوي  العائدات لمل  مواردها   المدى البعيد   وقادرة للتالي لمل  الاستمرار   
ل مات العمل   بل قادرة لمل  ذديأها وتفويرها وتجديدها كي مكاف ة لمناصر الإنتالأ ومست

 تواك  التغ ات والتبدلات ا اصلة   بيئتها ؟
 هي وسائل التحليل المتاحة وطرقه الممكنة الي تسمح للإجابة لمل  مأل تلك امسئلة ؟  ما
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امدوات و  لنماذلأا كأ ة هي محاور التحليل العزمة للإجابة لمل  امسئلة السابقة وكأ ة هي
فقد   والتقنيات والوسائل الي يمكن است دامها   التحليل لاست عص لمناصر الإجابة لمليها
بحيث    يشتمل التحليل لمل  كل المتغ ات ذات امثر المباشر وق  المباشر لمل  ألممال المهسسة

بد ا من المادة  يقتضي لمندئذ إلممال الفكر والتبصر بسلسلة من العمليات والآليات المتعحقة
ومرورا  كونات المهسسة  الخاو وانتها  للمستعمل أو المست دو  النهائي للسلعة أو الخدمة

  وذلك للت كد من أن كل ما يهم قد جرى فحصه وحددت أهميته وفائدة تكامله مع ومواردها
  أساسية ت قليلة ولكنها ذات أهميةألممال المهسسة , وقد يقتصر التحليل أحيانا لمل  متغ ا

  وقد دوات والتقنيات والنماذلأ البسيفةوقد تست دو   التحليل الاستراتيجي بع  ام
تست دو   أحيان أخرى تقنيات ونماذلأ لمالية التعقيد تستل و است داو برام  حاسوبية وأدوات 

 .إحصائية جد معقدة 
اتها ولمل  طبيعة ويتوق  ذلك من دون شك لمل  وضع المهسسة ولمل  تعقد بيئتها وسرلمة تغ   

 أهدافها .
 لإجابة لمل  امسئلة المفروحةبع  تقنيات التحليل الي تتيح ا كتابسنستعرض   هذا ال 

 :مأل
ذليل جعبة امنشفة الكلية للمهسسة للتحقم من توازناتها   التحليل لست داو مصفوفة 

B.C.G    A.D. L.   .   ِMc. Kinsey   (مفهوو  , ) دورة و ومفهو منحي الخ ة
حياة المنت  أو مراحل تفور الأنائيات  ذليل الوضع التنافسي وذديد    وذديد الاستراتيجيات 

ذديد جاذبية الصنالمة أو القفا  واست دامها   ذليل  المناسبة المتمادا لمل  نتائ  التحليل .
مادا لمل  الموقع التنافسي للمهسسة وذديد استراتيجيات المنافسة المناسبة للمهسسة المت

أو مصفوفة  والي تدلم    أحيان كأ ة مصفوفات تخصيص الموارد الخ....G.E    مصفوفة : 
ABC   مع الإشارة إلى أن هذ  المصفوفات تتع و  مع أوضا   . كما يسميها البع  أحيانا

المهسسات الكب ة متنولمة المنتجات ومتعددة امسواق والي تعيش حالة من النمو والتوسع   
تسالمد هذ  المصفوفات   إدارة جعبة أنشفة المهسسة الي ينظر إليها كمجمولمة من ميادين و 

  التحليل الاستراتيجي   "porter"وسنستعرض أيضا نموذلأ   .النشاطات الإستراتيجية 
 وق   من الصيغ الي أتيح لنا التعرس لمليها واقتنعنا بفائدة تقديمها لقارئ هذا الكتاب. 
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 : ة امنشفة ) مصفوفة املممال (جعب 1-2
لخــــدمات يقصــــد  عبــــة امنشــــفة مجمــــو  الأنائيــــات ) ســــلعةأ ســــوق ( أ  مجمــــو  المنتجــــات أو ا

ة" أو جعبـــة أنشـــفة لمامـــة أو   وهـــي لمندئـــذ "جعبـــة أنشـــفة كليـــالم صصـــة مســـواق  مهسســـة مـــا
 ! ؟  تعملو  تنشط المهسسة لإجابة لمل  سهال :   أية ميادينتتحدد من خعلها ا  مشتركة

 أو أنها تخص ج  ا محددا من المهسسة وتكون لمندها جعبة أنشفة ج ئية .  
أو مهــن  .D.A.S) )  الإســتراتيجية ويفلــم لملــ  هــذ  الأنائيــات أحيــانا ميــادين لممــل المهسســة 

    وقــد تســم  أحيــانا وفقــا لفبيعتهــا واســتقعليتها وحــدات العمــل الاســتراتيجي     المهسســة

S.B.U.) )    مراكــ  النشــاط الاســتراتيجي )  أو. (C.A.S المجمولمــة الإســتراتيجية تتــ ل  . و
وهـــي للتعريــ  مجمولمـــة  متجانســة مـــن الســـلع    مــن حيـــث المبــدأ مـــن نشــاط اســـتراتيجي طبيعــي

  ( مـــوارد تتركـــ  حـــول ) أو تعتمـــد لملـــ لســـوق خاصـــة محـــددة  المهسســـةوالخـــدمات الـــي تقـــدمها 
  منافسين محـددين  ولها احها أو إخفاقها متماثلةن لموامل نج  والي تكو ومعارس ومهارات مشتركة

 و من الممكن صياقة إستراتيجية خاصة بها .
ــة    والجــدير ذكــر    هــذا الإطــار أن ذديــد هــذ  الميــادين يتوقــ  لملــ  مــا يســم  "طريقــة التج ئ

جميـع أنشـفة الإستراتيجية " الي تتبناها المهسسة وهي الفريقة الـي تسـمح بتحديـد مجـال وحـدود 
المهسســـة  وهـــي خفـــوات يفـــترض أن اختعفهـــا يقـــود إلى ذديـــد مختلـــ  لهـــذ  النشـــاطات وذلـــك 

  ولا توجــد لممليــا معــاي  محــددة يتقــرر وفقهــا تشــكيل كــل  ميــدان لاخــتعس خصوصــية كــل طريقــة
   .من ميادين النشاطات الإستراتيجية

 لمهسسة :وقد نجد   الواقع العملي لمدة مستويات لتج ئة ألممال ا 
  أو ج ئية صغريهتج ئة : 

 :مأل التج ئة العملياتية كما يتعلم للتسويم   حيث يتعلم اممر بلح  أج ا  السوق مأل
توزيع متمي ة   تشكيلة  قنواتمجمولمات ال لئن الي تظهر سلوكا شرائيا متماثع أو واحدا   

ة إلى التج ئة الضيقة   حالة . وتلج  المهسسمنتجات متشابهة موجهة لعستجابة لتنو  الفل 
  تبي الاستراتيجيات الدفالمية .

 : تج ئة وسف  أو متوسفة 

تعتمد لمل  نفس  إنتالأتتعلم بتحديد الت وو وا دود بين ميادين النشاط   مأل مجمولمة خفوط  
 الموارد وتواجه نفس المنافسين .

  أو شمولية : إجماليةتج ئة 
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ة الي تمارسها المهسسة مأع   أو أنها ذدد امج ا  لمل  أساس وتعنى هذ  الفريقة  فهوو المهن 
مجمولمة المهارات الي تتقنها المهسسة والي تسمح لها ل ضور الفالمل   ميدان ما أو   لمدة 

وتلج  المهسسة إلى التج ئة الموسعة   حالة لم مها لمل  تبي  ميادين نشاطات أساسية .
 الاستراتيجيات الهجومية .

ود التج ئة الدقيقة جدا أو الضيقة جدا إلى الخلط بين التج ئة الإستراتيجية والتج ئة وتق
ففي ميدان السيارات   وتقود للتالي إلى الإفراط   تقدير الوضع التنافسي للمهسسة  التسويقية

أحصنة (..الخ من حيث أهدافها  9(   )7(   )5ال : )مأع قد تتباين السيارات ذات 
. ولمل  تمي إلى النشاط الاستراتيجي نفسه) توجه مسواق مختلفة ( لكنها قد تنالتسويقية 

النقي  من ذلك فإن التج ئة الموسعة أو الشمولية قد تقود إلى تفابم امج ا  الإستراتيجية مع 
 مفهوو الفرو  الاقتصادية ) صنالمة السيارات ( مما يجعلها دون فائدة إستراتيجية تذكر .

المبدأ أحيانا أن تجرى التج ئة الإستراتيجية ملممال المهسسة لمل  أساس انتفا  ويفترض من حيث 
بين امج ا  الإستراتيجية   أو بحيث يخف   ) الصنالمي أو التقي أو التجار  ( وجود التضافر

أ  أنها كينونات تنفصل لمن بعضها انفصالا  التضافر الموجود بينها إلى ا د امدنى الممكن  
 تاما.
 ك تهخذ للالمتبار امبعاد امساسية الممي ة للنشاطات   لمملية فصلها لمن بعضها مأل :لذل 

   زلئن صنالميين أو تجاريين شكل ال لئن : ا اجات الي يشبعها المنت  أو الخدمة. 

 .مهاو المهسسة ومنتجاتها 

 . تنو  المنتجات وخواصها التقنية والتجارية  طرق التوزيع   التوضع الجغرا 

 . التج ئة حس  البعد الجغرا  : تدويل النشاط   محلي  إقليمي  وطي  لمالمي 

 
ومن الممكن لمند الشرو  بتحديد وتعري  ميادين النشاط الإستراتيجية محاولة الإجابة لمل  بع  

 امسئلة مأل :
o هل تتفابم ا اجات الي تسع  إلى إشبالمها سلع المهسسة ؟ 

o لع المهسسة ؟هل تتفابم معاي  شرا  مختل  س 

o هل تتشارك سلع المهسسة بنفس منحي الخ ة ؟ 

o   آثارها دلماية  ...الخ( الي ذدث لبعضها هل للتغ ات التجارية والتقنية الممكنة ) سعر
 لمل  البع  الآخر ؟

o هل تترابط وتت ثر لموامل النجاح فيما بينها ؟ 
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o هل المنافسون الرئيسيون هم نفسهم للنسبة لجميع السلع ؟ 
 
ذا كان  الإجالت لمل  امسئلة السابقة هي النفي ) لا (   فإن السلع وامسواق الي نحن إ

بل تشكل لمدة ميادين أو لمدة   بصدد فحصها لا تنتس  إلى نفس ميدان النشاط الاستراتيجي
 وسيكون لهذ  النشاطات لمندئذ بعدين : سلعة وسوق . أج ا  إستراتيجية .

وتج  مراجعتها لستمرار أن التج ئة الإستراتيجية هي تج ئة مهقتة هنا إلى  الإشارةولا بد من  
مأل : العوامل المتعلقة  تتغ  لستمرار وتغ  للتالي   شروط المنافسة طالما كان  لموامل مهمة

للابتكار التقي  وبتجانس امسواق أو تشابهها أو اقتراب خواصها من بعضها  أو تلك المتعلقة 
نفس المكونات   السيارات ل المت ايد ست داوالاهسسات المتنافسة   كما أن لستراتيجيات الم

ففي ميدان السلع  .( أحصنة مأع يجعلها تتشارك   منحي الخ ة نفسه 9(   )7ذات ال )
الصنالمية مأع إن إحدى الفرق المناسبة لجعل لمملية التج ئة أكأر انسجاما مع الواقع هي 

( وللتج ئة  الإنتاجيتج ئة العمودية ) من حيث مختل  مراحل الفر  التفك  بنفس الوق  لل
   الوظائ    ومن حيث التكنولوجيا المست دمة ( .و امفقية ) من حيث مجمولمات ال لئن   

وقد تعترض لمملية التج ئة هذ  مصالم  ولمقبات تقنية وتنظيمية معا : فمن حيث درجة دقة 
ئة صغ ة جدا ) تسويم ( أو تج ئة كب ة جدا ) ميدان نشاط التج ئة يج  أن تتجن  الإدارة تج  

يشتمل لمل  فر  اقتصاد  للكامل( . ومن حيث الصعولت التنظيمية فقد لا تتعق  للضرورة 
  لذا فمن ق  المستغرب أحيانا وجود هيكل للمهسسة ميادين النشاط مع البنى التنظيمية

 .لممليات يهتم للعمليات اليومية ستراتيجي وآخرتنظيمي استراتيجي يهتم بشهون الت فيط الا
 لمندئذ الاستراتيجي وقد تست دو أيضا للقياو بعملية التج ئة م ايا التكالي  حيث يتعلم الج  

 يدان نشاط يكون المنافس امفضل أدا  فيه قد خلم لنفسه مي ة دائمة من حيث التكالي  
ة الإستراتيجية   هذ  ا الة من البحث لمن لمقبات للمقارنة مع منافسيه. وتتكون لمملية التج ئ

 تكالي  تسمح برسم حدود هذ  الميادين. ومن الخفوات الممكنة للقياو بذلك:
اختر مسبقا أحد ميادين النشاط الذ  يمأل تجانسا ما من وجهة النظر التقنية أو التجارية  (1

 والذ  قد يتعلم ب:

a.  منت  ما يسوق   منفقة ما 

b. تست دو المواد امولية نفسها  مجمولمة منتجات 

c.  مجمولمة منتجات تصنع لست داو التكنولوجيا نفسها 

d.   مجمولمة منتجات تترابط لمن طريم سلسلة نحو المنبع أو نحو المص 
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e.  مجمولمة منتجات مخصصة لنفس الاستعمال   السوق نفسها 

f. .منتجات تسوق لمن طريم قنوات التوزيع نفسها 

ثم أج ا  أكأر دقة لمن طريم لمقبات الدخول الي يمكن حدد   ميدان النشاط هذا من  (2
 معحظتها بسهولة مأل:

a.  حجم التجهي ات العزمة 

b.   امتعك برا ة اخترا 

c.  وجود لمقبات أو رسوو جمركية 

d.  حجم تكالي  النقل 

e. .وجود معاي  ومواصفات ولصاقات النولمية 

 :ذليل بنية سعر التكلفة   الج   المعي (3

نت  الواحد الم صص لاستعمال محدد واحد للضرورة سعر التكلفة ليس لجميع مصنعي الم
هذا إلى ال بون  وذلك من المصنعين لا  تلون الموقع نفسه من   نفسه لمند وصول المنت

 حيث:
a)  شرا  المواد امولية 
b)  إمكانيات است داو القوى العاملة 

c)  )أدا  التجهي ات ولممليات التصنيع )حجم  إنتاجية 

d) وين )الت  ين  التسليم( الإمداد والتم 

e)  نولمية المنت  وشكله 

f)   سياسة الدلماية والتروي 

g)  الموارد الم صصة للبحث والتفوير 

h) .فعالية قنوات التوزيع المست دمة...الخ 

 
  كل  - والمعروس أن هذ  المواقع واموضا  المتباينة الي  تلها مصنعو المنت  ستترجم اقتصاديا

كالي  سعر بيع المنت . ولهذا كان لا بد من أجل تقدير تنافسية المهسسة   بنية ت -مرة تتغ  فيها
وذديد امج ا  الي تعمل فيها  من التعرس لمل  بنية تكالي  منتجاتها. و  هذا الخصوص يج  

 القياو بتحليل التكالي  وفقا لأعثة نماذلأ أو طرق مختلفة   هذا المستوى:
 لمضافة:التحليل الذ  يعتمد لمل  التكلفة ا 
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من المفيد   هذا الإطار التعرس لمل  حجم التكالي  المتعلقة   كل مرحلة من   
مراحل الإنتالأ والتوزيع.  فإذا كان  التكالي  الي نحصل لمليها لكل مرحلة من 
مراحل الإنتالأ تتباين وتتماي  بشكل صريح   الواقع  فمن الضرور  المتبار أننا 

ن لستفالمة كل منافس أن يست دو أوراقه الرابحة نواجه أج ا  متباينة  وذلك م
. وخعل هذ  الدراسة التحليلية تجدر المحاولة لمعرفة فيما المتعلقة بهذ  المرحلة أو تلك

إذا كان  لمملية التكامل بين مراحل الإنتالأ تسمح ل صول لمل  مي ة دائمة من 
 حيث التكالي . بل تسمح هذ  الدراسة التحليلية بلح  ذلك.

 :دراسة توزيع النفقات 

لا يظهر التحليل الذ  يعتمد لمل  التكلفة المضافة المتعلقة بكل مرحلة من مراحل  
نولمية المصاري  من حيث كونها مصاري  ش صية أو نفقات رأس مالية أو  الإنتالأ

للمتبار أن لم ل هذ  امنوا  من  الخ. 00نفقات توزيع  أو نفقات ثابتة أو متغ ة
د   إظهار حدود امج ا  ويبين فيما إذا كان  المهسسة تتمتع  ي ة التكالي  يسالم

أساسية   إحدى هذ  امنوا  من المصاري  مأل تكلفة يد لماملة من فضة  أو سعر 
 .تكلفة قد  تو  لمل  القليل من التكالي  الأابتة..الخ

 : ذليل بنيو  للتكالي 

يم بين التكالي  الخاصة به وبين من المفيد لمند ذليل بنية تكالي  المنت  التفر  
 التكالي  العامة المتعلقة  نتجات متعددة.

يسمح م لأ طرق التحليل السابقة وتركيبها معا بتحديد العقبات التكاليفية الي تهخذ للالمتبار  
الذ  ذدد   نهاية المرحلة  )ميدان النشاط( امكأر دقة ويسمح للتالي بتوضيح أفضل للج  

(2). 
بهذا السياق هي : منت  أو خدمة أو مجمولمة متجانسة من المنتجات أو الخدمات  عة والسل

 تشترك بخواص ومواصفات معينة ومنسجمة   يمكن ذديدها بدقة وتعريفها بوضوح .
فيه  أو هو ج   متجانس من  إما مجمل السوق الذ  توز  السلعة:  فيقصد به أما السوق 

يي   لمن بقية امج ا  وفم معاي  خاصة أو استنادا إلي يمكن تم    السوق الكلي للمهسسة
خواص محددة : ) جغرافية   سكانية   است دامات السلعة   أذواق المستهلكين   لمادات 

 ( . الخ....  الشرا
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 لمستوى ووفقاواحدة  رةلم ن تعري  كل من السلعة والسوق يجرىأ الإشارة هنا إلىوتجدر 
ويج  أن  اف  لمل  هذا التعري   الدراسة لل وقايات التحليل وقرضه ووفم رقبة المح

 .صول إلى استنتاجات قابلة للمقارنة و بغية ال والتحديد لمند إجرا  التحليل والمقارنات
 
 : Ansoffمصفوفة   1-3

 التالي : (1-1المبين   العئحة ) لمل  النحو Ansoffيمكن رسم هذ  المصفوفة وفقا ل 
  Ansoff : مصفوفة1-1عئحة لا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 إذا قد تت ذ جعبة امنشفة واحدا من امشكال أو امنوا  التالية :

ال لئن  لفئة معينة من  فقد تت ل  من سلعة وحيدة مخصصة لنو  وحيد من امسواق أو -1
وأن أ  تفوير لمند هذ  ا الة لوضع المهسسة سوس يتم لمن     وهذ  هي حالة " الت صص " .

  ت (2لغل .كما   : ) طريم ما يسم  للتغ
وقد تتكون جعبة امنشفة من منت  وحيد يوز    العديد من امسواق  أو يست دو من  -2

" التوسع   امسواق  " . ويتم     وتت ذ لمندئذ وضع ما يسم  ئنقبل فئات متنولمة من ال ل
 أوالمهسسة   تفوير وضع المهسسة   هذ  ا الة لمن طريم زيادة لمدد امسواق الي تتعامل معها

 .كما   : ) السلعة ن (لئن المستفيدين من سلعة المهسسةلمن طريم تنويع ال  

 منتجات         
 

 أسواق

 جديدة حالية

 التوسع   المنتجات التغلغل   امسواق حالية

 التوسع   امسواق التنو  أو التواز  جديدة
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)    وقد تترك  جهود المهسسة لمل  نو  واحد من امسواق   تقدو له العديد من السلع -3
منتجات أو خدمات (    أو لمل  مجمولمة محددة واحدة  من ال لئن تعمل لمل  إشبا  مجمل 

ويتفور وضع المهسسة   هذ  ا الة  لمن طريم تقديم طي  كب  من السلع لها . رقباتها وحاجاتها
لمن طريم تفوير منتجاتها وخدماتها أو زيادة لمددها وأنوالمها كي تواك  تفور هذ  ا اجات 

 كما   : ) السوق  ث (  والرقبات وتغ اتها   أ  لمن طريم التوسع   السلع .

ن العديد من المنتجات  أو الخدمات الموجهة وقد تتشكل جعبة أنشفة المهسسة م -4
أو الي تخصص لإشبا   الرقبات المتنولمة للفئات المتعددة  وتمأل لمندئذ     للعديد من امسواق

المبين    حالة " التنو  " أو التواز  . كما   مجمل الشكل : ا الة العامة لجعبة امنشفة أ 
 .(2-1العئحة )

 
 ة ) مصفوفة املممال (جعبة امنشفأوضا   1-4

 : جعبة امنشفة  2-1عئحة ال
 امسواق
 السلع

   . . . ث ت ب ا

1 *   * *  *  

2   *      

3    *     

4    *     

5    *     

6    *     

.    *     

.    *     

  * * * *  * * ن

 
 

  هذ  الأنائيات وس  آفاق ويقتضي التحليل الاستراتيجي كما سنرى لاحقا التعرس لمل  أوضا 
تفوراتها والتعرس لمل  مستقبلها   وذلك لكل واحدة منها لتحديد نقاط قوتها ونقاط ضعفها 
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وم اياها   وكذلك ذديد الم اطر والصعولت الي تواجهها   ا اضر و  المستقبل   وإظهار 
 الإستراتيجيةذديد محاور مدى أهميتها للنسبة للمهسسة ومقدار مساهمتها   ذقيم أهدافها و 

 الخاصة بكل منها  .
وكذلك دراستها بشكل إجمالي ومشترك فيما يخص المهسسة  جملها   أو دراستها مجتمعة  

بشكل ج ئي )  ا له لمعقة لمج ا  (   وذلك من أجل التعرس لمل  التوازن المتحقم بينها من 
  ا المالية ومن حيث التضافر بينهاية والت اماتهحيث درجة الم اطرة  ودورة حياتها وتدفقاتها النقد

تمهيدا لتسهيل إدارتها لمل  النحو الذ  تقتضيه أوضالمها بشكل  قم التكامل بينها كي تعمل 
  لمل  ذقيم أهداس المهسسة الي تسع  من أجلها .
فهل   واكبها مستوى التحليل الذ  سيجرىوهنا يتضح المقصود  ستويات الإستراتيجية الي سي

أو الإستراتيجية الشاملة   أو استراتيجيات النشاطات أو   جملها المقصود إستراتيجية المهسسة
 املممال أو الفعاليات   أو المقصود هو استراتيجيات وظيفية ؟ ! 

 لمن مجمو  لمبارةوتجدر الإشارة هنا إلى أن ذليل مجمل نشاطات المهسسة لا يمكن أن يكون 
لخاصة أو الج ئية   بل من الضرور  وجود نظرة شمولية حول مجمل جعبة الاستراتيجيات ا ذليل

. حيث يتعلم اممر بتحديد ماهية ا الة والوضع وتبيان درجة تنو   بتداخعتها امنشفة
نشاطات المهسسة   المقاو امول   وما هي المحاور الإستراتيجية الي تنجم لمنها ) تخصص   

( ومن ثم   ذديد كيفية وماهية تخصيص الموارد وتوزيعها لمل   تكامل لممود    تنو    تدويل
 ميادين النشاط   المقاو الأاني .

) مكونات  نشاطات الإستراتيجيةالمجمولمة  تعالج أدوات ذليل جعبة امنشفة مس لة تكوين 
تبيان زاوية التش يص ومن حيث  حيث من  وبنفس الوق    معينة جعبة امنشفة ( لمهسسة 

. وكما سيظهر من خعل العرض العحم فإن كل الإستراتيجية المناسبة رفات والتحركات التص
وتمر لم  طريقة تج ئة خاصة لنشاطات   تمي ها لمن ق ها مبادئإلى  من حيث المبدأ طريقة تستند

سيصار إلى تقييمها من  .D.A.S    إلى ميادين نشاطات إستراتيجية   وتوزيعها المهسسة
 اذبية والوضع التنافسي .وجهات نظر الج

  لمل  مصفوفة ما بتمأيل جعبة امنشفة وتقويمها الإستراتيجية اتع ميادين النشاطتوض   ويسمح
مهاو إستراتيجية معينة تصرفات و  ويسمح للتالي ببلورة واستنتالأ  ويتيح معحظة مدى توازنها

  ومحددة قد تتيح تأوي  العائدات لمل  موارد المهسسة . 
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ن كل يها   تتحدد ثنائياتها الي سيكو ا من خعل تج ئة أنشفة المهسسة لمل  القالمدة المشار إلإذ 
من حيث الواقع   )   سياقه (يأخذ خصوصيته للالمتبار    ل وتقييم قفالميمنها موضولما لتحلي

كذلك من حيث و    ) مقدرات وإمكانيات المهسسة من كافة الجوان  المتعلقة به ( الداخلي
  وانفعقا من هذا ) وضع تنافسي   لمرض  طل    فرص و مخاطر الخ. ( الخارجيقع الوا

 من خعلهايتحدد     خاصة بكل منها نولمية إستراتيجيةالتحليل والتقييم ستتبنى  المهسسة  
   ومدى مساهمته   ذقيم امهداس العامة للمهسسة  العزمة لهالموارد والمهارات  مقدار

كيفية تظهر  و   مظاهر التكامل بينها   لنظرة الشمولية لمجمل جعبة امنشفةتتحدد من خعل او 
توزيع موارد المهسسة النادرة لمل  هذ  الأنائيات بحكمة وموضولمية   بشكل يجن  هدر هذ  
الموارد لمند تخصيصها لنشاطات ق  والمدة   أو الندو لمل  تخصيصها   ق  محلها وحرمان 

ن من النادر إن لم يكن من المستحيل أن تتوفر لدى المهسسة وذلك م  أنشفة والمدة منها
  ستدلميها أو تتفلبها جميع أنشفتهاالموارد الكافية كي تستجي  لمل  نحو مأالي للحاجات الي ت

بل من ق  الفبيعي أن ذج  الموارد العزمة لجميع النشاطات منذ بداية الفترة الت فيفية دفعة 
 (ق  ك   للموارد أو )هذا الفعل است داما ق  لمقعني للموارد إذ يشكل  واحدة لمند توفرها

وتظهر   .  المال   المهسسة رأسو مل فكرة تجميدها وحرمانها من المساهمة   دورة  1المتاحة
 .كذلك الميادين الي ستجل  هذ  الموارد أو تولدها 

 وتخصيصها توزيع الموارديتوق  لمل  طريقة تنظيم الوسائل ولمل  حسن مما هو مسلم به أنه و  
  نتائ  التفبيم المتوقعة والمرجوةالخيارات الإستراتيجية واقعا ملموسا وذقيم  جعل واست دامها

: رصد الخيارات المتعلقة بحجمها ونولميتها  الإطارويعي تنظيم الموارد والوسائل   هذا 
 وبت صيصها وتوزيعها سوا  كان  موارد بشرية أو مادية أو مالية .

لمل  قالمدة  إن طرق ذليل جعبة امنشفة الواردة لاحقا الي تنظم لمملية التفك  الاستراتيجي
 توجهاتتع  لمن أربعة  الوضع التنافسي للمهسسة ونقاط جذب كل ميدان من ميادين لمملها

 إستراتيجية  أساسية :
 التفوير إستراتيجية : 

د لمن طريم ذقيم الم يد من حصة السوق الي تهدس إلى ا صول لمل  امرلح   المدى البعي 
لتغل  لمل  تقنية لازمة لمما يتفل  امتعك مهارات تجارية و    إلى أن تصل إلى وضع قائد فيه.

 .ستفادة من الفرص المتاحة للتفوروالاالمنافسة 

 الاستقرار : إستراتيجية 
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هيمن وما يصاحبه من هو المحافظة لمل  الوضع التنافسي الم لمندها للإدارةيكون الشغل الشاقل  
 نتائ  مالية   و دث ذلك للسيفرة لمل  التكالي  أو للدفا  لمن الماركة .

 الإقع أو إلمادة  الإحيا  إستراتيجية : 

وتترك  الجهود هنا لمل  وق  الانحدار وقل  الوضع ) لمكس ا الة ( كي تعأر المهسسة لمل   
سريعة للوضع المالي بعقلنة خفوط  إصعحوهذا ما يفترض إلمادة   وضع مريح   المدى البعيد

 لمادة توجيه امنشفة .بإبرام  خف  التكالي  ولمن طريم الإنتالأ و 

 الغلة أو المردودية : إستراتيجية 

هدس هذ  الإستراتيجية هو ا صول لمل  أقص  ما يمكن من المردود من نشاط محدد قبل  
المهسسة من السوق لصالح امرلح   هنا بحصة جعبة امنشفة  ويضح  الت لي لمنه وحذفه من 

الفورية   وقد تكون هذ  الإستراتيجية مقصودة ومتعمدة ومخفط لها من وق  طويل لمل  قالمدة 
السياق التفور  للنشاط المعي   وقد تبدو أنها الخيار الوحيد المتاح بعد إخفاق إستراتيجية إلمادة 

تكنولوجي سريع أو تسار  مفاجئ الإقع    أو بسب  وقو  حوادث ق  متوقعة مأل تغ  
 للضغوط التنافسية .
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 دورة حياة المنتجات ) مراحل تفور الأنائيات (: 1-5

تعتمد دورة حياة المنتجات لمل  فرضيات لمدة ولمل  معحظات تجريبية   وتمأل دورة ا ياة تفور 
ابع لعامل كت  ) أو تفور خواص سوق أحد المنتجات ( مبيعات أحد المنتجات   أحد امسواق

 ال من بد ا من دخول المنت  إلى السوق وحتى انسحابه منه .
وتوجد لمـدة نمـاذلأ وأشـكال تمأـل منحـي دورة ا يـاة لـوح  وجودهـا مـن خـعل التجربـة   ويقسـم 

 هي : 2أ مراحل4النموذلأ امكأر شيولما إلى أ
. ويضــاس نحــدار  ومرحلــة الا  مرحلــة النضــ مرحلــة الــدخول إلى الســوق   مرحلــة النمــو والتوســع

ــانا إلى هــذ  المراحــل مرحلــة الإشــبا  وتقــع و  مرحلــة الانتشــار الــي تقــع   آخــر مرحلــة النمــو أحي
 .ي تظهر   نهاية مرحلة الانحدار  ومرحلة الجمود ال مرحلة النض  ومرحلة الانحدارلمندئذ بين

ســتعملين لا يعرفـــون ففــي بدايــة حيــاة المنــت  تكــون المبيعـــات قليلــة وذلــك من المســتهلكين أو الم
ســوق وتتســار     ممــا يســب  تــدريجيا مــع وجــود المنــت    التنتشــر المعلومــات  وجــود المنــت    وب

 عــدلات لماليــة . و يبلــغ تغــ  المبيعــات معــدلات محــددة  تتصــ  للركــود ونموهــا   مبيعاتــه ت ايــدا 
نـت    السـوق ويجـد نفسـه وقـد     فتبـدأ لمنـدها مرحلـة النضـ  . و  النهايـة يتقـادو الموقلة التغ   

تجاوزتـــه المنتجـــات الجديـــدة البديلـــة   ويبـــدأ المســـتهلكون والمســـتعملون للتحـــول لمنـــه تـــدريجيا إلى 
 المنتجات البديلة وهذا يعلن مرحلة الانحدار .

لممــال   امســواق الــي تنــافس يقــول البــاحأون والدارســون أن الفــرص والم ــاطر الــي تجابههــا ام 
  تواجههـا ثنائيــات المهسسـة ) ســلعةأ سـوق ( تتبــدل شـكع ومضــمونا مـع مــرور الــ منأو الــي فيهـا

  لذلك يتوج  لمل  الإدارة أن تكون قادرة لمل  فهـم امشـكال العامـة  3وتغ  مرحلة دورة ا ياة
  لهذ  الفرص والم اطر الي تت امن مع  كل مرحلة من مراحل التفور الـي تبلغهـا ثنائياتهـا وترافقهـا

ك لمنـــد صـــياقة اســـتراتيجيات المهسســــة  المتعلقـــة لســـتأماراتها وبأوضـــالمها التنافســـية ولمنــــد وذلـــ
تنفيــــذها لهــــذ  الاســــتراتيجيات   إذا مــــا أرادت أن تتصــــرس بشــــكل يجعــــل مــــن طاقاتهــــا الداخليــــة 

 متعئمة ومتكيفة مع معفيات بيئتها  .
ط للنســبة إلى دورة ا يــاة ومــن المعــروس للمهتمــين للتحليــل الاســتراتيجي أيضــا أن وضــع النشــا

يهثر لمل  المردودية من خعل تأثر الصرا  التنافسي شكع ومضمونا  عفيات كل مرحلـة   إذ أنـه 
من المعروس أن الصرا  التنافسي يصبح أكأر حدة ومـرارة كلمـا تقـدم  الأنائيـات   دورة حياتهـا 
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لـــة البـــد  والـــدخول و  نهايـــة . فغالبـــا مـــا ذـــدث تغـــ ات جوهريـــة   الوضـــع التنافســـي لمنـــد مرح
 مرحلة النمو وكذلك   مرحلة الانحدار .

  يتوجــ  لــة مــن أدوات التحليــل الاســتراتيجيومــن أجــل اســت داو دورة حيــاة الأنائيــات كــ داة فعا
  وقــد ذديــد مــراح التفــو ر المتعلقــة بهــالملــ  مت ــذ القــرار أن يكــون قــادرا وبشــكل موضــولمي لملــ  

  إذ يعتمـد   حـالات كأـ ة لملـ  معـاي  وخـواص  واقع ا ياة العمليةديد صعبا  يكون هذا التح
 ذاتية بسيفة وقد تتص  أحيانا بأنها ق  واقعية .

مــن أجــل ذديــد نقــاط التحــول مــن  )معــدل التغــ (  يســت دو بعــ  المحللــين نســبة ت ايــد المبيعــات 
سـنويا فـإن المنـت   %10سـبة مرحلة ما إلى مرحلـة أخـرى   فعنـدما تت ايـد المبيعـات بنسـبة تفـوق ن

فـإن المنـت  يكـون  %10يكون   مرحلة النمو   ولمندما تصـبح هـذ  الـ يادة مـا بـين الصـفر وال 
  مرحلة الركود   ولمندما يصبح الاتجا  السنو  للتغ  سالبا فإن ذلك يدل لملـ  مرحلـة التراجـع 

لمـدد المنافسـين ومعـدل التغـ   والانحدار . ويقترح بعـ  الخـ ا  أن تقـوو المهسسـة أيضـا لسـت داو
 التقي وتكرار تغي  المنتجات كمهشرات لمراحل دورة حياة المنتجات .

بعــد ذديــد مرحلــة تفــور المنــت    دورة حياتــه وتعريفهــا   تتركــ  الجهــود الإســتراتيجية لمندئــذ لملــ  
ليـه مرحلـة التفـور التصرفات الي يج  تبنيها وتتمحور حول القرارات الي يج  اتخاذها وفقا لمـا تم
إضـافة إلى تفحـص    ) دخول   نمو   نض    انحـدار ( للنسـبة إلى كـل زولأ مـن ثنائيـات المهسسـة

جعبــة امنشــفة بشــكل شــامل وإجمــالي المتمــادا لملــ  مفهــوو دورة ا يــاة   وذلــك من هــذا الــنه  
 .يسمح بتفحص التوازن المتحقم بين نشاطات المهسسة وما سيهول إليه خعل ال من 

ولتحقيـــم هـــذ  الغايـــة فقـــد ربفـــ  لمـــدة نمـــاذلأ ذليـــل كـــل مرحلـــة مـــن مراحـــل دورة ا يـــاة بعـــدة 
 : مأع 4مقترحات تتعلم  بتصرفات إستراتيجية محددة يعتقد بأنها معئمة لها دون ق ها

 :ففي مرحلة الإقع  أو الانفعق 
نـــت  ولملـــ  ذســـين تبحـــث المهسســـة لمـــن دفـــع الـــ لئن لتجريـــ  المنـــت   وتركـــ  لملـــ   تصـــميم الم 

نولميتـه  دلمايـة مكأفـة  تكـالي  تجاريـة لماليـة  وتكـالي  انتـالأ لماليـة  الفعاليـات امساسـية   هــذ  
 المرحلة هي فعالية البحث والتفوير والهندسة  و تكون الم اطر   هذ  المرحلة لمالية.

   مرحلة النمو :و  
ي للمنــت  ( مــن العناصــر امساســية امكأــر يعتــ  التســويم والتصــور التقــي للمنــت  ) المفهــوو التقــ 

التركيـــ  لملـــ   :حيـــث يصـــار حينئـــذ إلى الاهتمـــاو  ب أهميـــة   لممليـــة اتخـــاذ القـــرار   المهسســـة  
هجــومي   وكــذلك للتوزيــع الجيــد مأــ  و بشــكل النشــاط التجــار  وبخاصــة لملــ  الــتروي  والإلمــعو 

                                                           
 (4-1انظر اللائحة )  4
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  دخـول ضـا بتمييـ  المنـت  وبنولميتـه العاليـةللمنت    السوق وبتحديد سعر لمال له   والاهتمـاو أي
العديد من المنافسين إلى القفا   الكأ  من التحال  بين المهسسات والكأ  مـن الإفـعس  أرلح 

 . لمالية
 و  مرحلة النض  :  

  ويجـر  الاهتمـاو   ليـة التجاريـة للنشـاط بعنايـة خاصـةيج  أن ذظـ  التكـالي  المن فضـة والفعا
  اللجـو  تنمـيط الإجـرا ات التجاريـة  داو أمأل أو أفضل مدوات الإنتالأب : است  هذ  المرحلة

  وتخفـــي  تج ئـــة الســـوق التركيـــ  لملـــ   تســـمح بتوزيـــع الكميـــات الكبـــ ة جـــداإلى قنـــوات توزيـــع 
  محاولــة إطالــة دورة ا يــاة  المنافســة لمـــن نفقــات البحــث والتفــوير إلى ا ــدود القصــوى الممكنــة

 . امسعار طريم الدلماية و 
 و  مرحلة الانحدار :

المصــاري  التجاريـة    وبتبســيط  خفـوط الإنتــالأ   وبتجميــد  التكـالي  وخاصــة ينصـح بت فــي  
أنشفة البحث والتفوير المتعلقة . كما ويقـترح الانسـحاب السـريع مـن السـوق مصـحول  ـا يفلـم 

ا  المنتجـات الـي لا مردوديـة   وإلغـا فيـهلمليه فرز السـوق أ  بعـد  محاولـة ا صـول لملـ  أفضـل مـ
 .تذكر لها

 يأ  است داو منحي دورة حياة المنتجات بع  الانتقادات:
إن طول فترة المراحل الي تمر بها دورة حياة المنتجات تتباين كأـ ا مـن قفـا  إلى آخـر. ولـيس  -1

 . وهـــذ  مـــن الممكـــن   معظـــم امحيـــان معرفـــة   أ  مرحلـــة مـــن مراحـــل دورة ا يـــاة يمـــر القفـــا 
 المس لة قد تقلل من أهمية است داو منحي دورة ا ياة   لمملية الت فيط.

لايتبــع نمــو القفــا  دائمــا شــكل المنحــي المعــروس فقــد لا يمــر القفــا    مرحلــة النضــ  وإنمــا  -2
ينتقــل مباشــرة مــن مرحلــة النمــو إلى مرحلــة الانحــدار. وأحيــانا قــد يعــود النمــو إلى القفــا  ثانيــة بعــد 

 ة انحدار. كما حدث   قفا  الدراجات العادية والدراجات النارية.فتر 
فا  من مرحلة إلى أخرى  ولملـ  شـكل هـذا ل القاقتنتفيع المهسسات الت ث  لمل  سرلمة اتس -3

تفـوير  بسـبل يم إلمـادة توضـع المنـت    السـوق و من خعل التحديث والتفوير  ولمن طر  الانتقال
 مختلفة.

ة المترافقة مع كل مرحلة مـن مراحـل النمـو تختلـ  مـن قفـا  إلى آخـر. ويأـ  إن طبيعة المنافس -4
 هذا التباين تساؤلات كأ ة حول المقتضيات الإستراتيجية الي ترتبط  راحل دورة ا ياة.

والمشــكلة امساســية الــي يأ هــا اســت داو دورة حيــاة المنــت  كــ داة تســت دو للتنبــه بتفــور القفــا  
. ل وصــ  نمــوذلأ واحــد للتفــور  ــدث لملــ  شــكل الصــيغة المعروفــة دون تغــ     أنــه  ــاو  تكمــن
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ولســتأنا  مــا يتعلــم  عــدل نمــو القفــا  لا يوجــد ولا ســب  منفقــي يفســر لمــاذا ذــدث تغــ ات   
ــاة. وللمتبــار أن التفــور ا قيقــي للقفــا  يمكــن أن يأخــذ مســارات  المنافســة لمنــدما تتغــ  دورة ا ي

منحي دورة ا ياة المعروس ليس التفور الـذ  يمكـن التحقـم منـه دائمـا رقـم  مختلفة  فإن  وأشكالا
 كونه طريقة تفور كأ ة ا دوث.

وبــدل محاولــة تشــ يص ووصــ  تفــور القفــا  يــرى بعــ  البــاحأين أن مــن المناســ  ســ  أفــاق مــا 
 يجر  من تفور وتغ    القفا  كي نتعرس لمل  القوى الي تهثر فيما يجر    القفا .

وككــل لممليــة تفــور ذــدث فــإن القفالمــات تتفــور من بعــ  القــوى المعنيــة تتحــرك وتخلــم دوافعــا  
وتمـارس ضـغوطا وذـرض لملــ  التغيـ   ـا يتوافــم ومصـا ها ويخـدو قاياتهــا. ممـا يـدفع إلى الاســتنتالأ 

مـا  دورة حياة المنتجات أو الأنائيات أداة ذليل ذات فائدة   فهـممفهوو أنه لمل  الرقم من كون 
يجــر    لمــالم المهسســات المتغــ   إلا أن الالمتمــاد لمليــه لوحــد    رســم اســتراتيجيات المهسســات 
قـــد يوقـــع المهسســـة   بعـــ  المحـــاذير الـــي لا بـــد مـــن تجنـــ  آثارهـــا مـــن خـــعل الاســـتعانة بـــبع  

 النماذلأ وتقنيات التحليل امخرى المكملة.
 : منحي دورة ا ياة1-1مصور 
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              ستراتيجي تفور حياة ميدان النشاط الإ( 3-1العئحة )                         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( مرحلة الإطعق )الإقع (    السياق ) الموضو    مرحلة النض               مرحلة النمو      رحلة الانحدارم
             
      

 معدل النمو             معتدل   إلى لمال                                     من ف  وثاب                 لمال               صفر أو سال 

 معدومة                  من فضة                    لمالية ومحددة                لمالية ج ئيا وق  محددة     إمكانية النمو

 مستقر       اتسا  تشكيلة المنتجات يم                         ثاب                             متسع                              كب  نولما ما وق ض

                                   مستقر                   مستقر                         معروس   طريقه لعستقرار   معرس بشكل سي                 سلوك الشرا           

 تبلور الوضع التنافسي          لمدد كب  من المنافسين             الهيكل التنافسي   دد المنافسين قليل         لمدد محدود من المنافسين    لم
 تعدد الخارجين من السوق  منافسة لمن طرق السعر       التمرك    السوق جار         الداخلين والخارجين من السوق   واستقرار التوضع

لمال     حالة انحدار           لمال   وجود خفر ضيا  الموقع      خفر التنافس               مت ايد                        ضعي              
                                                                                                                                                                                      القفا تهد  إلى لمدو           أوضا  مستقرة                                                          وتب ر                          تصرفات
 الاستقرار       

                                                                                                                    
 التكنولوجيا   بدقة تتفور بسرلمة ق  معروفةستقرة جدا            معروفة ومستقرة            متفورة                    م

 لمقبات الدخولالية                      لمالية                        طريقها للظهور           ضعيفة                       لم

 عيفة                  قوية                           قوية                    ضعيفة                         حصة السوقض    

 وجبة     طريقها     موجبة ولمالية التحقم      معدومة     طريقها       سالبة   استأمارات هائلة    التدفقات النقديةم
 نحدار                الفل  والاستأمارات      كي تصبح موجبة           وطل  ضعي                 الصافيةلع 

   أوجها                            

 ن فضة                  لمالية                         وسف                     معدومة                       امرلحم

 عدومة                    معدومة                   وسف                    لمالية                           المديونيةم    

 نتبه للمردودية            انتبه للمردودية           استأمر   حصص               ابتكر وقلد            توجهات إستراتيجيةا
 حاف  لمل  أوضالمك           السوق                   اصنع سوقك الخاص         نموذجية مقترحة      احصل لمل  أقص 

 ما يمكن   واستعد        هيمنة أو تج ئة               هيمنة أو تج ئة             التوسع
 لعنسحاب
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 المعئمة لمرحلة دورة حياة الأنائيات  الإستراتيجية( بع  المهاو والتصرفات 4-1العئحة )

 الانحدار
 

اقــــــــــع  إدخــــــــــال المنــــــــــت  إلى  نمو سريع تسار  المنافسة النض 
 السوق

ـــــــــاة  مرحلـــــــــة دورة حي
 المنت 

مكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــونات 
 الاستراتيجية

دافــــــع لمــــــن موقعــــــك  احصل لمل  الايرادات بحدها امقص 
ضــــــــــــــــد الماركــــــــــــــــات 
والمنتجـــــات المنافســـــة 
لمـــــــن طريـــــــم ذســـــــين 
 المنـــــــــــــــت  والجهـــــــــــــــود

 الترويجية

ـــــــــــــ   حـــــــــــــاف  لمل
الموقع ودلممه لمن 
طريـــــــــــــــم ربـــــــــــــــط 
المـــــــــوزلمين وشـــــــــد 

 المستهلكين

افرض ماركة ولمعمة 
تجاريــة معينــة بســرلمة 
 وابحث لمن متراس

لمــــالج بســــرلمة لميــــوب المنــــت    
 اقنع من يتبنو  أولا

 أهداس استراتيجية

افســـــية ضـــــغوط تن منافسة مستقرة انخفاض المنافسة
لمالية لملـ  السـعر 

د وطــــــر  والتوزيــــــع 
 امضع 

دخـــــــــول منافســـــــــين 
 لمدة

بعــــــــــ  المنافســــــــــين جــــــــــذبتهم 
المرحلــــــة امولى المحاطــــــة بعـــــــدو 

 تأكد كب 

 السياق التنافسي

تشــــذي  التشــــكيلة بحــــذس جميــــع النمــــاذلأ 
 الي لا مردود لها

اهتمــــــــــــــاو مســــــــــــــتمر 
ـــــــــ    الفـــــــــرص  وثاب
المتـــــــوفرة   الســـــــوق 
للتــــ ث  لملــــ  الســــعر 
وبإحــــــــداث تغــــــــ ات 

 أساسية   المنت 

ـــــــــد  اهتمـــــــــاو مت اي
بتفــــــــوير المنــــــــت   
حـــــــــــــــذس كـــــــــــــــل 
النمـــــاذلأ الـــــي لا 
 سوق حقيقية لها

تصـــــــــميم نمــــــــــوذجي 
لتســـهيل خلـــم تمـــاي  
مـــــن أجـــــل اســـــتمالة 
أجـــــــــــــ ا  الســــــــــــــوق 

 الجديدة

لمــــــدد محــــــدود مــــــن النمــــــاذلأ  
صـــــــمم  لاختصـــــــار الوقـــــــ  
الــــــــــــعزو لالمتيــــــــــــاد الــــــــــــ لئن  

 اكتشاس العيوب ومحاربتها

أهـــــــــــــــداس تتعلـــــــــــــــم 
 بتصميم المنت 

ــــــــ  م ســــــــتوى ســــــــعر يضــــــــمن المحافظــــــــة لمل
 المردودية  دون المتبار  صة السوق

سياســـــــــــــــة دفالميـــــــــــــــة 
للمحافظـــــــــــــة لملـــــــــــــ  

 تصني  المنت 

الأبــــــــــــات لملــــــــــــ  
الاهتمـــــاو بفـــــرص 

 توسع السوق

تشـــــــــــكيلة أســــــــــــعار 
لجميــــــــــــع الــــــــــــ لئن  
سياسـة لمدوانيــة لمــن 
ــــــــــــــم تخفــــــــــــــي   طري
الســـعر وفـــم منحـــي 

 الخ ة

التكيـــــ  مــــــع أجـــــ ا  الســــــوق 
 امكأر انفتاحا وتأثرا

  سياسة التسع

 
 خف  تدريجيا الجهود الترويجية 

 
 
 

خف  است داو الوسـائط الجماه يـة  إلغـا  
 التروي 

 
حــاف  لملــ  اخــعص 
الــــــــــــــــ لئن والتــــــــــــــــ او 

 الموزلمين 
 
 

وســـــــائط جماه يـــــــة   
 تروي  لدى الموزلمين

 
ـــــــــــــ   حـــــــــــــافط لمل
مصــــالح الــــ لئن   
ودلمـم الععقـة مــع 

 الموزلمين 
 

 وســــائط جماه يــــة 
ـــــــــــــدى  ـــــــــــــروي  ل ت

 الموزلمين 
ي  مبيعــــــات  تـــــرو 
 دلماية

 
خلـــــــــــــــم القنالمـــــــــــــــة 
بتفضـــــــــــيل الماركـــــــــــة 
اســـــتمالة تبـــــي لمـــــاو 
للمنـــــــــــت  )تعمــــــــــــيم 

 الفل  (
وســــــائط جماه يــــــة  
بيـــع مباســـر  تـــروي  

 للعينات  دلماية

 
إثارة الاهتمــــاو بخصــــوص مــــ ايا 
العـــرض   إقنـــا  الـــ لئن الـــذين 

 تبنو  أولا 
 

دلمايــة  بيــع مباشــر  اتصــالات  
 كب ة ا جم 

 

 سياسة ترويجية:
 أهداس الاتصالات

 
 
 

وســــــــــائط الاتصــــــــــال 
 المفضلة

خفـــــ  تـــــدريجيا نقـــــاط البيـــــع حـــــتى تصـــــبح 
 هامشية

توزيع مكأ  وواسع  
ـــــ وي   حـــــاف  لملـــــ  ت
وامــــــــداد جيــــــــد مــــــــع 
تخفــــــــــــي  تكــــــــــــالي  

 الخ ن للموزلمين

ــــــــــ   ــــــــــع مكأ توزي
وواســـــــع  حـــــــاف  
 لملـــــــــــــــ  تمـــــــــــــــوين
ـــد مـــع  وامـــداد جي
تخفـــــي  تكـــــالي  
 الخ ن للموزلمين

توزيـــــــــــــــع مكأـــــــــــــــ  
ش وواســع مــع هــوام

تـــــــــروي  للمـــــــــوزلمين 
ــــــــــــــــــة كفايــــــــــــــــــة  لمالي
للمحافظــــــــــة لملــــــــــ  
مصـــا هم   الانتبـــا  
إلى امـــــداد المـــــوزلمين 

 سريعا بفلبياتهم

توزيـع حصـر  وانتقـائي وواسـع 
مـــع هـــوامش تـــروي  للمـــوزلمين 
لماليـــة كفايــــة كـــي تــــ ر الجهــــود 

 الترويجية

 سياسة التوزيع
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 الفصل الأاني:
 جعبة امنشفة ذليلنماذلأ 

 2*2 المصفوفات



 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 32 

 
  بداية السبعينات من القرن الماضي ونتيجة لظهور استراتيجيات التواز   واجه  إدارة 
المهسسات صعوبة إدارة التنو   ونظرا لانخفاض معدل النمو   تلك الفترة وارتفا  معدل 

إلى  المهسساتفقد دفع  هذ  التغ ات   التض م النقد  ووصول منافسين جدد إلى امسواق
لمتغ ات المالية   التفك  الاستراتيجي والتساؤل لمن تنافسية بع  امنشفة. و  هذا إدخال ا

امنشفة واقتراح  حياةالاهتماو بدورة  سع  إلىالي  السياق قد ولدت نماذلأ جعبة امنشفة
 بع  التوجهات الي تضمن   الوق  نفسه:

ق وتلك الي تكون   مرحلة  توازنا أفضل بين النشاطات الي تكون   مرحلة الانفع - 
 الانحدار.

 ا صول لمل  أقص  امرلح   المهسسة. -
 الي ستناقش   هذا الفصل نجد: التنافسية ومن النماذلأ والصيغ

   مصفوفة الم اطر والفرص ونقاط القوة والضع 

  مصفوفة مجمولمة بوسفن الاستشارية 

 :  ونقاط القوة والضع  والفرص صفوفة الم اطرم 2-1
كان النموذلأ امول من نماذلأ التحليل الاستراتيجي الذ  اهتم للتميي  بين الداخل  

وبين وضعها موضع  المصاقة الإستراتيجية)المهسسة( وبين الخارلأ )البيئة(  كما مي  بين 
 قد قدو من قبل : التنفيذ

  "Learned, Christensen, Andrews et Guth"  
  "LCAG"رس امولى لههلا  المهلفين: ولذلك فقد سمي المتمادا لمل  امح

ويتعلم اممر هنا للقياو بعملية تش يص لما يشكل ما يفلم لمليه نقاط قوة المهسسة 
ونقاط ضعفها بفريقة تمكن من ذديد مهاراتها الممي ة لها  أ  ذديد نقاط الارتكاز الي 

ذليل البيئة أ   ستبنى لمليها إستراتيجية المهسسة. كما من الواج  وفم هذا النموذلأ
ذليل الفرص المتوفرة أماو المهسسة والم اطر أو العقبات الي تواجهها   وذلك لتحديد 

المتغ ات الإستراتيجية المتعلقة  يدان النشاط. ومن خعل التحليل المتقفع الذ  
يتص  للذهاب والإياب يتحدد مجال الممكن من التصرفات أ  الخيارات المتاحة أماو 

سة  ويخضع الاختيار النهائي لما يدلم  قيم المديرين  ويتحدد لمل  شكل أهداس المهس
الوسائل  خعلومن منت أزبون الم تارة واجبة التحقيم   إطار ثنائيات المهسسة 

 الواج  حشدها لتحقيم ذلك.
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  weirichمصفوفة  

الاستراتيجي أداة لتش يص واقع ميدان النشاط  (1-2كما   العئحة )  تشكل هذ  المصفوفة
وذلك حس  امحرس   (    SWOT)أو   ( MOFF )   للمهسسة ويفلم لمليها    

 امولى لكلمات الم اطر والفرص والقوة والضع    اللغتين.
واقعة أن  من المعروس أن الباحث يواجه   واقع اممور صعولت تقنية تعود   جذورها إلى

أو أنها مسائل    سي  أو لمل  نحو ق  منظم بشكلأن تكون مبوبة  :المسائل المفروحة هي إما
   والتعامل معها لتل يص المعلومات ما متعددة امبعاد   لذا فمن امهمية  كان ذديد منفم

وإلا وجد الباحث نفسه أماو مخاطر الغرق   تفاصيل معلومات ومعفيات لا يمكنه الاستفادة 
 منها أو قد تكون معلومات ق  نافعة .

نقاط ولمل  نقاط القوة و  والفرص الم اطر وأالمستندة لمل  التهديدات  المنفقية المحاكمةوتشكل 
بشكل تلقائي كي تظهر التصرفات  معا لإمكانية مقاطعتها وذلك  الضع  قالمدة نافعة جدا

 :   weirichالي اقترحها     moff.  وهذا هو جوهر مصفوفة الممكنة  الإستراتيجية
 الي تواجهها المهسسة : ويتعلم اممر للتقليل ما أمكن من الم اطر   fa/mإستراتيجية   -1

  وهذا ما قد يستدلمي الت لي لمن بع  النشاطات أو  الي تعاني منها نقاط الضع من و 
. ومهما يكن القرار الم تار  فإن ا الات من هذا    بعضها الآخر ومحاولة التمرك  هاترك

  وذلك للالمتماد لمل  لتجنبهالمهسسة أن تسع  جاهدة النو  هي ا الات الي يج  لمل  ا
التفك  المعمم المبي لمل  التحليل الموضولمي حين اختيار توجهاتها امولى وميادين نشاطاتها 

 . الرئيسية

قد تعر س المهسسة فرصا خارجية   لكنها قد لا تتوفر لديها المقدرة  :   fa /oإستراتيجية   -2
لمن  الت لي امفضل لمندئذمن  وقد يكون. نقاط ضعفها النسبيةبسب   العزمة لاستغعلها

مصاقة لمل  أساس  كونق  أن إستراتيجية المهسسة قد ت  مأل هذ  الفرص للمنافسين
محاولة تجهي  نفسها للمتفلبات ونقاط القوة العزمة لمن طريم امتعك المهسسات امخرى 

من الفرص المتاحة  ستفادةلع وضمها أو من خعل التعاون مع المهسسات امخرى
 . واستغعلها من أجل ذقيم امهداس

الموجودة من أجل المهسسة قوة من نقاط  الاستفادة : وتتكون من   fo /mإستراتيجية   -3
 .  مما يتيح لها ذقيم أهدافها  التقليل من تهديدات البيئة أو إنقاصها أو حتى إنهائها

الي يشار إليها تقليديا   حيث تست دو  اتيجيةالإستر : وهذ  هي    fo /oإستراتيجية    -4
جميع  تتمنى نقاط قوة المهسسة لعستفادة من الفرص المتاحة   وتتعلم للوضع أو ا الة الي
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ق  أن ا الة العامة هي وجود كل هذ  اموضا  المهسسات أن تكون موجودة فيها . 
  مجتمعة.

ت  نقاط ل الفرص أو الم اطر  وتلك الي تعتتحدد العوامل والنقاط والمتغ ات الي تشك
من خعل ذليل بيئة المهسسة من جميع جوانبها   ة للمهسسة قوة أو نقاط ضع  للنسب

وكذلك من خعل ذليل المهسسة من جميع زواياها ومحاورها )مقدرات المهسسة( ذات 
تتبناها المهسسة  الععقة للنشاط المعي  وذلك بشكل نسبي و ا يتعلم للتوجهات الي

ولموامل النجاح امساسية إلى  ولمهداس الي تسع  إلى ذقيقها. وتش  المصفوفة التالية
 تلك الخفوات وما تشتمل لمليه من لممل. 

Menaces+Opportunities + Forces + Faiblesses    
  Weirichلاست عص تش يص واقع كل ميدان من ميادين امنشفة الإستراتيجية   

   MOFF ( مصفوفة1-2عئحة )ال
 ( ذديد صورة المهسسة )نولمية نشاطها  المنفقة الجغرافية  الوضع التنافسي  توجهات الإدارة العامة (1مرحلة )

( القياو بتحليل ومقارنة : نقاط القوة أ  نقاط الضع  من الجوان  : التمويلية والتسويقية 4مرحلة )
                     والإنتاجية والتنظيمية...الخ.     

 لمناصر داخلية
 
 

 لموامل خارجية                 

 قائمة نقاط الضع  
Fa 

 قائمة نقاط القوة
Fo 

( البحث لمن 5مرحلة )
 ا لول البديلة وذديدها .

( اختيار 6مرحلة )
 التوجهات الإستراتيجية .

( إلمداد  7مرحلة )
 وذض  الخفط الشرطية .

 

قليل ت   Fa/Oإستراتيجيات 
نقاط الضع    أو محاولة 

ا صول لمل  مهارات تسمح 
 لستغعل الفرص

   Fo/Oإستراتيجيات 
استأمار نقاط القوة كي 
تستفيد المهسسة من 

 الفرص

قائمة الفرص المتاحة أماو 
 المهسسة .

 
O 

 عوامل البيئية :ال( ذديد وتقييم 2مرحلة )
الاقتصادية   السياسية   السكانية  التقنية   

 تجارية   التنافسية ..الخ.ال

تقليل  Fa/Mإستراتيجيات 
نقاط الضع    وتقليل 

الم اطر لمن طريم التوجه 
 المتباين

   Fo/Mإستراتيجيات 
استأمار نقاط القوة كي 

 نقلل من الم اطر

 لائحة الم اطر
M 

( القياو لستفع  المستقبل والتنبه به 3مرحلة )
 وتقييمه .
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 : FCS) لموامل النجاح الرئيسية (  العناصر الرئيسية للنجاح

Facteurs Cles de Succes           
 

يعفي بع  الباحأين امفضلية لعهتماو للعوامل الخارجية   حيث يترك  الاهتماو لمل  ذديد 
المشاكل امساسية الي يفرحها الواقع ا الي للبيئة وواقعها المتوقع   أو لمل  ما يتفلبه النجاح   

ميادين النشاط . إذ يعت  ذليل البيئة لمل  درجة لمالية من امهمية بل يعت  محور  ميدان من
 التحليل الاستراتيجي وأساسه .

وهي  .  ) ( .f.c.s يوجه بع  الباحأين التحليل الاستراتيجي نحو لموامل النجاح امساسية    
 قفا  اقتصاد  أو الي تهثر بشكل معت  لمل  اموضا  التنافسية للمهسسة   المتغ ات

. وتختل  هذ  العوامل من قفا  إلى آخر فيع إدارة المهسسة الت ث  لمليهاصنالمي محدد والي تست
تمارس ص الاقتصادية لهذا القفا  ولخواصه التكنولوجية ومسلحة المنافسة الي افهي تابعة لل و 

 ستنادا إليها.استراتيجيات المهسسات المتواجدة فيه ا   تلك الخواص الي صيغ فيه
   اطر والفرص الموجودة   البيئةوسيلة لتقدير الم ( .f.c.s )يشكل  ذديد العوامل الرئيسية و 

وذديد الموارد العزمة لاستغعل الفرص وهي وسيلة لوزن وتقدير موارد المهسسة الموجودة 
 . المتاحة أ  هي وسيلة لتحديد ما يفلم البع  لمليه تسمية الفجوة الت فيفية

 وتسمح الوسائل التالية بتحديد لموامل النجاح امساسية :
 )ذليل البيئة الكلية للمهسسة ) توجهات اقتصادية وسياسية واجتمالمية  

 ذليل البنية الهيكلية لتساؤلات الخ ا    قفا  النشاط    

   ذليل المنافسة 

 المهيمنة   القفا    تفحص أوضا  المهسسات 

 بشكل جيد وما تستفيع فعله  ودة أقل وما  سة القياو به ) لممله (التحقم مما ذسن المهس
 لا تستفيع فعله  

 . اللجو  إلى قوالمد معفيات خاصة 
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 )B.C.G. 2*2 (التحليل لست داو مصفوفة : أسس  2-2

واست دم  تقاطع متغ ين  منذ ستينات القرن الماضي امولى للظهور هذ  المصفوفة كان 
  بسيفين:

محسول بشكل تقليد  لمل  قالمدة وسفي معدل  :   السنة امخ ة نمو السوقمعدل  -1
والمعدل  التغ    حجم المبيعات المحقم من قبل المهسسة ومنافسيها للنسبة للنشاط المعي.

الضعي  يمكن أن يستق  معدل النمو الفاصل الذ   دد نقفة الفصل بين معدل النمو القو  و 
إذا ما كان  كل ميادين النشاط تنتمي إليها   أو من الممكن أن يعتمد   من معدل نمو الصنالمة

ولمادة ما  .لمل  النات  القومي الإجمالي إذا وجدت امنشفة موضو  التحليل   البلد نفسه
كقالمدة وهو ليس معدلا مفلقا   ويرجع هذا المتغ   وهر  إلى مفهوو   %10يست دو معدل 

 دورة حياة المنت   .
وتخصص لقياس الوضع   هي حصة المهسسة النسبية  :المهسسة من السوق وحصة  -2

ولا بد من إلمارة الاهتماو هنا لعملية تج ئة السوق أو القفا     وتقاس   التنافسي للمهسسة
رقم )  لمندئذ وتساو    حصة السوق النسبية إما للنسبة للمنافس امك  الرئيسي   القفا  

( هو حد الفصل بين الوضع التنافسي  1المنافس ( ويعت  معدل )  ألممال المهسسةأ رقم ألممال
القو  والوضع الضعي    أو يمكن أن تقاس للنسبة إلى وسفي مبيعات جميع المنافسين أ   

ويرجع هذا المتغ   وهر  إلى مفهوو منحي  كحصة نسبية من مجمل مبيعات القفا  أو السوق
 . الخ ة
  مفهوو منحي الخ ة : 2-3
  وهو (1-2كما   المصور )  لمتراكمالععقة الخفية بين التكالي  والإنتالأ ا منحي الخ ة يمأل و

  التكالي  سوس يظهر مباشرة بين المتنافسين بسب  أن بعضهم قد طور يعي أن الاختعس 
تها المهسسة تسريع خ     وهذا يعي أيضا أنه إذا استفالم معرفته الإنتاجية أكأر من الآخرين 

الإنتاجية لمن طريم زيادة حصتها من السوق   فمن الممكن أن ذصل لمل  م ايا تكالي    
بكأ  من محاولة   وأن الاستأمار   زيادة حصة السوق اليوو أفضل كن اللحاق بهاميدانها لا يم

است داو مفهوو منحي الخ ة   لمملية التفك  الإدار  و   قد جعل و زيادتها مستقبع.
  نحو سليم لمملية ممكنة تنافسية وإدارتها لملاللممارسة الإدارية من لمملية اكتساب الم ايا ا

 . التحقم
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 من  واقعة أنه :ا المفهوو ينفلم نه  هذ
مقل  ) بتكالي  المنت  اإذا كان سعر البيع   بيئة تنافسية يتحدد بتكالي  المنت  ذ  الكفا ة 

  فهناك مصلحة  من أجل إشبا  الفل  لمل  السلعة  الذ  يكون إنتاجه ضرورياا د  (
أن تنت   لستمرار ستفالمتهال حيث يكونمجالات نشاطاتها  العمل     بأن تستمر للمهسسة

رة لمل  بع  مما يتيح أمامها السيف  للتكالي  امكأر انخفاضا والبيع من ثم بأسعار من فضة
ههلا  المنافسين إلى  ذلك يدفع قد  أو المنافسين الضعفا  أو ضمهم إليها  أو إقصا  بعضهم
هذا الوضع يجعل  و  الانسحاب منه إلى التمترس   بع  أج ا  السوق بعد إلمادة تج ئته أو

 قادرة لمل  :المهسسة 
 . ا صول لمل  تدفقات نقدية أكأر من منافسيها 

  والوصول إلىبهامش الربح وحصة السوق  د يت ا ما يتبع ذلك من و  أكأر الاستأمار 
 .وهكذا.. 0الصمود   حالة الانكماشأدا  أفضل من المنافسين الآخرين و 

 

يبدو أن الهيمنة لمن طريم التكلفة هي العنصر امساسي والفعال     .B.C.Gو وفقا ل :  
ي المهسسة ذات التكالي  امكأر لمل  المنافسة ه فالمهسسة امقدر .المهسسة إستراتيجية
ل   حيث يكون هامش ربح المهسسة هو امك    ويرتبط وضع التكالي  امفضل بشكانخفاضا

   5  أ  أن مستوى التكالي  ذو لمعقة وطيدة للإنتالأ المتراكموثيم  ا يفلم لمليه " الخ ة "
هي المهسسة ذات التكالي   م()أك  إنتالأ متراك  عنى آخر أن المهسسة الي لديها أك  خ ة

امقل وهي الي لديها أك  حصة من السوق   وللتالي هي الي ذقم أفضل هامش ربحي . 
 . ية  المهسسة وبين حصتها من السوقويمكن أن نستنت  مما تقدو وجود لمعقة وطيدة بين مردود

 
  لمل  التكالي   والمتماد آثار  الخ ة بتبي مفهوو  منحي 1968  لماو  .B.C.Gقام  

ومفهوو منحي الخ ة الذ  المتمدته هذ  وحاول  تعميمه وتفبيقه لمل  جميع وحدات املممال. 
المعروس منذ زمن بعيد للمعنيين للإنتالأ   المجمولمة هو امتداد وتوسيع لمفهوو منحي التعلم

ة وثيقة للتكلفة    وهو ما له لمعقمن القرن الماضي والمت صصين   ميدانه  ) منذ العشرينات (

                                                           
 (2-2انظر المصور )  5
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إذ لوح  أن تكلفة "العمل" المتكرر تتناقص بنسبة ثابتة   كل مرة يتضالم  فيها حجم  الإنتالأ 
  الكلي المتراكم .

 التالية:الإستراتيجية رياضيا وفم المعادلة  اتويمكن أن ذس  تكالي  أحد ميادين النشاط
         X–)  0/P t(P 0=CtC   : حيث أن 

.0, C tC  ه ( ي : تكلفة الوحدة   اللحظةt  ( أو اللحظة   )حس  ا ال . 0 ) 

. 0, P tP : هي  ( حجم الإنتالأ المتراكم    اللحظةt  ( أو اللحظة   )حس  ا ال . 0 ) 
X      . معامل ثاب  يمأل أثر الخ ة 

  لوقاريتميةومن الممكن ا صول لمل  معادلة خفية تمأل أثر الخ ة لمن طريم اللجو  إلى صيغة 
    P tX log (P – 0= logCtC log/0  (          أ  :

ويقاس أثر الخ ة بفريقة تجريبية لمل  تشكيلة صنالمية محددة   فقد وجد أن هذا امثر   صنالمة  
 %90و  صنالمة الشاحنات وتصفية النفط = %70و  صنالمة امسمن  = %80الف ان =

 . %70و  تصنيع الدارات المتكاملة = 
 

 ويت ذ منحي الخ ة الشكل التالي  :
  ( منحي الخ ة1-2المصور )
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فان لمناصر تكلفة القيمة المضافة تميل للتناقص بشكل   .B.C.Gووفقا للمنه  الذ  تتبنا  
-20 بعد حذس أثر التض م ( و عدل يتراوح ما بينأ  حقيقي ) بوحدات نقدية ثابتة   

    كل مرة تتضالم  فيها كمية الإنتالأ المتراكم للوحدات )لمندما تتضالم  الخ ة ( . 30%
يمكن أن تعح    جميع أوجه   فهو ظاهرة لمامة  ن وجود أثر الخ ة ليس موضولما للشكإ

قد لاحظ  مجمولمة   و جميع لمناصر التكلفة ت و  جميع الصنالمات وللنسبة إلىالنشاطا
تكالي  كل من العناصر المتعلقة بـ  ) تصميم     الن  الععقة بعد أن ضموجود هذ بوسفن

    والخدمات الإدارية.  وتكالي  خدمات ما بعد البيعوإنتالأ وتوزيع المنت   وتكالي  الاستأمار
) . 
ة يإدار  بفريقة مهشرا لمل  ارتكاب أخفا  ودلالة لمل  أن النشاط يدار الخ ة أثرويشكل قياب  

 لمامل إنذار للنسبة لإدارة المهسسة .   أ  أن قياب أثر الخ ة هو ق  كف  
 ويمكن توضيح الععقة السابقة لمل  المنحي البياني التالي وبإحداثيات لوقاريتمية :
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 قاريتميآثار منحي الخ ة وشكله اللو  2 -2المصور 

 نتائ  وآثار الخ ة لمل  إدارة المهسسات : 2-4
يمكن است داو مفهوو  منحي الخ ة أداة نافعة   التحليل   لما له من م ايا لمملية كأ ة تعود 

كب ة لمل  إدارة المهسسة   من خعل ا قائم الي ينفلم منها والاستنتاجات الي تبنى للفائدة ال
 لمليها    مما يجعله وسيلة ناجعة   لمملية اتخاذ القرار .

 ومما يرك  لمليه هذا المفهوو :  
 من   ( المهسسة ) النشاط  وحدة املممال تتناس  التكالي  بشكل لمكسي مع حصة

) النشاط  وحدة املممال ( ذات حصة السوق امك  هي المهسسة   السوق . فالمهسسة أو
 ذات التكالي  امقل .

 أك  من   عدل هسسة  أو تنموالم  يتحسن الوضع النسبي للتكالي  لمندما تتوسع
فالمهسسة ذات النمو امسر  أو ذات التوسع امكأر هي المهسسة الي تن ف   منافسيها 

 ر من سواها .تكاليفها بشكل أسر  أو أكأ

  ت داد مقدرة المهسسة لمل  الاستدانة ) الائتمان   الاستقراض ( دون مخاطرة إضافية لمندما
 ت داد حصتها من السوق .
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  وذديد مقدار الانخفاض    يتيح است داو منحي الخ ة إمكانية التنبه  ستوى التكالي
 نتالأ .الإ من مستويات الذ  سيحصل لها لمند كل مستوى

 مكونات أحد المنتجات لمل  أساس الموازنة بين الخ ة نتالأ تبنى الخيارات المتعلقة بإ يمكن أن
الي يمكن ا صول لمليها   مرحلة البداية وبين حجم الإنتالأ المتوقع والخ ة العحقة المتوقفة 

 لمليه .

  تتناقص تكالي  أحد المنتجات بسرلمة أك  أو أقل وفقا ل يادة أو نقصان لمدد المنتجات
  وهذا ما نفلم ووفقا لتغ  كمية إنتاجها ونموهاامخرى الي تشترك معه ببع  لمناصر التكلفة  

 لمليه لمبارة  الخ ة المشتركة  . 

  ( لدى المهسسة   أو تصنيعه ج ئيا ) يجر  اختيار إنتالأ المنت  بكامله ) إنتالأ جميع مكوناته
الج   النسبي لل  ة المشتركة الي تصنيع بع  لمناصر  ( لدى المهسسات امخرى   لمل  ضو  

 تتقاسمها المهسسة مع مورديها .

  يمكن استنادا إلى منحي الخ ة ذديد مسار تفور تكالي  أحد الموردين ومعدل تغ ها   مما
يتيح للمهسسة التفاوض معه لتحديد قيمة طلبية معت ة لمل  ضو  مساهمتها   زيادة خ ته 

 وإنقاص تكاليفه .

 ر الاستعاضة والاستبدال ) الإحعل محل ( بين لمناصر التكالي  وبين اليد تشكل آثا
 العاملة ورأس المال لمناصر أساسية   انخفاض التكالي  وفم مفهوو منحي الخ ة .

 يت ثر انخفاض التكالي  طبقا لمفهوو منحي الخ ة بشكل ج ئي بحجم الاستأمارات المتحققة 
دة الإنتالأ المتراكم وللتالي زيادة  الخ ة. ق  أن زيادة حجم لما لهذا ا جم من دور   زيا  

الاستأمارات يتبع بدور  إلى لمتبة المردودية المست دمة   التحليل لمند اختيار الاستأمارات. فإذا 
    حين تن ف  عة فان التكالي  سوس تتناقص ببط كان  هذ  العتبة لمالية أو مرتف

 ون هذ  العتبة من فضة أو متدنية .التكالي  بشكل أسر  لمندما تك

  لمنـــدما  ـــدث نمـــو   الإنتـــالأcroissance) (  فـــان الفاقـــة الإنتاجيـــة المســـت دمة تت ايـــد
ـــة   المهسســـة   ـــاقص مقـــدار اممـــوال  المســـتأمرة   وحـــدة الفاقـــة الإنتاجي بشـــكل مســـتمر   ويتن

(unite de capacite ) . 

تاجيـــــــة للمهسســـــــة لـــــــيس مـــــــن الضـــــــرور             وهـــــــذا يعـــــــي أنـــــــه مـــــــن أجـــــــل مضـــــــالمفة الفاقـــــــة الإن
لمهسســة  بشــكل  ايــد تكــالي  التجهيــ ات الصــنالمية   امضــالمفة اســتأماراتها . بعبــارة أخــرى لا تت

 نسبي مع ت ايد حجم الإنتالأ الذ  تسمح للوصول إليه .
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   بين المنافسين   مجال نشاط معينيسمح منحي الخ ة بقياس الاختعس   التكالي  
تكالي  قياسا لمل  المنافس  هذا يفترض أن منافسا أك   رتين من منافس آخر يتمتع   ايا و 

 . %20  بحيث تكون تكلفة القيمة المضافة لديه وبشكل طبيعي أقل من الآخر بحوالي الآخر
 بين يتراوح  ويمكن أن يترجم هذا الاختعس لمل  شكل فرق   مردودية امصول

  لمضافة   التكلفة الكلية من جهةبشكل تلقائي لنصي  القيمة ا قهذا الفر  يتبع و 5-25%
 ولمعدل دوران امصول من جهة أخرى .

المهسسة تعتمد لمل  هجومية تتبناها   إستراتيجيةويمكن است داو هذا الاختعس كوسيلة لاختيار 
لسوق   وللتالي   بغية إزاحة المنافسين قليلي امدا    وزيادة حصة المهسسة من اتخفي  امسعار

 وهكذا ...   زيادة الخ ة من جديد
 
 محاذير واحتياطات تتعلم  فهوو الخ ة :مصادر الخ ة ومظاهرها و  2-5

 مصادر الخ ة ومظاهرها :
ين ف  لمدد سالمات اليد العاملة المباشرة   كل وحدة منتجة مع تكرار نفس العمل .  -أ

لكل مضالمفة لل  ة  %15-10ح بين : وقد قدر معدل انخفاضه  بشكل لماو  ا يتراو 
 المتراكمة ) الإنتالأ المتراكم ( وهذا ما أطلم لمليه ظاهرة  "التعلم " .

يسمح الت صص وتقسيم العمل بإنقاص الوق  العزو لإنتالأ وحدة معينة   عدل قد ر   ا  -ب
اوح بين   أو يسمح ب يادة الكمية المنتجة   وحدة ال من  قدار يتر  %15-10يتراوح بين : 

10-15%  . 

يترافم امثران ) التعلم والت صص ( إذا ما تضالم  ا جم  و ستن ف  التكلفة للنتيجة  -ت
بسب  الت صص  ويكون مجمو   %15-10بسب  التعلم إضافة إلى  %15-10 قدار 

 . وهو التقري  المعتمد مثر الخ ة  المقاس بواسفة منحي الخ ة . %30-20امثرين لمندها 

أثر منحي الخ ة هو نتيجة للأثر المتداخل أو المرك  لكل من : التعلم  الت صص   إن   -ث
 الاستأمار  واقتصاديات ا جم   ذسين لممليات الإنتالأ  وذسين المنتجات .

لكي تستفيع ظاهرة التعلم ) الخ ة ( الظهور   أحد مجالات العمل أو   المهسسة   فان لمدة  
 :شروط يج  أن تتحقم معا 

  وجود تقدو تقي سريع يسمح ب يادة الفاقة الإنتاجية بوت ة لمالية  مما يسمح بتحقيم وفر
   بع  التكالي  الأابتة والمتغ ة .
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 . ذقم نمو  مت ايد ومستمر   الإنتالأ 

  توفر شروط لممل نفسية واجتمالمية معئمة . بحيث لا يكون للعاملين مصلحة   كبح نمو
ها   بل لمل  نقي  ذلك يتوج  خلم ظروس مواتية يكون العاملون إنتاجية العمل وت ايد

 من خعلها محف ين بشكل إيجابي ومندفعين لرفع أدائهم وزيادة إنتاجيتهم .

 

 :تتعلم  فهوو الخ ة تاحتياطا

أن مفهوو منحي الخ ة مفيد من أجل صياقة استراتيجيات تعتمد لمل  م ايا التكالي    ق  انه 
زيادة حجم الإنتالأ بقصد المراكمة السريعة لل  ات المكتسبة    فمن  إستراتيجيةي لمند إقرار تب

الشروط المنو  لمنها سابقا  اتخاذ احتياطات متعددة  إلىالواج  لمل  إدارة المهسسة إضافة 
 لتع   سلبيات هذا التوجه مأل :

 
ستل مات العمل قد تواجهها المهسسة  ذات لمعقة للموارد وم الي وجود بع  القيود -1

 مأل : 

ردود فعل ولا بد كذلك من متابعة   الخ. (  ) تمويل  توريد   تكي  تسويقي   تكي  تنظيمي
 الم ايا الي يتمتع بها المنتجون الكبارإذ أن  بي مأل هذ  الإستراتيجية ورصدها لمل  ت المنافسين

 نافسة . يخلم شروطا جديدة للم قد   ممايمكن أن تبلغها المهسسات امخرى

 ذديد العناصر والمكونات المقصودة للخ ة بشكل دقيم   بحيث تجي  لمل  سهال :          -2

 .                !نات أو المنتجات سوس تكون موضو  الخ ة المنشودة ؟أ  العناصر أو المكو  
تمأل لمل  إذ  من المعروس أن العناصر أو المكونات الداخلة   تركي  منت  ما وتكاليفها لا ت

منحي خ ة واحد   فالسيارة مأع تت ل  من المحرك والمقود ولملبة السرلمة ...الخ . ولكل من 
هذ  المكونات منحي خ ة خاص ومختل    وللنتيجة فان تكالي  إنتالأ السيارة لن تكون تابعة 

كة أو لعدد السيارات المصنعة فحس    لكنها ستتبع مهشرا مركبا مهسسا لمل  الخ ة المشتر 
 . ميع العناصر الداخلة   تركيبهاالخ ة المركبة لج

من طرس آخر لا تتوق  تكالي  العناصر أو المكونات الداخلة   تصنيع أحد المنتجات 
مما للضرورة لمل  حجم إنتاجه فقط   فقد تست دو هذ  العناصر   تصنيع منتجات أخرى   

ستدلم  ذلك التحال  صالح المهسسة   ولو االواقع ل هذا منيستدلمي تفحص ذلك والاستفادة 
ارات مأع : ذالف  شركات بيجو ورينو وهكذا ففي ميدان صنالمة السي)  مع المنافسين .
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بحيث استفادت جميعها من تقاسم الخ ة   فولفو كي تصن ع مشتركة بع  العناصر الميكانيكيةو 
 . ( اكم أك المشتركة المكتسبة نتيجة المساهمة   ذقيم حجم إنتالأ متر 

من يقول خ ة فانه يعي تنميط المنتجات وتبسيط لممليات الإنتالأ   كما ويعي ذلك  -3
تخصص القوى العاملة   وتخصص أدوات الإنتالأ وتقاناته ... وهذا ما  د كما نعلم من 
مرونة المهسسة  ومن مقدرتها لمل  التكي  والتعؤو مع المستجدات والتغ ات ا ادثة 

مبنية لمل  الخ ة يج  أن ينفلم من  إستراتيجية  وبنا  لمل  ذلك فان اختيار   بيئتها  
: ) الأنائيات : سلعةأسوق ( عبة امنشفة الي تبنتها المهسسةكون اختيار مكونات ج
 هو الاختيار امفضل  .

أ  : تقنياته   مقارنة امشيا  القابلة للمقارنة : لكل منافس منحي خ ته الخاص به -4
ومنحي الخ ة هذا ليس ثابتا للضرورة  . إنتاجه وتصور  الخاص لمن منتجاتهوأسلوب 

  لذلك فان مهسستين متنافستان  تنتجان    فقد يتغ  مسباب متعددة مع مرور ال من
منتجا واحدا بكميات إنتالأ متراكمة مختلفة قد تتمتعا بوسفي تكلفة إنتالأ ) تكلفة إنتالأ 

ة   وذلك بسب  المتمادهما لمل  تقنيات مختلفة تضعهما الوحدة (  متساوية أو متقارب
 ( التالي:3-2كما يبين المصور )  لمل  منحنيي خ ة ق  متشابهين 
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 (3-2المصور )

 

 
 
 

لا يقتصر قياس أثر الخ ة لمل  القيمة المضافة فقط  بل من الممكن قياس هذا امثر  -5
البحث والتفوير والتصنيع أو التجميع أو التوزيع والبيع ..الخ  :أخرى مأللمل  لمناصر 

وهذا قد يقود إلى مهشر مرك  ينفلم من طبيعة ألممال المهسسة وينسجم مع  .
 أنشفتها .

فهناك    م ايا التكالي  لوحدها العامل ا اسم   الوضع التنافسي للمهسسة لا تشكل  -6
مرحلة التفور الي بلغتها  أخذبد من مرونة الفل  لمل  السلعة أ السعر   كما لا 

قياسا لمل  مرحلة تفور سلع المنافسين   وكذلك تماي   للالمتبار  السلعة   دورة حياتها
الإنتالأ وللتالي زيادة الخ ة  سلعهم وم اياها مقارنة مع سلع المهسسة    كما وأن مراكمة

تهم الاستفادة من تقدو الذين لستفالم  قد لا ذمي المهسسة من مناورات المنافسين
 تقي ما   ميدان الصنالمة من أجل مواجهة تعلم المهسسة وخ تها . 

 : .B.C.Gمصفوفة  التحليل لست داو  2-6
 ( مراحل:3تتكون هذ  الفريقة من )

ذديد امج ا  الإستراتيجية:  من خعل ذديد ميادين النشاط وذليل بنية سعر تكلفة  -1
 ي ) تكلفة كل مرحلة وتوز  النفقات ..الخ(.المنتجات   الج   المع

 المهسسة   امج ا  ويقدر من خعل:توضع  -2

تكلفة 
 الوحدة

 
 

تكلفة )ب( 
 تكلفة  )لأ(

 ) ب(      منحي خ ة

 منحي خ ة       )لأ(          

 صة السوق                    حصة سوق )ب(             حصة سوق ) لأ (ح
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من خعل: )معدل نمو النشاط) تغ   تقييم أهمية امج ا  وفائدتها للنسبة للمهسسة  -
الفل (  ذديد لموامل النجاح امساسية من خعل ذليل الفرص والم اطر  تقييم 

   ( لمل  النشاطالم اطر الي تهثر جوهريا
  ميادين نشاطاتها لمن طريم تقدير أهمية المي ة ) أو  مهسسةللتنافسي لتقدير الوضع او   -

 نقاط الضع ( الي ذوزها المهسسة   مواجهة المنافسة من حيث التكالي .
واقتراح التصرفات المناسبة لوضع كل نشاط من أنشفة  صياقة الاستراتيجيات المعئمة -3

 المهسسة.
 رسم المصفوفة:

قام   والوضع التنافسي   الج   فيه انفعقا من أهمية الج   مقدرة من خعل معدل نمو النشاط 
b.c.g.  سمح بتقدير وضع المهسسة ت (2-2كما   العئحة )  لوحة ) مصفوفة ( ذليلبرسم

 ساس محورين : ا يتعلم   تل  أج ائها أو أنشفتها   وذلك من خعل القياو برسم بياني لمل  أ
 يرسم الوضع التنافسي للمهسسة انفعقا من  :لمل  المحور امفقي و عفيات لوقاريتمية

  المتعلم بقفا  معين أو  يدان نشاط محدد الععقة بين الإنتالأ المتراكم الخاص للمهسسة
  أو الخاص للقفا  حس والإنتالأ المتراكم الخاص للمنافس الرئيسي ) ال لميم أو التالي (

ب   %10أ  فإذا كان حصص المهسسات المتنافسة   القفا  كما هو مبين : ا ال.
للمهسسة )ت(   فإن الوضع التنافسي  %15  لأ  %30  ث  %25  ت  20%

= 4أ75أ25بقية المتنافسين = يساو  حصتها النسبية من السوق أ وسفي حصص 
133%. 

 السوق أو القفا  أو  المتوقع   موناليمأل معدل  : لمل  المحور العمود  و عفيات خفية
  من أهمية للنسبة للمهسسة الفل   لما يشكله معدل نمو المتعلمأو ميدان النشاط الج   

حققه المنافسون وحققته المهسسة  الذ  ويمكن حساب معدل النمو انفعقا من المعدل
 . أو يمكن حسابه للاستعانة بفريقة من طرق التنبه المعروفة  المعنية

ب        الآتية : النمو  عدلات( متنافسين يسجلون م4لاقتصاد  )مأال : إذا وجد   القفا  ا
=   فيكون وسفي معدل نمو القفا   %10  لأ  %25  ث  %15  ت  20%
 %17،5=  4أ70

  كما يرسم موازيا للمحور  %10يرسم موازيا للمحور امفقي من أجل معدل نمو  
(   أو أحيانا من أجل وضع 1.5)  %150سبي  العمود  من أجل وضع تنافسي ن
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  إذا ما نس  للقفا   جمله %20  أو من أجل وضع تنافسي = (1) %100تنافسي 
 تقديرية . وأذكمية  اصفعحية أو واختيار هذ  امرقاو لمملية

وينت  لمن ذلك أربعة مناطم   المصفوفة . وسوس يتمأل كل نشاط من أنشفة المهسسة لمل   
رقم  \رقم ألممال النشاط المعي ا يساو  تتحدد مساحتها النسبية    بدائرة نسبية المصفوفة

مع   ويمكن اشتقاق نص  قفر الدائرة النسبي من معادلة الدائرةاملممال الإجمالي للمهسسة   
إلى أن نص  قفر الدائرة ليس له معنى إلا من أجل مقارنة ميادين نشاطات المهسسة مع  الإشارة
 .ي يرم  إلى مساهمة النشاط المعي   النشاط الكلي أو الإجمالي للمهسسةك   بعضها

 يمر النشاط من حيث المبدأ خعل مراحل حياته   المواضع امربعة :
  ثم ثم يصبح فيما بعد ) بقرة حلول (فهو   البداية   وضع ) الرهان (   ثم يصبح ) نجما (   

العرجا  ( أو الوزن المعفل.  هذا هو الفريم الفبيعي أو ينهي حياته كنشاط   مرحلة ) البفة 
 . 6هذا  هو طريم النجاح ) لأ د ا ب( أما طريم الإخفاق فهو لمكس ذلك

 
 .b.c.g التحليل الاستراتيجي لست داو مصفوفة (2-2العئحة )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 (3-2انظر اللائحة ) 6

 الفرقد
 النجم  المت لم 

 )د( 

 
 

 البقرة ا لوب

 
 ) أ ( 

   
 
 

  
 
 

 نض 

 البفة العرجا   اموزان المعفلة  
 ) ب ( 
 

          
 
 

 يانصي    رهان  
 ) لأ ( 
 ؟ 

       
 
 

معدل 
النمو 

السنو  
 للنشاط
 است داو
 امموال

 لمال

 لمالية

10 

 من فضة

 من ف 

0.1 1.5

0 

20 

10 1 0.5 

 الوضع  التنافسي: حصة المهسسة من السوق أ المنافس امك 
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 احل :و نورد فيما يلي وصفا لوضع المهسسة )النشاط (   كل حالة من هذ  المر 

 اليانصي    لعبة ا   :. 1

  هسسة لم تستغل بعد للشكل الكا تمأل النشاطات   وضع إشارة الاستفهاو فرصا متاحة للم
ال وهي فرص ملفتة لعهتماو بسب  معدل نمو السوق الكب    وهذ  امنشفة هي الي تفتح المج

  .أماو المهسسة للتوسع والنمو
حيث يكون الوضع التنافسي للمهسسة إلى سوق تنمو بشدة  ضع بدخول جديد يتص  هذا الو 

 ا  وأن أرلح امنشفة المعنية أو مردوديتها   وينمو خعله المنافسون بسرلمة  هذا الميدان ضعيف
. وذتالأ مأل هذ  امنشفة إلى مرحلة البد  سالبةتكون قليلة أو معدومة وحتى أنها قد تكون   

  كما وأنها تمأل مخاطر تقنية وتسويقية رها فيها ) استأمارات كب ة (أماتدفقات نقدية كب ة لاست
 لمالية .

وللمتبــار أن الســوق والمــدة وأن المكــان الــذ  ذتلــه المهسســة أو النشــاط محــدودا   فــإن امنشــفة 
 الي توجد   هذ  اموضا  تشكل رهانا حقيقيا للنسبة للمهسسة   وقد تكون للولمة مالية.

ا الة بأن ذاول المهسسة أن تصنع منها نجما لمن طريم زيادة حصتها مـن السـوق وينصح   هذ  
  قـــ  أن ذلـــك يتفلـــ  الكأـــ  مـــن الجهـــد والنقـــود  ) إســـتراتيجية التوســـع والنمـــو( بشـــكل قـــو 
لمــيم الســوق بــذلك   كمــا ويســتدلمي أن يســمح ز لأ إلى اســتأمارات هائلــة وكبــ ة ( والفاقــة )  تــا 

  النمو والمضي بها حتى النهاية.ا يتفل  نموا أسر  من نمو السوق لمالي  وهذأيضا  ) مراهنة (
أو تــرك ميــدان النشــاط والانســحاب  وينصــح هنــا بتجنــ  الاســتأمارات القليلــة وقــ  الكافيــة .  

(   منــه قــد يوجــد راقبــون بشــرا  التصــفية والــت لص اســتراتيجيات البيــع و)الســريع مــن الســوق 
ك من الخسائر قد تكون فادحة أثنا  الانتظار. و  معظم امحيـان لـن التجهي ات واقتنائها   وذل

تكــون مأــل هــذ  امنشــفة ســوى "خاســرات بشــرس " . اضــرب ضــربتك وانســح    اصــنع منهــا 
 نجما   ج   ذي من السوق .

 .النجم المت لم ) الفرقد ( :2
سســـة لتحقيـــم نموهـــا تشـــكل امنشـــفة الموجـــودة   هـــذ  اموضـــا  الفـــرص الوالمـــدة المتاحـــة للمه 

بسرلمة من نمو السوق مرتفـع  لمل  هذ  امنشفة أن تنموو   )التوسع من أجل الهيمنة ( وازدهارها
فهـــي تســـتهلك لـــذلك الكأـــ  مـــن النقـــود مـــن أجـــل تمويـــل امصـــول الأابتـــة وامصـــول أو   وســـريع

 استأمارات هائلة ( .امموال المتداولة ) 
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  فإنها تـدر أيضـا الكأـ  مـن النقـود وقـد شفة   وضع مهيمنوالمدة وأن امن وللمتبار أن السوق 
  وللمتبـار أن كـل نمـو لا بـد وأن توازنة تكفي لتمويل نفسها بنفسهاتكون تدفقاتها النقدية أحيانا م

فإن هذ  امنشفة إذا ما حافظ  لمل  حصتها النسبية مـن   الهدو  والاستقرارو  التباطه ينتهي إلى
النسـبي  سمان حلوب  وإذا لم تستفع المحافظة لمل  وضعها التنافسـيالسوق فسوس تصبح بقرات 

 . 7أوزان معفلة ق  مفيدة لمجاس أو إلى إلى تتحولفسوس 
مـن خـعل    المحافظة لمل  حصة السـوق   الوضع المتفوق والمهيمن لمن طريموينصح للمحافظة لمل

  قاتها النقديـة الموجبـة لصـا هادفتركي  الموارد المتاحة حـول المنتجـات الوالمـدة  وإلمـادة اسـتأمار تـ
 يادة حصة السوق و  مأل هذ  ا الات يتفل  ذلـك  اسـتأمارات اسـتأنائية هائلـة و ينصح بأو 

قـ  أنـه يعـي بكـل تأكيـد التوجـه نحـو    مدهشة . وقد يعي ذلك التوجه نحو امرلح بعيدة المـدى
 ع الوالمدة .  إذا ما ترك ت الجهود لمل  هذ  السل  وضع البقرة ا لوب

 مرحلة البقرة  ا لوب. 3

(  أو يتجــاوز  1.5قــو  يفــوق ال  ) يكــون النشــاط أو الجــ   لمنــد هــذ  المرحلــة   وضــع تنافســي
  و يكـــون معـــدل نمـــو الســـوق المتعلـــم من فضـــا يقـــل لمـــن حســـ  ا ـــال %20( أو ال 1ال ) 
 . حيث يعح  وجود :  10%

وضــع الــتحكم   تكــالي  من فضــة   المنافســينناجــم لمــن خــ ة متراكمــة أقــوى مــن  وضــع مهــيمن
لماليــة ( حيــث يســتجر النشــاط فائضــا مــن  ة  ربــح لمــال وتــدفقات نقديــة كبــ ة ) مردوديــ قللســو 

  إمكانيات الاستقراض المتاحة كب ة   وللمتبـار أن معـدل  8النقود يمكن استأمارها   نشاط آخر
ـــ  نمـــو الســـوق ضـــعيفا ـــة ســـوا    فهـــذا ســـيترجم لملـــ  شـــكل اســـتهعك قلي ل مـــن الســـيولة النقدي

امصول الأابتة أو   امموال المتداولة . تقدو امنشفة الي توجد   هـذا الوضـع النقـود الصـافية 
الي تسمح بتغفيـة أرلح امسـهم والمصـاري  الماليـة ومصـاري  الإدارة العامـة وحـتى اممـوال الـي 

 .وتنميتها ذتاجها المهسسة لتمويل امنشفة امخرى
 ينصح   هذ  ا الة :

  ا ـذر ط   البحـث لمـن حصـة سـوق كبـ ة جـداللمحافظة لمل  الوضع كما هو لمليه   لمدو الإفرا
  انتظــار اللحظــة المواتيــة لعنســحاب مــن ر والاســتأمار فقــط   حــال الضــرورةمــن إلمــادة الاســتأما

                                                           
 (3-2انظر اللائحة )  7
) تعت  مجمولمة بوسفن أن امرلح لا تعت  مقياسا موثوقا للنجاح الاقتصاد    المدى البعيد وأن المعيار الصحيح   هذا المجال هو   8

 صول لمليه ومن ضمنه القيمة النهائية التدفقات النقدية السائلة الصافية. وتتعلم التدفقات النقدية الصافية للفرق بين ما تم ا
   (للتجهي ات وبين ما تم استأمار  خعل حياة الج     امموال الأابتة والمتداولة
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تجنــــ  إلماقــــة   ) انســــحاب أو تصــــفية أو ..( الســــوق أو ترقــــ  الوقــــ  المناســــ  للت لــــي لمنهــــا
مردودية مأل هذ  امنشفة الي يسببها اللجـو  إلى تسـويم مكلـ  جـدا  أ  أنـه لا توجـد ضـرورة 

 ية التكلفة لمأل تلك امنشفة. معت تسويقية لمال
مـن أجـل المحافظـة لملـ  أوضـا  امنشـفة    التدفقات النقدية الإيجابيـة واستعمال رار ا لي استد

ل مــا يفــي  لمـن ذلــك مــن أجــل زيادة اسـتعمامنشــفة وتع ي هــا . وا وتــدلميم هـذ مرحلـة النجوميــة 
 حصة سوق بع  امنشفة الموجودة   وضع اليانصي  والمنتقاة بعناية .

 البفة العرجا    اموزان المعفلة  :. 4

وهذ    السوق ضعيفة نسبيا   وكذلك حصة  هذ  ا الة نمو السوق ضعيفا أو من فضا يكون
  أ  أن تعأرة أو حالة النشاط المتعأر  الي تتمي  بكون امرلح قليلةلمهي حالة المهسسة ا

(  وإمكانيات ف قابلة للعن وضعها المالي قلم )  إالموجبة قليلة أو منعدمةتدفقاتها النقدية 
 ." سنصل يوما ما  ا الوضع الكأ  من الجهد كي ..  تتفل  امنشفة   هذالاستقراض قليلة

أو فائـدة للنسـبة للمهسسـة مـن  إسـتراتيجيةودة   مأل هذا الوضع  أية قيمـة ليس للأنشفة الموج
  ويعت هـا الـبع   أابـة ف ــا   أو ة ماليـة أو للولمـة مبـذرة للأمـوالحيـث المبـدأ   إذ تشـكل دوامـ

 غاو من حيث النقود الي تستجلبها.أل
اط ليســ  كافيــة كــي وأن حصــة الســوق الــي  ققهــا النشــ   وللمتبــار أن ذســن الســوق بفــي   

قـــ  أن اســــتغعل  يعتـــ  قليـــل المردوديـــة أو معـــدومها.تصـــنع منهـــا بقـــرة حلوبـــة   فـــإن النشـــاط 
  وأن   إذ أن الاســـتأمارات متقلصـــةامنشـــفة   وضـــع اموزان المعفلـــة لا  تـــالأ إلى ســـيولة كبـــ ة

السـب  فـإن العديـد    لهـذالة النقدية يعادل ما يستهلك منهـاالنشاط يقدو لممليا مقدارا من السيو 
  .من المهسسات يميل إلى الاحتفاظ بها

إســتراتيجية )  لمــن طريــم إلمــادة تج ئــة الســوق  وينصــح   مأــل هــذ  ا ــالات بإحيائهــا مــن جديــد
والـذ  يمكـن أن     أ  من خعل البحث لمن آخر جـ   مـن السـوق يمكـن الهيمنـة لمليـه التج ئة (

 ة هامة .ذصل المهسسة منه لمل  تدفقات نقدية سائل
قــد يكــون مــن المفيــد أحيــانا الاســتأمار مــن لمنــدما تكــون إســتراتيجية التج ئــة قــ  ممكنــة لممليــا فو  

أجـــل ذقيـــم زيادة كبـــ ة   حصـــة الســـوق بشـــكل يعيـــد النشـــاط إلى وضـــع البقـــرة ا لـــوب   مـــع 
ن مكــاأنــه مــن قــ  المستحســن أن تخصــص لهــا مــوارد نادرة قــد تكــون أكأــر فائــدة    الإشــارة إلى

حيــث  لبيــع ( هــو الخيــار امكأــر لمقعنيــة  مــن الاســتأمار ) ا التــدريجي وإلا فــإن الانســحاب .آخــر
إلى  أو ذويـــل التجهيـــ ات (أو تركــه محـــد الــراقبين ) تصـــفيته يصــار لمندئـــذ إلى إيقــاس الاســـتأمار

 .نشاط آخر إذا كان ذلك ممكنا
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للبيئـــة  الالمتبـــارات ذات الععقـــةلحـــ  لمنـــد القيـــاو  ـــا  تقـــدم  الإشـــارة إليـــه جميـــع ويجـــ  أن ت 
ذ  الأنائيــات والأنائيــات للم احمــة وبخاصــة الــترابط الموجــود بــين هــو  الاجتمالميــة وللبيئــة الجغرافيــة 
 لمهسسة .امخرى الي تتعامل معها ا

 
جــودة   وضــع و يعحــ  مــن خــعل التحليــل الــذ  تســمح بــه هــذ  الفريقــة أن ميــادين النشــاط الم

حجمهـا النسـبي مناسـبا   بحيـث تسـمح بتمويـل يكون   أن يكون لمددها كب ا و البقرة ا لوب يج
الـي يجـ  أن يجـر  اختيارهـا   النشاطات الموجودة   وضـع الفرقـد و  وضـع إشـارات الاسـتفهاو

ـــل ســـليمة تصـــبح   وضـــع البقـــرة ا لـــوب ا أن والـــي مـــن المهمـــل لهـــ   لملـــ  قوالمـــد وأســـس ذلي
الــي   مح تلــك امنشــفة أيضــا بتمويــل القليــل مــن اموزان المعفلــة.كمــا ومــن المتوقــع أن تســلاحقا

 تقتنع الإدارة بضرورة دلممها والمحافظة لمليها .
سـوس تشـتم مجمولمـة مـن   وانفعقا من توضع كل ميدان من ميادين النشاط لمل  هذ  المصفوفة 

 : يفةهنا واضحة وبسوامسس المعتمدة  .الي سوس تفبم لمليه الإستراتيجيةالتصرفات 
  ووائــم ن تســتأمر فيهــا الكأــ  مــن المــواردحــاف  لملــ  النشــاطات   وضــع البقــرة ا لــوب دون أ

  واحصـل لملـ  المحافظـة لمليهـا وإشـارات الاسـتفهاو الـي سيصـار إلىبينها وبين نشاطات النجومية 
   مـن السـوق إلاحأقص  ما يمكن من مردود من امنشفة   وضـع اموزان المعفلـة قبـل أن تنسـ

  إذا كان السوق   حالة ذسن وتفور .
)  ويمكننا أن نش    هذا الصدد إلى ضرورة وجود نو  من التوازن بين ميادين نشاطات المهسسـة

ألمـــدادها وأحجامهــــا وشـــكل توزلمهـــا لملــــ   أخـــذا للالمتبـــار   جعبـــة متوازنـــة و  حالـــة متناميــــة (
 ستقبلها:تمرارية المهسسة وتضمن مكي ذقم اس   مربعات المصفوفة

لممليــة    تعتــ ا لــوب البقــرةنشــاطات   وضــع الفاقتصــار نشــاطات المهسســة لملــ  العديــد مــن  
  كمـا وأنهـا  ـا يجـر  مـن تغـ ات   أسـواق المهسسـة الإدارةلمدو اهتمـاو  ىق  صحية تعكس مد

و ر   وان إدارة المهسسـة سـتفاج  بهـ  لمـوارد المهسسـة ومرلحهـا خاصـةتش  إلى است داو قـ  كـ 
  .المهسسة وشي وختها دفعة واحدة 

وكــذلك فإنــه لــيس مــن الفبيعــي أيضــا أن توجــد جميــع أنشــفة المهسســة وتتــوز  لملــ  نشــاطات    
نجوميـة ولا تتـوفر لـديها أنشـفة لا   وضـع ال دون أن  ارات الاسـتفهاو واموزان المعفلـةوضع إش

ولـــن تســـتفيع   الســـيولة الماليـــة ن هـــذ  المهسســـة ســـتعاني مـــن نقـــص  وضــع البقـــرة ا لـــوب  إذ أ
وســتجد نفســها   مواجهــة حالــة مــن الانحــدار والتقهقــر   للتــالي الاســتجابة  اجاتهــا الاســتأمارية

 المباشر.
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لممكــن اســتفع  الوضــع المســتقبلي مــن اأنشــفة المهسســة لملــ  هــذ  المصــفوفة لمنــد القيــاو برســم 
للمهسسة إذا لم تغ  من استراتيجياتها ا ينية   ويمكن من خعل الوضع ا اضـر والمتوقـع المتمـادا 

المهسسـة وذديـد مقـدار   لإسـتراتيجيةلمل  هذ  المصفوفة ذديد لمناصر ومكونات المـ ايا التنافسـية 
  لمـ ل بعـ  القضـايا الهامـة الـي تواجههـا  تسالمد أيضا   كل منها   إلى جان  أن هذ  المصفوفة

تســالمد أيضــا   ذديــد وتعريــ  بعــ  كمــا      المهسســة الإســتراتيجيةكــل مــن  وحــدات العمــل 
 ومن م ايا هـذ  الفريقـة .وتهثر لمل  أدائها   ككل  القضايا الإستراتيجية الهامة الي تواجه المهسسة

قــ  مهكــدة و  ســياق النمــو كمــا   ســياق  أنــه يمكــن اســت دامها   بيئــة قــ  مســتقرة أو أيضــا
الركود. وتبين هذ  الفريقة بوضوح أن نجاح المهسسة يتوق  لملـ  مقـدرتها المتعلقـة   البحـث لمـن 

ولملـــ  مقـــدرتها   ذقيـــم التـــوازن بـــين امجـــ ا  الـــي تســـتجر التـــدفقات  واســـتغعلها الهامـــة الفـــرص

 الفرقد 
 )د(

 البقرة ا لوب
 )ا(

 اموزان المعفلة
 )ب(

 الرهان 
 )لأ(

 
 ؟

 حصة السوق النسبية
 

معدل 
نمو 

 السوق

  (تسلسل مأالي ووالمد ) طريم النجاح

 تسلسل مفجع وم ساو  )طريم الفشل(
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خاصــة لمنــد العمــل   بيئــة قــ  مســتقرة. كمــا النقديــة وتلــك الــي تســتهلك التــدفقات النقديــة   و 
وتشــ  هــذ  الفريقــة إلى أنــه مــن قــ  المــ مول أن تقــوو المهسســة بإدارة لمــدد كبــ  مــن النشــاطات 
وذلـك منـه   هـذ  ا الـة لا تتـوفر الإمكانيـات لـدى المهسسـة لبلـوا الكتلـة ا رجـة العزمـة لكـل 

 من هذ  النشاطات.
 

ن توجيههـا إلى هـذا العمـل تتمحـور حـول البسـاطة الظـاهرة الـي تخفـي ق  أن الانتقادات الي يمكـ
مجــرد مــا وجــدت المهسســة   جــ   اســتراتيجي مــا ب  فا قيقيــة الــي تظهــر لمنــد التفبيــم المصــالم 

  يـم التكـالي  أ  ) أقـل التكـالي  (من أج ا  السوق فإن ظاهرة الخـ ة تسـتدلمي الهيمنـة لمـن طر 
حد المنافسين بأن يغ  من وضـعه التنافسـي وذلـك نحـو التحسـن ويسمح نمو ج   السوق وحد  م
والسهال الذ  قـد يفـرح هنـا هـو : مـا مـدى مع مـة هـذ  الفريقـة  أو التراجع  وفقا لسرلمة نمو  .

خاصــة إذا أدركنــا أن الوضــع المهــيمن  ! لمنــدما تمــارس المنافســة لملــ  لموامــل قــ  لمامــل التكلفــة ؟
 . لمن طريم الابتكار التكنولوجي أو بواسفة ذسين النولمية يمكن تخفيه قد لمن طريم التكالي 

 ومن الانتقادات الموجهة لهذ  الفريقة :  
  
  إذ لمهسســة( أوضــا  فقــط لممليــة مبســفة جــدا لواقــع ا 4يعتــ  اســت داو مصــفوفة مــن  )  -1

   بل توجد حالة الوسط أيضا .لعملي حالات العالي والمن ف  فقطأننا لا نجد   الواقع ا
ووفقـا لمـدى توسـيع حجـم   د تعري  السوق أو ج   السوق أو القفا  موضو  التحليـللمن -2

فقد يقود إلى الالمتقاد الخاطئ بأن المهسسة قياديـة أو ذات موقـع ضـعي  فيـه   السوق أو تضييقه
  لـذا فـإن تحديد سوس يقود إلى استنتالأ مغـايرحس  ا الة   وأن أ  تغ    هذا التعري  أو ال

  ق وذديد  يج  أن يتم بفريقة مناسبة.تعري  السو 

وتتناقص فائدة هذ  الفريقة لمندما تكون ميادين أنشفة المهسسة قليلـة التمركـ   ففـي الصـنالمات 
منه يستدلمي لمندئذ تقـدير حصـة سـوق رم يـة قـد تكـون   معنا  المتناثرة يفقد مهشر حصة السوق

قــدار الجهــد المضــي وقــ  المفيــد الــذ  ويمكننــا أن نت يــل   هــذا الصــدد م للتحليــل  قــ  مفيــدة
 يتوج  لمل  مدير مفعم ومقه  أن يبذله كي  دد موضعه التنافسي   سوقه .  

 

  إذ توجـــد ديـــد كـــل جاذبيـــة الصـــنالمة أو القفـــا إن معـــدل النمـــو لـــيس معئمـــا لوحـــد  لتح -3
ن يومـا قـ  أنهـا لم تكـ  حيـث الفلـ  لملـ  منتجاتهـا بع  الصنالمات ذات معدلات نمـو لماليـة مـن

   وذلك من العرض قد ازداد أيضا بشكل يفوق بكأ  ال يادة   الفل   .مربحة جدا
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  منهـا تتوقـ  إلى ا لتش يص الوضع التنافسي للمهسسـةإن حصة السوق ق  معئمة أيض -4
سـوق السـيارات الكلـي  فحصـة شـركة مرسـيدس مـأع مـن  د كب  لملـ  ذديـد المقصـود للسـوقح

. كمـا وأن التركيـ  لملـ  و كب ة مـن سـوق السـيارات الفـاخرةصتها تعت  لمالية أ  لكن حتعت  قليلة
  إذ أن بع  المنافسين الأانويين قد يكونوا منافسـين رئيسـيين افس الرئيسي لا يخلو من المحاذيرالمن

 المنفقيـة المحاكمـة   ومن ا كمة إذا أن تجـرىأو   كوة ما (   متراس ما  ج   ذي من السوق )
 ل  لمدة مستويات متعحقة من التحليل . لم

 
 

بحصـة المهسسـة مـن السـوق   أو   ـدد    .B.C.Gبينما يقـاس الوضـع التنافسـي وفقـا ل  -5
وفقا للإنتالأ المـتراكم   فـإن العديـد مـن البـاحأين قـد أشـار إلى ضـرورة تفـوير مقيـاس أفضـل ) قـ  

ة ذقيــم الــربح منشــفتها د إمكانيــو ــد  حصــة الســوق ا اليــة (  يقــيس نمــو المهسســة بعيــد المــدى
ســة مــن بعوامــل متعــددة إلى جانــ  حصــة المهس  وذلــك من إمكانيــة ذقيــم امرلح تتــ ثر الم تلفــة

  أســـلحة المنافســـة الم تلفـــة  ســـوق ومعـــدل النمـــو مأـــل : ســـعر مـــ احم  خـــواص تنظيميـــة معينـــةال
اسية أخـرى خاصـة بكـل واحـد   ولموامل نجاح أسمع مة قنوات التوزيعكالنولمية النسبية للمنت  و 

 تتعلم للإمداد والتموين ولمملية الإنتالأ والتسويم و..الخ.   من أنشفة المهسسة الم تلفة

: وهـذ  أن المنافسة تمارس لمل  متغ  تسويقي وحيد هـو السـعرطريقة التحليل هذ  تفترض  -6
العمليــات  الإنتــالأ أو مــن حيــث لممليــات الفرضــية تقتضــي وجــود تجــانس بــين المنتجــات مــن حيــث

التجارية. وهذا يعي أنه إذا كان  هذ  الفريقـة صـا ة للتفبيـم لمنـدما تتمـاي  المنتجـات قلـيع )أو 
  أخــرىلا تتمــاي (  لكــن لــيس مــن المــ ر اســت دامها  للنشــاطات الــي تســت دو أســلحة تنافســية 

 .الخ.الدلماية والتروي  ونولمية المنتجات أو خدمات ما بعد البيع.ك

 

لملـــ  منحـــي  بنيـــة  الم ـــاطر الـــي تجلبهـــا الإســـتراتيجية الم ديـــة هـــذ  الفريقـــةوتتجلـــ  محدو  -7
 للمهسسة:  الخ ة

   أن انخفــاض التكــالي  يرافــم بشــكل متكــرر ت ايــد الإنتــالأ  فــإن ذلــك لا  إذا كنــا نعحــ
 ــدث بشــكل طبيعــي مــن تلقــا  نفســه  بــل يجــ  أن تكــون المهسســة قــادرة مــن أجــل ذقيــم ذلــك 

ري  العامــة بحــ و  ولملــ  لمقلنــة العمليــات الإنتاجيــة  وقــادرة لملــ  ذقيــم تنســيم إدارة المصــا لملــ 
 جيد بين مختل  أقساو المهسسة.
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  تترافــــم الإســــتراتيجية المعنيــــة بت فــــي  التكــــالي  لمــــادة بتنمــــيط المنتجــــات أ  بتقلــــيص
كـــي تضـــبط نولميـــة المـــواد   التشـــكيلة الســـلعية  وتترافـــم أيضـــا  هـــود تخصـــص للتكامـــل العمـــود 

وهـذا مـا يـترجم لمـادة لملـ  شـكل ت ايـد     الإنتاجيـةولية  وبت صـيص التجهيـ ات والعمليـات ام
: بســب  تقســيم العمــل وبت صــص أكــ  لليــد الإنتاجيــةالكأافــة الرأسماليــة وبفقــدان مرونــة العمليــة 

العاملــــة.  وهــــذا مــــا قــــد يفقــــد المهسســــة مرونتهــــا ويقلــــل مــــن مقــــدرتها لملــــ  الابتكــــار والتفــــوير 
 لي.المستقب

 مهسسات لمديدة استراتيجيات مبنية لمل  منحي الخ ة   الوق  نفسـه فقـد  لمندما تتبنى
يتعرض القفا  للإشبا  بسرلمة. وسوس يلي ذلك انخفاض   الهوامش الربحية نتيجة ممارسة حـرب 

 امسعار وقد لا يوجد لمندها أ  رابح   القفا .

 منحـي الخـ ة   منـ ى لمـن المنافسـين لن تكون المهسسـة الـي تتبـع إسـتراتيجية مبنيـة لملـ  
 وا صول للتالي لمل  حصة سوق لا يستهان  بها . الذين ينجحون   تميي  المنت 

   يمكــن أن يلغــي التقــدو التقــي آثار الاســتأمارات الماضــية وآثار منحــي الخــ ة. و  بعــ
تجهي اتــه وحــداثتها امحيــان قــد يســتفيد أحــدث قــادو إلى القفــا  مــن أثــر خــ ة أكــ  بســب  تميــ  

 وتفوقها لمل  التجهي ات القديمة  ومنه قد يستفيد أيضا من الخ ة السابقة الي يشارك فيها.

 

أن حصــــة المهسســــة مــــن الســــوق تنمــــو بســــرلمة أكــــ  مــــن حصــــص  يفــــترض منحــــي الخــــ ة -8
منافســـيها. وهـــذا يفـــترض أن المهسســـة تمتلـــك أو تســـتفيع ا صـــول لملـــ  مقـــدرات تقنيـــة وتجاريـــة 

 رات بشرية تتحدد سرلمة تراكمها وفقا للتسهيعت المالية المتاحة لها.ومها

 

يفترض نه  مجمولمة بوسفن أن المردودية تتوقـ  لملـ  حجـم الإنتـالأ ولملـ  حصـة المهسسـة  -9
مـن السـوق فقـط  وهــذا مـا يـهد  إلى اسـتبعاد كــل المقـارلت قـ  الكميـة  الــي تقـود للبحـث لمــن 

 مصادر أخرى للم ايا التنافسية.

 

  وتقـدو إذا مـا اسـت دم  قيـاو بتحليـل أولى موضـا  المهسسـةتبدو هذ  الفريقة مفيدة لل  -10
وتسـمح مـن دون ريـ  للسـ     المهسسـة أنشـفة لمل  نحو معئم صورة موسـعة وشـاملة لمـن واقـع

 .قدما لمل  طريم تش يص واقع المهسسة وذديد أوضالمها التنافسية

ـــة امنشـــف قـــ  أن هـــذ  الفريقـــة  ـــل جعب ـــم بشـــكل أساســـي مـــن أجـــل صـــياقة لتحلي ة تصـــلح للتفبي
صــارمة مــن قبــل المهسســة لملــ  وحــداتها. ومــن  لمنــد ممارســة رقابــةذلــك إســتراتيجية شــاملة للمهسســة و 



 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 56 

الصع  اسـت دامها وفقـا لـبع  البـاحأين مـن أجـل صـياقة إسـتراتيجية لمواجهـة المنافسـة   قفالمـات 
ألمم  إلى تصرفات إستراتيجية ساذجة وشموليـة  متعددة ومتباينة. و قد تقود إذا ما است دم  بشكل

 جدا ق  معئمة وقد تكون أحيانا خف ة لمل  مستقبل المهسسة . 

يمكــن أن تكــون مفيــدة جــدا   التحليــل  مــن كــل الانتقــادات المشــار إليهــا  رقم ا ولملــ  الــقــ  أنهــ
 قصــــورال عــــ ب مــــن هتعانيــــ الاســــتراتيجي إذا مــــا أخــــذنا للالمتبــــار حــــدودها ونقــــاط ضــــعفها ومــــا

 .ضع الو 
 ميــدان الإســتراتيجية ونشــر ثقافتهــا تعتــ  هــذ  الفريقــة وســيلة تعلــم جيــدة ومفيــدة للــدخول إلى و  

 .الإجمالية الي تقدمها للمهسسات بسب  طبيعتها الشمولية وسهولة تجسيدها والنتائ 
اســــــية وتعتـــــ  هـــــذ  الفريقـــــة محاولــــــة لإحـــــداث التكامـــــل وذقيـــــم التوافــــــم بـــــين الجوانـــــ  امس 

للإستراتيجية  وبخاصة الجانبين المالي والتسويقي  ولمل  الـرقم مـن أن الجانـ  المـالي يسـتحم الم يـد 
 من البحث والتعمم ق  أن هذ  الفريقة لمرض  هذ  المس لة لمل  نحو جيد .   

أن مفهــوو منحــي الخـ ة يلعــ  دور  ويــهثر   ميــدان تنفلـم هــذ  الفريقــة مـن فرضــية أساســية هـي 
ســة وأن المهسســة ذات حصــة الســوق امكــ    الســوق هــي بنــا  لمليــه المهسســة الــي تنــت  المهس

للتكلفة امقل. والفكرة امساسية الي تعتمد لمليها هذ  الفريقة هـي أن أوضـا  امنشـفة الموزلمـة 
لملــ  مربعــات المصــفوفة مختلفــة جــوهريا مــن حيــث تــدفقاتها النقديــة  ولــذلك يجــ  أن تــدار بفــرق 

 مختلفة.
مـــن الضـــرور  وفقـــا لـــبع  البـــاحأين أن يســـتكمل  أخـــذا للالمتبـــار مـــا قـــد تقـــدو مـــن معحظـــات 

التحليــل الــذ  يعتمــد هــذ  المصــفوفة أساســا لــه بتحليــل مماثــل مخصــص لدراســة المــوارد الفي يائيــة 
 . والمقدرات امخرى للمهسسة والموارد البشرية والمالية
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 :(.B.C.G)  لمجمولمة بوسفن الاستشاريةة وفقا نظمة التنافسيام 2-8

قدموا نماذلأ بع  جوانبه لعقتصاديين الذين من الفبيعي القول أن التحليل الاستراتيجي مدين   
 مختلفة لمناحي متعددة من جوان  حياة المهسسات وأوضالمها .
ل  ميادين محدودة  ترك  نشاطاتها لمونش    هذا الإطار إلى النمذجة الي تقارن بين الصنالمات الي

    .منتقاة بعناية وتلك الي تبعأر نشاطاتها أو تنأرها لم  ميادين مختلفة ومتعددة
كي    خاص قدمتها مجمولمة بوسفن   بداية الأمانيناتذات جوهر استراتيجي  ةمبتكر  مقاربةوتوجد 

ق  المعئم لفريقتها  وكي تتجن  الاست داو  لفبيعة المتغ ة للبيئة التنافسيةتستجي  و تتجاوب مع ا
 امولى  لذا فقد جددت هذ  المجمولمة مصفوفتها.

 والفكرة امساسية الي تعتمد لمليها المحاكمة المنفقية الجديدة هي: 
تفورات  وبشكل صحيح  تتوقع مسبقاإن المهسسات الي تنجح بشكل أفضل هي المهسسات الي  

 البيئة الجديدة. ولمل  ذلك فان المصفوفة الجديدة   م ايا هامة وفريدةوالي تخلم لنفسها   السوق
 :( 4-2كما مبين   العئحة )  تنفلم من بعدين

 أهمية المي ة التنافسية. -1
 النسبية. هذ  المي ة لمدد الصيغ )الفرق( الفريدة للوصول إلى -2

ع المهسسة الي تستفي  العالية )لمقبات الدخول ( ةوأهمية المي ة التنافسية تابعة قبل كل شي  للحماي
لمدد الوسائل الفريدة لبلوا المي ة التنافسية بشك كب  بدرجة يرتبط المحافظة لمليها   سوق ما  و 

والمقاربة الجديدة انفعقا من أهمية لمقبات الدخول ودرجة التماي .  لمندئذ التماي . ويمارس التحليل
ل  لمدد محدود من العناصر تقارن من خعلها بين قفالمات امنشفة حيث يمارس الصرا  التنافسي لم

وبين قفالمات امنشفة حيث توجد لمدة مصادر لعختعس   والمصادر ) وجوهريا لمل  التكالي  (
ثوقية المنتجات والخدمات المقدمة    نولمية وو اتسا  العرض  التقدو التكنولوجي والتماي  التنافسي )

التنافسية مستويات متغ ة من لمعقات وتمأل مأل هذ  الم ايا  . (   سرلمة التنفيذ  ..الخ.التصميم
 .  حين أن بعضها الآخر لمصي لمل  التقليد من السهل واليس  تقليد بعضها . والقوى

 كما يلي:  لمجمولمة بوسفن الاستشارية الناتجة لمن هذ  المقاربة المحدثة وتتمأل أداة التحليل
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ن كب ة أو صغ ة.ولمل  المحور العمود  لمل  المحور امفقي تتجسد أهمية المي ة التنافسية الي قد تكو 
 قليع.سية وقد يكون هذا العدد كب ا أو يتمأل لمدد الصيغ الفريدة لبلوا المي ة التناف

  ( امنظمة التنافسية4-2العئحة ) 

                                                                                                                 
 : البيئة التنافسية شكل       

 لمدة مهسسات ذات مردودية لمالية تهيمن لمل * 
 ج   القفا    
 الج   الرئيسي من كل ج     من ى لمن المنافسة   * 
 ق  أن نقاط التماس أو التقاطع متغ ة وشديدة المنافسة  * 
 المردود الكا .لون والتابعون لا  ص  * 

 : الإستراتيجيةالتوجهات 
 تركي  الجهود   امج ا  الي يمكن الدفا  لمنها.* 
 تأوي  الم ايا المتعلقة للتكالي  الخاصة* 
 لمل  كل ج  . بواسفة الهيمنة ا جمية   
 تخفي  ا ظر)ا سم( المفروض لمل  التكالي  المشتركة * 
                  . أبعد حد ممكنلمن طريم دفع التكالي  الخاصة إلى    

                

                        
 شكل البيئة التنافسية :

 .لستمرارلمدد كب  من المنافسين الصغار يدخلون ويخرجون * 
 هوامش متعددة وق  مستقرة  * 
 ت الصغ ة .المهسسات الكب  ضحلة الم ايا قياسا لمل  المهسسا* 
 
 

 : التوجهات الإستراتيجية
 للنسبة للمهسسات الكب ة :

 *  إما لم ل النشاط وإدارته كمشرو  متوسط أو صغ   
* أو ذويل النشاط إلى نشاط ذ  حجم كب  أو إلى نشاط مت صص إذا 

 كان ذلك ممكنا  .
 

شاطات ن
 مبعأرة

+++          ++ 
         +++ 

 
PM 

R 

PM 

R 

 نشاطات
 ةت صصم
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  نشاطات                                     
 حجم ذات                                    

 
 شكل البيئة التنافسية :

 * أثر منحي الخ ة مرتفع واقتصاديات ا جم كب ة .
 * لمدد المنافسين محدود .

 * المهسسات المهيمنة ذات مردودية لمالية جدا .
 المهسسات المنافسة الهامشية رابحة فقط   ظروس خاصة . * 

 :وجهات الإستراتيجية الت.
 ضع التو  * النمو بشكل أسر  من المنافسين من أجل ذسين 

 من حيث التكالي  .    
          قد يكون استقرار النظاو التنافسي مهددا . 

 نشاطات                                  
                             R   طريقها مسدود 

 pm 
 : فسيةشكل البيئة التنا

 * لا يوجد أ  منافس لديه حصة سوق خاصة كب ة بشكل مفلم .
 * إذا لم تخف  أ  من الشركات إنتاجها فلسوس يخسر الجميع .
 * امكأر حداثة وتفورا هم امكأر مديونية  وامكأر إهمالا هم 

 امكأر لمافية من الناحية المالية .  

  :التوجهات الإستراتيجية .  
 ذ  ضغوط السلفات العامة . * تمرك  وتفاهم

 * السيفرة لمل  سوق خاصة )منفقة جغرافية أو زلئن محددين(.
 كأرما الإنتالأ* توطين الاستأمارات حيث تكون تكالي  لمناصر 

 . مع مة  
     تفوير تكنولوجيا خاصة للمهسسة والدفا  لمنها.

 TRIو معدل المردود الداخلي أ   = R  المردودية               = Pm حصة السوق         

 
 يتمأل لمدد الصيغ الفريدة لبلوا المي ة التنافسية لمل  المحور العمود  لهذ  المصفوفةوكما نعح  

وقد يكون هذا العدد كب ا أو قليع. ولمل  المحور امفقي تمأل امهمية النسبية للمي ة التنافسية 
 وقد تكون هذ  امهمية ضعيفة أو قوية.

ذلك تظهر أربعة فئات: النشاطات ذات ا جم  النشاطات ذات الفريم المسدود   بنا  لمل  
 النشاطات المبعأرة  والنشاطات المت صصة.

وستكون الإستراتيجية الي ينبغي إتبالمها لكل واحدة من هذ  الفئات إستراتيجية مختلفة وتتوق  
 لسوق. وحصة ا (TRI) لمل  الععقة الموجودة بين معدل مردود الاستأمار

من حيث  فبالنسبة للنشاطات ذات ا جم: تظهر آثار الخ ة بشكل كب  وتقدو الخ ة مي ة هامة
التكالي  وللتالي من حيث السعر. وهذ  هي الفئة الوحيدة حيث تكون حصة السوق 

 والمردودية مترابفة بشكل محكم.
مكمن أو متراس يمكن  للنسبة للنشاطات المت صصة: توجد مصادر تماي  متعددة تسمح بخلم

الدفا  لمنه استراتيجيا لمل  فترة مديدة. ومن أجل ذقيم النجاح يج  است داو أحد هذ  
 المصادر أو بعضها بعمم بشكل يسمح للتمي  لمن المنافسين لستمرار.

Pm 

R 
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وبخصوص النشاطات   وضع الفريم المسدود: لا يستفيع لا ا جم ولا التماي  ا صول لمل  
فعقبات الدخول ك نها شبه ق  موجودة  والتكنولوجيا يمكن ا صول ذات ش ن  مي ة تنافسية 

المردودية من فضة للنسبة لجميع المتنافسين. و  هذا السياق تتجسد  لمليها بسهولة  و
الإستراتيجية   محاولة تغي  قوالمد اللعبة التنافسية بشكل يتيح ا صول لمل  مكمن أو متراس 

 و ا صول لمل  آثار ا جم مكانيا )للنسبة لمنفقة محدودة(.يمكن الدفا  لمنه   أ
أما بش ن النشاطات المبعأرة: فالمردودية لم تعد تابعة  صة السوق  وقد يكون ا جم مصدرا من 

القيود وذلك من لموامل التماي  متعددة ومتغ ة لستمرار ويكمن يشكل أحد مصادر العج  و 
 التكي  السريع مع الوقائع المتغ ة   السوق.مفتاح النجاح لمندئذ   استفالمة 

ذـــاف  لملـــ  نظـــرة ميكانيكيـــة جـــدا للعبـــة   .B.C.Gوأيا كانـــ  الصـــيغة المعتمـــدة فـــإن طريقـــة 
التنافســية ولل يــارات الإســتراتيجية الممكنــة. وقــد حاولــ  بعــ  المقــارلت امخــرى الــي تســتعمل 

 ضل وهـذا مـا قـد حاولـ  ذقيقـهل  نحو أفالمنفم نفسه أن تأخذ   ا سبان تعقيدات اموضا  لم
 . ABCطريقة 
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 :الفصل الأالث
 نماذلأ ذليل جعبة امنشفة

 المصفوفات ذات الترتي  ق  الأنائي
 أو أكأر 3*3ترتي 
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 ABC : 9مصفوفة التحليل الاستراتيجي     3-1
 تتبناها مجمولمة بوسفن.تأخذ هذ  الفريقة   مستويات متعددة للمقاربة المنفقية الي  
 ويجر  التحليل وفقا لهذ  الفريقة من خعل لمملية تتم لم  ثعثة مراحل: 
 المرحلة امولى: مرحلة التج ئة وتأط  النشاط. 
 المرحلة الأانية: مرحلة توضع المهسسة   الج   المعي. 
 المرحلة الأالأة: مرحلة ذديد الإستراتيجية الم تارة. 
 لى: مرحلة التج ئة وتأط  النشاط:المرحلة امو  

تفبـــم هـــذ  الفريقـــة أيضـــا لملـــ  امنشـــفة الـــي تمأـــل انســـجاما وتمـــاثع مـــن الوجهـــة الصـــنالمية أو 
الاقتصادية ) مجمولمة منتجات تست دو المواد امولية نفسها  مخصصة لنفس الاستعمال  وتسـوق 

 . الخ.( ذاتها   امسواق
توضيع كل منها   الفر  أو الفرو  الصنالمية الي تنتمي إليهـا وبعد ذديد النشاطات فإننا نشر  ب

 أ  أننا نحدد:
 موضعها   لممليات التحويل. - 
 الععقات الي تربفها لمنشفة امخرى المنتمية للفر  نفسه. - 

تشــكيلة الســلع والخــدمات الــي ذققهــا   كــل مرحلــة مــن مراحــل العمليــة الانتاجيــة أو  - 
 التجارية.

ـــةالا - ـــة الممكن ـــي   ســـتعمالات والاســـت دامات النهائي ومعـــاي  شـــرا  الســـلع والخـــدمات ال
 تبيعها المهسسة.

 الخ. ..دولي أو اقليمي أو ويتحدد أيضا الاطار الجغرا  للنشاط: وطي -
و  الختــاو تمــارس لممليــة التج ئــة لملــ  قالمــدة تنفلــم مــن الاجابــة لملــ  أســئلة تتعلــم للفلــ  

 مأل:
وق مجمولمـة اسـت دامات متباينــة ومختلفـة مـن الوجهــة الاقتصـادية والتقنيــة؟ هـل يشـكل الســ 

 ولمند الاجابة بنعم فإن كل است داو يشكل ج  ا بحد ذاته.

                                                           
 (2-3انظر اللائحة )  9
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مــن مــن المســتهلكين النهــائيين أو مــن الــ لئن المباشــرين )الــذين تبيــع المهسســة لهــم( لــه امثــر 
 ئة وتختل  لخـتعس الاجابـة لملـ  امك  لمل  تفور النشاط؟ و  الواقع تت ثر لمملية التج

 هذا السهال.
وفقـــا لهـــذ  الفريقــــة فـــإن الجـــ   الاســــتراتيجي يتعلـــم إذا  جمولمـــة متجانســــة مـــن المنتجــــات 

يوجــــد فيهــــا منافســــون الــــي توجههــــا المهسســــة أو تخصصــــها لســــوق محــــددة    والخــــدمات
  0معينة كن للنسبة لها صياقة إستراتيجيةومن المم  محددون

 
 الأانية  مرحلة توضع المهسسة   الج   المعي أو   مختل  امج ا :المرحلة 

 تتضمن هذ  المرحلة ثعثة خفوات:
 امج ا  للمهسسة  كل من  ألهامقدار المصلحة الإستراتيجية الي يمالفائدة أو  حجم تقدير 
  )تقدير مههعت المهسسة   كل ج   من امج ا  )أوراقها الرابحة 
 المصفوفة ج ا  لملتوضيع ام  ABC . 

 
 المصلحة الإستراتيجية الي تمألها امج ا  للنسبة للمهسسة: مقدار الفائدة أو حجم تقدير -1

ـــد المســـبم  ـــدة الإســـتراتيجية الـــي يمألهـــا كـــل جـــ   للنســـبة للمهسســـة التحدي يقتضـــي تقـــدير الفائ
لنســبية ســوس تشــتم مهــداس المهسســة العامــة. وانفعقــا مــن طبيعــة امهــداس وترتيــ  أولوياتهــا ا

 وتعرس بع  المعاي  الي تست دو   التقييم وذدد أولوياتها.
ولمـة معـاي  متفرقـة است لصـتها مـن لمـن مهسسـة اسـت دم  مجم .Gervais  Mمأـال أورد   

ورتبتهـــا حســـ  أهميتهـــا النســـبية التنازليـــة   الإســـتراتيجية لتحديـــد أهميـــة أج ائهـــا  أهـــدافها العامـــة
 وكان  كالتالي:
 ردودية الصنالمية.الم 

  ـــم النتـــائ  مـــن حيـــث حساســـيتها للتفـــورات ) البحـــث لمـــن اممـــان وضـــمان ذقي
 امهداس(.

  درجــة الم ــاطرة ) خفــر تبــدلات جوهريــة   لمــادات الشــرا   خفــر وجــود طاقــة
فائضــــــة دائمــــــة  خفــــــر دخــــــول منافســــــين جــــــدد  أخفــــــار تكنولوجيــــــة  أخفــــــار 

 (0تشريعية ..الخ

 )مستقبع للج   الامتداد الجغرا  )الدولي : 

  أهمية لمالية  البلدان المتفورة أو المستهدفة من قبل المجمولمة  
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  أهمية متوسفة  البلدان   مرحلة التفور الاقتصاد  
 .أهمية من فضة   البلدان النامية أو المت لفة  

 .نمو الج   من حيث ا جم 

  آثار البحــــث مصــــدر القيمــــة المضــــافة ) البحــــث لمــــن امجــــ ا  الــــي تكــــون فيهــــا
ــــة  ــــث تكــــون الكأافــــة الرأسمالي ــــ ة أو حي ــــا أو التســــويم معت والتفــــوير والتكنولوجي

 متواضعة نسبيا(.

  ــه إذا كــان ميــالا لتحســين امثــر الاجتمــالمي أو الانســاني ) ويبــدو الجــ   مرقــول في
 ق  مناس    ا الة المعاكسة(.يعت  نولمية مستوى ا ياة و 

فيمــا إذا  اظهــار و   يمكــن للمهسســة ذديــد أهميــة امجــ ا  عــاي تقيــيم مختلــ  هــذ  المومــن خــعل 
 ـــــا يتعلـــــم للفـــــترة ال منيـــــة الـــــي تغفيهـــــا  لماليـــــة أو متوســـــفة أو من فضـــــةكانـــــ  هـــــذ  امهميـــــة 

 الإستراتيجية.
 تقدير مههعت المهسسة ومهاراتها   كل ج   من امج ا  )أوراقها الرابحة(:-2
ــــا  مــــع تلــــك الــــي يســــت دمها  (1-3مــــا يبــــدو مــــن العئحــــة )ك  تتشــــابه الفريقــــة المســــت دمة هن

Ansoff    مقارنتهـا  وتتكـون مـن ذديـد لموامـل النجـاح امساسـية المتعلقـة بكـل جـ   وتعريفهـا و
 من ثم مع نقاط ضع  ونقاط قوة المهسسة. 

 )1-3العئحة )
 مههعت المهسسة ومهاراتها المعاي  أو الخواص

 من فضة وسف  لمالية
سسة من  حصة المه 

 السوق
 من فضة وسف  لمالية

اتقان لموامل النجاح 
امساسية الخاصة 
 للج   المعي

من السهل ا صول  متاح
 لمليه

من الصع  
 ا صول لمليه

مهارات المهسسة 
الكلية والعامة   

 الج   المعي

   

 

 : ABCع المهسسة   مختل  امج ا  أو توضيع الآج ا  لمل  المصفوفة توض  -3
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دا لمل  المحـورين المحـددين سـابقا : أهميـة الجـ   للنسـبة للمهسسـة ) والـي قـد تكـون لماليـة أو المتما 
واكتســابها للمهــارات أو المــههعت المتعلقــة للجــ   المعــي ) والــي يمكــن أن    متوســفة أو من فضــة(

يـ  تم (2-3كمـا   العئحـة )  مـن الممكـن انشـا  مصـفوفة ذليـل   تكون لمالية وسف  أو من فضة(
   .A.B.C ثعثة مواقع أو مناطم كب ة: 

والــــي تتمتــــع   لمجــــ ا  المتصــــفة  اذبيــــة لماليــــة جــــدا للنســــبة للمهسســــة "A"تتعلــــم المنفقــــة 
 بخصوصها  هارات ومقدرات جيدة جدا.

   المتعلقـة لمجـ ا  الـي لا أهميـة لهـا للنسـبة للمهسسـة "C"ولمل  نقـي  ذلـك  ـا يخـص المنـاطم 
 مواقعها فيها ق  مر ة قياسا لمل  منافسيها. والي تكون

  ABC: ( مصفوفة التحليل2-3العئحة ) 
 امهمية الي يمألها الج   للنسبة للمهسسة مهارات المهسسة   الج   المعي

 من فضة وسف  لمالية
 A A B لمالية
 A B C متوسفة
 B C C من فضة

 
 

  ية الم تارة:المرحلة الأالأة: مرحلة ذديد الإستراتيج
:  (3-3كمـــا   العئحـــة )  اســـتراتيجيات خاصـــة بكـــل منفقـــة تســـمح المصـــفوفة الســـابقة بتحديـــد

)الاسـتأمار مـن  لتوطيـد الوضـع تسـت دو المهسسـة اسـتراتيجيات هجوميـة "A"فب صوص المنفقـة 
 أجل زيادة حصصها من امسواق( .

)  للمحافظـة لملـ  الوضـع دفالميةسوس تفضل المهسسة الاستراتيجيات ال "B"وبخصوص المنفقة  
 الاستأمارات الانتقائية والبحث التلقائي لمن زيادة هوامش الربح(.

)تقلـيص  وجي الأمـار الناضـجة  " ينصح بتبي استراتيجيات لا استأمارية"Cأما بخصوص المناطم  
 أو استراتيجيات الت لص أو الانسحاب. الاستأمارات( 

ل منفقــة مــن منــاطم المصــفوفة ليســ  لمعقــة ضــيقة أو دقيقــة   إذ إن الععقــة بــين الإســتراتيجية وكــ
يوجد هامش تقدير وفقا للوضع الذ  ترقبـه المهسسـة   المسـتقبل  فـإذا كانـ  رقبـة المهسسـة نقـل 

ارس لمليهــا فمــن الممكــن لمندئــذ أن تمــ "A"إلى      "B"وضــع بعــ  امجــ ا  مــن المنفقــة  
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وتتمأــل محتـويات الاســتراتيجيات المقامــة لملــ  القالمــدة  الــي الاسـتراتيجيات المتعلقــة بهــذ  امخــ ة.  
 التالية: (3-3)كما   العئحة  ABCتقترحها مصفوفة التحليل    

 
 
 

 التعهد
 

)وفقــــــا لمــــــا لــــــد  مــــــن  أنا المســــــتفيد مــــــن ذميــــــل ملــــــ  هــــــذا الكتــــــاب أتعهــــــد
ســــوس و  لكيــــة الفكريــــة لمهلفــــه ســــ حاف  لملــــ  الم بأنــــي وأحلــــ قــــيم( منظومــــة 

 دون أن أنتحـــــل أفكـــــار صـــــحيحا   ه مـــــن أفكـــــار اســـــت داماأســـــت دو مـــــا  ويـــــ
ــــــه دون الإشــــــارة للمهلــــــ   أو أســــــفو لملــــــ  بعــــــ  أو أدلميهــــــا ــــــبس من   أو أقت

مفاهيمـــه وأدلميهــــا لنفســــي لملــــ  قــــ  وجــــه حــــم  أو أســــك  لملــــ  مــــن لملمــــ  
ــــه قــــد قــــاو بفعــــل ــــل ذ  هــــا  أ  من أن ميلــــه أو الاطــــع  كمــــا أتعهــــد للتــــ   مقاب
للمائـــه( مـــن قيمـــة قـــراو الـــذه     اثنـــان)%2 لا يقـــل لمـــنلملـــ  جـــ   منـــه  ـــا 

ــــة معيلــــة  أو   إمــــا أو بلــــد إقــــامي مــــوطي ــــ  محتــــالأ  أو مرمل ــــ  لقري ــــل لمل ل مي
مقعـــــد الدراســـــة  أو لفالـــــ  معرفـــــة ولملـــــم  أو لمعيـــــل أســـــرة   تاجهـــــا لتعلـــــيم 

ــــــم)ق  متســــــول أو شــــــحاذ(  أطفالــــــه  أو لمحتــــــالأ مــــــا ألتقيــــــه   ا ــــــي أو ا لفري
وإذا صـــــع  لملـــــي العأـــــور لملـــــ  أ  مـــــنهم  فســـــ ت   للمبلـــــغ المشـــــار إليـــــه ....

 لتكريم نفسي وشكر المهل .
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  ABC ( محتويات الاستراتيجيات3-3العئحة )
 الإستراتيجية

 
 لمناصر الإستراتيجية

C 

 حصاد
B 

 انتقائيةأنتائ 
A 

 استأمارأنمو
 

 مفضلة انتقائية قللها   أو المكسها راتالاستأما
 أ اقبلهامقبولة أضيقها محدودة تجنبها الم اطرة

اهملها لصالح  حصة السوق
 المردودية الفورية

حمايتها  بلوا 
امسواق ذات 
 المردودية والنمو

 زيادتها بشكل مأ 

زد امسعار    امسعار
معرض لل سارة من 

 حيث ا جم

استقرار امسعار 
الهامش  ل يادة

 الكلي

خفضها ل يادة 
 حصة السوق

احذس المنتجات  المنتجات
ذات الهامش الكلي 

 المن ف 

زد ا جم    ق  الم ي  وتخصص
 والمنتجات الجديدة

تخل  لمن البحث  البحث والتفوير
 والتفوير

تفضل الجهود 
 التفويرية

 زد جهود البحث

خف  تلقائيا البنى  التكالي 
كي    )الهيكل(
كالي  تخف  الت

الأابتة إلى ا د 
 امدنى

تخفي  التكالي  
واقتصاد   المتغ ة

 للمصاري  الأابتة

است دو 
اقتصاديات ا جم 

 وآثار الخ ة

أوق  الاست داو  امفراد
وجه  برام   إلمادة 
 التدري  والتحويل

برنام  است داو  قل ل من الاست داو
 وتدري 
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 : ABCتقدير وانتقاد طريقة  

لفريقــة أن المنافســة يمكــن أن تمــارس لملــ  متغــ ات أخــرى قــ  امســعار والتكــالي   تقبــل هــذ  ا
وذلــك من التج ئــة وذديــد المهــارات المتعلقــة للمهسســة بخصــوص الجــ   المعــي لا تتحقــم بشــكل 
خـــاص للنســـبة لهـــذ  المتغـــ ات فقـــط. وبهـــذا المعـــنى فـــإن هـــذ  الفريقـــة أفضـــل مـــن ذليـــل مجمولمـــة 

 بوسفن. 
فمعـدل النمـو بتعميم مصـفوفة مجمولمـة بوسـفن.  ABCر تتعلم مصفوفة التحليل  من طرس آخ

 المتوقع للج   ليس سوى تقدير خاص مهمية الج    وكذلك فإن الوضع التنافسي المقدر للععقـة
الانتــالأ المــتراكم للمنــافس امكــ ( لــيس ســوى أحــد معــاي  قيــاس \) الإنتــالأ المــتراكم للمهسســة 

ــة كميــة وإلى حــد مــا ســاكنة إلى مهــارات المهسســة.  ــا ننتقــل مــن مقارب ولكــن مــع هــذا التعمــيم فإنن
مقاربة أكأر نولميـة وأكأـر ديناميكيـة. و  الواقـع فـإن لمعقـة الإنتـالأ المـتراكم هـو مقيـاس آني  الـة 

ومــن أجــل الاحاطــة بــه واقعيــا  الجــ    ولا يســمح حقيقــة بتقــدير التفــور المحتمــل للوضــع التنافســي.
نولمية وأهمية مهارات المهسسـة   المسـتقبل ) وهـذا مـا ذققـه هـذ  الفريقـة( . وكـذلك يج  تقدير 
 المعي ليس سوى مقياس كمي ومخت ل جدا للأهمية الي يمألها.  لج  المقدر لنمو الفإن معدل 

ويبـــدو للوهلـــة امولى أن الاســـتراتيجيات الـــي تقترحهـــا هـــذ  الفريقـــة ليســـ  ســـوى صـــيغة أخـــرى 
 "A"جعبـــة امنشـــفة الـــي تقـــدمها مجمولمـــة بوســـفن الاستشـــارية  فالاســـتراتيجية  لاســـتراتيجيات

تتعلم للبحث لمن اكتساب حصـة سـوق كبـ ة   امنشـفة    "مرحلـة النجوميـة". والاسـتراتيجية 
"B" ـــة مـــن امنشـــفة   وضـــع " البقـــرة  تتعلـــم لســـتجرار أكـــ  قـــدر ممكـــن مـــن الســـيولة النقدي

منشــفة   تكمــن   الرقبــة   العاســتأمار التــدريجي المتعلــم ل "C "ا لــوب" . والاســتراتيجية 
  الواقع إن منفم هذ  الفريقة أقل ميكانيكية من طريقـة مجمولمـة بوسـفن  وضع اموزان المعفلة 

 غ ات الكمية.و متغ ات لاكمية إلى جان  المتوأنها تست د
 
  : .G.Eمصفوفة  :   3-2

ـــــي نســـــب  وبشـــــكل منفصـــــل إلى كـــــل مـــــن : ذات التر  ذـــــاول هـــــذ  المصـــــفوفة تيـــــ  الأعثـــــي ال
"General Electric, Mc Kinsey, Shell"   التغلـ  لملـ  بعـ  لميـوب مصـفوفة

b.c.g.   وذلـك مـن خـعل تبنيهـا متغـ ات لمـدة لقيـاس جاذبيـة الصـنالمة أو   المشـار إليهـا سـابقا
أو مـا أشـرنا إليـه للوضـع  نافسـيالت قياس ما أطلقـ  لمليـه مقـدار قـوة الأنائيـةلو   الصنالمي القفا 
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التنافســـي للمهسســـة   الصـــنالمة أو القفـــا    لموضـــا لمـــن المتمادهـــا   ذلـــك لملـــ  معيـــار واحـــد 
 .لقياس كل متغ  منهما

يتحـدد مقـدار  مـن خـعل   أ  أن هذ  المصفوفة قد المتمدت مقياسا مركبا لقياس هذين المتغـ ين
ة    ــو    مركباتــه ومكوناتــه كــع مــن معــدل النمــو لممليــة ذليــل وتــوزين لعناصــر مختلفــة ومتباينــ

 وحصة السوق .
ويتحـــدد مـــن خـــعل هـــذا المقيـــاس المركـــ  وضـــع النشـــاط لملـــ  كـــل مـــن محـــور  التحليـــل بأعثـــة 
مســـتويات بحيـــث يكــــون الوضـــع التنافســــي إمـــا ) قــــويا أو وســـفا أو ضــــعيفا (   وتكـــون جاذبيــــة 

 .(4-3كما هو مبين   العئحة )الصنالمة إما ) لمالية أو متوسفة أو متدنية (  
 وتت ذ هذ  المصفوفة الشكل التالي :

  .G.E ( مصفوفة4-3العئحة )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 متوسط
 وسط

 
 

 ضعي 
 ضعي 

 
 
 قو 
 قو 

 الوضع التنافسي   القفا 

المة
صن
ة ال
اذبي
ج

 

  

 

 من فضة   

 متوسفة  

 لمالية 
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تنـافس فيـه تتعلم مساحة كل دائرة من دوائر المصـفوفة ل جـم النسـبي للصـنالمة أو القفـا  الـذ  
  أ  أن مسـاحة هـذا ن السـوقمن الدائرة حصة المهسسة م    حين يمأل الج   القفالمي المهسسة
وهنا أيضا يمكـن التنبـه للوضـع المسـتقبلي للمهسسـة  .تتناس  مع حجم النشاط الذ  تمألهالج   

ـــة والمتوقعـــة يمكـــن اســـت دامهما معـــا لتشـــ يص أنشـــف ة المهسســـة وذديـــد   وأن المصـــفوفة ا الي
أـر أهميـة الـي تواجههـا ك  وكذلك من أجل ذديد بعـ  القضـايا الاسـتراتيجية اموضعها التنافسي

 .المهسسة
كـــان وضـــعه وإذا    فعلـــ  ســـبيل المأـــال إذا كـــان أحـــد امنشـــفة يتصـــ  بحصـــة ســـوق كبـــ ة نســـبيا

  فإن إحدى المسائل الاستراتيجية الهامة الـي تواجههـا المهسسـة   هـذا التنافسي وسفا أو ضعيفا
لوضـع التنافسـي الضـعي  لهـذا ولة لمـن ايد وتعري  العوامل والعناصـر المسـه الوضع تكمن    ذد

 واظهار فيما إذا كان من الممكن تجاوزها والتغل  لمليها بتكلفة وجهود معقولة .  النشاط
وتتحدد لمل  هـذ  المصـفوفة أوضـا  أنشـفة المهسسـة مـن حيـث مقـدرتها لملـ  ذقيـم امرلح وفقـا 

 : ةالتالي (5-3عئحة )لما هو مبين   ال
  .G.E   مصفوفة ( أوضا  امنشفة5-3العئحة )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المة
صن
ة ال
اذبي
ج

 

 
 
 وسط
 وس

 
 ؟

 
 

 رابحات
 فائ ات

 
 

 ضعي 
 

 متوسفة

  خاسرات
 

 راتخاس

      
 
 
 

 مربحات
 

 من فضة

 متوسفة خاسرات فائ ات

 
 

 رابحات
 فائ ات

 لمالية

 
 
 قو 
 و 

 الوضع التنافسي   القفا 
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وبحس  مظـاهر    Hofer + Schendel  1978وقد يت ذ الوضع ق  المتوازن لجعبة امنشفة وفقا ل : 
  التالية : (6-3المبينة   العئحة ) المس لة أحد امشكال

 )6-3العئحة )
 

 
  يواجهها است داو هذ  المصفوفة    :يأبرز الصعولت ال

أن الصعوبة امساسية مـع هـذ  المصـفوفة أنهـا لاتبـين بشـكل فعـال  Hofer + Schendel  1978يقول : 
 .وهــا   القفالمــات الــي تعمــل فيهــاأوضــا  املممــال وامنشــفة الجديــدة الــي بــدأت حــديأا   نم

ويقـــولان : إذا كانـــ  معظـــم امنشـــفة تمأـــل تجميعـــا لعـــدة أجـــ ا  مـــن الأنائيـــات سلعةأســـوق فمـــن 
 . .G.E داو مصفوفة امنس  است

وذلـــك   ( خانـــة 15لـــذا فإنهمـــا قـــد اقترحـــا أن يســـت دو   مأـــل هـــذ  ا ـــالات مصـــفوفة مـــن  ) 
حيــث تمأــل امنشــفة  بإضــافة مرحلــة الانتشــار بعــد نهايــة مرحلــة النمــو وقبــل بدايــة مرحلــة النضــ  

 المظاهر الخاصة المتعلقة           القضايا امساسية 
 

 )تدفقات نقدية أرلح   نمو (  ق  معئمة.     العديد من الخاسرات 
 

 )تدفقات نقدية   أرلح (  ق  معئمة .    فهاوالعديد من إشارات الاست
 

 . تدفقات نقدية فائضةنمو ق  معئم.     العديد من النشاطات المربحة
 
 

 طل  مفرط لمل  النقود )التدفقات ( .    العديد من الفائ ات 
 طل  مفرط لمل  الإدارة .                                          

 ) أرلح   نمو ( ق  مستقرة وق  مت نة                                                      
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الأنائيـة )  حلـة تفـورمر الآخـر  المحـور   حـين يمأـل الوضع التنافسيلمليها وفقا لمحورين يمأل أحدهما 
 ( أوضا  أو مراحل . 5ويت ل  وفقا لهما من  )  سلعةأسوق (

 لمنـدما أو  لمنـدما تتكـون امنشـفة مـن نشـاطات مسـتقلة أيضا وينصحا لست داو هذ  المصفوفة 
 تت ل  من مجمولمات صغ ة مترابفة من أج ا  الأنائيات  سلعةأسوق .

فليس من المستفا     .G.Eزنة للاستعانة  صفوفة لمند محاولة تصوير جعبة أنشفة كلية متوا
وبين حجم هذ    إحداث الربط المباشر بين أوضا  وحدات العمل الاستراتيجية   المصفوفة

 الي هي ممكنة حس   "مجمولمة بوسفن".  ومعدل النمو والربحية والتدفقات النقدية  الوحدات
 ويعود السب    ذلك إلى : 
وليس  معيارا وحيدا   شرنا متغ ات مركبةوالوضع التنافسي هي كما أ الصنالمةن جاذبية أ 

وهذا يعي ان كل خلية من خعيا المصفوفة سوس تشتمل لمل  انوا  متباينة من  للقياس.
 وحدات العمل الاستراتيجية.

 
 املممال الفائ ات لمل  سبيل المأال هن لمادة لمل  نولمين : -ا
  وهي ذات أوضا  قوية   سوق نامية  سفافإما أن يكون حجمها صغ ا أو متو. 

 وذات أوضا  قوية   سوق ناضجة أو مشبعة  أو أن يكون حجمها كب ا جدا أو كب ا.   

 
 املممال الخاسرات أيضا هن لمادة من نولمين : -ب
 ضا  ضعيفة أو هشة   أسواق مشبعةوتتمتع بأو   الممال ذات حجوو كب ة جدا أو كب ة.
  

   لة انحدارات أوضا  ضعيفة   أسواق تعيش مرحذ  ة أو متوسفةاو هي ألممال صغ. 

  

 : املممال المتوسفة هي كما يدل اسمها -لأ
 تتمتع بأوضا  متوسفة   أسواق مشبعة أو ناضجة .  هي ذات حجوو متوسفة أو كب ة

 
 : املممال موضع إشارة الاستفهاو هي -د

 أسواقها الي تمر   مرحلة  ذات أوضا  ضعيفة  إما ذات حجوو صغ ة أو متوسفة     
 النمو .
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 أسواق تتص   ذات أوضا  ضعيفة  أو هي ألممال ذات حجوو متوسفة أو كب ة  
 بأنها   بداية مرحلة النض   .

 
 املممال المنتجة للأرلح ) المربحات ( هي  : -ه

 عة وذات أوضا  قوية   اسواق مشب  لمادة ما تكون ذات حجوو كب ة جدا أو كب ة
 أو ناضجة .

 تتص    وذات أوضا  قوية   أسواق نامية  ويمكن أن تكون ذات حجوو متوسفة
بسب  انخفاض القيمة المضافة فيها ووجود طاقة فائضة   بأن ربحيتها من فضة جدا

 لمالية . 
قد  تكون المعلومات الاضافية لمن مرحلة تفور السوق الذ  تنافس المهسسة فيه ق  كافية   

د معظم حيان لاظهار إمكانية مساهمتها   ذقم التدفقات النقدية  . وبينما تول  بع   ام
  املممال ذات حصة السوق الكب ة الموجودة   أسواق مشبعة او ناضجة تدفقات نقدية لمالية

 ق  أن هذ  ليس  ا الة الم لوفة دائما .   تفوق حاجاتها الإستأمارية الاضافية
الي توجد   أسواق لمالية المنافسة بأنها   أافة الرأسمالية العاليةتص  املممال ذات الكتو  

عدل   منها تتمتع بكون حاجاتها إلى المادة الاستأمار تفوق وسفي الم   استأنا  من القالمدة
 .ن هامش أرلحها وكذلك تدفقاتها النقدية أقل من المعدل الوسفيالقفا    وأ

ة للتحليل لست داو مصفوفة يفن فإن النتائ  الاستراتيجوكما هو ا ال للنسبة لمصفوفة بوس 
G.E. (   مجمولمات كب ة : الاستأمارأ3يقع )  والنمو والتوسع   الانتقائيةأالتملك   ا صاد

 .  والجي أالانسحاب والت لص
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    Mc. Kinsey et Shellطريقة :  3-3

جعبة امنشفة من خعل التنسيم  ولدت هذ  الفريقة التقليدية لتحليل العناصر امساسية :
الي ألماب  لمل  نه  مجمولمة بوسفن   ..G.Eوشركة Mc. Kinseyوالتعاون بين مهسسة 

 بساطته   تقييم اموضا  التنافسية .
( 9تقترح هذ  الفريقة توضع ميادين النشاطات الاستراتيجية للمهسسة لمل  مصفوفة من )

 تفل  إلمدادها رصد :ي (7-3كما مبين   العئحة )  3*3مربعات 
 . العوامل الخارجية الي ذدد جاذبية القفا  الذ  ينتمي إليه نشاط ما معين 

  ( العوامل الرئيسية للنجاحFcs  والي يبنى لمل  حسن السيفرة لمليها نقاط قوة )
 المهسسة تنافسيا.

سط   ( نقاط أو أوضا  : لمال   و 3وكل واحد من هذ  امبعاد يمكن تقدير  لمل  سلم من )
 ضعي  .

  ( توضع ميادين النشاط7-3العئحة )
 القوة  التنافسية جاذبية القفا 

 لمالية وسف  ضعيفة  (fcs) للنشاط
 إلى المردودية

 )استدرار ا لي (
 انتقائية

حاف  لمل  الوضع 
 نمو انتقائي  
 استمر للتفور

 ) مختار( 

استأمر وانم  وحاف  لمل  
 وضع ال لميم مهما كل 

 لمالية

 صد واجن اح
 الغ الاستأمار انتقائيا

) استأمار لمكسي( ج    
 السوق

إلى المردودية لكن 
 بحذر!
 انتقائية

 حسن الوضع  
 نمو انتقائي
 ) مختار(

 وسف 

 احصد واجن 
 الغ الاستأمار

 ) استأمار لمكسي(
 اترك

 احصد واجن 
الغ الاستأمار 
وانسح  تدريجيا 

 وانتقائيا
 ) استأمار لمكسي(

  ضالم  الرهان  
 أو انسح 

 انتقائية 

 ضعيفة
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يجر  است داو هذ  الفريقة وتفبيقها لمل  مراحل تتكون من ثمانية  وقد
  :خفوات

 1- : ذديد العوامل الداخلية والخارجية الهامة  

العوامل الخارجية :كالخواص امساسية للصنالمة   هيكلية المنافسة وبنيتها  العوامل والظواهر  -ا
 السياسية   العوامل التشريعية والسكانية ...الخ. –ات الاجتمالمية الاقتصادية   المتغ  

العوامل الداخلية : وتتعلم للنشاطات الوظيفية الي يمكن حشدها من أجل مواجهة  -ب
 المنافسين .

إن رصد هذ  العوامل والمتغ ات ليس أمرا سهع   لذا توجد لوائح نمفية معدة خصيصا لهذا 
ق  أن  (8-3المبينة   العئحة )  Rothschildليها كتلك المعدة من قبل الغرض يمكن اللجو  إ

القياو بتفك  خاص ينفلم من واقع المهسسة المعنية أو النشاط موضو  البحث لمملية منصوح 
 بها .

  ( العوامل المهثرة8-3العئحة )
 العوامل جاذبية القفا  نقاط قوة النشاط

وحصتها من كل ج   من  حصة المهسسة من السوق الاجمالية
 أج ا السوق  النمو السنو  للمهسسة ولكل ج   منها  

 المقدرة لمل  الت ث    السوق 
 نسبة ال لئن المستمالين )المشدودين للمهسسة(

 انفبا  المهسسة

 حجم السوق وحجم امج ا  امساسية 
معدل النمو السنو    السوق و  كل ج   من أج ا  السوق  

 ا ساسية تجا  السعر وتجا  الخدمة و ا يخص  تنو  السوق
 العوامل الدورية 
 استمالة ال لئن 

 لموامل
 السوق 

 تغ  ا صة النسبية 
 درجة حصانة المهسسة وقابليتها للعف  المالي     مستوى التكامل 

 شكل المنافسة وبنيتها  درجة التمرك   دخول وخرولأ 
   تغ  حصص السوق  شكل التكامل ودرجته 

 لموامل
 تنافسية 

 امدا  المالي)مردودية وهوامش( القيمة المضافة 
 جميع الم ايا التنافسية 

 مشاكل الدخول والخرولأ 
 معدل است داو الفاقات الانتاجية 

 مردودية القفا   هوامش ربح 
 اقتصاديات ا جم 

 لمقبات الدخول والخرولأ 
 معدل است داو الفاقات  

 لموامل
تمويلية  

 واقتصادية

 المقدرة لمل  مواجهة التغ ات  
 شكل المهارات الممي ة وحجمها 

 الارث التكنولوجي 

 نض  التكنولوجيا أو لمدو استقرارها 
 تعقيد التكنولوجيا  تماي  وتباين 

 برا ات الاخترا  لممليات الانتالأ وطرقه 

 لموامل
 تكنولوجية 

 مرونة المهسسة السلفة التفاوضية للمهسسة 
 ة ومقدرتها لمل  الهجوولمدوانية المهسس

 )مقدرتها الهجومية( 
 شبكة الععقات 

 

 التوجهات الاجتمالمية  البيئة التشريعية والقانونية 
 تأث  جمالمات الضغط 
 تأث  السلفات العامة 
 مدى الالت او للنقالت 

 لموامل 
 -سياسية

 اجتمالمية
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 2- 10تقييم العوامل الخارجية : 

أ  مدى سيساهم كل لمامل محدد   جعل القفا  أكأر جاذبية أو ويتعلم اممر هنا بتقدير إلى 
أقل جاذبية . ولمادة ما يست دو سلم تقييم لتسهيل هذ  العملية   ويمكننا المتمادا لمل  ذلك 
تصني  العوامل لمادة   مجمولمتين. وذلك  لمل  قالمدة تأث ها أو لمدو تأث ها بنفس الفريقة 

 لمل  جملة المهسسات الموجودة :
ولى تتضمن لمناصر مأل : حجم السوق  ومعدل نمو   أو مستوى المردودية   ام -1

 القفا   والي سوس تكون موضع معحظة وتقدير مباشر وفور  .
الأانية تشتمل لمل  العوامل الي سيجر  ذليلها من خعل المقارنة مع المنافس امك    -2

 لمل  المتبار  قالمدة المقارنة .

لدرجة جاذبية القفا   وتقدير هذ  الجاذبية  فإنه سيصار إلى ولكي يجر  تصني  اجمالي 
تخصيص أوزان تأقيل لم تل  العوامل الي تهخذ للالمتبار   ثم يصار إلى است رالأ مجمو  مأقل 

يست دو كإحداثيات لانشا  المصفوفة . ومن المفيد   هذا الخصوص أن تجرى مناقشة بين 
تفاهم واتفاق لمل  مي ات القفا   ولمل  وصفه بعبارات  مختل  المسهولين  كي يتم التوصل إلى

 جذب كالمشار إليها سابقا .
 3- 11تقييم العوامل الداخلية : 

( كي يصار إلى تأمين القوة النسبية 5وهنا أيضا من المناس  است داو سلم من خمسة نقاط )
قارنة مع قوى للمهسسة  وذلك  ا يتعلم بكل لمامل من العوامل الي المت ت هامة ) إن الم

 المنافس امساسي المعروفة تعت   هذا الاطار لمملية موضولمية ( .
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 (9-3انظر اللائحة )  10
 (9-3انظر اللائحة )  11
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 والخارجية( تقييم العوامل الداخلية 9-3العئحة )
 تقييم العوامل الداخلية -3 تقييم العوامل الخارجية-2

 التقدير
 ق  جذاب بشكل كب 
 ق  جذاب بشكل وسط 

 حياد 
 جذاب نولما ما

 ل كب          جذاب بشك

 الععمة
1 
2 
3 
4 
5 

 الععمة التقدير

 1 قصور تنافسي كب 

 2 قصور تنافسي وسط

 3 وضع متوازن

 4 م ايا تنافسية وسط

 5 م ايا تنافسية لمالية

 العامل
 المتغ 

 الوزن 
 النسبي

 الععمة الععمة
 المأقلة 

 العامل
 المتغ  

 الوزن 
 النسبي

مالعع
 ة

 ةالععم
 المأقلة

حصة  و30 3 و10 حجم السوق
 السوق

 و50 5 و10

لممم  و80 4 و20 معدل النمو
خط 
 الانتالأ

 و20 4 و05

كفا ة  و10 2 و05 مستوى السعر
قوى 
 البيع

 و80 4 و20

كفا ة  و25 5 و05 بنية المنافسة
 الالمعن

 و20 4 و 05

منافسة  و50 5 و10 المردودية
 السعر

 و25 5 و05

أثر  و25 5 و05 نض  السوق
 الخ ة

 و60 4 و15

تكلفة  و30 2 و15 تماي  السوق
 المواد

 و20 4 و05

النولمية  و60 4 و15 مع ة ال لئن
 النسبية

 و60 4 و15

كفا ة  و20 4 و05 توجهات اجتمالمية
 بحث

 تفويرو 

 و20 4 و05

 و30 3 و10 انتاجية و30 3 و10 قيود تشريعية

انفبا      
 لماو

 و20 4 و05

 4.05  1.00 مجمو  3.6  1.00 مجمو 
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  4-   ع ميادين النشاطات الاستراتيجية لمل  المصفوفة : توض 

 .D.A.S)       بعد التعرس لمل  إحداثيات كل ميدان من ميادين أنشفة المهسسة الاستراتيجية 

فوفة لملــ  شــكل دوائــر تمأــل مســاحة كــل منهــا   نســتفيع رســم هــذ  الميــادين وتوضــيعها لملــ  المصــ(
وتمأـــل حصــة المهسســـة مــن ســـوق هــذ  الصـــنالمة بقفــا  أو جـــ   مخفـــط أو المة المعنيــة  حجــم الصـــن

 ( التالية:10-3كما مبين   العئحة )مظلل من مساحة هذ  الدائرة  
 

  ( توضع ميادين النشاط10-3العئحة )
 قوة جاذبية الصنالمة

 المنافسة
 لمالية وسف  من فضةأضعيفة

  

 

 ويةق

 وسف    

 
 

 

 ضعيفة  
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 5-  الدرجة المتوقعة لجاذبية  التنبه لتجاهات تفور كل لمامل من العوامل الخارجية (
 :   الصنالمة مستقبع ( 

ويتعلم اممر بتحديد خواص البيئة الي ستواجهها المهسسة   المستقبل المحدد ) صياقة محاكاة  
أ  وضع خفط احتمالية أو شرطية .   أن التنبه يتيح معرفة  تتعلم للمستقبل القري  مأع (  

فيما إذا كان  جاذبية القفا  ستميل نحو الت ايد أو الاستقرار أو التراجع خعل الفترة الي تغفيها 
الخفة أو خعل امفم الت فيفي   وتعت  هذ  المهشرات هامة وأساسية من أجل توجيه القرارات 

 رد الوجهة المعئمة .المتعلقة بت صيص الموا

 6- )ذديد الوضع المرقوب لكل لمامل من العوامل الداخلية ) الوضع التنافسي المرقوب: 
ويتعلم اممر لمندئذ بتحديد التصرفات الي يج  القياو بها لكل لمامل يمكن التحكم فيه أو 

المرقوب . وهذا السيفرة لمليه أو الت ث  الايجابي لمليه   من أجل الوصول إلى الوضع التنافسي 
يتفل  من الادارة شرح وتبيان برام  العمل متداخلة الوظائ  ) الي تتعلم بعدة وظائ  من 

 الوظائ  الي تمارس   المهسسة ( .

 7-  ستراتيجية وذديد  تبيان الوضع المرقوب فيه لكل ميدان من ميادين النشاطات الإ
 :(11-3كما يظهر من العئحة )  لمل  المصفوفة

( رسم المصفوفة الي تبين 6( و )5بعد الانتها  من الخفوات ) من السهل لمل  المحلليكون 
وتوص  الشكل الجديد لجعبة امنشفة . ولستفالمتنا أن نجسد بداية وضع كل ميدان من 

إلى المحافظة  من خعل افتراض أن الإستراتيجية ا الية سيصار  ميادين النشاطات الإستراتيجية
من ثم التغي ات الي يتوج  اجراؤها لمل  الإستراتيجية من أجل الوصول إلى لمليها   ونقرر 

 الوضع المرقوب .

 8- : صياقة استراتيجيات لكل نشاط 

فضليات المتعلقة للاستأمارات سوس يظهر من خعل توضع كل نشاط لمل  المصفوفة : ام
كل  هذ  التوجهات المقترحة .  وإذا ما ش)أولويات استأمارية (  وكذلك التوجهات الإستراتيجية

 نقاط لمعو مرجعية صحيحة   فمن ق  المناس  اتبا  هذ  الاستراتيجيات بشكل ألمم  .

 إن  موضو  هذ  المرحلة النهائية هو : 
ترجمتها لمل  شكل برام  و تقدير مدى مع مة هذ  الاستراتيجيات وتكيفها مع واقع المهسسة   

لموامل النجاح الداخلية   وللحماية والوقاية من نتائ  موجهة تقليديا لادارة   لممل مفصلة
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التوجهات والن لمات المعادية ) ق  المعئمة ( المكتشفة   البيئة   والاستفادة من م ايا العوامل 
 الايجابية .

 الإستراتيجية( الوضع المرقوب والتوجهات 11-3العئحة )
 قوة  جاذبية الصنالمة

 لمالية وسف  من فضة المنافسة
 (انتقائية)

 حاف  لمل  الوضع الاجمالي 
 ابحث لمن التدفقات النقدية 
استأمر لضمان المحافظة لمل  

 الوضع 
 اخت  بحذر فرص النمو 
ضالم  الاستأمارات أو 
انسح  إذا كان النمو ق  

 لمالي المستوى 
تخصص وابحث لمن متراس أو 

 مكمن )لمشعشة( 
طور التحالفات والتعاون مع 

 الآخرين

 تقائي()تفور ان
حدد أج ا  السوق ذات النمو 

 واستأمر بها بشكل كب  
حاف  لمل  اموضا    كل مكان 

 آخر 
حاول النمو بشكل انتقائي لمن 
طريم السعي إلى ذسين الوضع 
حيث يمكن الم افظة لمل  اموراق 
الرابحة أو وسائل النجاح ورك  
 الاستأمارات   هذ  الميادين 

طريم  قدر الامكانات القيادية لمن
 تج ئة المهسسة إلى أج ا .

 )تفور(
 حاول النمو 

 حاول تاوي  الاستأمارات 
 ابحث لمن الهيمنة 

حاف  لمل  وضعك القياد  لمن طريم 
 النضال بواسفة الاستأمارات 

رك  جميع الجهود للمحافظة لمل  اموراق 
 الرابحة)وسائل النجاح(  ستوى لمال 
 حاف  لمل  بنية وهيكلية هوامش الربح 

 

 اليةلم

 ) ترك انتقائي (
شذب الاستأمارات 

 وخفضها 
استعد لتقليص الاستأمارات 

 والانسحاب 
حاول النمو بشكل محدود أو 

 انسح  
ابحث لمن وكر أو متراس ذ  
مخاطر محدودة ولمند لمدو 
 النجاح قرر الخرولأ 

ضالم  لمناصر الوقاية 
 وا ماية 

 ) انتقائية (
 حدد أج ا  السوق ذات النمو 

 تخصص 
 تأمر بشكل انتقائي اس

رك  الاستأمارات وطور المهسسة   
امج ا  ذات المردودية الجيدة 

 والم اطر القليلة فقط .

 ) تفور انتقائي (
 قيم الامكانات القيادية بواسفة التج ئة 
 حدد نقاط الضع  واستأمر نقاط القوة 
حاف  لمل  الم ايا بعد ذديد امج ا  

 ذات النمو 
 مواجهة المنافسين طور المقدرة لمل  

 تجن  الاستأمارات ذات ا جم الكب  
حسن المردودية لمن طريم ذسين 

 الانتاجية 

 وسف 

 )ترك(
قلل الخسائر بتجن  

الاستأمار ولمن طريم تخفي  
 التكالي  الأابتة 

 برم  الخرولأ والعاستأمار 
 
 
 

 )الاستأمار العكسي( 

 )ترك انتقائي(
 تخصص  ابحث لمن متراس 

 لمتبار الخرولأ من القفا  خذ للا
 احصد بحذر 

ابحث لمن امكانية ذويل التكالي  
 الأابتة إلى تكالي  متغ ة 

انسح  انتقائيا بواسفة تج ئة 
السوق ومحاولة زيادة المردودية 
 بتحليل القيمة وانتقا  ال لئن 

 )انتقائية(
 تخصص  وابحث لمن المتاريس 
 خذ للالمتبار لمملية الضم  

  احصد لنتقا 
 خف  مستوى الم اطرة   لمدة أج ا  
 خف  التشكيلة  حاف  لمل  المردودية 
حاف  لمل  المردودية وابحث لمن 

التدفقات النقدية حتى لو كان  لمل  
حساب فقدان حصة السوق  ) استدر 

 ا لي (

 من فضة
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 مقارنة حجم الموارد الي توج  :هي المقترحة إن إحدى طرق ضبط مدى مع مة هذ  الخفط
تخصيصها مع الترتي  الذ  أجر  لم تل  ميادين النشاطات من حيث امولويات الاستأمارية ) 

  أ  أننا نقارن ولكل ميدان من ميادين (12-3كما يشار إليه   العئحة )  أفضلية الاستأمار (
ع ( امخ ة مع الموارد المتوق6النشاطات الإستراتيجية الموارد الي خصص  خعل السنوات ال )

: خفة هجومية وسيصار إلى ترجمة ذلك لمل  شكل  ( القادمة3تخصيصها خعل السنوات ال )
 .ة   أو خفة المحافظة لمل  الموجود  أو خفة حدود دنيا  أو خفة معتدل

 إن المقارنة مع القوالمد والضوابط المتعارس لمليها   هذا الاطار تسمح بتميي  المشاريع 
كتلك المبينة   العئحة وتلك الي ستكون موضع اهتماو خاص    االي يج  استبعاده )الميادين(

(3-13). 
  ( امولويات الاستأمارية12-3العئحة )

 القوة التنافسية جاذبية الصنالمة
 لمالية وسف  من فضة
III II I لمالية 
IV III II  وسف 
IV IV III من فضة 

 
 خفط تخصيص الموارد امولويات الاستأمارية

IV III II I 
توضع ألمل  من القفر  خفط ألمل  من 

 المعدل
 هجومية 

 
توضع   مستوى القفر  

خفط منسجمة مع 
 امولويات الاستأمارية

 معتدلة  
 

خفط تتوضع ذ  القفر   
 خفط أقل من المعدل

 محافظة لمل  الموجود
 خفة   

 حدود دنيا
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 :  Mc. Kinseyصعولت وم ايا طريقة 
نموذلأ ذليل لجعبة امنشفة يت ل  من توضع  كمال لاحظنا  لفريقةقد قدم  هذ  ا 

( إطارات والي محاورها هي : جاذبية القفا  أو ج   9امج ا  الاستراتيجية لمل  مصفوفة من )
 السوق   ووضع المهسسة   هذا الج   .

اطر قفالمية  وتقيم هذ  الفريقة جاذبية القفا  أو الج   بقيمته الموضولمية ) معدل النمو   مخ
مردودية ممكنة   حجم السوق   كأافة المنافسة   ...الخ. ( ولمن طريم القيمة الذاتية ) تضافر 

ممكن مع بقية امنشفة   سهولة الوصول إلى لموامل النجاح امساسية   امكانيات تفوير 
 امنشفة امخرى .(.

لسوق   بتكالي  التصنيع ويتحدد وضع المهسسة وفقا لهذ  الفريقة ) بحصتها النسبية من ا 
لديها   ع مة تجهي اتها الانتاجية  بكوامنها البحأية والتفويرية  لتقانها للتسويم  بنولمية شبكة 

 توزيعها   قدراتها الشرائية  لنفتاحها الجغرا   وللانفبا  لمنها ) صورتها ( الخ. ( .
لتحليل لمن طريم التوضع الاستراتيجي ولكن لمل  الرقم من أن هذ  الفريقة تقدو م ايا لاقنا  ا 

 وتوقعات التصرفات المستقبلية  فإنها تجل  كل التعقيدات المتعلقة للتقييم متعدد امبعاد :
) كالاشارة إلى لملمية مضللة أو وهمية  أوضا  وسط   حالة اختعس وجهات النظر بين المديرين  

من أجل تقييم منسجم   ميدان النشاط الاستراتيجي  ا يتعلم للععمة أو للمعيار النظامي  أيا كان
 من حيث الخواص المست دمة   التصني  ( .

  ( أنماط ميادين العمل13-3العئحة )
 منت    وضع 

 حرلأ
 منت  رابح منت  رابح

 منت  رابح منت  مقبول منت  خاسر

 منت    وضع منت  خاسر منت  خاسر
 البقرة ا لوب 
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فإنه يتحدد توضعه   شاط الاستراتيجي أو ميدان النشاط   المصفوفةلمند توضع مرك  الن
للنسبة لل ط الاستراتيجي  ويمكن استنادا إلى ذلك ذديد الخيار الاستراتيجي : هل تترك 

( أوضا  لكل 9أو تعدل جعبة امنشفة ؟! ولمل  الرقم من أن التحليل يظهر )لا  المهسسة أو 
 المصفوفة تغفي   الواقع ثعثة استراتيجيات أساسية هي:فإن   منها إستراتيجية مناسبة

وكذلك توضعها   كون فيها قيمة النشاط لماليةتيجية التفور    الميادين الي تإسترا -1
التنافسي هاما  وإذا لم يتحقم الشرط امخ  فإما أن تقوو المهسسة لستأمارات كب ة أو 

 تنسح  من الميدان.
ومن حيث وضعها   ودية:   الميادين الوسط من حيث قيمتهاإستراتيجية الأبات والمرد -2

 التنافسي.

 إستراتيجية الانسحاب الج ئي أو الكلي: من الميادين الضعيفة. -3
ولمندما تتبلور التوجهات الإستراتيجية الي سوس تتبناها المهسسة لتحقيم أهدافها يج  التركي  

جوان  المهسسة لمند تنفيذ لمل  سبعة جوان  أساسية من  (McKinsey)وفقا لمنه  
 وهذ  الجوان  هي : (Mckinsey  "7S",s)الاستراتيجيات وهي ما تفلم لمليها 

: وهي مجمولمة منسجمة من التصرفات وامفعال الموجهة  (Strategy)الإستراتيجية   .1
 لتحقيم نجاح المهسسة .

  قه من تفاصيلوما يراف  الم فط التنظيمي  (Structure) :البنية الهيكلية ) التنظيم(  .2
 تعرس خفوط الاتصال وتوزيع المسهولية . 

الي تمكن   العمليات وجريان امفعال والتصرفات : قوالمد س  (Systems) امنظمة   .3
 مهسسة ما من العمل بكفا ة وفالملية .

وهي القيم الي تت ف  امهداس والمقاصد (Shared values) : القيم المشتركة   .4
 النظامية وتتجاوزها .

بغ  النظر لمما   : وهي المقدرات الي تمتلكها مهسسة ما بكليتها (Skills)المهارات    .5
 تتوفر لدى المهسسة ككل( . أ  أنهايتوفر لدى أفرادها )

: وهو الفريقة الي تتبعها الادارة مجتمعة   تخصيص وقتها ولمنايتها (Style) امسلوب   .6
 اذا يعت  مهما للنسبة لها .تبين من خعلها م  و  ممارسة تصرفات رم ية

 : امفراد الموجودين   المهسسة .  (Staff) امركان   .7
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 A.D.L. : 4*5طريقة   3-4
 عناصر امساسية ) لمناصر النجاح امساسية ( :ال
  ين أنشفتها الاستراتيجية المحددةلكي يصار إلى تقدير الوضع التنافسي للمهسسة   أحد مياد 

لسوق بتقييس مجمولمة المستل مات تستعي  لمن حصة النشاط من ا     .a.d.lفإن طريقة 
اموراق الرابحة ( الكمية والنولمية الي تتوفر لدى المهسسة قياسا لمل  منافسيها   وهكذا لمل  )

تتمتع بحصة سوق نسبية صغ ة جدا   سوق  ( Michelin )سبيل المأال   فإن شركة  
 افسي قو  ويتحسن لستمرار لمل  حساب شركي : امريكا الشمالية   لكن وضعها التن

(Goodyear) و(Firestone)     وذلك بفضل تقدمها التكنولوجي وبسب  النولمية
 المتمي ة لادارتها الصنالمية. 

إن الخفوة امولى العملية للنسبة إلى هذ  المدرسة هي إبراز لموامل النجاح امساسية للنسبة إلى  
اط الإستراتيجية والي يجر  البحث لمنها   مجالات : الامداد كل ميدان من ميادين النش

 والتموين   الإنتالأ   الاتجار والتسويم .
  المواردوتكمن فلسفة هذ  المدرسة   هذا الإطار   أن المهسسة من حيث المبدأ ذصل لمل  

لعمليات ثم تعمل لمل  الاتجار بهذ  الم رجات. وهذ  ا  إلى مخرجات وذولها بتكلفة محددة
الأعث تشكل ثعثة أنظمة لها آلياتها الم تلفة   وقد تتمتع المهسسة بخصوص بعضها ببع  

    بع  منها قياسا لمل  منافسيها أو قد تعاني من بع  نقاط الضع   الم ايا التنافسية النسبية
)الي  داخله ويتغ  الوزن النسبي لكل من هذ  امنظمة كما يتغ  الوزن النسبي للعناصر الي  

  لكنها تتشابه داخل القفا  الواحد للنسبة إلى جميع المتنافسين . ( من قفا  إلى آخرتشكله
وأن مجمو  الم ايا النسبية الي تتمتع بها المهسسة ) الوصول إلى بع  الموارد ذات نولمية أفضل   

تصميمه الي تتيح  ذويل أكأر انتاجية   اتجار   أحد المنتجات  أكأر فالملية بسب  نولمية
تسع   بسعر ألمل   ( تسمح مجتمعة لها ل صول لمل  مردودية أفضل أو أسوأ من وسفي 

القفا  حس  ا ال  وأن تتمتع بإمكانيات تتيح لها الوصول إلى سوق أك  أو ضيم حس  
 وضعها .ومن اممألة لمل  لموامل النجاح تقترح هذ  الفريقة :

 تكامل العمود   لمقود تفضيل بعيدة المدى  امكانات لموامل الامداد والتموين : ال
 الاستقراض  تكلفة الاستقراض  تكلفة اليد العاملة ومهاراتها ..الخ.
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  لموامل الإنتالأ : الفاقة الانتاجية للوحدات الانتاجية ومرونتها  انتاجية الوحدات الانتاجية
متمي   توضع الوحدات ومستوى تكاليفها  تمتع الوحدات الانتاجية لسلوب انتالأ خاص و 

 جغرافيا  نولمية الادارة الي تمارس  .. الخ.

 يمة المنت   اتسا    اتسا  شبكة التوزيع ونولميتها  قلموامل الاتجار والتسويم : انفبا  الماركة
 الخ.لتجارية كالبيع الآجل لل بون  ..تشكيلة المنتجات  الظروس والشروط ا

دير القوة النسبية للمهسسة بخصوص لموامل وسوس يقدر الوضع التنافسي من خعل تق
مجمل العوامل  ) لموامل النجاح (  الم خوذة  حيث ستكون  النجاح امساسية للنشاط

للالمتبار موضع تدوين مقارن بين ميدان النشاط الاستراتيجي المعي وبين المنافسين   ثم يصار 
يقود إلى   تقدير إجمالي ) تأمين إجمالي ( وأخذا للالمتبار تأقيع معينا لهذ  العوامل والمعاي  إلى

( خمسة أوضا  5تصني  الوضع التنافسي لميادين نشاطات المهسسة وفم سلم يتكون من )
 مختلفة :

   : الوحدات المهيمنة 

تلك الي تتمتع بتفوق واضح بسب  اموراق الرابحة العديدة المتوفرة لديها   فالمهسسة تتحكم  
من حيث  وتتمتع بهامش حركة معت   يث أدائهم واستراتيجياتهممن حمنافسيها تصرفات ب

 . خياراتها الإستراتيجية لستقعلية لمن منافسيها

   الوحدات القوية: 

دون أن  تلك الي تتوفر لديها الامكانيات الي تسمح لها للقياو بأفعال وتصرفات معت ة وهامة 
  ع المهسسة ببع  الاستقعلية   تصرفاتها  حيث تتمتتعرض مواقعها لل فر   المدى البعيد

 وأن وضعها   المدى البعيد لا يت ثر سوى     صغ  جدا بتصرفات منافسيها .

  : الوحدات ذات الوضع المعئم 

لمل  الرقم من تمتعها ببع  نقاط القوة   فإنها رقم كل ذلك مقيدة للشروط الي يفرضها زلميم  
الالمتماد لمليها من و  استغعلها الموارد والمهارات الي تستفيعالسوق .ق  أن المهسسة تمتلك 

  المدى  هذسين أو يتوفر لديها ح  كب  للمحافظة لمل  وضعها أو  ذقيم استراتيجيتها أجل
 . البعيد

  ذات الوضع الضعي ( الوحدات الي يمكن الدفا  لمنها( : 

. ( fcs )جاح الرئيسية امساسية تلك الي أبدت بع  الاخفاق   السيفرة لمل  لموامل الن 
المحافظة لمل  ستمرارية أنشفتها و تسمح لها ل  وأدا  مرض ق  أن المهسسة ذصل لمل  نتائ 
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 المحافظة لمل  وضعها أو ذسينه   المدى البعيدولا تستفيع   مواقعها   لكنها تعاني من المنافسة
 إلا بصعوبة .

  الوحدات الهامشية: 

عل   تسجل المهسسة من ختها إلا لمل  حسن نوايا المنافسيناستمرار حياتلك الي لا يتوق   
  إذا وذسينه   لكن يتوفر لديها بع  ا   لل رولأ من الوضعهذ  الوحدات نتائ  ق  كافية

  لكن لمليها ذسين وضعها  لاستمرار وا ياة   المدى القص   تستفيع اما تصرف  وفقا لذلك
  . ى الفويلكي تستفسع ا ياة   المد

و دد الوضع التنافسي مدى الجهود الي يج  بذلها وكأافتها  فالوضع القو  يقتضي وجود 
   نشاط ضعي  الوضع ةاستراتيجي ا  السوق  للمقابل فإن تمارس   جميع أج  إستراتيجية مكأفة

 .التسويقية )إستراتيجية التمترس( لمل  لمدد محدود من امج ا لن تمارس إلا 
ستعاض  هذ  المدرسة لمن معدل نمو القفا  الذ  است دمته مجمولمة بوسفن  فهوو مرحلة ولقد ا

 يدانالذ  المت ته مفهوما  أوسع وأكأر نولمية ) وصفي (    حيث ش ص  جاذبية م  تفور القفا 
للرجو  إلى درجة نضجه  أ  :)وضعه   مراحل  .A.D.Lوفقا لفريقة  النشاط الاستراتيجي وأهميته

وذلك منه يرتبط    ( حالات ممكنة: ) انفعق  نمو  نض   انحدار(4القفا  (  وتوجد هنا )تفور 
وتصرفات استراتيجية   وأسلحة تنافسية متكيفة  بكل مرحلة من مراحل النمو خواص مالية مختلفة

 والي من الممكن ذديدها وابرازها بسهولة .   متباينة   طبيعتها ومواضيعها الرئيسة
 

 ي  التالية:اد المرحلة الي يمر النشاط بها أو المهنة للاستناد إلى المعوتتحد
معدل نمو الج   أو القفا   اتسا  تشكيلة المنتجات  لمدد المنافسين  توز  حصص السوق   
أ    0ستقرار حصص السوق  درجة استقرار ال لئن  مستوى لمقبات الدخول  التفور الفي...الخاو 

 ا ياة : بتوسيع مفهوو دورة
  : مرحلة الاقع 

حيث يتعلم اممر بفرح منت  جديد وفرضه   السوق  أو يتعلم بفرح تكنولوجيا  وهي فترة الابتكار
 جديدة كبديلة لمما هو موجود من لمناصر.

   :مرحلة النمو 

السوق قد أحدث  ) موجودة ( وتتفور بسرلمة  مما يستدلمي كي تستفيع المهسسة لع  دورها وجود 
 ة لمل  حشد الامكانات لتفوير منتجاتها وضمان الامداد والتموين. المقدر 

  :  مرحلة النض 
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ولا يمكن أن  دث التفور والنمو إلى لمل  حساب المنافسين   المواقع محددة واموضا  مبي نة 
 المباشرين .

  : مرحلة الانحدار أو الشي وخة 

  والي لم يعد أمامها سوى القليل لقويةوى بع  المهسسات القادرة والم يعد موجودأ    السوق س 
 ونحن هنا   مواجهة حركات رد  أو حرب لردة. .تكسبه من خعل المواجهة المباشرةل

 
طبيعة الاستراتيجية الي يج  تبنيها   (14-3كما توضح العئحة )  ذدد مرحلة التفور الي بلغها القفا  إذا

 هذ  الإستراتيجية   كل مرحلة من المراحل:   لمليهالعناصر امساسية الي يج  أن تركوا
 رها ( طبيعة الإستراتيجية ولمناص14-3العئحة )
 المحاور الاستراتيجية

وضو  الرئيسي الم مأال استراتيجي
 للإستراتيجية

 مرحلة التفور طبيعة الاستراتيجية

 ابتكار تكنولوجي
 شرا  رخصة أو برا ة

إستراتيجية الابتكار  المنتجات
 ثوالتحدي

 اقع 

 تغلغل تجار 
 تفوير الفاقة الانتاجية

 البحث لمن أسواق جديدة

 التوزيع
 الانفبا 

 نمو وتوسع إستراتيجية التفوير

 تكامل نحو امماو أو الخل 
 تدويل التشكيلة وتدويل الانتالأ

 نض  إستراتيجية  الت وي  التكالي 

تشذي  
 امسواقأالتشكيلةأالوحدات

 انحدار قلنةإستراتيجية الع التكالي 

 
 
 
 

 !تنس  التعهدلا 
 ا ر دين!ولمد 
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  (15-3العئحة ) شكلتأخذ المصفوفة من خعل تقاطع مراحل تفور القفا  والوضع التنافسي و 

 )15-3العئحة )
 Arthur D. Littleمصفوفة  

    
    

    
دية 

ردو
  الم

    
    

 +
 

    
    

 
+  

    
    

    
سة 

لمناف
ر ا
خف

 

الوضع  مراحل نضولأ القفا 
 انفعق نمو ض ن شي وخة التنافسي

 مهيمن    
 قو  تفور طبيعي

 معئم   تفور انتقائي

 ق  معئم إلمادة التوجيه 

 هامشي   ترك

 
 
وطبيعة  هذ  الفريقةالتوجهات الجوهرية الرئيسية الي تقترحها ويستوح  من خعل هذا التقاطع  

(  واختيار الاستأمارات وإدارة 16-3ة )الإستراتيجية الي يفضل تبنيها كتلك المبينة   العئح
( أمألة لمن الخواص المالية 17-3(. كما وتقدو العئحة )18-3الم اطر كما يظهر من العئحة )

والتنافسية والتصرفات الإستراتيجية المتعلقة بدورة ا ياة الي توضحها هذ  الفريقة من طرق التحليل 
 الاستراتيجي.

 التفور الفبيعي: -
 وتأمين كل الموارد العزمة للإستمرار للتفور   وهامة ستأمارات هائلةل القياوترض الذ  يف 

طات النجومية( وكذلك ي جيد ) نشايتعلم للنشاطات حيث تتمتع المهسسة بوضع تنافس
 قبل الوالمد )   مرحلة الانفعق(.امج ا  ذات المست

 التفور الانتقائي: -
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أو لمند الاستأمار الانتقائي من أجل إلمادة توجيه   قعو دث لمند البحث لمن متاريس وموا 
يتعلم إذا للنشاطات ذات اموضا  التنافسية   و وذسينه ل يادة مردوديته وضع تنافسي ما

 الوسف  أو حتى المن فضة أحيانا. 
 الترك:

المردودية  أو يتعلم للمهن الجديدة ذات  ويتعلم للنشاطات ذات الوضع التنافسي الضعي 
وتتشابه نقاط قوة ونقاط ضع  هذ  الفريقة  الم اطر التنافسية العالية جدا. ن فضة وذاتالم

 .ABC وإلى حد كب  مع طريقة  
 

 التعهد
)وفقــــــا لمــــــا لــــــد  مــــــن  أنا المســــــتفيد مــــــن ذميــــــل ملــــــ  هــــــذا الكتــــــاب أتعهــــــد

ســــوس و  لكيــــة الفكريــــة لمهلفــــه ســــ حاف  لملــــ  الم بأنــــي وأحلــــ قــــيم( منظومــــة 
 دون أن أنتحـــــل أفكـــــار صـــــحيحا   ه مـــــن أفكـــــار اســـــت داماأســـــت دو مـــــا  ويـــــ

ــــــه دون الإشــــــارة للمهلــــــ   أو أســــــفو لملــــــ  بعــــــ  أو أدلميهــــــا ــــــبس من   أو أقت
مفاهيمـــه وأدلميهــــا لنفســــي لملــــ  قــــ  وجــــه حــــم  أو أســــك  لملــــ  مــــن لملمــــ  

  ها  أ  من أنه قد قاو بفعل
ـــل ذ ـــ   مقاب ـــه  ـــا كمـــا أتعهـــد للت  لا يقـــل لمـــنميلـــه أو الاطـــع  لملـــ  جـــ   من

  إمـــــا أو بلـــــد إقـــــامي للمائـــــه( مـــــن قيمـــــة قـــــراو الـــــذه    مـــــوطي اثنـــــان)2%
ل ميــــل لملــــ  مقعــــد الدراســــة  أو لفالــــ  لقريــــ  محتــــالأ  أو مرملــــة معيلــــة  أو 

معرفــــة ولملــــم  أو لمعيــــل أســــرة   تاجهــــا لتعلــــيم أطفالــــه  أو لمحتــــالأ مــــا ألتقيــــه   
ــــم)ق  متســــول أو شــــحاذ(  ا ــــي أو ا ــــور لملــــ  ....لفري وإذا صــــع  لملــــي العأ

 .!أ  منهم  فس ت   للمبلغ المشار إليه لتكريم نفسي وشكر المهل 
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 A.D.Lوفم طريقة :  امساسيةها  ( طبيعة الإستراتيجية ولمناصر16-3العئحة )

 
 مراحل تطور القطاع

 
 الوضع التنافسي

 انحدار وشيخوخة نضج نمو اقلاع

 
 

 مهيمن

تطور طبيعي، جهود 
مكثفة للدخول إلى 

السوق ،المحافظة على 
الوضع بالاستثمار بمعدل 

 يفوق نمو السوق. 
 ) مربح (

تطور طبيعي، المحافظة 
على الوضع بالدفاع عن 

حصة السوق،استثمر 
بكثافة لخلق عقبة دخول 

 أمام منافسين جدد .
 ) مربح ( 

تطور طبعي، المحافظة على 
الوضع بواسطة 

رملائم ومتكيف مع استثما
 تطور جزء السوق وتحسنه

 ) مربح (

تطور طبيعي ،حافظ على 
الوضع وتجنب الاستثمارات 

المفرطة ،خذ الأماكن 
 المتاحةوتمترس، نسق

 
 ) مربح (

 
 

 قوي

تطور طبيعي، تحسين 
الوضع بجهود مكثفة في 

البحث والتطوير وتحسين 
النوعية، وبمعدل استثمار 
 يفوق معدل نمو السوق.

طور طبيعي، تحسين ت
الوضع بالنمو بأسرع من 

السوق، اشتري حصة 
 سوق من الآخرين.

 ) مربح (

تطور طبيعي، حافظ على 
الوضع بالتطور وفق ايقاع 

 جزء السوق.
 

 ) مربح (

تطور انتقائي، حافظ على 
الوضع بتجنب الاستثمارات 

 الزائدة، احصل على المردودية.
 ) مربح (

 
 

 ملائم

د تطور طبيعي، جهو 
انتقائية من أجل اكتساب 

حصة سوق، حاول 
تحسين الوضع 
 بالاستثمارات.

 

 تطور طبيعي، تحسين
الوضع بشراء حصة سوق 

 من الآخرين.
 

 ) مربح (

تطور انتقائي، جد مكمنا 
طور عقبات أو متراسا أو 

 .دخول، قلل الاستثمارات
 

 ) مربح (

تطور انتقائي، احصل على 
نى المردودية.)استثمر بالحد الأد
 او انسحب خطوة خطوة( 

 
 ) مربح (

  
 
 

 يدافع عنه

 تطور طبيعي ، 
تصرف بحذر وعقل 

واختر طبيعة الاستثمارات 
 ومقدارها بحرص ودقة .

تطور انتقائي، جد مكمنا 
أو متراسا وطور خط 

 الدفاع عنه وحمايته،
 استثمار بالحد الأدنى .

تطور انتقائي، جد مكمنا 
أو متراسا وتمسك به عن 

إعادة  طريق
الاستثماربالحد الأدنى، أو 

ي انسحب تدريجيا وصف  
 الاستثمارات.

 ) مربح بالحد الأدنى (

التفاف أو ترك ، انسحب 
 ي الاستثمار.تدريجيا أو صف  

 
    

 
 

 ) اترك (        

 
 

 هامشي

 التفاف أو ترك ،
البحث عن تحسين الوضع 

أو البدء  .التنافسي  
 بالتصفية .

 التفاف أو ترك ،
لبحث عن تحسين الوضع ا

 التنافسي ، أو الترك .

 التفاف أو ترك ،
البحث عن تحسين الوضع 
التنافسي ، أو الانسحاب 

 التدريجي .

 
 ترك

 اترك بسرعة ()
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 والتنافسية والتصرفات الإستراتيجية المتعلقة بدورة ا ياة( أمألة من الخواص المالية 17-3العئحة )

 واصفاتخواص وم مراحل نمو القفا 
 اقع  نمو نض  شي وخة استراتيجية

تماي  توسع  التنو   استراتيجية دولية
 جغرا 

التغلغل   
 السوق

 طريقة النمو والتوسع خلم السوق

ق  قياسية  ق   منمفة متماي ة مستقرة
 موحدة

 المنتجات

 امسواق محلية وطنية دولية دولية
 ناتالتقا متمي ة منمفة محسنة تقانات بديلة

 امسلحة التنافسية خواص المنتجات الاتجار والتسويم التكالي  ضبط التكالي  والنولمية
البحث والتفوير   التسويم ادارة صنالمية واستراتيجية ادارة صنالمية

 الهندسة
 الوظائ  امساسية

 المنافسون لمدد قليل متعددون لمديدون أقل لمددا
امسعار   النولمية  التماي   الدلماية

 لمايةالد
المتغ ات التسويقية  النولمية   التوزيع الدلماية  التوزيع

 امساسية
 هوامش الربح لمالية لمالية من فضة من فضة
 الارلح من فضة لمالية   انخفاض متبددة

 
  ADLالم اطر : طريقة  ( اختيار الاستأمارات وإدارة18-3العئحة )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مردودية لمالية
+ 

 حاجة ضعيفة لعستأماراتأمخاطرة ضعيفة
= 

 فائ  كب    السيولة

 مردودية لمالية
+ 

 حاجة قوية لعستأماراتأمخاطرة وسف 
= 

 تمويل ذات ؟

 مردودية ضعيفة
+ 

 مخاطرة وسف   حاجات ضعيفة لعستأماراتأ
= 

 تمويل ذات

 مردودية من فضة
+ 

 حاجة قوية لعستأماراتأمخاطرة لمالية
= 

 لمج  كب    السيولة

 نض  القفا  : ) مراحل دورة ا ياة ( 
 إقع                               شي وخة                  نض                       نمو                    

 

 لتنافسيالوضع ا
 
 

 مهيمن 
 

 قو 
 
  
 

 مناس 
 

 ق  معئم
 هامشي
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  تواجهها :والصعولت الي  ADLمساهمة طريقة 
 أفضل منها   ناحيتين : A.D.Lفإن طريقة . B. C.Gللمقارنة مع .

  إن مجال تفبيقها أوسع وأكأر لممومية   فعوامل التحليل ولمناصر  ذات طبيعة كمية
ونولمية بنفس الوق    والمعاي  ذات الش ن التنافسي تكتش  بواسفة التحليل ومن خعله  وأن 

هذ  الفريقة مع تتع و  و ليس  سوى واحدة من الوسائل الممكنة. المنافسة لمن طريم التكلفة
الاست داو   مجال الصنالمات المتمرك ة كما   مجال الصنالمات المتبعأرة   وذلك منها تسمح 

 بتقدير الوضع التنافسي وفقا لمعاي  دقيقة جدا   .

  تحليل والتساؤل فيما وتج  طبيعتها الاكتشافية المحلل الاستراتيجي لمل  الم يد من ال
يتعلم للعوامل الي يتكون منها الوضع الاستراتيجي للمهسسة    مما يعي أن است دامها يتفل  

سبة للوضع الاستراتيجي جهدا ذليليا وجهودا للبحث لمن لمناصر هامة ومقررة وأساسية للن
ئل الي تواجهها التنافسي  وهذا ما يتعلم أساسا بإبراز القضايا والمسا هالوضعللمهسسة و 

والمسائل المفروحة لمل  نحو جيد كما نعلم هي مسائل شبه محلولة أو   المهسسة وطرحها للحل
 نص  محلولة .

وللمقابل فإن هذ  الم ايا تأت   مقابل الصعولت التقنية والنفسية الي يسببها القياو بتحليل 
 0تفقد ما يقابله من حيث الكم  لميةمتعدد امبعاد . فما تكسبه هذ  الفريقة من حيث النو 

 



 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 93 

 :.P.I.M.S  طريقة برنام   3-5
من قبل معهد  "PIMS " Profit Impact of Market Strategies  برنام  وضع 

 واتخاذ القرارات الاستراتيجية الت فيط الاستراتيجي  وهو أداة تتيح القياو بتحليل استراتيجي
 حاسوبية يستند هذا ال نام  لمل  قالمدة معفياتلمل  قالمدة لملمية ولمملية   الوق  نفسه. و 

  أ نشاط استراتيجي مختل 2000تهتم  عحظة وتسجيل ما ي يد لمل  أ  ) بنك معلومات(
 أ سنوات.5خعل فترة زمنية تمتد أ   اورول والولايات المتحدة أ مهسسة200تقوو بها حوالي أ

لمتعلقة بكل نشاط استراتيجي حس  ويتوج  لمل  المهسسات المشاركة أن تقدو المعلومات ا
بنيوية   وضع ا الة التنافسية ال هوخواص للنشاط المعي ولسوقه العوامل التالية: وص  لماو

النتائ   والتكنولوجية  التصرفات الإستراتيجية المت ذة   المجال خعل السنوات الخمس امخ ة 
 للتكالي  وامسعار.. المالية الي حصل لمليها  توقعات التفورات المستقبلية

وقد استفا  لحأو ومستشارو معهد الت فيط الاستراتيجي استنادا لمل  هذ  المعلومات برهنة 
ر من خعل دمجها معا حوالي تستفيع أن تفس   من المعاي  العامة أ معيارا )لمامل(30وتوضيح أن أ

 .فين  النشاطات امل المسجلة   المدى البعيد من تغ ات المردودية 70%
وقد كان من بين هذ  العوامل وأهمها: معدل نمو النشاط  حصة السوق النسبية  نولمية  

 نموذلأ  . ولا تلغي هذ  النتائ  فرضياتورأس المال المنتجات  الكأافة الرأسمالية وانتاجية العمل
B.C.G.  كي تتمتع بخواص    لكنها توضح أن هذ  الفرضيات لم ذدد بشكل كاس  أو تبفلها

 ة وشمولية.لمام
وضع  ذ  تصرس المهسسات المشاركة  بعضها برام  معيارية    ويقدو ال نام  نماذلأ متعددة

كمية تقيس امكانيات التفور والمردودية المستقبلية لنشاط ما  تبعا لخواصه ومواصفاته الذاتية. 
ة. وتست دمها المهسسات من أجل ذديد امهداس وتخصيص الموارد   إطار جعبة امنشف

ستراتيجية وذليل الإلتصرفات اتسمح  حاكاة ال ام  هي برام  نولمية وصفية   وبع 
مقتضياتها ومتفلباتها بعيدة المدى. وبع  النماذلأ هي نماذلأ مقارنة  وذلل تفور النشاطات 

وتوضح التفورات الي شهدتها هذ  النشاطات وفم السياسات   المشابهة للنشاط المدروس
 بتعري  الاستراتيجيات الفائ ة. المتبعة. وتسمح
   إلى معفيات الشبكة كع أو  ج  ا للألمضا  المشاركين للوصول PIMS  يسمح برنام  
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فإن المعلومات المتاحة امكأر ذديدا   من أجل المحافظة لمل  سرية المعلوماتو   ) دارة مغلقة(
ادين النشاط امقرب إلى من مي أ ميدانا12ودقة هي لمبارة لمن أوساط أو متوسفات تتعلم ب أ

 .النشاط المعي فقط
 
 

 التعهد
)وفقــــــا لمــــــا لــــــد  مــــــن  أنا المســــــتفيد مــــــن ذميــــــل ملــــــ  هــــــذا الكتــــــاب أتعهــــــد

ســــوس و  لكيــــة الفكريــــة لمهلفــــه ســــ حاف  لملــــ  الم بأنــــي وأحلــــ قــــيم( منظومــــة 
 دون أن أنتحـــــل أفكـــــار صـــــحيحا   ه مـــــن أفكـــــار اســـــت داماأســـــت دو مـــــا  ويـــــ

ــــــه دون الإشــــــارة للمهلــــــ   أو أســــــفو لملــــــ  بعــــــ  أو أدلميهــــــا ــــــبس من   أو أقت
مفاهيمـــه وأدلميهــــا لنفســــي لملــــ  قــــ  وجــــه حــــم  أو أســــك  لملــــ  مــــن لملمــــ  

  ها  أ  من أنه قد قاو بفعل
ـــل ذ ـــ   مقاب ـــه  ـــا كمـــا أتعهـــد للت  لا يقـــل لمـــنميلـــه أو الاطـــع  لملـــ  جـــ   من

  إمـــــا أو بلـــــد إقـــــامي للمائـــــه( مـــــن قيمـــــة قـــــراو الـــــذه    مـــــوطي اثنـــــان)2%
ل ميــــل لملــــ  مقعــــد الدراســــة  أو لفالــــ  لقريــــ  محتــــالأ  أو مرملــــة معيلــــة  أو 

معرفــــة ولملــــم  أو لمعيــــل أســــرة   تاجهــــا لتعلــــيم أطفالــــه  أو لمحتــــالأ مــــا ألتقيــــه   
ــــم)ق  متســــول أو شــــحاذ(  ا ــــي أو ا ــــور لملــــ  ....لفري وإذا صــــع  لملــــي العأ

 .!أ  منهم  فس ت   للمبلغ المشار إليه لتكريم نفسي وشكر المهل 
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لقد استعرض   إطار الفصلين السابقين لمدد من مصفوفات التحليل تباين    طريقتها 
أو  ووسيلتها واختلف  فيما تقترحه وتوصي فيه  ولا بد وأن نش  إلى أن المصفوفات

ا    بل أن التحليل المعمم أيا كان شكلها أو نولمها ليس  هي الهامة بحد ذاته النماذلأ
الذ  من المناس  القياو به لمل  المتغ ات الاستراتيجية الي يستعرضها كل منها هو 
الهاو  وبخاصة امدوات التنظيمية الي تقتضيها والي يتوق  لمليها ذديد واكتشاس 
ع  واستأمار الآثار التضافرية. فمن دون احداث امدوات التنسيقية  ومرك ة إدارة ب

الموارد  وتسهيل انتقال المعلومات  ومن دون خفة الاحتراس والمهنة للمسهولين  الي 
تتوقع وتلح  دورانا كافيا   المسهوليات  فمن ق  المحتمل أو انه من النادر أن يكفي 

تت ذ من التفك  الاستراتيجي   وضع بع  المصفوفات الجديدة لخلم لمقلية مهسساتية
وميالة للإستفادة من ظاهرة التضافر بين نشاطات   ت المهسسةوسيلتها لبلوا قايا

 المهسسة وفعالياتها وبين مديريها وأفرادها .
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 :الرابعالفصل 
 

 ذليل القفا  الاقتصاد 
   التحليل الاستراتيجي :  porter   نموذلأ   
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نشـاطها واسـتفع  تفوراتـه  يقدو هذا النموذلأ وسائل ذليل تمكن إدارة المهسسة من ذليـل قفـا 

وترجمـة هـذا التحليـل   وكـذلك مواقـع منافسـيها  المستقبلية  وذديـد الموقـع النسـبي للمهسسـة فيـه
 وتتيح مواجهة منافسيها.  من ثم لمل  شكل استراتيجية تتع و مع نشاط المهسسة

م البع  لمل  قد أطلمن مفاهيم الاقتصاد  الصنالمي   و يستع  هذا المنه  التحليلي الكأ   
  " التحليل الصنالميهذا النه  لمبارة " 

أن صياقة الإستراتيجية تقتضي وضع المهسسة   لمعقة مع بيئتها  وحتى لمندما  porterيرى 
تكون البيئة واجبة الالمتبار واسعة ولمريضة جدا وتتعلم للقوى الاجتمالمية والاقتصادية معا  فإن 

هو القفا  أو مجمو  ان من هذ  البيئة وفقا له المجال امساسي الذ  يج  أخذ  ل سب
 الي تمارس المهسسة   إطارها المنافسة مع المهسسات امخرى.القفالمات 

  وذديد أهدافهم  تحليل التنافسي يعتمد تقليديا لمل  تعري  المنافسين ا اليينوللمتبار أن ال 
 يستفيعون اتبالمها أو القياو بها  فقد الاستراتيجيات الي يتبعونها أو تلك اليو  مهسساتهم وذليل

 .إذا ما ارتك  لمل  ذليل القفا  مفهوما جديدا هذا يأخذ التحليل التنافسي الاستراتيجي
 
مجمولمة من المهسسات الي تختل  بتصرفاتها وأشكالها برقم أنها تنت  سلعا  القفا  منيت ل  و  

هذ  المهسسات يقدو بع   . وة (ذل إحداها محل امخرى بسهول أو خدمات جد  بديلة )
  وبع  هذ  المهسسات ة النولمية  حين أن بعضها الآخر يقدو منتجات لمالي  منتجات لمادية
نات منتجاته لدى ل تصنيع بع  مكو    حين أن بعضها الآخر قد فض    متكامل لمموديا

ة الداخلية للقفا  البني الي اختارتها المهسسات الآخرين.  وسوس ذدد هذ  الخيارات المتباينة
 .المعي

ووضع تصور واضح لها    )بنية القفا ( للتحليل الاستراتيجي استفع  هذ  البنية ومن المناس  
 .ي ز خواصها ويظهر صيغها وآلياتها

فبنية القفا  تمارس تأث ا كب ا لمل  ذديد قوالمد اللعبة التنافسية ولمل  الاستراتيجيات الي  
ها واتبالمها. وتتمي  القوى الخارجية المتعلقة بقفا  نشاط ما بأهمية نسبية تستفيع المهسسة تبني

ا يقود مم  النشاط المعيخاصة لمل  المتبار أنها تهثر لمادة لمل  جميع المهسسات العاملة   قفا  
 للقول:
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المهسسات لمل  مواجهة هذ   ومفاتيحه تكمن حقيقة   اختعس قدرات أن أسس النجاح 
 .القوى

ولا سببها ا   العاثر   تها صدفةطبيعة المنافسة الي تتجل    قفا  نشاط ما وحد   ليس  و 
امساسي لقفا    بل أن هذ  المنافسة تجد جذورها الفبيعية   البنيان الاقتصاد   للمهسسات

 وتتجاوز إلى حد كب  تصرفات المهسسات الموجودة فيه.  النشاط
لبديلة والقادمون المحتملون كلهم منافسون للمهسسات فال لئن والموردون ومنتجو السلع ا 

العاملة   القفا   ولستفالمتهم وفقا للظروس لع  دور مهيمن ومسيفر وأساسي  ويمكن 
 وص  المنافسة   هذا الوضع للمنافسة الموسعة.

 حالة المنافسة الموجودة   القفا و   هو مفهوو موسع إذا مفهوو المنافسة   هذا السياقف  
ابع و فيه هي ت المتوقعة أو امرلح الاجمالية القفا  رأس المال المستأمر   ةوكذلك مردودي وحد تها

 :(5الي يمارسها العلمبون الفالملون الاقتصاديون ال ) المركبة لععقات القوى
إلى الذين  تمل دخولهم  القادمون   المنافسون  القفا  الموجودون والذين هم : المتنافسون  

 موردو القفا  .و   منتجات أو خدمات بديلة  ال لئن  المنافسون الذين ينتجون القفا 
فإن   ولا تتساوى القفالمات   أرلحها الكامنة أو المتوقعة  وإذا ما اختلف  أرلحها الكامنة

ر لهذ  القوى ليس لها امث أو المتشابكة ذلك يعود بشكل أساسي إلى أن اللعبة المركبة أو الم يجة
ولمندما تكون مرك ة وحادة   قفالمات   .من ذلك يتوق  لمل  تركي ها وحدتها  نفسه

  حين أنه  مهسسات ذات لمائدات متمي ة. فعندها لن توجد  كالإطارات والورق وا ديد
لمندما تكون آثارها ضعيفة نسبيا كما   قفالمات التجهي ات وخدمات التنقي  لمن البترول 

 فإن العائدات العالية هي من امشيا  الم لوفة والجارية.  والعفور ومواد التجميل
الي تمارسها قوى  ولمندما تتحدد الخواص امساسية البنيوية للقفا  الي تتحكم بتركي  المنافسة 

 تتحدد بنا  لمليه لمائدات القفا . وحد تها  المنافسة
المال المستأمر فيه نحو ويمكن للمنافسة الي تمارس   أ  قفا  أن تدفع معدل مردودية رأس 

 .12معدل المردودية التنافسي  أ  نحو معدل المردودية الاقتصادية   حالة المنافسة الكاملة
ويقترب معدل المردودية التنافسي هذا أو معدل مردودية السوق ا رة )حيث لا توجد قيود( من 

يقابل مخاطرة ضيا  أو  معدل مردود سندات الخ ينة   المدى البعيد مصححا أو مضافا إليه ما
 فقدان رأس المال.
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ولا يقبل المستأمرون ا صول لمل  معدل أقل من هذا المعدل  وذلك من لستفالمتهم وفم  
هذ  الفرضيات الاستأمار   قفالمات أخرى. فالمهسسات الي ذصل بشكل منتظم ومستمر 

معدلات المردودية لمل  معدل أقل من هذا المعدل سوس تنسح  من القفا   ولمندما تكون 
أك  من المعدلات المصححة )المعدلة( للسوق ا رة  فإن رؤوس امموال تندفع للدخول إلى 

ل يجلبها القادمون الجدد  أو كان لمل  شكل القفا   سوا  كان ذلك لمل  شكل رؤوس أموا
 ن فيه.المتنافسون الموجودو  يقوو بها إضافية استأمارات

افسة   القفا  ذدد حجم الاستأمارات فيه  كما ذدد أيضا إلى ومعنى ذلك أن لعبة قوى المن 
    حالة السوق ا رة أ  مدى سوس تدفع هذ  الاستأمارات المردودية نحو مستوى المردودية

 بعبارة أخرى إنها ذدد مقدرة المهسسات لمل  المحافظة لمل  مردودية أك  من الوسفي.
 

اقة استراتيجية لمواجهة حجر امساس لكل صي ر إذا  هذا الإطا ويعت  التحليل البنيو 
ويمكن است داو مفاهيم ومباد   التحليل البنيو  للقفا  وتفبيقها لمل  المهسسات  .المنافسة

الصنالمية والخدمية معا  سوا  تعلم هذا التحليل بتش يص المنافسة   قفا  ما  أو   بلد ما 
  معين  أو كان   سوق دولية أو لمالمية.

( تأخذ أهمية نسبية خاصة 5ن وجهة نظر صياقة الإستراتيجية فإن كل واحدة من القوى ال )فم
والذ  يتوق  بدور  لمل  لمدد من الخواص   رئيسي الذ  قد تلعبهلوفقا للدور المهيمن وا

 دية والتقنية امساسية   القفا .  فعل  سبيل المأال :الاقتصا
والي ليس  مهددة بدخول قادو جديد محتمل    القفا إن المهسسة الي تتمتع  وقع قو     

إذا كان  تواجه سلعا بديلة ذات نولمية ألمل  وتكلفة أقل مما   سوس يكون مردودها من فضا
فإن المنافسة   وتكون لمقبات الدخول كب ة  يتوفر   سلعها. وحتى لمندما لا توجد سلع بديلة

 ة المحتملة.ا ادة بين المهسسات الموجودة تقلل المردودي
ففي قفا   ابعها )تنمذجها( من قفا  إلى آخر.وتختل  القوى المهيمنة الي تفبع المنافسة بف 

النفط مأع تتشكل القوى امساسية من ال لئن )شركات النفط الك ى(    حين تتكون القوى 
تتشكل القوى  المهيمنة   قفا  الإطارات من مشتر  التجهي ات امولية ومن المنافسين  بينما

   قفا  ا ديد من المنافسين امجان  ومن المواد البديلة. المهيمنة
الذ  تعكسه حركة هذ    ولمند ذليل بنية القفا  يج  التفريم بين البنا  امساسي للقفا  

 الي قد تهثر بشكل انتقائي   المدى القري  فقط.  القوى وتفالملها لمن العوامل امخرى المهثرة
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ديد تفوراتها وتغ اتها وذ  رس لمل  لموامل الضغط التنافسي المشار إليها فيما سبمإن التع
وتعري  الفرص   النسبية    يسالمدان المهسسة لمل  ذديد نقاط قوتها ونقاط ضعفهاالمحتملة

و ظها وأخذها للإلمتبار حين اختيار   والم اطر امكأر دلالة وأهمية للنسبة لمستقبل المهسسة
  فلكل مهسسة   مواجهة بنية القفا  نقاط قوة ونقاط ضع  فضل لتوضع المهسسةالشكل ام

 .نسبية خاصة
تصرفات المهسسات المتباينة الي تعفي للمنافسة الي تمارس   و   تغ ةمبنية القفا  متبدلة و  و 

 القفا  طبيعتها وشكلها هي أفعال متعددة امبعاد تتمحور حول النقاط التالية :
 
 لت صص درجة ا 

  أهمية الانفبا  الذ  تتركه الععمة التجارية أو الماركة 

  اختيار قنوات التوزيع 

  مستوى نولمية المنتجات 

  ) توضع المهسسة تكنولوجيا ) مقلدة أو رائدة 

   اختيار مستوى التكامل العمود 

   الخيارات المتعلقة لستراتيجيات التكالي 

  مستوى الخدمات المقدمة 

 سياسة امسعار  

  )الععقة مع المهسسات امخرى   القفا  )تشكيل تجمعات وذالفات 

 . الععقات مع ا كومة 

 
  فإن المس لة واجبة ا ل لمندئذ   القفا  هذ  البنية وذديد آلية الصرا  التنافسيوبعد س  

تكمن   الوصول إلى إنشا  وضع تكون المهسسة فيه أقل حساسية وتأثرا بقوى المنافسة  
 ستفيع المهسسة بلوا هذا الوضع بفرق متعددة :وت
 
 لمن طريم إقامة دفالمات ضد المنافسين . -
  حاولة تغي  التوازن بين القوى بواسفة استراتيجيات التجديد والتفوير . -
بشكل    تفوراتها وتوقع الصرا  التنافسي تفع  تغ ات العوامل الي تهثر   لمن طريم اس -

 ع و مع التوازن المستقبلي الجديد .يتيح تبي استراتيجية تت
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 :فيه تهاوحد   المنافسةالي ذدد بنية القفا  وهيكلة  13(5وى ال )الق 4-1
 

 ( مكــونات5مــن )  porter  يتشــكل القفــا  الاقتصــاد  الــذ  تنــافس فيــه المهسســة وفقــا ل :
 هي : أساسية 

 خفر القادمين الجدد : 

  ويت ايـد هـذا الخفـر افسـين قـ  مـ لوفين إلى القفـا خول منوهو الخفر الذ  يكمن   إمكانية د 
ولمنــدما تكــون أرلح المهسســات العاملــة     لمنــدما تكــون لمقبــات الــدخول إلى القفــا  من فضــة

ويأخذ المفهوو امساسـي لنظريـة الاقتصـاد الج ئـي المتعلـم  . القفا  اك  من وسفي امرلح العامة
 السياق دورا أساسيا.  بعقبات الدخول إلى القفا    هذا

 : السلفة التفاوضية للموردين 

وتتمأل   مستوى تأث  مورد  صنالمة معينة أو قفا  اقتصاد  معين لملـ  أشـيا  مأـل : السـعر   
النولميــة  الخدمــة المقدمــة  شــروط البيــع وطبيعتـــه..الخ. وتكــون قــوة المــوردين لماليــة لمنــدما تكـــون 

كون المدخعت مكونات أساسية مـن مكـونات المنـت  النهـائي درجة تمرك  الموردين كب ة  ولمندما ت
 وتركيبته  ولمندما تكون نفقات التحول لمالية.

 خفر المنتجات البديلة : 

وهو الخفر التنافسي الذ  يتمأـل   المنتجـات الـي تـوفر نفـس المـ ايا أو الوظيفـة الـي توفرهـا أو  
لمـن المنـت   لمنـدما تكـون تكلفـة ذـول الـ لئنتقدمها المنتجات الموجودة  ويكون هذا الخفـر لماليـا 

 .   أو لمندما تكون المنتجات الموجودة لمرضة للتغ ات التكنولوجيةالموجود من فضة

 : الصرا  بين المهسسات الموجودة 

ويقصـــد بـــه مســـتوى الصـــرا  أودرجتـــه بـــين المهسســـاة الموجـــودة   قفـــا  اقتصـــاد  واحـــد أو    
 صنالمة واحدة.

 لل لئن السلفة التفاوضية : 
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  رتصـاد  معـين لملـ  أشـيا  مأـل : السـعقفـا  اق تمأل   مستوى تأثـ  زلئـن صـنالمة معينـة أووت 
ومأل قوة الموردين فـإن سـلفة الـ لئن تتوقـ   ..الخ.شروط البيع وطبيعته  النولمية  الخدمة المقدمة
 .ولمل  نفقات التحول ودرجة التمرك   تركيبتهلمل  مكونات المنت  و 

 وذدد للتالي مردودية القفا .  ة هذ  العوامل )القوى( وتفالمعتها حدة المنافسة وقوتهاوذدد قو 

 القفا  وتهججها ( القوى الي تقود المنافسة  1-4المصور )
 

 
 
 
 
 خفر القادمين الجدد : -1

و ـــوارد إضـــافية معتـــ ة إلى  يترافـــم دخـــول القـــادمين الجـــدد إلى القفـــا  بفاقـــات انتاجيـــة جديـــدة 
ومـــن الممكـــن أن يـــنجم لمـــن ذلـــك  .جانـــ  الرقبـــة   ا صـــول لملـــ  حصـــة مناســـبة مـــن الســـوق

انخفاض   سعر ما يعرضه القفا   أو قد  دث ذلك ارتفالما   تكالي  المهسسات القائمة فيـه  
 مما سيهد  إلى انخفاض مردودية الاستأمارات   القفا . 

 المنافسون   القفا 
 كأافة الم احمة بين الموجودين

 ال لئن         
 

 السلفة التفاوضية لل لئن

 القادمون الجدد
 

 خفر القادمين الجدد
 

 الموردون
 

 السلفة التفاوضية
 للموردين

 المنتجات والخدمات البديلة

 ت والخدمات البديلةخفر المنتجا
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طـــار تملـــك المهسســـات بقصـــد ا صـــول لملـــ  وضـــع مناســـ    الســـوق أحـــد   هـــذا الايعتـــ   و
 حتى لو لم ينجم لمنه إحداث أية كينونة جديدة.  أشكال الدخول الجديد

  أو ةكبـ    دخـول لمقبـات وجـود لمكسـا مـع   جميع الصـنالمات خفر المنافسين المحتملين يتناس  
فـالخفر  .وتصـرفات رادلمـة معئمـةعـال يتناس  لمكسا مع قياو المهسسات الموجودة   القفـا  بأف

إذا مـا توقـع القـادو الجديـد   الـذ  يتهـدد المهسسـة بسـب  القـادمين الجـدد المحتملـين يكـون ضـعيفا
  من قبل المهسسات الموجودة  أو إذا كان  لمقبات الدخول واضحة ولمالية. مواجهة حية

 
 لمقبات الدخول : -أ 
والمصـالم  وا ـواج  الـي لملـ  القـادمين الجـدد  مجمولمـة العقبـات :وتتشكل لمقبات الـدخول مـن 

وتـــترجم   معظـــم امحيــان لملـــ  شـــكل نفقـــات   .مواجهتهــا واجتيازهـــا قبـــل  الــدخول إلى القفـــا 
كالمحافظــة لملــ  امســعار   مســتوى مــن ف  مــن أجــل :  تأســيس لماليــة  أو موانــع أخــرى متعــددة 

ـــم امرلح   ـــي حرمـــان القـــادمين الجـــدد مـــن ذقي ـــذلها المهسســـات الموجـــودة لتفـــوير والجهـــود ال تب
ــة العقبــات الــي  الممكــن تجميــع مــنو  ..الخ.المنتجــات وذــديث لممليــات الإنتــالأ وذســين الانتاجي

 نجد : ( لمنصر أساسية حيث6  ) ذول دون دخول المنافسين إلى السوق
 

 :قتصاديات ا جمل تمتع المهسسات الموجودة  -1
نخفاض   تكالي  وحـدة الإنتـالأ )أو لممليـة مـا  أو وظيفـة تظهر اقتصاديات ا جم لمل  شكل ا 

 من الوظائ  الداخلة   لمملية انتالأ المنت ( لمندما تت ايد الكمية المنتجة   الفـترة ال منيـة المعنيـة.
وتعت  اقتصاديات ا جم لمامل رد  للنسبة للقادو الجديد  وذلـك منهـا تفـرض لمليـه إمـا أن ينـت  

   وأن يواجه للتالي ردود فعل لمنيفة من المهسسـات الموجـودة  وإمـا أن يبـدأ منذ البداية بحجم كب
  وكـــع الوضـــعين قـــ  بحجـــم صـــغ  وأن يواجـــه للتـــالي مســـاوى  معينـــة تتعلـــم  ســـتوى التكـــالي 

 .مرقوب فيه
 ويمكن أن تظهر اقتصاديات ا جم   جميع الوظائ  الي تمارس   المهسسة: 
  المشــتريات    البحــث والتفــوير    التســويم    اســت داو قــوى البيــع   التصــنيع والانتــالأ   

و  التوزيــع  شــبكة الخــدمات المقدمــة ..الخ. ويمكــن أن تتعلــم اقتصــاديات ا جــم  جمــل الميــدان 
أو أن تظهر   لممليات وأنشـفة خاصـة مـن ميـدان وظيفـي   الوظيفي كما   حالة قوى البيع مأع

مــن  مكــون مــن مكــونات التكــالي  لملــ  حــد   كــان أن يجــر  فحــص كــل مــن المهــم  لهــذا محــدد 
 أجل ذديد الععقة الخاصة بين تكلفة الوحدة وبين ا جم .
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متنولمـــــة النشـــــاطات ذقيـــــم وفـــــورات  حـــــدات متعـــــددة مـــــن وحـــــدات المهسســـــاتولســـــتفالمة و  
اضـــعة إذا تمكنـــ  مـــن توزيـــع العمليـــات والوظـــائ  الخ   واقتصـــاديات تشـــبه اقتصـــاديات ا جـــم

وهـذا مـا يتــيح  المهسسـة. لاقتصـاديات ا جـم بـين مختلـ  امنشــفة أو القفالمـات الـي تعمـل فيهــا
 0تجاوز ا دود الكمية الي يفرضها حجم قفا  معين

أو يتحمــل   وهكــذا فــإن القــادو المحتمــل ســيجد نفســه مل مــا   هــذ  ا الــة إمــا بتنويــع نشــاطاته 
ة ورات المتحققة بسب  توزيع العمليات أو الوظـائ  لماليـمستوى تكالي  ق  معئم. وتكون الوف

وتوجــد التكــالي  المترابفــة لمنــدما تتــوفر لــدى المهسســة الــي  جــدا لمنــدما توجــد تكــالي  مترابفــة.
 (تقـــوو بعمليـــة مـــا  أو تمـــارس وظيفـــة مـــا ضـــرورية لتصـــنيع المنـــت  )أ(  أو الـــي )تصـــنع المنـــت  )أ( 

المنــت  )ب( . وأحــد اممألــة الشــائعة لمــن هــذ  الامكانيــة  امكانيــة تصــنيع وبحكــم طبيعــة امشــيا 
موجودة   النقل الجو  للمسافرين أو للأمتعة  وبسب  القيود التقنيـة  وللمتبـار أن المكـان الـذ  
يشــغله المســافرون   الفــائرة محــدود  وأن الجــ   الكبــ  مــن التكــالي  يــنجم لمــن لممليــة الإقــع   

رة مهمـا كـان لمـدد المسـافرين المنقـولين   الفـائرة  فـإن المهسسـات وأن امكانية نقل البضائع متـوف
تتمتـع  ـ ايا تنافسـية نسـبية أفضـل مـن  الي تنافس   الوق  نفسه   مجالي نقل الركاب والبضائع

وتظهـر ا الـة الم لوفـة لمـن التكـالي  المترابفـة لمنـدما  المهسسات الي تنافس   أحد المجالين فقط.
وذقـم بـذلك وفـورات  رقـة أو المهـارةاتوزيع أصولها الأابتة المعنوية كالععمـة الف تستفيع المهسسات

. فتكــالي  ا صــول لملــ  امصــول المعنويــة لا تظهــر ســوى مــرة واحــدة  ويمكــن اســت داو ملموســة
أقلمتهـــا أو  تكلفـــةب   مهسســـات أخـــرى بشـــرط وحيـــد يتعلـــم هـــذ  امصـــول لاحقـــا بشـــكل حـــر

  ضع الجديد.تعديلها  ا يتناس  مع الو 
  الــذ  وإحــدى لمقبــات الــدخول الــي يمكــن ردهــا إلى اقتصــاديات ا جــم هــي التكامــل العمــود

أ  لمندما يكون التدخل   المراحـل المتعاقبـة للإنتـالأ أو   المراحـل  يكون مصدرا لهذ  الوفورات.
ملـه ومنـذ التجارية مصدرا لاقتصاديات ا جم. ويتوج  لملـ  القـادو الجديـد لمندئـذ أن يبـدأ   لم
 مرحلة الاقع  وهو متكامل لمموديا  أو أن يعاني من م ايا سلبية تتعلم  ستوى تكاليفه.

ومـــن اممألـــة المشـــابهة   هـــذا الوضـــع هـــو منـــع القـــادمين الجـــدد مـــن الوصـــول إلى بعـــ  لمناصـــر  
م الإنتــالأ  أو مــنعهم مــن الوصــول إلى أحــد امســواق  بفعــل تعــاون المتنافســين الموجــودين وتكــامله

  مأـل هـذ  ا ـالات بسـب  أن معظـم الـ لئن يشـترون   الواقـع مع بعضـهم. و ـدث هـذا المنـع 
مــن وحــدات تعتــ  داخليــة للنســبة للمهسســات المتكاملــة  أو بســب  أن معظــم المــوردين يبيعــون 

 أدوات الإنتالأ ومستل ماته داخل المهسة المتكاملة نفسها.
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المتكاملــة إلى مواجهــة  ظــات صــعبة قبــل أن تعأــر لملــ  وتتعــرض المهسســات الداخلــة مجــددا قــ   
أســعار متقاربــة  وقــد تتعــرض للفــرد مــن الســوق إذا مــا قــدو لهــا المنافســون شــروطا مختلفــة )بغــ  
صــا ها( لممــا يقــدمو  للوحــدات ذات الععقــة بهــم أو المترابفــة معهــم. وقــد يســر  اضــفرار بعــ  

فــر المواجهـة  ويقــو  بــذلك ود التكامــل مـن خفـا    حــالات وجـالمهسسـات إلى الــدخول إلى الق
 لمقبات الدخول امخرى.

 
 تماي  المنت  :   -2

قـــد يعـــود ذلـــك إلى و  بـــين المنتجـــات يجعلهـــا متمـــاي ة مـــن وجهـــة نظـــر الـــ لئن  فـــروقوهـــو وجـــود  
(   بحيـث المسـتهلكين أو المسـتعملين) الـ لئن الانفبا  الذ  تتركه الماركة أو الععمة التجارية لدى

ــا  لهــا وملتــ مين بهــا وقــد تنــت  لمــن دلمايــة ســابقة  أو مــن خدمــة قــدم  للــ لئن  أو   تجعلهــم أوفي
المنـت   أو بسـب  أن المهسسـة قـد كانـ  هـي امولى الـي أخـذت موقعـا    شكل بسب  اختعس

 أو من المنتجات ذميها برا ات اخترا  مسجلة.  القفا 
قـد يرتبـه لملـ  القـادمين  مـابسـب    لمقبـات الـدخوللمقبة مـن و  لمامل رد  ويشكل تماي  المنتجات

ن والتــ امهم  للماركـــات لمحاربـــة وفــا  الــ لئ  تســويقية لماليــة ومصــاري  نفقـــاتجهــود و  مــنالجــدد 
وتتفلــ      وهــذ  الجهــود المبذولــة تســب    العــادة خســارة كبــ ة   مرحلــة الاقــع  الموجــودة.

ان  .الـــ لئن قـــ  أوفيـــا  للماركـــات الموجـــودة عـــلمعظـــم ا ـــالات وقتـــا طـــويع لتحقيـــم الغايـــة وج
الاســـتأمارات الم صصـــة لخلـــم انفبـــا  لمـــن الععمـــة التجاريـــة تترافـــم   معظـــم امحيـــان   ـــاطرة  

وخاصــة إذا مــا ظهــر أن لممليــة الــدخول    وذلــك منهــا لا تتمتــع بأيــة قيمــة كامنــة أو متبقيــة  كبــ ة
  كان  لمملية اخفاق.

ت واختعفها لمقبة الدخول امكأر أهمية   بع  القفالمات كمـا   قفـا  ن تماي  المنتجاوقد يكو  
المنتجات المتعلقة للعناية لمطفال  و  قفا  امدويـة حـرة التوزيـع والبيـع  و  قفـا  العفـورات  
و  قفا  العمليات المصرفية للإستأمارات  و  قفا  صنالمة الت م  والب ة. ولمندما يقترن تمـاي  

فإنــه يخلــم لمقبــات هامــة   وجــه  ت لقتصــاديات ا جــم   الإنتــالأ والتســويم و  التوزيــعالمنتجــا
 الدخول إلى القفا .

 
 ا اجة إلى راس المال أو إلى كتلة حرجة أساسية من رأس المال:    -3

تشــكل ا اجــة إلى اســتأمار مــوارد ماليــة كبــ ة مــن أجــل الــدخول   المنافســة   إحــد القفالمــات 
ــة لمقبــة هامــ ة مــن لمقبــات الــدخول. وبخاصــة إذا كانــ  هــذ  اممــوال ســوس تصــرس لملــ  الدلماي
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أو أنهـا نفقـات بحـث   أو أنها ستصرس دون الـتمكن مـن اسـتردادها  والالمعن وذمل مخاطرة كب ة
 للأمــوالإلى بــل ذتــالأ   بحاجــة إلى اممــوالليســ  هــي الوحيــدة الــي  وتفــوير. فتجهيــ ات الإنتــالأ

 ائتمانات ال لئن والم  ون وتغفية خسائر مرحلة الاقع ..الخ. :مأل لممليات أخرى
مـن   لمقبة هامة مـن لمقبـات الـدخول إلى قفـا  آلات النسـخ مأع  (Xerocs)وقد أوجدت مهسسة 

صبيحة اليـوو الـذ  اختـارت فيـه   حيث كمية امموال العزمة لتغفية ا اجة إلى رأس المال العامل
 دلا من بيعها مباشرة.تلك المهسسة تأج  الآلات ب

ـــة العزمـــة للـــدخول   معظـــ  م القفالمـــات لـــدى المهسســـات ولملـــ  الـــرقم مـــن تـــوفر المـــوارد المالي
فـــإن حجـــم اممـــوال الكبـــ  الـــذ  تتفلبـــه بعـــ  مجـــالات العمـــل كصـــنالمة ا واســـي  أو  الكبـــ ة 

تكــون اممــوال اســت رالأ المــواد مــن المنــاجم  ــد مــن لمــدد القــادمين الجــدد المحتملــين. وحــتى لمنــدما 
فــإن الــدخول إلى قفــا  جديــد يمأــل اســت داما ذا مخــاطرة للنســبة لــرأس متاحــة   الســوق الماليــة  

المــال المســـتأمر  وهــذا مـــا يجــ  أن يـــنعكس   معــدل الم ـــاطرة المحســوب المفـــروض لملــ  القـــادو 
  الجديد  وهذا ما يمكن المتبار  مي ة للنسبة للمهسسات الموجودة   القفا .

     
 ي  التحول :لاتك     -4

الـي يجـ  أن يتحملهـا المشـتر  الـذ   الفوريـة أ  التكالي  المباشرة - إن وجود تكالي  التحول
يخلــم لمقبــة مــن   -د آخــرد مــا معــين إلى منــت  بــديل ينتجــه مــور  يــود التحــول مــن منــت  ينتجــه مــور  

 .لمقبات الدخول إلى قفا  المورد امول
والوقــ   اليــد العاملــةول لملــ :  نفقــات إلمــادة تــدري  وتأهيــل ويمكــن أن تشــتمل نفقــات التحــ 

المسـالمدة الجديـدة  التكـالي  والوقـ  الـعزو لقبـول أو اختبـار   تكالي  التجهيـ ات العزو لذلك
داد والتمـوين  ا اجـة إلى دلمـم تقـي بسـب  الاتكـال لملـ  المسـالمدات أحد المصادر الجديدة لعم

ادة نمذجــة المنــت   أو حــتى تكــالي  ســيكولوجية ونفســية ناجمــة تكــالي  إلمــ يقــدمهات البــائع  الــي
 لمن قفع الععقات.

يقــدو منتجــات تفــوق مــن    فــإن لملــ  القــادو الجديــد أنذا كانــ  تكــالي  التحــول هــذ  لماليــةوإ 
  يعرض ذسنا كبـ ا   مسـتوى التكـالي  أو النتـائ وأن  حيث أدائها بكأ  ما يقدمه الموجودون 

ــــدفع المشــــتر  ــــرك المهسســــاحــــتى ي ــــول لمرضــــه وت ــــال :   إلى قب إن ت الموجــــودة. فعلــــ  ســــبيل المأ
تتعلـم بعمليـة ربـط  التجهي ات الفبية المست دمة   المشا  لنقل المصل تتصـ  لجـرا ات مختلفـة

السـائل للمـري  وفقـا للمنتجـات المتنافسـة  بحيـث لا تقبـل هـذ  المـواد الاحـعل محـل بعضـها  لـذا 
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إلى آخــر يواجــه  قاومــة كبــ ة مــن قبــل الممرضــات المســهولات لمــن إدارة  فــإن الانتقــال مــن نظــاو
 ويتفل  كذلك استأمارات جديدة   المواد والتجهي ات.  المعالجة

  
 
 
 :المناسبة قنوات التوزيع الوصول إلى -5

بشـكل يخلـم لمل  المتبار أن المهسسات الموجودة تست دو قنوات التوزيع المعئمة منفقيا لمنتجاتها 
  فــإن للمتبــار أنــه يتوجــ  لملــ  القــادو الجديــد أن يضــمن توزيــع منتجــه   الســوق   والمــ ايابعــ  

كــي يتـاح لهــم   هـذا مـا يرتــ  لملـ  القــادمين الجـددو   ا  هــذ  القنـوات بقبــول توزيـع ســلعه.لمليـه اقنـ
و  صصـات كافيـة لتغفيـة  تتعلـم: بحسـم امسـعار نفقـات لماليـة ا صول لمل  حصة سوق مناسبة

المشـــتركة  وهـــذا مـــا ســـيهثر لملـــ  امرلح ويجعلهـــا من فضـــة.  للـــتروي  والدلمايـــة لمتعلقـــةالنفقــات ا
  وتـود توزيعهـا لمـن طريـم أحـد الم ـازن الكبـ ة  فمأع لملـ  المهسسـة الـي تصـنع منتجـات قذائيـة

وتكــون هـذ  اممـاكن   معظــم  كـي يخصـص لهــا مكـانا   رفـوس مخ نـه.أن تقنـع مـوز  المفـرق هــذا  
ضـــولما لصـــرا  مريـــر مـــن قبـــل المتنافســـين  ويتجلـــ  هـــذا الصـــرا  مـــن خـــعل الولمـــود امحيـــان مو 

ع المكأفــة المقدمــة لصــالح الم ــ ن  أو لمــن طريــم جميــع الفــرق يــلمــن طريــم جهــود البل ســميات و 
 والوسائل امخرى.

تنافســون   و قــدار مــا يكــون المزيــع الجملــة والمفــرق ضــيقة ومحــدودةو قــدار مــا تكــون قنــوات تو  
 قــدار مــا يكــون الــدخول إلى القفــا  صــعبا. وقــد يكــون للمنافســين  جــودون مســيفرين لمليهــا المو 

الموجـودين روابـط ولمعقـات مـع قنـوات التوزيـع مقامـة لملـ  أسـاس لمعقـات طويلـة ومديـدة ولملـ  
  بحيـث ذـدد قنـاة التوزيـع يةواحتكار  يةأو قد تستند لمل  لمعقات حصر   خدمات من سوية لمالية

 استنادا إلى المنت  وليس الموز . وتعرس أحيانا
بحيـث أنـه قـد يتوجـ  لملـ  القـادو   وقد تكون هذ  العقبة صعبة للغاية وليس من السهل تجاوزها 

 جديدة للكامل.  خاصة به الجديد أن  دث قناة توزيع
 
 : (الإنتالأ  تكالي  لا لمعقة لها بحجم الإنتالأ )مستقلة لمن حجمم ايا    -6

لا يســتفيع القــادمون   مــ ايا تكاليفيــة   قفــا  مــا لــدى المهسســات القائمــةمــن الممكــن أن تتــوفر 
مهمـــا تكـــن حجـــومهم ومهمـــا تكـــن اقتصـــاديات ا جـــم الـــي   الجـــدد بلوقهـــا أو ا صـــول لمليهـــا

 وتتعلم هذ  الم ايا امساسية للعوامل التالية: يمكنهم ذقيقها.



 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 108 

   :لسـر الـذ  يضـمن ملكيـة التقنيـات كملكية برا ات الاخترا   أو املكية تقنيات الإنتالأ
 أو خواص مفهوو المنت .

  ــة: قــد ذصــل المهسســات الموجــودة لملــ  المــواد اموليــة االوصــول المعئــم إلى لمــواد امولي
العزمــة لانتاجهــا مــن المصــادر امكأــر مناســبة لهــا  وبأســعار قــد تقــل لمــن أســعارها ا ينيــة  

مار بعــ  المنــاجم مــأع  أو تــرتبط وذلــك منهــا  تكــون قــد حصــل  لملــ  حــم إدارة واســتأ
 بعقود تفضيلية مع بع  الموردين ..الخ.

  :احتلـ   قـد تكون المهسسـات القائمـة من الممكن أنتوضع مناس  واستأمارات معئمة
قبــل أن تكــون قــوى الســوق قــد رفعــ   العزمــةلاســتأمارات قامــ  لو  المعئمــة اممــاكن
 امسعار.

 امــة: يمكــن أن تقــدو الإلمــانات ا كوميــة التفضــيلية إلمــانات مقدمــة مــن قبــل الســلفات الع
  لبع  المهسسات القائمة م ايا دائمة   بع  قفالمات املممال.

  التعلم أو منحي الخ ة: يعح    بع  قفالمات املممـال وجـود ن لمـة وميـل نحـو منحي
لمنـــدما تـــراكم إحـــدى المهسســـات الخـــ ة   تصـــنيع أحـــد   الانخفـــاض   تكـــالي  الوحـــدة

نون طـرق لمملهـم ويصـبحون نتجات. ويتعلم انخفـاض التكـالي  بواقعـة أن العمـال  س ـالم
ـــر كفـــا ة ) وهـــذا مـــا يتعلـــم للمنحـــي التقليـــد  للـــتعلم(   كمـــا ويتعلـــم  نتيجـــة ذلـــك أكأ

ويتعلــم أيضـــا  يــ ات وامســالي  والعمليـــات الخاصــة.بتحســين الخفــط  و  تفـــوير التجه
ــة ا صــول لملــ  أفضــ ــائ   حاول ويتعلــم كــذلك بتغيــ   مــن التجهيــ ات وامدوات.ل النت
كمــا يتعلــم بتحســين   ينه بشــكل يجعــل تصــنيعه أكأــر ســهولة.مفهــوو المنــت  وتفــوير  وذســ

 تقنيات القياس والمعايرة والرقابة وضبط العمليات..الخ. 

ي العديد مـن صـيغ التقـدو التقـي. ويمكـن اسـت دامها مـن الخ ة سوى اسم يغف  ليس   و
س لمند ا ديث لمن الإنتالأ فقـط  بـل لمنـد الـتكلم لمـن التوزيـع أيضـا  ولمنـد دون شك لي

 ا ديث لمن الامداد والتموين ولمن الوظائ  امخرى.
وكمــا هــو ا ــال للنســبة لاقتصــاديات ا جــم  فــإن انخفــاض التكــالي  الــذ  يمكــن أن  

ات أو يعــ ى إلى الخــ ة لا ينــت  لمــن مجمــو  المهسســة وكليتهــا  بــل بســب  مختلــ  العمليــ
الوظائ  الي تمارس   المهسسـة. فـالخ ة يمكـن أن تخفـ  التكلفـة   العمليـات التجاريـة 
ـــة. وهـــذا  ـــات الانتاجي ـــالأ أو العملي ـــة الإنت ـــادين امخـــرى كمـــا   حال ـــع و  المي و  التوزي

ويتحقـم  ن من مكـونات التكـالي .يستدلمي التحقم من أثر الخ ة وفحصه لمل  كل مكو  
بســب  الخــ ة بشــكل أكــ    قفالمــات امنشــفة الــي تســت دو اليــد  انخفــاض التكــالي 
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و  القفالمــات الــي تتفلــ  القيــاو بألممــال ووظــائ  معقــدة أو لممليــات  العاملــة بكأافــة 
 متشابكة من التجميع كما   الانشا ات الفضائية والبحرية.

ت   بينمـا تكـون وتظهر الخ ة بحدة وقوة   مراحل الاقع  والنمـو مـن مراحـل تفـور المنـ 
وورودهـا  ذكـر اقتصـاديات ا جـم أحيـانا التحسنات العحقة أخف  نسبيا. ومـن الشـائع

بــين العناصــر الــي تقــود الخــ ة إلى تخفــي  التكــالي   مــع أن اقتصــاديات ا جــم تتعلــم 
للكميــة المنتجــة   فــترة معينــة ولا تتعلــم للكميــة المتراكمــة  وهــي تختلــ  لمــن الخــ ة مــن 

نظــر التحليليــة  حــتى لمنــدما تعمــل الظــاهرتان معــا ومــن الصــع  فصــلهما لممليــا  وجهــة ال
 فإن جمعهما معا لا يخلو من الخفورة والمحاذير. 

وإذا اســــــتفالم   تخفـــــي  التكـــــالي    أحــــــد القفالمـــــات  وإذا مـــــا تســـــبب  الخــــــ ة  
فسـوس يشـكل ذلـك لمقبـة مـن لمقبـات  وجودة المحافظة لمل  ميـ ات خ تهـا المهسسات الم

الــدخول   مواجهــة المهسســات الجديــدة. وســتكون تكــالي  المهسســات الجديــدة الــي لا 
وســتتحمل نتيجــة ذلــك خســائر ثقيلــة   مرحلــة الاقــع  لمنــد   تتمتــع  ــ ايا الخــ ة لماليــة

تأبيــ  أســعارها   مســتوى يجــاور أو يقــل لمــن تكاليفهــا  وذلــك لنتظــار اكتســاب الخــ ة 
 ات القائمة   إذا ما استفالم  ذقيم ذلك!.الي تقربها مع تكالي  المهسس

تتمتع المهسسات القائمة وخاصـة ذات حصـة السـوق امكـ  الـي تتقـدو لملـ  منافسـيها  
مراكمـــة الخـــ ة بتـــدفقات نقديـــة موجبـــة معتـــ ة بســـب  تكاليفهـــا المن فضـــة. وهـــذا مـــا   

ــدة وتقنيــات يجعلهــا قــادرة لملــ  اســتأمار الفــوائ  النقديــة ممــا  جديــدة    تجهيــ ات جدي
. فالمهسسات الباحأة لمن تخفي  التكـالي  ..يسالمد لمل  زيادة خ تها من جديد وهكذا

ذتـــالأ إلى اســـتأمارات هائلـــة     لملـــ  امتـــداد منحـــي الخـــ ة وذقيـــم اقتصـــاديات ا جـــم
التجهيـــــ ات وتتكبـــــد خســـــائر فادحـــــة   مرحلـــــة الاقـــــع . ولمنـــــدما تســـــتمر التكـــــالي  

 مية المنتجة   وحتى لمند بلوا الإنتالأ المتراكم مسـتوى لمـال جـدا للانخفاض مع ت ايد الك
  فإن القادو الجديد قد لا يستفيع أبدا ردو الفرق أو تجاوز .

وذلــــك منهــــا   وقــــد تبنــــ  بعــــ  المهسســــات اســــتراتيجية الخــــ ة وكللــــ  بنجــــاح ملفــــ 
لى  بحيــث وصــل  مبكــرا وبســرلمة إ  وهجوميــة مأــ ة اســتفالم  توظيــ  اســتأمارات هائلــة

ممـا جعلهـا تسـتفيع تأبيـ  أسـعارها   مسـتوى مبـي لملـ    كمية انتالأ مـتراكم لماليـة جـدا
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تشـــكل الخـــ ة لمقبـــة مهمـــة مـــن  اســـتقرا  الانخفاضـــات المســـتقبلية للتكـــالي  المتعلقـــة بهـــا.
 الإستراتيجية.لمل  نحو واسع   صياقة  14يست دو مفهوو الخ ةو  لمقبات الدخول 

 

 

 السياسة ا كومية: -7
السياســـة ا كوميــة المصـــدر امكـــ  لعقبــات الـــدخول  إذ تســـتفيع الدولــة وضـــع حـــدود أو  تعتــ 

ــع للــدخول إلى بعــ  القفالمــات وممارســة الرقابــة لملــ  ذلــك وضــبفه  وقــد تلجــ  الدولــة إلى  موان
تجديــد الموافقــات لملــ  طلــ   صــول لملــ  رخصــة  لجبــار الابعــ  الوســائل لتحقيــم ذلــك مأــل: 

كمـا    لوصـول إلى بعـ  القفالمـاتتـ ط  الد أو أن تضـع قوالمـاموليـة   ا صول لمل  بع  المـواد
   حالة : السكك ا ديدية  بيع الكحول   تجارة النقل والمرور أو العبور. 
كما   حالـة القوالمـد    وتكون القيود العامة لمل  الدخول أكأر صعوبة لمندما تأخذ شكل القوالمد

فشـروط مراقبـة  فالمليـة المنتجـات وأمنهـا وسـعمتها.المتعلقـة ب الما  والهوا   القوالمـد المتعلقة بتلوث
  يمكن أن ت يد حجم رأس المال العزو للدخول   قفا  ما  وتعقـد التقنيـات المسـت دمة  التلوث

ا جــم اممأــل للمنشــآت والتجهيــ ات. وقــد تفــرض قوالمــد مراجعــة المنتجــات أو أنهــا قــد تغــ  مــن 
ة و  القفالمات ذات الصلة للسلع المتعلقـة للصـحة  الاهتمـاو وفحصها المتكرر   قفا  امقذي

بتفاصــيل ودقــائم لا يســتهان بهــا  والــي إلى جانــ  مســاهمتها   رفــع التكــالي  وزيادتهــا و  زيادة 
تكــالي  اممــوال العزمــة للــدخول  فإنهــا قــد تتــيح للمهسســات الموجــودة الاســتععو لمــن الــدخول 

منتجــات  تفاصــيل الجــدد  وقــد تســمح لهــا أحيــانا  عرفــة تامــة تخــص المكأــ  أو المرتفــع للقــادمين
  .لمواجهته تتيح لها هذ  المعرفة صياقة استراتيجية الرد المعئمةقد القادو الجديد  و 

: كا مايـــة الجمركيـــة  للمهسســات الموجـــودة وقــد تتبـــنى الدولـــة سياســات حكوميـــة معينـــة مســـاندة
فـادة المهسسـات الموجـودة يس الوطنية ..الخ. أو قد تقرر إات والمقايوحصص الاست اد  والمواصف

مــن بعــ  المســالمدات ا كوميــة  وهــذا مــا يشــكل لمقبــة حقيقيــة   وجــه القــادمين الجــدد وخاصــة 
    .المهسسات ذات التوجه الدولي

  
 : القادو الجديد الموجودين الي يتوقعها فعلردود  –ب 
 إثــرتعلقــة بــردود فعــل المهسســات الموجــودة   القفــا  توقعــات القــادو المحتمــل الميمكــن أن تــهثر  

ـــه ـــه إلي ـــه المحتمـــل إلى القفـــا . فـــإذا مـــا توقـــع أن  دخول لملـــ  مســـتوى الم ـــاطرة الـــي يمألهـــا دخول
                                                           

 الأاني من هذا الكتاب  ( .ل ) يمكن الاستفاضة   هذا المفهوو للرجو  إلى الفص  14
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اة القــادو الجديــد صــعبة   كــي يجعلــوا حيــ   المنافســين الموجــودين ســيتحركون بشــكل صــل  ولمنيــد
 كل كب .فإن هذا النو  من الرد  قد ينجح بش القفا  

ومن الشروط وا الات الي تكش  لمن امكانيات حصـول المقاومـة وظهـور ردود الفعـل والـي قـد  
 ترد  للتالي القادو الجديد لمن الدخول إلى القفا  نجد التالي:

  وجود ماض من المقاومة والرد العني    مواجهة القادمين الجدد 

 كالســــيولة النقديــــة    تــــيح لهــــا التحــــركتمتــــع المهسســــات الموجــــودة  ــــوارد معتــــ ة وهامــــة ت
  ووجــود طاقـــة انتاجيــة فائضـــة  لملـــ  الاســتدانة قــ  المســت دمة وتــوفر المقـــدرة  الفائضــة

كافيــة لاشــبا  ا اجــات المســتقبلية المحتملــة  أو وجــود تأثــ  ملحــوظ وكبــ  لملــ  قنــوات 
 التوزيع أو لمل  ال لئن.

  ولـديها أصـول ثابتـة معتـ ة  بـه ملت مـةو   القفـا  كون المهسسات الموجودة من رطة جدا
 .فيه وكب ة جدا

 مما  د من مقـدرة القفـا  لملـ  اسـتيعاب أو من ف  وجود القفا    مرحلة نمو معتدل  
 ائ  المالية للمهسسات الموجودة.ديدة دون هبوط   المبيعات والنتالمهسسة الج

 
  :وجود سعر راد   –لأ 

ا  فهوو افتراضي هاو يدلم  السـعر الـراد  لمـن الـدخول  دخول إلى قفا  مال يمكن اختصار شرط
الـذ    ) والشروط المرافقة له كنولمية المنت  والخـدمات المقدمـة( ومستوا  وهو بنية السعر الموجود

 ) كمــا يراهـا القــادو الجديــد( يـهد  إلى ذقيــم التـوازن بــين الإيــرادات المتوقـع ذققهــا مــن دخـول مــا
ملهـــا كـــي يتجـــاوز القـــادو الجديـــد لمقبـــات الـــدخول البنيويـــة وخفـــر وبـــين التكـــالي  الـــي يجـــ  ذ

  فــإن القــادمين ائ    القفــا  ألملــ  مــن ســعر الــرد فــإذا كــان مســتوى الســعر الــر  المواجهــة والــرد.
الجدد سيتوقعون ذقيم أرلح من دخولهم إلى القفا  ألملـ  مـن وسـفي امرلح وسـيدخلون للتـالي 

عر الرد  لمل  توقعات الـداخل الجديـد المتعلقـة للمسـتقبل  وأن لا إليه. ومن الفبيعي أن يتوق  س
 يقتصر ذلك لمل  الشروط والظروس ا الية فقط.

ويبــدو ممــا ســبم أن لســتفالمة المهسســات الموجــودة إزالــة التهديــد الــذ  يمألــه القــادمون الجــدد    
  مســتوى أدنى مــن  - حــ  إرادتهــا أو ذــ  مظلــة المنافســة - قفــا  مــا  إذا مــا ثبتــ  أســعارها

الســـعر الافتراضـــي الـــراد  لمـــن الـــدخول. وإذا مـــا ثبتـــ  أســـعارها ألملـــ  مـــن هـــذا المســـتوى فمـــن 
وأن التكــالي  الـــي   والديمومـــة قليلـــة الاســتمراريةو  آنيــة ومردوديتهـــاالممكــن أن تكـــون مكاســبها 
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المكاســ   ســتبدد هــذ  سيتســب  بهــا الصــرا  التنافســي أو الوجــود المشــترك مــع القــادمين الجــدد
  .خعل فترة الصرا  وتشتتها

 
 خول:دخواص تتعلم بعقبات ال

تتمتــع لمقبــات الــدخول بــبع  الخــواص الهامــة مــن وجهــة النظــر الإســتراتيجية : فقــد يمكــن  
ترة حمايـة . فـإذا انتهـ  فـ   الواقع نظرا لتغ  شـروط توفرهـاوهي تتغ     لعقبات الدخول أن تتغ   
لمندما ي ول التماي  بين المنتجات  وحتى لمنـدما تتغـ  لمقبـات الـدخول و أ برا ات الا خترا  مأع 

فـإن القـرارات الإسـتراتيجية الـي لسـتفالمة إدارة   رلأ أحيانا لمن نفاق سيفرة المهسسـةمسباب تخ
ـــائ   لتعـــوي  مـــا يمكـــن أن تكـــون لهـــا آثارهـــا الهامـــة جـــدا  المهسســـة اتخاذهـــا حـــدث وتفـــاد  النت

ومــن خــعل حيازتهــا لملــ   -شــارة هنــا إلى أن لســتفالمة بعــ  المهسســات ولا بــد مــن الا .الســلبية
عــ  القفالمــات وبتكلفــة أن تتجــاوز العقبــات المتعلقــة للــدخول إلى ب -المــوارد والمهــارات المتميــ ة 

 0قليلة نسبيا
   
 : التفاوضية ذديد سلفة الموردين -2

التـ ث   هميمكـن   قفـا  مـا  حيـث  يتمتع الموردون بسلفة تفاوضية   مواجهة المهسسات العاملة
 الـي يوردونهـا لـه أسـعار المـدخعت : المباشر لمل  المردودية   قفا  معين مـن خـعل تأثـ هم لملـ 

  ولملـ  الكميـة المسـلمة منهـا  (إطالتها) تسليمها ولمل  مدد  )تخفيضها( ولمل  نولميتها  )زيادتها(
ار  النهائية ارتفا  التكلفة  أو إذا كانـ  حريـة ن   أسعوبخاصة لمندما لا يستفيع القفا  أن يضم  

 القفا    رفع أسعار  محدودة. 
الشـروط  تـوفرتقادرة أو أكأر استفالمة لمل  الت ث  إذا ما  الموردينكون مجمولمة من مجمولمات وت

 :التالية
 :لمندما يسـيفر لملـ  مجمولمـة المـوردين بضـعة مهسسـات  أو  وتتوفر حالة الترك  ترك  الموردين
ع لـــه. فعنـــدما يبيـــ مـــن القفـــا  الـــذ  يبيعـــون ) أقـــل لمـــددا ( دما يكـــون المـــوردون أكأـــر تركيـــ المنـــ

  تتـوفر لـديهم الامكانيـة لمندئـذ لممارسـة تأثـ  قـو  وضـغوط معتـ ة الموردون إلى زلئن أكأر تشـتتا
  لمل  امسعار ولمل  النولمية ولمل  شروط الشرا .

  أ  أن المــوردين صــرا  ضــد المنتجــات البديلــةلملــ  ال لــيس المــورد مجــ ا لمنــدما يبيــع للقفــا :
ليســوا   حالــة منافســة جديــة مــع المنتجــات البديلــة. ويمكــن للمهسســة أن تتغلــ  لملــ  ســلفات 
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إذا كـان يتوجـ  لملـيهم الصـرا    وضغوطات الموردين حتى الهـامين مـنهم والقـادرين بسـهولة ويسـر
 والمنافسة ضد المنتجات البديلة لمنتجاتهم.

 القفا  زبونا قـ  هـاو للنسـبة لمجمولمـة المـوردين: لمنـدما يبيـع المـوردون منتجـاتهم  لمندما يكون
ولا يشكل أ  منها حصـة معتـ ة أو هامـة للنسـبة إلى مجمـل المبيعـات    لقفالمات مختلفة ومتعددة

فــإن المــوردين يكونــون لمندئــذ أكأــر مقــدرة لملــ  ممارســة ســلفاتهم ونفــوذهم. ولملــ  لمكــس ذلــك 
فــا  زبــونا معتــ ا  فــإن مصــ  المــوردين يتوقــ  حينئــذ لملــ  القفــا  ويعتمــد لمليــه. لمنــدما يكــون الق

ولمندها يسـع  المـوردون إلى الاحتمـا  لمـن طريـم تبـي أسـعار معقولـة وتقـديم خـدمات ومسـالمدات 
   ميدان البحث والتفوير أو من خعل تشكيل ما نفلم لمليه مجمولمات الضغط. 

  امــا )وســيلة انتــالأ هامــة(   ميــدان النشــاط الرئيســي الســلع المــوردة للقفــا  جــ  ا هتشــكل
  هذ  ا الة السلع الموردة دورا هاما   نتائ  لممليات الإنتـالأ والتصـنيع أو   تلع   لل بون: و

وخاصــة لمنــدما تكــون الســلع المــوردة قــ    لمنــدها يتمتــع المــورد بســلفة أكــ  نولميــة منــت  ال بــون.
 ن تشكيل مخ ون احتياطي.قابلة للت  ين  مما يمنع ال بون م

 :وجود نفقات التحـول وكـذلك تمـاي  يقلل  منتجات الموردين متماي ة أو نفقات التحول لمالية
المنتجــات مــن امكانيــة الــ لئن ومقــدرتهم لملــ  جعــل المــوردوين يتصــارلمون فيمــا بيــنهم. ويكــون أثــر 

 ذلك معكوسا إذا ما أدرك المورد أن لمليه ذمل تكالي  التحول.

  الموردين تمأل خفرا حقيقيا من حيث التكامـل نحـو المصـ  ) خفـر ابـتع  ال بـون (: مجمولمة
إذ  موانـع كبـ ة  وتواجـه  دودةو  هذ  ا الة تكون مقـدرة القفـا  لملـ  ذسـين شـروط الشـرا  محـ

 لمل  القفا . لستفالمة الموردين لمندئذ فرض امسعار الي يريدونها

 

ــل مــن  لمنــدما نفكــر للمــوردين فإننــا نفكــر   بهــم لمــادة لملــ  شــكل مهسســات  لكــن مــن المفيــد ب
إذ لسـتفالمة القـوى العاملـة  د مـن المـوردين أيضـا كمور  لمل  الإدارة المتبار القوى العاملة   الواج 

 أن تلع    بع  القفالمات دورا كب ا وتمارس تأث ا معت ا.
مـن الصـعوبة العأـور لملـيهم    الـذين -وقد أثبت  الوقـائع التجريبيـة أن العـاملين لمـاليي الكفـا ة  

يمكـن أن تقتفـع مـن خـعل مفاوضـاتها   أو اليد العاملة الملت مة نقابيا لمل  نحـو واضـح   -السوق 
مع المهسسات ج  ا لا يسـتهان بـه مـن امرلح المحتملـة لقفـا  مـا. وهنـا لا بـد مـن الإشـارة إلى أن 

هي الـي تسـت دو لتحديـد سـلفة اليـد امسس والقوالمد الي است دم    ذديد سلفة الموردين 
العاملة كمورد من مورد  المهسسة  لمل  أن يضاس إليهـا مـن أجـل تقـدير و ـ  قـوة اليـد العاملـة 

 والمدى الذ  يتفور نحو  لمرض اليد العاملة المههلة وذات الكفا ات النادرة.  درجة تنظيمها
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 لمــرض اليــد العاملــة لا يمكــن زيادتــه   وإذا كــان اليــد العاملــة منظمــة لملــ  نحــو جيــد فعنــدما تكــون 
فإن سلفة اليد العاملة تكون لمندئذ   مستوى لمال. ونش    النهاية إلى أن التغي الـذ  يصـي  

  قـ  أن سـةالشروط الي ذدد سلفة الموردين قد  دث بصورة متكررة خارلأ نفاق سيفرة المهس
ــ ــلســتفالمة المهسســة أن ذس  لمــن طريــم الإســتراتيجية الــي تتبناهــا. عها ن أحيــانا مــن وضــعها وتوض 

ويمكن أن تكأـ  مـن تهديـدها للتكامـل نحـو المصـ  وأن تبحـث   الغـا  وذييـد تكـالي  التحـول 
 ..الخ.

تمــاي  وســائل لا حظنــا ممــا ســبق  الإشــارة إليــه أن ســلفة المــوردين تتغــ  بتغــ  العناصــر التاليــة:   
تمركـ    وجـود وسـائل انتـالأ بديلـة  عاملـة   القفـا دين والمهسسـات ال  تكالي  ذول المـور الإنتالأ

كـــالي  ومجمـــل المشـــتريات   الععقـــة بـــين الت  أهميـــة الكميـــة للنســـبة للمـــورد  المـــوردين وتعـــاونهم
خفـــر التكامـــل نحـــو   المنتجــات ثرهــا لملـــ  تمـــاي وســـائل الإنتــالأ لملـــ  التكـــالي  أو أ أثـــر  القفــا 
قياسـا لملـ  خفـر التكامـل نحـو المنبـع الكـامن بسـب  الذ  يتشكل بفعل رقبات المـوردين المص  

 .قبات المهسسات العاملة   القفا ر 
 
 ذديد خفر المنتجات البديلة : -3
   تتنــافس جميــع المهسســات العاملــة   قفــا  مــا مــع القفالمــات الــي تنــت  منتجــات بديلــة لمنتجاتهــا. 

ت امخـــرى القـــادرة لملـــ  اشـــبا  ويتفلـــ  ذديـــد المنتجـــات البديلـــة وتعريفهـــا البحـــث لمـــن المنتجـــا
ا اجات والرقبات والوظائ  الي تستفيع منتجات القفا  اشبالمها    وهذا مـا قـد يقـود الباحـث 

 للتفتيش بعيدا جدا لمن القفا  المعي.
  القفـا  سـقفا للأسـعار الـي فهي تفرض لمل البديلة لمائدات القفا  المحتملة  ذدد المنتجاتقد و 

و قــدار مــا تقــدو المنتجــات البديلــة ميــ ة معتــ ة مــن    البيــع بهــا بــربح. تســتفيع مهسســات القفــا 
 للبقـا  ومسـتقرا وقـابع ثابتـا  قدار ما يكـون السـق  الـذ  تعـاني منـه أرلح القفـا   حيث السعر
. وهـــذا هـــو الـــدرس الـــذ  تعلمـــه منتجـــو الســـكر لمنـــدما واجهـــوا التجـــارة ذات ا جـــم والديمومــة 

الذ  يعت  منتجا بـديع للسـكر. وكـذلك هـو   (FRUCTOSE)غي للفركتوز  الكب  لعص  الذرة ال
  الي تنـت  بتكلفـة أقـل  المواد امخرى منافسة   مواجهة لمادة ما الدرس الذ  قد يهم كل منت 

 .كالمادة الي ينتجها  والي تفي للغرض لنفس الاستعمالات
بـل ذـد مـن فـوائ  امرلح   لفترات العادية فقـطولا ذد المنتجات البديلة من أرلح القفا    ا 

اسـتفاد منتجـو  1978ففـي لمـاو  الي يمكن أن يجنيها القفا  خـعل فـترات التوسـع والنمـو أيضـا.
كـان قـد    لم يسـبم لـه مأيـل  مواد الع ل المصنولمة من امليـاس والخيـوط الذجاجيـة مـن طلـ  لمـال
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ا  القارس. ولكن  وجود المنتجـات البديلـة   مجـال لم     حينه إلى التكلفة العالية للفاقة وللشت
ممــا ســاهم     مــن امكانيــة القفــا  لملــ  رفــع امســعار قــد حــد  العــ ل كالســيليلوز والبوليســتر..الخ. 

تأبي  حدود لمليا لمردودية القفا   وذلك من التوسع الفور  الكبـ  للمعامـل قـد نفـخ لملـ  نحـو 
 ل  الموجود.واسع استفالمة القفا  بحيث تجاوزت الف

أن تتضافر جهـود  -كي يستفيع القفا  مواجهة المنتجات البديلة- قد يكون من المناس  أحيانا
لمواجهتها. فإذا كان  الدلماية  بحيث تتبنى تصرفات مشتركة  جميع المهسسات الموجودة   القفا 

المنتجـــات الـــي تقـــوو بهـــا إحـــدى المهسســـات قـــ  كافيـــة لـــدلمم حالـــة القفـــا    مواجهـــة منافســـة 
البديلة  فقد تستفيع الدلماية المكأفة المدلمومة من قبل جميع المهسسات العاملة   القفـا  ذسـين 

ويمكــن اســت داو ا جــ  نفســها  لتبــي ردود فعــل مشــتركة   ميــادين ذســين نولميــة  الوضــع العــاو.
 أفضل ..الخ.بشكل  متاحة المنتجات جعل المنت  و  جهود الاتصالات والمحاولات السالمية إلى

 والمنتجات البديلة الي تتوج  متابعتها ومراقبتها لمل  نحو مرك  هي: 
مقارنـة مـع منتجـات  ها أسـعر نولميتهالمعقة   التفور   ميدانها إلى ذسين يهد المنتجات الي تلك

 القفا  . أو
المنتجـات الي تنت    قفالمات حيث تكون امرلح لمالية  و  هذ  ا الة تـدخل  تلك المنتجات

إذا كانــ  امحــداث   القفالمــات الــي   البديلــة بســرلمة إلى مســرح المنافســة مــع منتجــات القفــا 
تخفــي  امســعار أو ذســين    وقــد تــدفع المنافســة المت زمــة إلىتنــت  فيهــا تــدفع لتجــا  تأزيم المنافســة

 النولمية. 
ر لتخـاذ قـرارات أو تبـي ويج  ذليـل مأـل هـذ  ا ـالات والن لمـات وتش يصـها لمنـدما يتعلـم اممـ

إزاحــة منافســة المنتجــات البديلــة مــن الميــدان والقضــا    :اســتراتيجيات يكــون محورهــا الاختيــار بــين
  أو صياقة استراتيجية تعت  هذ  المنتجات البديلة كمعفيات لا مفر من وجودها.  لمليها

 
 يتحدد خفر المنتجات البديلة بعوامل متعددة منها :

لشـــرا    تكـــالي  التحـــول   نـــ و  الـــ لئن وميـــولهم النســـبية للمنتجـــات البديلـــة مســـتوى امســـعار 
وتشــــكل ضــــغوطا مســــتمرة لملــــ  امرلح المتحققــــة   القفــــا   منهــــا تــــدفع  المنتجــــات البديلــــة .

وإلا فـــإن ارتفـــا  امســـعار يـــهد  إلى التحـــول نحـــو   لســـتمرار نحـــو المحافظـــة لملـــ  أســـعار تنافســـية
تســار  البحــث لمــن الفاقــات  ا حــدث لمنــدما ارتفعــ  أسـعار البــترول حيــثكمــ   المنتجـات البديلــة

كمــا وأن لملــ  المهسســات الموجــودة   الصــنالمة أن تكــون منتبهــة للتفــورات التكنولوجيــة   .البديلــة
كما حدث بخصوص صنالمة السـالمات    الي قد تشكل خفرا لمل  الوظائ  الي تهديها  منتجاتها
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أو كما حدث لصنالمة ا واسي  الكبـ ة لمنـدما ة أو املكترونية  لسالمة الكهرلئيلمندما ابتكرت ا
 ابتكر ا اس  الش صي ذو المواصفات العالية . 

 
 : حدة المنافسة بين المهسسات الموجودة  -4 

 تت ذ المنافسة بين المهسسات الموجودة شكل المناورة بغية ا صول لمل  الموقع أو الوضع المعئـم 
لمهسسـة مـ ايا خاصـة  وذلـك لللجـو  إلى وسـيلة تعتمـد بشـكل أساسـي لملـ    الـذ  يمـنح االمتمي 

المنافســة بواســفة الســعر  أو لملــ  حــرب الدلمايــة  أو للالمتمــاد لملــ  إدخــال منتجــات جديــدة  
 ولمل  ذسين الخدمات والضمانات المقدمة لل لئن.أ

مجـل ذسـين  إليهـا وذدث المنافسة بسب  أن أحد المتنافسين أو بعضهم يشعرون أنهم مدفولمين 
أو لمجــــرد احساســــهم بتــــوفر هــــذ  الامكانيــــة. و  معظــــم القفالمــــات فــــإن   مــــواقعهم وأوضــــالمهم

ا آثارهـا الملموسـة لملـ  يمكـن أن تكـون لهـ  التصرفات الـي تتبناهـا مهسسـة مـا   مواجهـة المنافسـة
 الهـا. وهــذ ا وأفعوقـد تـدفعهم للـرد لمليهـا أو ذـأهم لملــ  بـذل الجهـود لمواجهـة تصـرفاته منافسـيها.

دخل المهسســـة الــي تت ــذ المبـــادرة قــد تــ (مــن امفعـــال وردود امفعــال حاميــة الـــوطيس)ة مــنظو الم
نقلهمـا معـا إلى حالـة تكـون أفضـل أو أسـوأ حسـ  ا ـال  أو قـد ت ومعها القفا   جمله   وضـع

  عيدا   الوضـعأكأر مناسبة أو أقل مناسبة للجميع. فإذا ما أحدث  امفعـال وردود امفعـال تصـ
وتجد أنفسـها   أوضـا  أقـل جـودة مـن سـابقاتها. ويتصـ    فقد تعاني منه جميع مهسسات القفا 

إلى تنـاقص وخاصـة التنـافس لمـن طريـم امسـعار بعـدو الاسـتقرار  وقـد يـهد   بع  أنوا  المنافسـة
هة السعر لماليـة مالمدا   ا الات الي تكون فيها مرونة الفل    مواج مردودية القفا   جمله 

وقــد تتســب    ازدياد   جــدا   القفــا .   حــين أن حــروب الدلمايــة قــد تنمــي الفلــ    القفــا 
 تماي  المنتجات  وقد تكون   صالح جميع المهسسات الموجودة.

  

   محددات المنافسة:
تنــــت  المنافســــة ا ــــادة بــــين المهسســــات الموجــــودة   قفــــا  مــــا لمــــن تفالمــــل لمــــدد مــــن العوامــــل 

العوامـل البنيويـة  ومن العوامل الـي ذـدد مـدى المنافسـة والم احمـة بـين المهسسـات نجـد .داخعتهاوت
 التالية :

  المنافسين وتوازنهم : تعدد  -1
وقــد    يتســب  ذلــك بعــدو اســتقرار الصــنالمة.لمنــدما يــ داد لمــدد المتنافســين وتتقــارب أحجــامهم 

سـتفالمتهم الشـرو  بـبع  التصـرفات دون أن تكون مناسبة لظهور القناصين الـذين يفكـرون أن ل
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وجــود لمــدد قليــل مــن المهسســات المتوازنــة  يلحظهــم أحــد. وقــد يظهــر لمــدو الاســتقرار أيضــا بفعــل
ممـــا يجعلهـــا مدفولمـــة  جميعهـــا  لـــديها العزمـــة وفر المـــواردتـــتو   والمتقاربـــة مـــن حيـــث ا جـــم والمـــوارد

 أو لمنـــدما  تـــتمكن إحـــدى المهسســـات ابينمـــا تســـتقر المنافســـة لمنـــدم المديـــد والعنيـــ . للتنـــافس
فمن النادر   هذ  ا الـة أن تتـوفر  من الهيمنة لمل  صنالمة ما   يتمكن لمدد قليل من المهسسات

أن تفــرض منحــ   فرصـة الخفــ    تقــدير القــوة النســبية  وهنــا يكـون لســتفالمة المهسســات الكبــ ة
 ر قياد  مأع. وأن تلع  دور المنسم   القفا   لمن طريم تأبي  سع امعين
    بع  القفالمات لع  دور هاو   المنافسة الـي تجـر    القفـا يمكن للمنافسين امجان   و

. ولغـايات التحليـل سوا  لمن طريم التصدير أو لمن طريم المشاركة   اسـتأمارات خارجيـة مباشـرة
 مألوا بع  الاختعفات.البنيو  تج  معالجة المنافسين امجان  كالمنافسين المحليين تماما حتى لو 

 :نمو القفا معدل   -2
يــدفع المهسســات نحــو الصــرا  و  إن نمــو القفــا  البفــي   ــول المنافســة إلى لعبــة تقاســم الســوق  

  وخاصـة إذا مـا كانـ  المهسسـات   حالـة توسـع. فالمنافسـة حصـص السـوق المحافظـة لملـ  بش ن
ممـا لـو كـان القفـا    حالـة نمـو  نفجـارتكـون أكأـر لمرضـة للإ لمندئذ الي تترك  لمل  حصة السوق

ذسين نتائجها لمند نموهـا  عـدل يعـادل نمـو القفـا   وقـد تكـون مدفولمـة سريع  يضمن للمهسسة 
 لاستنفاذ كل مواردها المالية وجميع مواردها البشرية كي تنمو وتتفور  عدل نمو القفا . 

 هيكلية التكالي   -3
نســبة   أو القيمــة المضــافة \الي  الاجماليــة  أو التكــالي  الأابتةالتكــ \النســبة بــين التكــالي  الأابتــة

  :  ..الخ( القيمة المضافة\تكالي  الت  ين ()
فإنهــا تــدفع وبعنــ  جميــع المهسســات إلى اســتغعل كامــل   لمنــدما تكــون التكــالي  الأابتــة مرتفعــة

فــي  امســعار وخاصــة معظــم امحيــان إلى تســريع لممليــة تخ  وهــذا ماقــد يقــود  .طاقتهــا الانتاجيــة
وإحدى خواص التكالي  الهامة هي النسبة بين التكـالي  الأابتـة والقيمـة  لمند وجود طاقة فائضة.

مــن شــرا  لموامــل الإنتــالأ الخارجيــة  فالمهسســات الــي يتكــون الجــ   امكــ  مــن تكاليفهــا المضــافة 
دفع طاقتهـا الانتاجيـة يمكن أن تعاني من ضغوط هائلة كي ت  )حيث تكون القيمة المضافة ضعيفة(

وهنــاك حالــة  لبلــوا نقفــة التعــادل  لملــ  الــرقم مــن كــون النســبة المفلقــة لتكاليفهــا الأابتــة ضــعيفة.
تشــبه وضــع التكــالي  الأابتــة العاليــة هــي لمنــدما يكــون تخــ ين المنــت  المصــنع ذا تكلفــة لماليــة  أو 

ســعار  ــا يضــمن ذقيــم صــع  الت ــ ين  و  هــذ  ا الــة تكــون المهسســة حساســة جــدا لتغيــ  ام
  كمـا  ـدث   قفـا  الصـيد  المبيعات. ويبقي هـذا النـو  مـن الضـغوط امرلح   مسـتوى متـدني.
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بشـكل مـن المهـم  أو   بع  مهسسـات الخـدمات. و  أو   ميدان الصنالمات الكيميائية الخف ة
لمنـد  هاأسـعار خفـ   لماو مراقبة نسـبة التكـالي  الأابتـة وذلـك  من ارتفالمهـا يمنـع المهسسـات مـن

 . انخفاض الفل 
 : التماي  بين المنتجاتقياب  -4 

وبخاصــة     كــة أو للععمــة التجاريــةالــ لئن قــ  أوفيــا  للمار  قيــاب التمــاي  بــين المنتجــات يجعــل  
ــة الســلع والخــدمات امساســية ) ذات الضــرورة امولى( إذ أن اختيــار المشــتر  يتوقــ  لملــ   .حال

يسر  من حدة المنافسة لمن طريم امسـعار والنولميـات  ويعتـ  مما  أو السلعة سعر ونولمية الخدمة 
مجـالا  يخلـم تمـاي  المنتجـاتمـن المعـروس أن . و   أيـة  ظـة هذا النـو  مـن المنافسـة قـابع للإنفجـار

للحمايــة ضـــد ا ــرب الـــي قــد يقـــدو لمليهــا المتنافســـون  وذلــك من المشـــترين يفضــلون منتجـــات 
 وتلع  هنا نفقات التحول دورا أساسيا   هذا المجال.  ين منهم ويلت مون بهاائعين الواثقالب
 زيادة الفاقة الانتاجية: -5
يادة الفاقــة الانتاجيــة  أو لمنــد لمــدو انتظــاو الإنتــالأ بســب  لمنــدما تســتدلمي اقتصــاديات ا جــم ز  
  فـإن زيادة الفاقـة ر ( الفاقة الفائضة المتناوبة أو المتكررة ) الي تظهر بـين ا ـين والآخـ واست دا

زن بــين العــرض والفلــ    القفــا   وت يــد للتــالي مــن حــدة   التــوا دوريا الانتاجيــة تســب  خلــع
امسـعار لمواجهـة الفاقـة الفائضـة   وهـذا مـا  ـدث   تـدفع المهسسـات إلى تخفـي   وقدالمنافسة 

 قفالمات انتالأ الكلور مأع.
 اختعس المتنافسين وتنولمهم: -6
ا يختلــ  المتنافســون مــن حيــث اســتراتيجياتهم  ومــن حيــث جــذورهم وأصــولهم  ومــن حيــث لمنــدم 

تهم ولمعقاتهم مع مهسساتهم امو  فسوس تتبـاين أهـدافهم وتختلـ  اسـتراتيجياتهم المتعلقـة ش صيا
ون بفريقة الصرا  التنافسي تبعا لذلك  وقد يعانون جميعهم أثنا  حدوث المواجهة بينهم. وقـد يمـر  

لمصـــيبة قبـــل أن يـــدركوا بشـــكل محـــدد وواضـــح نـــواياهم المتبادلـــة  وقبـــل أن يتفقـــوا لملـــ   بأوقـــات
فقـرارات اسـتراتيجية صـحيحة ومعئمـة لـبع  المنافسـين  المـد اللعبـة   قفـا  معـين.و مجمولمة من ق

 قد تكون ق  معئمة للبع  الآخر وهكذا. 
وذلــك من بيئــاتهم تختلــ  ومن  وي يــد المنافســون امجانــ  تبــاين القفــا  وتنولمــه لملــ  نحــو واســع 

لصـغ ة للشـركات الصـنالمية ا المديرين-كأهدافهم متباينة ومختلفة أيضا  وينسح  ذلك لمل  المع  
الــــذين قــــد يرضــــون  عــــدل مردوديــــة أو  عــــدل لمائــــدات لملــــ   -أولشــــركات الخــــدمات الصــــغ ة
 مهسســتهم.لهــم ملكيــة كــي  ــافظوا لملــ  اســتقعليتهم الــي تضــمن    الاســتأمارات أقــل مــن المعتــاد
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  أو قــد يبــدو قــ  لمقــعني  دل المردوديــة هــذا قــد يكــون قــ  مقبــولوذلــك لملــ  الــرقم مــن أن معــ
للنسبة لمهسسة منافسة تكون أسهمها مملوكة من قبل جمهور لمري . و  مأـل هـذ  ا ـالات فـإن 

 مك . يمكن لها أن ذد من مردودية المهسسات ا  مواقع المهسسات الصغ ة   القفا 
 وبنفس الفريقة فإن المهسسات الي تعتـ  أن السـوق لمبـارة لمـن منفـذ لفاقتهـا الانتاجيـة الفائضـة  
تتبــنى تصــرفات متناقضــة مــع تلــك الــي قــد تتبناهــا المهسســات الــي تعتــ  أن الســوق هــو منفــذها 

فســة مــع الععقــات الــي تمارســها الوحــدات المتنا  خــتعس لإالرئيســي وامساســي. وكــذلك فــإن ا
  قـد يكـون مصــدرا مـن مصـادر التبـاين والاخــتعس امساسـية   القفـا   فالوحــدة مهسسـاتها امو

الــي تشــكل جــ  ا مــن سلســلة مشــاريع متكاملــة لممــوديا   مهسســة مســاهمة مــا  يمكــن أن تتبــنى 
ا   أهدافا مختلفة وأحيانا متناقضة لمن تلك الي قد تتبناها مهسسة حـرة   تصـرفاتها تتنـافس معهـ

مـن املممـال   مجمولمـة  15القفا  نفسه. وكذلك فإن الوحدة الي تكون   وضـع البقـرة ا لـوب
ستتصــــرس بشــــكل مختلــــ  ومتبــــاين لمــــن مهسســــة تتفــــور بقصــــد النمــــو   العائــــدة للمهسســــة امو

 والتوسع لمل  المدى البعيد.
 العالي: الرهان الاستراتيجي -7
إذا كـان النجـاح   القفـا  المعـي يشـكل   ر   القفـا تكون المنافسـة أكأـر حـدة وقابلـة للإنفجـا 

. فمن الممكن لمل  سبيل المأال أن تعلـم إحـدى رهانا حقيقيا للنسبة لعدة مهسسات موجودة فيه
كـي تسـتفيع الاسـتمرار      المهسسات المتوازلمة أهمية كب ة لمل  نجاحهـا   قفـا  اقتصـاد  معـين

فمهسسـة أجنبيـة مأـل فيليـبس وسـوني يمكـن أن تعتـ  و الشاملة. استراتيجيتها العامة أ متابعة تنفيذ
كــي تضــمن نولمــا مــن الالمتبــار العــالمي أو نولمــا مــن    وجودهــا الراســخ   الســوق اممريكيــة أساســيا

الوثوقيــة التقنيــة. و  مأــل هــذ  ا ــالات فقــد لا تكــون أهــداس هــذ  المهسســات متباينــة ومختلفــة 
قرار   القفـــا  أيضـــا  فالمهسســـات الـــي تفمـــح إلى بـــل قـــد تشـــكل لمناصـــر لمـــدو اســـت  وحســـ 

 التوسع قد تتوفر الرقبة لديها للتضحية   المردودية والريعية من أجل ذقيم طموحاتها.
 :  وجود لمقبات كب ة ذول دون  الخرولأ من القفا  -8
نافسـة تبقـي المهسسـات   مواجهـة الم  لمقبات الخرولأ هي لموامل اقتصادية واستراتيجية ولماطفية 

 حتى لمندما تكون مردودية رأسمالها من فضة أو سالبة.    بع  قفالمات النشاط
 ومن المصادر امساسية لعقبات الخرولأ من القفا  نجد:             
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  قابلـــة للتحـــول أو صـــعبة قـــ تتعلـــم بنـــو  النشـــاط  جـــداجـــود موجـــودات تقنيـــة مت صصـــة و  -
النشـاط  مـن ميـدان هاليذو إذا ما أردنا   لماليةجتمالمية تكبد تكالي  اقتصادية وا إذ أنها  التحول

 المحافظـة لمليهـا   ممـا يـدفع إلىوقـد تكـون قيمتهـا من فضـة لمنـد البيـع أو التصـفية  آخـرإلى ميـدان 
 لمواجهة الفاقة الفائضة وتخفي  امسعار وانخفاض   المردودية.   الإنتالأ بكميات كب ةو 
تضــمن الاتفاقـات الم مـة مــع اليـد العاملــة  وتكـالي  الصــيانة  تكـالي  ثابتـة تتعلــم للخـرولأ: وت -

 والمحافظة لمل  الفاقة الانتاجية لعستمرار لنتالأ قفع التبديل ....الخ.
ـــين النشـــاط المعـــي أو الوحـــدة الم - ـــة ب ـــة: قـــد توجـــد لمعقـــات بيني ـــة لمعقـــات اســـتراتيجية بيني عني

للفاقـــة التجاريـــة للمهسســـة  للوصـــول إلى  الماركـــة ووحـــدات المهسســـة امخـــرى  تتعلـــم لنفبـــا  
امسواق المالية  وبتوزيع الانشا ات وتوضـعها..الخ. ويمكـن لهـذ  الععقـات البينيـة أن تكـون ذات 
أهميــة اســتراتيجية كبــ ة للنســبة للمهسســة بحيــث تــدفعها للمحافظــة لملــ  النشــاط المعــي والإبقــا  

 لمليه.
المــديرون لتخــاذ قــرارات مــ رة اقتصــاديا لل ــرولأ مــن  لمقبــات المتباريــة ولماطفيــة: قــد لا يرقــ  -

القفـــا   وذلـــك منهـــم مشـــدودون إلى املممـــال ذات الععقـــة بنـــو  مـــن الإخـــعص تجـــا  العـــاملين 
    أو منهم يشعرون ببع  القلم تجا  مهنتهم الخاصة مسباب متنولمة.لديهم

ا كومـات لملـ  لمـدو الخـرولأ  ـاح بعـ  إبع  القيود ا كوميـة أو الاجتمالميـة: وقـد تتضـمن  -
مــن الاقفــا   أو قــد تمنــع ا كومــات خــرولأ المهسســات مــن القفــا   إمــا حرصــا لملــ  اســت داو 

 أو بسب  الآثار الاقتصادية المتعلقة للمنفقة الجغرافية الي توجد المهسسة فيها.  العمالة
 

ة تبق    القفـا   وهكـذا ولمندما تكون لمقبات الخرولأ لمالية وكب ة  فإن الفاقة الانتاجية الفائض
فــإن المهسســات الــي تخســر الصــرا  التنافســي أو تخســر ا ــرب التنافســية لا تــترك القفــا  وتخــرلأ 

قــد يتوجــ  لمليهــا  فإنــه وهشاشــة وضــعها  وبســب  مــن ضــعفها  بــل تتمســك  واقعهــا بعنــ   منــه
   جملـه من فضـة اللجو  إلى تصـرفات متفرفـة  ممـا قـد ينـت  لمنـه أحيـانا أن تبقـ  مردوديـة القفـا 

 لستمرار.
 :التنافس المتقل  -9
وهـي   الواقـع تتغـ  فعـع. وأحـد اممألـة لملـ    قد تتغ  العوامل الـي تتسـب    حـدة المنافسـة 

نـدما يـدخل القفـا  ذلك ما يسببه تغ  نمو القفا   بفعل الانتقال إلى مرحلة النض  الصـنالمي  فع
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ف   والمنافســـة ذتـــد وتتكأـــ  بفعـــل ذلـــك  وتـــن ف  فـــإن معـــدل نمـــو  يـــن    مرحلـــة النضـــ  
 امرلح  و  معظم امحيان يعيش حالة حرب لفرد الآخرين من القفا .

توسـعات كبـ ة ونجـح معظـم صـانعي  صـنالمة السـيارات السـياحية   بدايـة السـبعينات قد لمرف ف 
الي  مــا لمـدا للنســبة السـيارات   حينـه تقريبــا  ولكـن النمــو الضـعي  قــد قفـع لملـيهم المــردود العـ
وقـد تكـررت هـذ    للمهسسـات امقـوى. وقـد كانـ  المهسسـات الضـعيفة مجـ ة لملـ  تـرك القفـا 

لمنـدما تـدخل مهسسـة   اموضا    قفالمات لمديـدة. و ـدث تفـور آخـر متكـرر   لمـالم المنافسـة
مختلفــــة جـــــدا إلى القفـــــا  لمـــــن طريـــــم ضــــم واكتســـــاب إحـــــدى المهسســـــات الموجـــــودة  إذ يمكـــــن 

خترالمــات التقنيــة الــي قــد تتســلح بهــا أن ت يــد مــن مســتوى التكــالي  الأابتــة   لممليــة الإنتــالأ  لع
عـاد  وقد ت يد بذلك من الفبيعـة الانفجاريـة للمنافسـة  كمـا حـدث لمنـد الانتقـال مـن التصـوير ال

 نات من القرن الماضي.إلى التصوير الفور    الستي

أن تتكيــ  مــع العوامــل العديــدة الــي ذــدد كأافــة ولملــ  الــرقم مــن أنــه يتوجــ  لملــ  المهسســات 
  -الخـواص الاقتصـادية للقفـا  بسب  أن هذ  العوامـل موجـودة   –المنافسة وحدتها   قفا  ما 

فقـد تسـتفيع   لمـن طريـم تغيـ  اسـتراتيجيتها ذسـين وضـعها لسـتفالمة المهسسـة ق  أنه قد يكـون
لتسهيل ادخـال منتجهـا   ف  مسالمدة تقنية لل بونلمن طريم تو   مأع زيادة تكالي  ذول المشتر 

ولملــ  النصــائح التقنيــة الــي تقــدمها لــه. ولســتفالمة المهسســة    لمملياتــه  أو لجعلــه معتمــدا لمليهــا
أن ت يـــد مـــن تمـــاي  منتجاتهـــا  مـــن خـــعل تقـــديم خـــدمات جديـــدة أو أنـــوا  جديـــدة مـــن الخـــدمات 

 منتجاتها. ومن الممكن تقليص آثار المنافسـة ا ـادة بواسفة ابتكاراتها التجارية  أو لمن طريم تغي 
لمن طريم تركي  جهـود البيـع لملـ  بعـ  أجـ ا  القفـا  الـي تنمـو بسـرلمة أكـ   أو لملـ  امسـواق 

ون ذلـك ولسـتفالمة المهسسـة أيضـا ولمنـدما يكـحيث تكـون التكـالي  الأابتـة   مسـتواها امدنى. 
ا ا اضـــرين   مواجهـــة لمقبـــات خـــرولأ كبـــ ة  ممكنـــا أن تجـــ  نفســـها لملـــ  لمـــدو وضـــع منافســـيه

ـــورط   تخفـــي  امســـعار ـــاح فرصـــة أخـــرى أمـــاو وتســـتفيع مـــن خـــعل ذلـــك أن تتجنـــ  الت . وتت
 المهسسة لمن طريم السعي إلى تخفي  مستوى لمقبات الخرولأ الخاصة بها.

 لمقبات الخرولأ ولمقبات الدخول: 
رولأ  فــإن المتبــار مســتواهما معــا لملــ  الــرقم مــن اخــتعس مفهــومي لمقبــات الــدخول ولمقبــات الخــ 

  إذ تــترابط   معظــم امحيــان لمقبــات الخــرولأ مــع يشــكل مظهــرا هامــا مــن مظــاهر ذليــل القفــا 
. فمــن المــ لوس مــأع أن اقتصــاديات ا جــم الهامــة أو (1-4كمــا تبــين العئحــة )  لمقبــات الــدخول

لملـ  شـكل تقنيـات تملكهـا الكب ة   مجال الإنتالأ  تكون نتيجة است داو أصول ثابتة مت صصـة 
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وإذا ما المت نا ا الة البسـيفة والخاصـة حيـث تكـون لمقبـات الـدخول ولمقبـات الخـرولأ  المهسسة. 
 :التالية (1-4) العئحة إما لمالية أو من فضة فإننا نجد

  لأالخرو  ( ارتباط لمقبات الدخول و1-4العئحة )
  لمقبات الخرولأ

 من فضة لمالية لمقبات الدخول
  ن فضة ومعرضةمردودية م

 لل فر
 من فضة مردودية من فضة ومستقرة

 لمالية مردودية لمالية ومستقرة مردودية لمالية ومعرضة لل فر
 
 

وإذا مــا لمــدنا إلى أرلح القفــا  فإننــا نجــد أن ا الــة امفضــل أو امكأــر مع مــة هــي تلــك ا الــة 
دها يرتــد  المنافســون ولمنــ  حيــث تكــون لمقبــات الــدخول لماليــة ولمقبــات الخــرولأ من فضــة نســبيا

الجــدد لمــن الــدخول إلى القفــا  وســيكون المنــافس ســي  ا ــ  مرقمــا لملــ  تــرك القفــا .  ولمنــدما 
  فـإن امرلح الممكنـة تكـون معـا أو لماليـة المسـتوى تكون لمقبات الـدخول ولمقبـات الخـرولأ لماليـة

نافسـين القـدام  سـيئي فـإن الم  لمالية لكنها تترافـم مـع مخـاطرة أكـ . فـإذا ارتـد  المنافسـون الجـدد
ا ــ  ســوس يبقــون   القفــا  وسيســتمرون   الكفــاح. ولمنــدما تكــون كــل مــن لمقبــات الــدخول 

 ولمقبات الخرولأ من فضة معا فهي ا الة امقل جاذبية.
لكن أسوأ ا الات تظهر لمندما تكون لمقبات الدخول من فضة ولمقبات الخـرولأ لماليـة  ولمنـدها  

ر  تشــجيعه لمــن طريــم التفــوير المعئــم للوضــع الاقتصــاد   أو يجــ  ســوس يكــون الــدخول ســهع
ممـا يـهد  المتحققـة   لكن الفاقة الـي تقـاو أو تـدخل إلى القفـا  لا تخـرلأ منـه لمنـدما تتـدنى النتـائ 

. ويمكـن أن يوجـد القفـا    وتتـدنى المردوديـة بفعـل ذلـك  إلى ازدحاو الفاقة المتكدسة   القفا 
مـــة لمنـــدما يكـــون المـــوردون والممولـــون أوالمقرضـــون مســـتعدين لتمويـــل مأـــل هـــذ  ا الـــة قـــ  المعئ

الدخول إلى القفا   وإذا ما كان لمل  المهسسة أن تتحمل حال دخولها تكالي  ثابتة هائلة تتعلـم 
  بهذا التمويل.
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 محددات سلفة ال لئن : -5

والبحـــث لمـــن القفـــا   وذلـــك لمـــن طريـــم التفـــاوض  مـــا ينتجـــهأســـعار يســـع  الـــ لئن إلى تخفـــي   
خــدمات أكأــر اتســالما ولمــن جــودة أفضــل  ولمــن طريــم جعــل المتنافســين يتصــارلمون مــع بعضــهم 

 بعضا. وتمارس كل هذ  التصرفات لمل  حساب مردودية القفا .

وتتوق  السـلفة الـي تتمتـع بهـا كـل مجمولمـة مـن مجمولمـات زلئـن القفـا  لملـ  لمـدد مـن الخـواص  
ولملــ  امهميــة النســبية للمشــتريات الــي تقــوو بهــا مــن   الســوقالنســبية المتعلقــة بحالتهــا ووضــعها   

 .فيه القفا  المعي ونسبتها إلى مجمو  املممال
 الشروط التالية: إذا ما ذقم أحد وتكون مجمولمة ال لئن قوية

 :نسبة معت ة من رقم ألممال المهسسة البائعة أو تشتر   المجمولمة مرك ة -
لئن جـ  ا هامـا مـن رقـم املممـال  فـإن العمليـات الـي يقـوو بهـا إذا ما مألـ  مشـتريات أحـد الـ  ف 

فال لئن الذين تكـون مشـترياتهم كبـ ة يشـكلون  تكون ذات ش ن لمل  نتائ  المهسسة. هذا ال بون
خاصــة لمنــدما تكــون التكــالي  الأابتــة   القفــا  لماليــة   لملــ  المهسســة قــوى ذات نفــوذ ومقــدرة

اســي حينئـذ   اســت داو كامـل الفاقــة الانتاجيـة للمهسســة. المسـتوى  حيـث يتجســد الرهـان امس
  وهذا ما يعاني منه قفا  تصفية لمص  الذرة وبع  صنالمات المنتجات الكيمياوية امساسية.

 ج  ا رئيسيا من تكالي  ال بون أو  من مشترياته: تمأل المنتجات المشتراة من القفا  -
جــ  ا ضــئيع مــن تكــالي  ال بــون فإنــه يكــون لمــادة أقــل عنــدما تمأــل المنتجــات الــي يبيعهــا القفــا  ف

 حساسية للسعر  ولمل  لمكـس ذلـك تـ داد حساسـيته للسـعر لمنـدما تمأـل جـ  ا معتـ ا مـن تكاليفـه.
 ولن يتردد ال لئن   هذ  ا الة لمن جمع المعلومات الي تتيح لهم ا صول لمل  أفضل امسعار. 

 ينة أو نمفية: المنتجات المشتراة من القفا  ق  متبا -
ــة  ــة أو نمفي لمندئــذ وكــان لســتفالمة الــ لئن   إذا كانــ  المنتجــات المشــتراة مــن القفــا  قــ  متباين
ضـد الواحـدة وردة تتصـار  المـ المهسسـاتأن يجعلـوا  فسـوس  ـاولون  لعأور لملـ  مـوردين آخـرينا

 خرى.ام
 :تكالي  التحول - 
إذا كان  تكالي  التحـول الـي يواجههـا ال بـون ف  نوهي الي تمتن لمرى الترابط بين البائع وال بو  

وتكـون سـلفته لملـ  القفـا      التحول من مـورد إلى آخـر بيسـر وسـهولة حينئذ استفا   ضعيفة
 وبخاصة إذا ما كان  تكالي  ذول البائع هي الكب ة.  هذ  ا الة معت ة

 :طفيفة اارلح قم ال لئن  -
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ـــدفع نحـــإن قلـــة امرلح وضـــعفها   ـــم التفـــاوض   و تخفـــي  تكـــالي  المشـــترياتت وذلـــك لمـــن طري
وبشـكل لمـاو فـإن الـ لئن ذو  المردوديـة العاليـة هـم أقـل حساسـية للحصول لملـ  أسـعار متدنيـة  

وا رؤيـة بعيـدة ومـن الممكـن أن يتبن ـ .للسعر  ) شريفة أن لا تمأـل المـادة جـ  ا كبـ ا مـن تكـاليفهم (
 تجار  صحي لمورديهم.  المدى تدفعهم إلى المحافظة لمل  وضع

 نحو المنبع: التكامل فعليا من حيث اتهديد ال لئن يشكل -
فـإنهم  أو إذا كـانوا يشـكلون تهديـدا حقيقيـا للتكامـل نحـو المنبـع   إذا كان ال لئن متكاملين ج ئيـا 

  وضــع يســمح لهــم للســعي للحصــول لملــ  مــ ايا أثنــا  المفاوضــات الــي يجرونهــا مــع مهسســات 
وتشتهر الشركات الكب ة لصنالمة السيارات مأل جين ال موتـور وفـورد بسـمعة اسـت داو  القفا .

. فهـي   الواقـع تمـارس للحصـول لملـ  أسـعار مخفضـة التهديد للانتالأ المتكامـل كسـعح تفاوضـي
تكــامع منمــذجا  إذ تصــنع بنفســها بعــ  العناصــر الــي ذتاجهــا لقفعــة معينــة  وتشــتر  العناصــر 

وقيامهـــا للتصـــنيع   ردين خـــارجيين. فتهديـــدها التكـــاملي يصـــبح بـــذلك ملموســـاامخـــرى مـــن مـــو 
ــا   الج ئــي   داخــل المجمولمــة يتــيح لهــا المعرفــة التفصــيلية للتكــالي  ومكوناتهــا ممــا يســالمدها لمملي

ولملــ  نحــو كبــ    مفاوضــاتها. ومــن الممكــن للمهسســات العاملــة   قفــا  مــا ذييــد ســلفة زلئــن 
ذا كان  تلك المهسسات تمأل تهديدا من حيث التكامل نحـو المصـ  أ    قفـا  القفا  ج ئيا  إ

 ال بون. 
 لا يهثر لمل  نولمية منتجات أو خدمات ال بون: منت  القفا  -
لا تت ثر بنولمية منتجات القفـا  المـورد فـإن ال بـون سـوس يبحـث   إذا كان  نولمية منت  ال بون  

إذا كانــ  نولميــة منتجــات ال بــون   .  ولملــ  لمكــس ذلــكهــذ  ا الــة لمــن امســعار المن فضــة فقــط
فإن ال بون يكـون أقـل حساسـية للسـعر   تتوق  إلى حد كب  لمل  نولمية منتجات القفا تت ثر أو 

 بشكل لماو.
حيــث  ــدث   ومــن بــين القفالمــات الــي تعــيش  هــذا الوضــع  قفــا  تجهيــ ات اســت رالأ البــترول 

  التجهيـــ ات الفبيـــة ائر كبـــ ة جـــدا. وكـــذلك قفـــا تعفـــل التجهيـــ ات أو توقفهـــا لمـــن العمـــل خســـ
 وأجه ة القياس والمعايرة املكترونية الي تلع  نولميتها دورا مهما جدا.املكترونية 

 لدى ال بون:  علوماتتوفر الم -
ـــة   الســـوق   ـــة المتعلقـــة  للفلـــ  ولمســـعار ا قيقي ـــون المعلومـــات الكامل ـــدى ال ب ـــوفرت ل إذا ت

أكأـر   فسـوس تتـوفر لديـه   هـذ  ا الـة أكـ  وسـيلة للضـغط أثنـا  المفاوضـاتوبتكالي  المورد  
مما لو كان  المعلومـات المتـوفرة لديـه ضـحلة أو هشـة. وبتـوفر المعلومـات الكاملـة يسـتفيع ال بـون 
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وذلـك لمنـدما   ويكون   وضع أفضـل للمقاومـة والـرد  الت كد من حصوله لمل  امسعار امنس 
 ياتهم مهددة.ي لمم الموردون أن ح

ــــ لئن هــــو مصــــدر لســــلفة  ويمكننــــا أن نعتــــ  أن كــــل مــــا يشــــكل مصــــدرا مــــن مصــــادر ســــلفة ال
المستهلكين وال لئن الصنالميين والتجاريين أيضا. فالمستهلكون هم أكأر حساسية للأسـعار لمنـدما 

لك فـإن تهم الشـرائية. وكـذايشترون سلعا متماثلة أو ق  متماي ة وقالية قياسا لمل  دخـولهم ومقـدر 
ولســتفالمة تجــار  ســلفة تجــار المفــرق والجملــة كمشــترين تقــوو أيضــا لملــ  القوالمــد وامســس نفســها.

لملــ  القــرارات  مــا ممارســة تأثــ  إذا كــان  قــدورهم  المفــرق زيادة ســلفاتهم التفاوضــية مــع المنتجــين
إذا كـان   دتهـاالشرائية للمستهلكين. وهكذا لستفالمة تجار الجملة تدلميم سـلفاتهم التفاوضـية وزيا

 لستفالمتهم الت ث  لمل  قرارات شرا  تجار المفرق أو الشركات الي يبيعونها.
  

 : ناجدإذا فقد و  من العناصر الي ذدد مستوى سلفة ال لئن لمل  المهسسة
 العناصر والعوامل ذات الععقة بسلفة التفاوض ومنها : -ا 

ـــ ـــســـاهسهم   مقابـــل تمركـــ  المتمركـــ  الـــ لئن وتراص  كميـــات الشـــرا  الكبـــ ة المعتـــ ة   ها  ت وتراص 
ع ( تكــــالي    تكــــالي  ونفقــــات ذــــول الــــ لئن   مقابــــل )مقارنــــة مــــللنســــبة لتغفيــــة التكــــالي  
 وجـــود  لملـــ  التكامـــل نحـــو المنبـــع الـــ لئن قـــدرةمعلومـــات الـــ لئن     ونفقـــات ذـــول المهسســـات

 الانسحاب من املممال .   المقدرة لمل أو منتجات ق  متماي ة منتجات بديلة
 العناصر والعوامل ذات الععقة للمرونة   مواجهة السعر ) ا ساسية ( :  -ب 

   الماركة أو الععمةا   انفبالسعرأمجمل المشتريات  التماي  بين المنتجات        
 اذ القراراتلمن اتخ رلح ال لئن   محف ات المسهولينأ امثر لمل  مهشر النولميةأامدا     التجارية

.  
 : تغ  سلفة ال لئن

لمندما تتغ  العوامل الي أش  إليها بتغ  ال من أو بفعل القرارات الإستراتيجية الي تت ذها 
مهسسة ما أو المهسسات العاملة   القفا   فمن الفبيعي أن تتغ  سلفة ال لئن نحو الازدياد أو 

قدار ما يترك  ال لئن )يقل لمددهم( وهم   هذ  :  ففي قفا  املبسة الجاه ة مأعالنقصان. 
ا الة الم ازن الكب ة ومخازن املبسة وتترك  السلفة والتحكم   أيد  الشركات الكب ة  فإن 

يصبح ذ  ضغوط مت ايدة وتن ف  امرلح جرا  ذلك  ولن يكون  قدور القفا   القفا 
يخلم تكالي  ذول من طبيعة خاصة تمنع خرولأ  لمندئذ أن  دث تماي ا كافيا   منتجاته  أو أن

 زلئنه من ميدان سيفرته  كي يستفيع للتالي ذييد هذ  الظواهر والن لمات أو أن  د منها.
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ختيار  مجمولمة زلئن ل ها المتعلمومن الواج  وا الة هذ  لمل  إدارة المهسسات المتبار أن قرار 
يجي بل هو قرار استراتيجي هاو جدا للنسبة المهسسة الي سوس تبيع لها هو خيار استرات

و قدور المهسسة أن ذسن من توضعها الاستراتيجي إذا ما استفالم  العأور لمل   للمهسسة.
 عئمة لمليها.زلئن يكونون أقل مقدرة لمل  ممارسة الضغوط ق  الم

تكون لدى كل  من النادر   واقع املممال أن وبعبارة أخرى لمليها أن ذسن انتقا  زلئنها . 
واحدة من مجمولمات زلئن مهسسة ما سلفات متساوية. وحتى لمندما تبيع المهسسة منتجاتها 

لقفا  وحيد  فإن هذا القفا  يشتمل من حيث المبدأ لمل  أج ا  تتمتع بسلفات أقل من ق ها 
 من امج ا  ) الي تكون أقل حساسية للسعر ( .

  دة   القفا :الدولة كقوة مهثرة   المنافسة الموجو 
امكانية الت ث  المباشر جان  تأث  الدولة لمل  لمقبات الدخول أو الخرولأ من القفا   تتوفر إلى

 أو ق  المباشر لمل  المظاهر وامشكال المتعددة لهيكلية قفا  ما. 
فسة فالدولة هي لمادة إما ال بون أو المورد   العديد من القفالمات. ولستفالمتها الت ث  لمل  المنا

  أحد القفالمات لمن طريم السياسة الاقتصادية الي تتبناها. فالعوامل السياسية تهثر لمل  دور 
الدولة ك بون أو مورد أكأر من تأث ها لمل  الوضع الاقتصاد  أو لمل  ا الة الاقتصادية  ويمكن 

  دور خاصة تلك الي تلع  للتشريعات ا كومية أن ذد من مدى تصرفات المهسسات وحريتها
 المورد أو ال بون للنسبة للقفا  موضو  البحث. 

فالمسالمدات الي تقدمها الدولة أو التشريعات الي تسنها يمكن أن تهثر لمل  الوضع الاقتصاد  
  من خعل تأث ها لمل  المنتجات البديلة ولمل  قوالمد ا ماية والتلوث والت مين    قفا  معين

لتكالي   وكذلك تأث ها لمل  الصرا  التنافسي لمن طريم وما يستتبع ذلك من تأث  لمل  ا
 ولمل  هيكلية التكالي  وبنيتها. تأث ها لمل  نمو القفا 

ولا يمكن للتحليل البنيو  للقفا  أن يكتمل ما لم يتضمن وصفا للفرق والوسائل الي تستفيع  
ع لشروط البنيوية من جميمن خعلها السياسة ا الية والمستقبلية للسلفات العامة الت ث  لمل  ا

اتيجي أن ندرس وقد يكون من المعئم لمندما نشر  للتحليل الاستر الوجو  و  جميع المستويات. 
( 5لمن طريم تأث   لمل  القوى ال )  ع الدولة من خعلها الت ث  لمل  المنافسةالفريقة الي تستفي

تبار الدولة قوة فالملة   القفا  نهثر للمنافسة لموضا لمن المتبار الدولة كقوة بذاتها. وقد يكون الم
 لمليها كما نت ثر بها مس لة يقتضيها تعري  الإستراتيجية وصياقتها.
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 التحليل البنيو  والاستراتيجية   مواجهة المنافسة: 4-2

دوافعها  لمندما تقوو المهسسة بتش يص القوى الي تهثر لمل  المنافسة   قفالمها امساسي وذديد
ا الرئيسية  فإنها تكون قادرة لمندئذ لمل  ذديد نقاط ضعفها ونقاط قوتها مقارنة مع بقية سبابهوأ

وتتعلم نقاط القوة ونقاط الضع  الي تهخذ   ا سبان   المستوى الاستراتيجي  وقع  القفا .
  افسة: تعلقة بكل واحدة من قوى المنالمهسسة وتوضعها للمقارنة مع امسباب العميقة وامساسية الم
 ما هو وضع المهسسة أو حالتها  ا يتعلم للمنتجات البديلة؟ 

  بعقبات الدخول؟ ما هو وضع المهسسة أو حالتها  ا يتعلم
 هو وضع المهسسة أو حالتها   المواجهة مع المنافسة الموجودة؟ما 

 ما هو وضع المهسسة أو حالتها   مواجهة زلئنها ؟
 ا   مواجهة مورديها؟ما هو وضع المهسسة أو حالته

  وقد تتضمن الإستراتيجية الفعالة   مواجهة المنافسة تصرفات وأفعال وألممال هجومية ودفالمية
)جعلها ذتل موقعا( يمكن المحافظة  معئم الغاية منها وضع المهسسة ) توض ع المهسسة(    موقع

 قوى المنافسة(. لمليه والدفا  لمنه   مواجهة المنافسة )جعله   من ى لمن تأث  
 ويمكن بشكل لماو اللجو  إلى لمدة مقارلت أو وسائل لتحقيم ذلك:  

 ممكن  أفضل دفا  تقدو طاقاتها وامكاناتها أن وضع المهسسة   موقع تضمن من خعله
   مواجهة تغ  المنافسة ا الية وانتقالها.

   الوضع النسبي  لمن طريم تصرفات استراتيجية تبغي ذسين توازن القوىالت ث  لمل
 للمهسسة.

 الي قد ذدث   العوامل الي تهثر لمل  قوى المنافسة للتغ ات محاولة التوقع المسبم  
واستغعلها بواسفة تبي   والعمل لمل  التجاوب معها لمن طريم الاستفادة من تفوراتها
المهسسات وذلك قبل أن تلح    استراتيجية جديدة معئمة للتوازن المستجد بين المتنافسين

 المنافسة هذ  التغ ات وتدرك التوازن الجديد.

 
  للدفا  : الوجود   حالة تأه  -1

وتعت  هذ  المقاربة أو النه  أن البنيان الهيكلي للقفا  هو  أابة معفيات تقارن معها أو قياسا 
ات   وتتشكل الإستراتيجية لمندئذ من المداد الدفالم لمليها نقاط قوة المهسسة ونقاط ضعفها.
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أو تتكون من اكتشاس أوضا  داخل القفا  حيث تكون هذ  القوى   مواجهة قوى المنافسة
 ضعيفة أو أكأر انخفاضا. 

يسمح   إن التعرس لمل  مقدرات المهسسة وطاقاتها ولمل  العوامل الي تهثر   قوى المنافسة
و دد تلك الميادين   بتوضيح المجالات الي يتوج  لمل  المهسسة أن تواجه فيها قوى المنافسة

الي يتوج  لمل  المهسسة أن تتجن  التنافس فيها. فإذا كان  المهسسة تنت  بتكالي  من فضة 
وأن ترالمي أن لا  واستفالمة كبار مأع  فيمكنها أن تختار لمندئذ أن تبيع إلى زلئن ذو  مقدرة 

 تبيع لهم سوى منتجات لا تخضع للمنافسة من قبل المنتجات البديلة.
 
 تغي  التوازن بين القوى: -2

لتعؤو والتكي  مع قوى ا لنهجتشكل مقاربة أو لا    تستفيع المهسسة تبي استراتيجية هجومية
بع  الابتكارات بها. إذ يمكن ل تهدس إلى تغي  العوامل الي توثر وسيلة بل  المنافسة فحس 

وتدلمم كذلك تماي  المنتجات. ويمكن أن تدلمم صورة الماركة وانفبالمها المتعلقة لممور التجارية 
لعستأمارات ذات ا جوو الكب ة   التجهي ات أو للتكامل العمود  أن تهثر لمل  لمقبات 

كما ينجم   ج ئه    الدخول إلى القفا . وينت  التوازن بين القوى   ج   منه لمن لموامل خارجية
ر لمليها. ويمكن است داو التحليل الآخر لمن العوامل الداخلية الي تتحكم المهسسة بها وتسيف

البنيو  لتحديد العوامل الرئيسية الي تهثر لمل  المنافسة   القفا . ويمكن أن يسالمد للتالي 
ذديد المواطن والنقاط حيث يمكن للتصرفات الإستراتيجية المكرسة لتغي  التوازن أن ذقم  لمل 

 أك  النتائ  وأفضلها.
 
 :است داو تفور القفا  ونمو  -3
لتفور القفا  ونمو  أهمية استراتيجية فائقة  وذلك منه يتسب  وبشكل طبيعي لحداث تغ ات  

الذ  يش  إلى تفور  16  المصادر البنيوية للمنافسة. و  الاطار المعروس لدورة حياة المنتجات
ط من  قدار ما يقترب قفا  النشا  وتتناقص حمعت الدلماية  القفا   فإن معدل النمو يتغ 

و قدار ما تتجه المهسسات نحو التكامل العمود . وليس لهذ  الن لمات  مرحلة النض  
والاتجاهات بحد ذاتها قيمة معت ة  ولكن النقفة امساسية هي معرفة فيما إذا كان  هذ  

 الن لمات والتفورات ستهثر لمل  المنابع البنيوية للمنافسة ومصادرها.

                                                           
 راجع الفصل الأول  16
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الذ    طريقه لبلوا مرحلة   ود    قفا  ا اسبات الصغ ةوإذا ما راقبنا التكامل العم 
النض   فإننا نجد أن التكامل العمود  قد وجد   كل مكان و  كل مرحلة  سوا    مرحلة 

  هذا التفور الواضح والصريح اقتصاديات الإنتالأ أو   مرحلة تفوير برام  الاست داو. وقد نم  
مأل هذ  الوقائع من لمقبات ت يد  و للصرا    القفا . ووزاد من رأس المال العز   ا جم

إذا كان معدل النمو قد   الدخول  وقد تج  المنافسين صغ   ا جم لمل  الرحيل من القفا 
 وصل إلى ذروته.

هي تلك الي تهثر لمل  مصادر  الي تستحم امولوية امهم ومن الواضح أن التغ ات والتفورات
كأر أهمية   قفا  ما  وكذلك تلك الي تضع   المقدمة لموامل بنيوية المنافسة ومنابعها ام

جديدة وت زها لمل  ساحة المنافسة. ويمكن أن يستفاد من التحليل البنيو    استقرا  المردودية 
تتحدد  ولمند القياو للت فيط بعيد المدى   هذا الإطار  فسوس النهائية لقفا  ما والتنبه بها.

لمندئذ   دراسة كل واحدة من قوى المنافسة بعناية  والتنبه للوزن النسبي لكل  مهمة الت فيط
لمامل من العوامل المتعلقة بها  وانشا  لوحة مشتركة أو رسما موحدا يبين مجمل الربح الممكن 

 والمحتمل   القفا .
 

 استراتيجية التنويع والتواز :

ة   قفا  ما من أجل المداد استراتيجية التنويع يمكن الاستفادة من إطار ذليل المنافسة السائد 
الي قد تتبناها المهسسة . ويمكن أن يستفاد من هذا الاطار كدليل للإجابة لمل  سهال صع  
 جدا يتعلم بقرار التواز  والتنويع: ما هي الفاقات الكامنة لهذا القفا  من قفالمات النشاط؟ 

أو القفالمات  قد يكون والمدا القفا  الذ  وقد يسمح إطار التحليل هذا للمهسسة لكتشاس
وذلك قبل أن ينعكس هذا المستقبل الوالمد   أسعار المالكين الجدد   الي تتمتع  ستقبل والمد

المحتملين. ويمكن لإطار التحليل هذا أن يساهم أيضا   تعري  بع  أشكال التواز  ذات 
لمل  سبيل المأال يمكن أن تشكل امهمية الخاصة بسب  الترابط والتداخل الذ  يجمله. و 

الي تسمح للمهسسة بتجاوز لمقبات هامة من لمقبات الدخول بفضل  -الععقات الترابفية 
قالمدة  -التشارك   الوظائ  أو بفضل است داو الععقات الموجودة مع شبكات التوزيع 

  انفعق هامة للتنو  والتواز  .
  التحليل البنيو  وتعري  القفالمات: 4-3
يعت    د صرف  جهود كب ة من أجل تبيان أن تعري  القفا  تعريفا معئما وذديد  بوضوحلق

مرحلة هامة وشوطا أساسيا   لمملية صياقة استراتيجية المهسسة لمواجهة المنافسة. وقد ألح  
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ونتعدا  بغية الوصول   كتاب لمديدون لمل  ضرورة أن نتجاوز   تعري  القفا  موضو  المنت 
  تعريفه  ولمل  ضرورة تجاوز ا دود القومية وصولا إلى المتبار  أو الدالة   التابعإلى موضو 

المنافسة الدولية  وإلى ضرورة تجاوز المدى ا الي وصولا إلى أولئك الذين لستفالمتهم أن يصبحوا 
  منافسين قدا.

أو  وقد جعل  المقترحات والنصائح الي ألح لمليها بع  الكتاب لمملية تعري  القفا 
القفالمات الي تتعامل معها المهسسة تعريفا معئما وذديد  موضولما لمجادلة ق  ذات نهاية. 
الي   وأحد أسباب أو مصادر هذا الجدل هو الخوس من إهمال بع  منابع أو مصادر المنافسة

ل  نحو ص التحليل البنيو  الذ  يعالج لم. ويج  أن يقل  المعي يمكن لها أن تهدد   يوو ما القفا 
دو ذديد واسع إطار المنافسة بين المهسسات المتناحرة الموجودة حاجتنا إلى معالجة مس لة لم

تتحدد   قفا  ما. ويتبنى كل تعري  من تعاري  القفا  أو كل ذديد له خيارا حدودأو  بهاتج
هسسات من خعله الجبهات وا دود بين المتنافسين الموجودين وبين المنتجات البديلة  بين الم

الموجودة وبين القادمين المحتملين  وكذلك بين المهسسات الموجودة من جهة أولى وبين الموردين 
 وال لئن من جهة ثانية.

) اصفعحية( والي قلما تكون لها    إن لمملية رسم ا دود هي قبل كل شي  مس لة درجة 
للمنافسة وقيمنا  كب ة والض مةلمعقة مع اختيار استراتيجية ما. وإذا ما قبلنا هذ  المصادر ال

فليس من امهمية لمندئذ من أجل صياقة الإستراتيجية أن نعلم أين تتوضع    آثارها النسبية 
  وبخاصة إذا كنا لا نهمل لا المصادر الضعيفة للمنافسة يقة والواقع هذ  ا دود والجبهاتا ق

  ولا أبعادها امساسية.
أو ميدان النشاط حيث تأمل المهسسة  تعري  مجال العمل ا  لا يتفابم معولكن تعري  القف

لايقتضي أن تستفيع   محد القفالماتوالمكأ   التدخل والنشاط. وأن التعري  الضيم
 المهسسة أو أن تترت  لمليها ممارسة منافسة مكأفة.

 يمكن أن تنت  أرلح كأ ة من الصرا  المت امن     من الاشارات السابقة واضحا بدا اوكم 
مجمولمة من القفالمات المترابفة )الي توجد بينها لمعقات( . ويمكن أن يساهم الفصل بين تعري  
أحد القفالمات )القفا ( وبين تعري  قفا  النشاط حيث تبغي المهسسة ممارسة المنافسة  يمكن 

 أن يساهم   إزالة الالتباس ق  المفيد   رسم حدود قفا  ما.
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 يو  :است داو التحليل البن 4-4
  المنافسة   أحد القفالمات  ولا أش  فيما سبم إلى العديد من العوامل الي يمكنها الت ث  لمل

 س بسرلمةنعر   أنمن  إطار التحليلن مهمية ذاتها   مختل  القفالمات. ويمك  لجميعها تتمتع 
النقفة  ولمل  هذ  لخواص البنيوية امساسية الي ذدد طبيعة المنافسة   قفا  ما معين.ا

 للتحديد يج  أن يترك  بشكل أساسي التحليل والتفك  الاستراتيجي.
   للمنافسين : ) العكمي ( التش يص النولمي

من حيث الجدية والرصانة واشتمال التحليل لمل  محددات     PORTERإذا ما نظرنا إلى نموذلأ 
. عفيات الي يتفلبهادا من حيث المفسوس يبق  رقم كل شي  منهجا كميا ج  المنافسةلعبة 

  وأن ا الاطار يعت  من امهمية  كانولهذا فإن الالمتماد لمل  منه  نولمي ) لاكمي (   هذ
المعلومات الي يمكن الجصول لمليها يج  تل يصها وتركيبها بحيث تعفي صورة تمكن من 

   ومن هذ  المعلومات ما يتعلم بخواصفة الادارة   المهسسات المنافسةتش يص فلس
  وكذلك ما يتعلم بفريم إلادارة لدى  ومواصفات المديرين امساسيين أو القياديين لدى المنافسين

 لنموذلأ القياد  المتبعول  يغة التنظيمية العامة لكل مهسسةلصل  ولمطر القيادية  كل منهم
شكال أربعة أ ( 2-4المبين   المصور )    PRESSويوضح الشكل الذ  قدمه .   ..الخ.  فيها

 دارة   المهسسات المتنافسة :لفلسفات الإ
  ( فلسفات الإدارة2-4المصور )

 
 :ةالتالي (2-4)هاتها لمل  النحو المبين   العئحةفلسفات الادارة وتوجكما ويمكن توصي    

خواص 
المعاي  
 المتعلقة

 
خواص      

 موضولمية

واص خ
 ذاتية

 وجهات امهداست

 يئة خارجيةب داخلية  بيئة

 المنت 

 المنظم

 البائع

 المستأمر
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 ( فلسفات الإدارة وتوجهاتها2-4العئحة)

 فلسفة الادارة
 معاي وخواص

 المستأمر البائع المنظم المنت 

 امهداس
 اياتوالغ

التعاون   
 بين امفراد
وذسين 
 مقدراتهم 

ذسين  
 فالملية

است داو 
 الموارد 
 ميع 
 أنوالمها

يسع  إلى 
أن يكون 
امول   
امسواق 

الي يتواجد 
 فيها

زيادة قنى 
 وثروات 

 المستأمرين

امدوات والوسائل 
 المست دمة

تدري  
 وتأهيل  

التفوير   
إطارلممل 

 محف   للأفراد

اقتصاديات 
 جم   ا

تأوي  نظاو 
 الانتالأ

تفوير المنت  
  التوضع   
التوزيع   
 التروي 

تقنيات مالية 
لتقييم 

 الاستأمارات 

ذفي   خواص المعاير المست دمة
العاملين 

ورفع روحهم 
 المعنوية

معاي  
محاسبية 
لقياس 
انتاجية 
الموارد 
البشرية 
وانتاجية 
 راس المال

نولمية 
المنتجات 
وقيمتها   

سمعة 
 هسسةالم

معاي  لقياس 
 المردودية

امطراس الفالملة من 
 وجهة نظر الادارة

العاملون 
المست دمون 

   المهسة

الموردون 
والمشاركون 
الآخرون 
  سلسلة 

 القيمة

 المستأمرون  ال لئن

معاي  تقييم فرص التنو  
 الي يتيحها النمو الخارجي

مع مة 
ثقافات 
امطراس 
المتشاركة 
)تجانس 
 ات (الأقاف

تضافر 
الفعاليات 

والنشاطات 
الداخلية 
 للمتشاركين

تضافر 
التوضعات 
 التجارية 

ذليل يتعلم 
للم اطرة 
والمردودية 

مخاطرةأمردود
 ية
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 : PORTER  وفقا ل  17المجمولمات الاستراتيجية بفاقة 4-5
 
أداة ذليل تتوضع   مستوى  التنافسي لهذا المهل ية   مجال التحليل المساهمة التالتمأل  

وينفلم   مساهمته هذ  من فكرة أن كل قفا   (. INTRASECTORIELLEالتحليل داخل القفا  ) 
لا تخضع جميعها لقوى المنافسة لا للفريقة نفسها ولا ل دة   يتكون من أج ا  متباينة فيما بينها
متعددة لتحقيم المردودية. ويرى و  متباينة ذ  تبي استراتيجياتذاتها  ولهذا فمن الممكن وا الة ه

 المجمولمات الإستراتيجية. يسميها    تقسيم كينونة القفا  إلى كينونات ذليل ج ئية أكأر تجانسا
أو متقاربة  ةبتعري  مجمولمة المهسسات الي تتبع استراتيجيات متماثل هذ  المساهمة إذا وتتعلم

توجد  حيث  يننافست  لاستراتيجيات المانفعقا من توصي  ذليلي ممي    بخصوص المحاور المعتمدة
  العديد من القفالمات مهسسات تتبنى استراتيجيات صرا  تنافسي مختلفة جدا من حيث: 
 اتسا  تشكيلة المنتجات  أو من حيث درجة التكامل العمود   وحصولها للتالي لمل  حصص

سوق مختلفة. ونجد أن بع  المهسسات تتجاوز بكأ  المهسسات امخرى من حيث العائد لمل  
 رأس المال المستأمر.

تشكل الاطار الذ    porter   أشار إليها( الي5ذا السياق إلى أن القوى ال)ويشار   ه 
 تتصار  فيه كل المهسسات الموجودة   قفا  ما. 

 :أسئلة مأل وإجابة لمل  شرحا وتفس ابه المهسسة  الذ  تعمل ويقدو ذليل القفا 
  !المهسسات  ردودية أكأر من ق ها؟لماذا تتمتع بع   

وكي  يرتبط تباين المهسسات    !الي تبنتها ؟وكي  ترتبط هذ  النتيجة لموضا  الإستراتيجية 
الخ.  .. ل  تخفي  التكالي مقدرتها لم  مهاراتها التجارية أو الادارية أو   مهاراتها التنظيمية و 
 .!بتوضعها الاستراتيجي وللنتائ  النهائية الي ذققها؟

كما ويقدو ذليل القفا  دليع للمهسسات   تبي إستراتيجية معئمة   مواجهة المنافسة   
 القفا  الذ  تعمل فيه.

ستراتيجية الي ولكي يستفيع المحلل الاستراتيجي ذليل القفا  ورسم بفاقة للمجمولمات الإ
تنتمي إليها المهسسات العاملة فيه  فإن من الضرور  الاستعانة بأبعاد إستراتيجية الصرا  

 التنافسي لتحقيم ذلك.

                                                           
 (4-4( و )3-4انظر المصورات : )  17
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  أبعاد إستراتيجية الصرا  ضد المنافسين:
يمكننا أن نلح  الفروق بين الخيارات الإستراتيجية الي لستفالمة المهسسات اتبالمها   قفا  

 امبعاد والمحاور الإستراتيجية التالية: )النقاط الهامة( خعلمعين من 
  الت صصدرجة: 

وتقيس درجة تركي  جهود المهسسة لمل  اتسا  تشكيلة المنتجات  أو لمل  مجمولمات ال لئن  
 المستهدفة  أو لمل  المنفقة الجغرافية الم دمة.

  :انفبا  الماركة 

لموضا لمن المنافسة المعتمدة     الذ  تخلقه الماركةبحث المهسسة لمن الانفبا  هذا المتغ  بينوي
لمل  امسعار أو لمل  المتغ ات امخرى. ويمكن ا صول لمل  انفبا  الماركة لمن طريم الدلماية  

أو بواسفة الالمتماد لمل    أو من خعل الاتصال المباشر لل لئن  أو لمن طريم قوى البيع
 أو من خعل وسائل أخرى.  قنوات توزيع خاصة

 :اختيار قناة التوزيع 

هل تختار المهسسة امتعك قنوات التوزيع الخاصة بها  أو است داو قنوات توزيع مفرق  
 0مت صصة  أو قنوات توزيع المفرق العمومية؟

 : نولمية المنت 

مواصفات  ومن حيث  ما هي نولمية منتجات المهسسة من حيث المواد امولية المست دمة 
 0نسجاو منتجاتها وشكلها الخارجي؟اومن حيث   المنت  وخواصه

  :الهيمنة التقنية 

أو أن تكون تابعة   هل تسع  المهسسة إلى أن تكون بين اموائل من حيث التكنولوجيا
 .ومقلدة؟

  : التكامل العمود 

الذ  تبنته المهسسة نحو   ما مدى وحجم القيمة المضافة الي تعكسها درجة التكامل العمود 
 .ص ؟المنبع أو نحو الم

 : الوضع من حيث التكالي 

من خعل   إلى أ  حد تبحث المهسسة لمن حالة التكالي  المن فضة   التصنيع والتوزيع 
 .الاستأمار   الانشا ات والتجهي ات الي تخف  التكالي ؟
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  :الخدمات 

 كالمسالمدات التقنية والإئتمانات..الخ؟.   إلى أ  مدى توفر المهسسة خدمات متممة لمنتجاتها

  : سياسة التسع 

ما مستوى سعر منتجات المهسسة   السوق للمقارنة بأسعار الآخرين؟ ولمل  الرقم من ارتباط 
لكن السعر يعت    وضع السعر  تغ ات أخرى بشكل لماو كحالة التكالي  ونولمية المنت 

 تج  معالجته بشكل منفصل لمن ق   من المتغ ات.  متغ ا استراتيجيا متمي ا

 الت ث:  

  ومن ومن حيث طريقة لمملها  ما هي الضغوط الي تمارس لمل  المهسسة من حيث التمويل 
 .؟حيث...الخ.

 امو :-الععقات مع المهسسة 

إلى أ  شروط ومتفلبات ومقتضيات تخضع تصرفات المهسسة المعنية بحكم لمعقتها مع  
لممعقة متنولمة جدا  أو حدة من وحدات شركة المهسسة المعنية و  امو؟  فقد تكون-المهسسة

  أو قد أنشفة   قفا  كب  مجمولمة من وحدة   سلسلة أنشفة متكاملة لمموديا  أو لمنصرا
 تكون فرلما لمهسسة أجنبية..الخ.

إن طبيعة الععقة مع المهسسة امو تهثر لمل  أهداس مدير  المهسسة المعنية ولمل  الموارد  
الي يج  لمل  المهسسة أن   بع  العمليات والوظائ  المتاحة لها  وقد تتحدد جرا  هذ  الععقة

 تتقاسمها مع ق ها من الوحدات  )مع كل ما يستتبع ذلك من آثار لمل  التكالي (.

  : الععقات مع السلفات العامة   البلد امصلي و  البلد المضي 

هسسة أو تلك يج  التساؤل لمن الععقات الي طورتها الم    القفالمات ذات الامتداد الدولي
أو مع السلفات   البلدان امجنبية   الالت او بها مع سلفات بلدها امصلي االي يج  لمليه

و سلفات بع  البلدان امصلية بع  الموارد أو بع  المسالمدات   أو الموجودة فيها. فقد تقد  
رى   وقد لمل  العكس قد تخضع المهسسة لبع  القيود والقوالمد أو تهثر لمل  أهدافها بفرق أخ

 تلع  السلفات   البلد المضي  أدوارا مشابهة.
 

تقدو هذ  العوامل وامبعاد مجتمعة لوحة مع ة تمأل وضع المهسسة. وتختل  امهمية الإستراتيجية 
   وتترابط هذ  امبعاد مع بعضهالكل من هذ  امبعاد لختعس القفا  الذ  تعمل المهسسة فيه

مجمولمة مترابفة داخليا  ويشتمل القفا  من حيث المبدأ لمل   تشكل للنسبة لمهسسة ما حتى
 متباينة ومختلفة.  مهسسات حيث تت ذ هذ  امبعاد للنسبة لها صيغا
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بعاد الإستراتيجية مترابفة مع بعضها  فع يهخذ لمندئذ منها سوى بعدين ام هذ كون ولمندما ت 
  ه أكأر ترابفا مع المتغ ات امخرى: يكونان   الوق  نفس(3-4كما يبدو   المصور )  اثنين

 وأكأر مقدرة لمل  شرح وتفس  وتمأيل مدى تماسك الوضع الاستراتيجي   القفا .
 :  ـوتسمح مأل هذ  الممارسة ب 
تشكل أكأر من ق ها حماية فعالة ودائمة   مواجهة   تركي  التحليل لمل  بضع محددات - 

 تصرفات المنافسة.
   تتمأل لمليها جغرافيا الإستراتيجيات امساسية المتبعة.18بعديناست عص بفاقة ذات  -
 تقدير درجة فالملية المجمولمات الم تلفة  من خعل ذليل: -

 .شكل العقبات الي ذمي هذ  المجمولمات ومستواها 

 .السلفة التفاوضية الي تتمتع بها كل منها   مواجهة ال لئن والموردين 

 لبديلة المحتمل.مدى تأثرها بخفر المنتجات ا 

 لمن الصرا  التنافسي ا اد. مقدرتها لمل  البقا    من ى 

                                                           
 ة: معحظ 18
ك ن من جعل است داو مفهوو بفاقة المجمولمات مفهوما لم يقدو  الكات  سوى القليل من التوضيحات لمن الفريقة الي تم  

لمملياتيا  لذا من المهم الاشارة هنا إلى أن بفاقة المجمولمات تتشكل   فراا متعدد امبعاد والمحاور  بعدد محاور استراتيجيات 
التعامل معه بحيفة وحذر  الصرا  التنافسي. وإن تمأيل بفاقة المجمولمات   مستو  ثنائي البعد هو تقري  لهذا الوضع يج  

 كب ين  إذ قد لا تكون له دلالة إستراتيجية كب ة المعنى.
" وتصني  المجمولمات "analyse typologiqueوقد يكون من المفيد جدا   هذا الاطار اللجو  إلى ذليل النمذجة    

من المتغ ات المركبة التقريبية يمكن تمأيلها لمل   للاستناد إلى ذلك  أو لمن طريم اخت ال المتغ ات الإستراتيجية إلى لمدد محدود
محورين أو ثعثة  تقدو تمأيع أدق لوضع المهسسات   المجمولمات الإستراتيجية  وذلك للاستعانة للتقنيات الي تسم  لخت ال 

 analyse"   أو التحليل العاملي  "composantes principalses امبعاد كالتحليل وفم المركبات امساسية

factorielle"0" ولمندها قد تست دو محصلة المهسسة لمل  المحور كمهشر ومعيار لرسم بفاقة المجمولمات  
 

أنه لست داو         R.Calori+M.Bernasconiجرت محاولات لاحقة لجعل هذا المفهوو تفبيقيا  وقد بين  محاولة قاو بها 
 analyse  hierarchique et)الفبقي( أو ذليل التماي  )الفرز(   تقنيات النمذجة المناسبة مأل التحليل التراتبي )

analyse discriminant)   من الممكن ذديد مجمولمات من المهسسات تمارس استراتيجيات متجانسة انفعقا من البعدين
لقفا . وأن المجمولمات الاستراتيجيين امكأر مقدرة لمل  التماي  و الفرز . وتتغ  امبعاد الإستراتيجية امنس  بتغ  ا

الإستراتيجية الي تم ا صول لمليه كان  نتيجة دم  وتركي  أساسي من الخيارات من الصع  توضيحها دون اللجو  إلى تقنيات 
ذليل المعفيات. وأنه من خعل اجرا  المقارنة والتقاطع بين هذا التصني  وما جرى ا صول لمليه نتيجة تجميع المهسسات ذات 

نشاط القريبة من بعضها  تمكن الباحأان من التحديد الواضح لفبيعة وشكل ومستوى حدة المنافسة   القفا   ميادين ال
 واستنتالأ التحركات الإستراتيجية أو سلسلة التحركات الإستراتيجية الي يج  اتخاذها من أجل الدفا  لمن الوضع وذسينه.
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وهكذا تمأل بفاقة المجمولمات تجسيدا للتنافس الذ  يجر    القفا  المعي  يتيح التنبه 
للتفورات الي قد ذدث فيه  وبتحديد المجمولمات الهامشية الي تمارس لمليها المنافسة لمل  نحو 

أن كما ويتيح أيضا ذديد الفراا الكب  الذ  يمكن   كون ذات مردودة واضحة.  والي قد تقليل
 0بتحديد مخاطر لمدو الاستقرار فيه أيضا ويسمح يصبح متراسا يدر الربح بسهولة 

  
 المجمولمات الإستراتيجية:

يون الخفوة امولى   ذليل بنية القفا  هي توصي  الاستراتيجيات الي يتبعها المتنافسون الرئيس
وفم امبعاد الإستراتيجية المشار إليها سابقا  والي تسمح برسم بفاقة للمجمولمات الإستراتيجية 

 فيه. 
وتتكون المجمولمة الإستراتيجية من مجمو  المهسسات الي تتبع إستراتيجية واحدة أو استراتيجيات 

. فقد لا مدة   التحليلالمعت المحاور الإستراتيجية و متقاربة   قفا  ما من حيث بع متشابهة أ
 ات تتبع إستراتيجية أساسية واحدة.إذا كان  جميع المهسس   تو  القفا  سوى مجمولمة واحدة

 . مهسسة لوحدها مجمولمة إستراتيجية ولمل  النقي  من ذلك يمكن أن تشكل كل
الي تمأل فروقات   ويتكون القفا  بشكل لماو من لمدد محدود من المجمولمات الإستراتيجية

 وهرية   الإستراتيجية بين المهسسات. ج
امدوات املكترونية قد نجد مجمولمة تتص  ب: تشكيلة منتجات  :   قفا فعل  سبيل المأال

 ذات دلماية مكأفة لمل  مستوى واسع الانتشار تنت  بتقنيات متوسفة ا داثة  تمارس واسعة  
  المنتجين الت صصين :ة أخرى منتكامل كب  وشبكة توزيع ممي ة وخدمات متوفرة. ونجد مجمولم

   وقنوات توزيعها منتقاة بعناية  أسعارها لمالية  لمالية النولمية منتجات الذين يرك ون لمل  مجمولمة
 :تت ل  من وتوجد مجمولمة ثالأة .  وتفضل الاتصالات المباشرة مع ال لئنتست دو تقانات متفورة

إذ  لا دلماية لها  لععمة تجارية خاصة ت تقليدية ا القليلة للاستعانة بتقنياتنت  منتجاته مهسسات
 ذمل منتجاتها الععمة التجارية للموز ..الخ.قد 

لمند ذديد المجمولمات الإستراتيجية وتعريفها لا بد من أخذ لمعقة المهسسة  هسستها امو 
 أشرنا من آثار لمل  امهداس. اوذلك لما لهذ  الععقة كم  للالمتبار

إذ   استراتيجيات التج ئة السوقيةالمجمولمات الي تفرزها ات الإستراتيجية لمن وتختل  المجمولم 
أن تعري  المجمولمات الإستراتيجية وذديدها يعتمد لمل  مفهوو أوسع من مفهوو التوضع 

 الاستراتيجي والتج ئة التسويقية.
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قوة ونقاط ويرجع وجود المجمولمات الإستراتيجية إلى أسباب متعددة مأل: الاختعس   نقاط 
وجود لموامل وحوادث ضع  المهسسات  التباين   فترات دخول المهسسات إلى القفا   

 تاريخية متباينة تعرض  لها المهسسات.
 

بعد تشكيل المجمولمات وذديدها  فإن المهسسات الي تنتمي إلى مجمولمة إستراتيجية واحدة 
بل من زوايا كأ ة   ملة فحس تتشابه كأ ا بشكل لماو  ليس من حيث استراتيجياتها الشا

وتتفالمل مع   أخرى  فقد يكون لها حصص سوق متماثلة  وقد تخضع للشروط والآثار نفسها
وقد  امحداث ومع الضغوط التنافسية للفريقة نفسها  وذلك بسب  تماثل استراتيجياتها.

مشتركة كالفائدة تستفيد المهسسات المشكلة للمجمولمة الإستراتيجية من م ايا متماثلة وأحيان 
( المشكلة 5المشتركة من وجود لمقبات دخول  وتتماثل  من حيث تعاملها مع القوى ال )

 للقفا .
 

 المجمولمات الإستراتيجية والصرا  بين المهسسات:
إن لوجود أكأر من مجمولمة إستراتيجية   القفا  آثار لا يستهان بها لمل  حدة المنافسة الممارسة 

ر للمنافسة لمن طريم امسعار أو لمن طريم الدلماية أو بواسفة الخدمات فيه  سوا  تعلم امم
 لمن طريم متغ ات أخرى..الخ.  ذلك المقدمة أو كان

ويدل وجود لمدة مجمولمات إستراتيجية لمل  أن المهسسات الموجودة   القفا  نفسه لا تشعر 
وجود لمدة مجمولمات يهثر   بقدر متساو ) للمقدار نفسه( للقوى التنافسية الموجودة. كما وأن 

معظم امحيان لمل  حدة المنافسة الكلية الي تمارس   القفا . بحيث تكون حدة المنافسة لمالية 
وشديدة   القفالمات الي تشكل المجمولمات الإستراتيجية فيها بفاقة مجمولمات معقدة  وذلك 

 أكأر من القفالمات الي لا تشتمل سوى لمل  بضع مجمولمات.
 
( لموامل ذدد قوة التفالمل والصرا  بين المجمولمات الإستراتيجية 4هنا إلى وجود اربعة )ويشار  

 ضل للحصول لمل  ال لئن   قفا  ما :االي تن
 ل بين ال لئن أو مقدار التداخ لمتبادل( بين المجمولمات   السوق التداخل )الالمتماد ا

 المستهدفين:

أو لمل  زلئن   ت للحصول لمل  ال بون نفسهوهو معيار يعكس مدى الصرا  بين المجمولما 
ين المجمولمات تبادل( بينتمون إلى أج ا  متباينة من السوق. ولمندما يكون التداخل )الالمتماد الم
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فإن الاختعس   الإستراتيجية يقود إلى المنافسة امقوى وامكأر حدة. ولمندما  الاستراتيجية كب ا 
و من النادر أ  قلما تهتم بعمليات بعضها بعضاف  ن مختلفينتستهدس المجمولمات الإستراتيجية زلئ

 بل بعضها.أن تتعرض للضغوط من ق

  :التماي  بين المنتجات داخل كل مجمولمة 

امدنى  بينما    فإن الصرا  يكون لمندها   مستوا لمندما يفضل ال لئن ماركات مختلفة ومتمي ة
 المنتجات محل بعضها بسهولة.  تد الصرا  التنافسي بين المتنافسين لمندما ذل

 :لمدد المجمولمات الإستراتيجية وأبعادها النسبية 

 قدار ما يكون لمدد المجمولمات الإستراتيجية كب ا وأبعادها النسبية متساوية أو متقاربة ) من  
  قدار ما يهد  التماثل بين استراتيجياتها إلى ت ايد حدة المنافسة بينها.  حيث حصة السوق(

حتمال أن تقوو إحدى اتوفر   و   القفا  المجمولمات يعي وجود اختعس كب  وتنو فتعدد 
شعال الصرا  لمن طريم تخفي  السعر مأع. ولمل  العكس إذا كان  حجوو المجمولمات بإ

المجمولمات ق  متساوية   فمن المحتمل أن التباين   الإستراتيجية لن يكون له أثر ما يذكر لمل  
 افس فيها إحدى المجمولمات مع المجمولمات امخرى.الفريقة الي تتن

 :المسافة الإستراتيجية بين المجمولمات أو مدى التباين الاستراتيجي 

 وتعي المسافة الإستراتيجية التباين بين استراتيجيات المجمولمات من حيث المتغ ات امساسية 
  :مأل

  امو-من حيث الععقات مع المهسسةو   والوضع من حيث التكالي  والتكنولوجيا  انفبا  الماركة
 قدار ما ت داد   والععقات مع السلفات العامة..الخ. و قدار ما ت داد المسافة بين المجمولمات

احتمالات الصرا  والتشابك الكب  بين المهسسات. إذ أن المهسسات الي تتبع مناه  ومقارلت 
وتعاني جدا     بخصوص طريقة الصرا  المدة جداتميل إلى تبي أفكار متب  إستراتيجية متباينة جدا

 فهم سلوك المت اصمين المتنافسين   القفا .

 دد التداخل بين العناصر امربعة المشار إليها سعة الم احمة الي تمارسها مختل  المجمولمات 
 من أجل ا صول لمل  حصص السوق )ال لئن(.  الإستراتيجية   القفا 

 
. ولمل  يجية تواجه المجمولمات المنافسة لها للاستناد إلى العوامل امربعة معافالمجمولمة الإسترات 

 :ـيتمأل الوضع المتفجر جدا الذ  يقود إلى المنافسة ا ادة ب :سبيل المأال
وجود لمدة مجمولمات إستراتيجية  تكون قوتها متوازنة  لكن استراتيجياتها متباينة  وتبحث لمن  

ساسيين. ولمل  العكس فإن ا الة الي يوجد فيها لمدد محدود من الوصول إلى نفس ال لئن ام
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تصار  كل واحدة منها للوصول إلى مجمولمة مختلفة من   المجمولمات الإستراتيجية الكب ة ا جم
  لمن طريم تبي  استراتيجيات تتماثل إلى حد ما وفم لمدة محاور  ال لئن ) ج   سوق مختل (
وسوس تتعرض مجمولمة خاصة  من سابقتها. وألمل  مردودية يمكن أن تكون أكأر استقرارا

  إذا ما كان  ذاول الوصول إلى أج ا  السوق نفسها  لضغوط المجمولمات الإستراتيجية امخرى
وحتى إذا اتبع  مقارلت   وخاصة إذا كان  أبعادها متقاربة  لمن طريم منتجات متشابهة

 .سوق ) إذا كان  مسافاتها الإستراتيجية كب ة(إستراتيجية متباينة جدا لإدخال المنت  إلى ال
وسوس تعاني هذ  المجمولمة من مصالم  كب ة قبل بلوا مرحلة الاستقرار.   حين أن مجمولمة 

ولا تشكل   موجهة جهودها إلى أج ا  سوق مختلفة  كب ة  كلية  سوقذات حصة إستراتيجية 
سوس تكون   م من من      منتجاتهاخفرا لمل  المنافسين الموجودين  وذاف  لمل  تماي  كب 

 المنافسة بين المجمولمات.
ولكن وبسب  التغ  الذ   دث   القفا  فإن جميع المجمولمات ذتالأ إلى حماية إضافية  

 لوقايتها من التغ ات الي ذدث   اموضا  الإستراتيجية للمهسسات المنافسة.
وهو مفهوو مرجعي وسيط   يل التحليل البنيو ومفهوو المجمولمات الإستراتيجية هو أداة لتسه

 وبين ذليل كل مهسسة م خوذة  فردها.   هيقع بين ذليل القفا   جمل
فإن تصني  المهسسات   مجمولمات يقتضي إطعق   وبرقم أن كل مهسسة هي حالة فريدة

ق ا كم هذا ا كم لمل  الفروقات الإستراتيجية ذات الدلالة بينها  لذا ينبغي أن يعتمد إطع
ويج  أن يكون الفرق   إستراتيجية المهسسات هاما  لمل  التحليل البنيو  بشكل رئيسي.

كي يست دو   ذديد المجمولمات    وكافيا وله آثار ذات دلالة لمل  وضع المهسسة بنيويا
  الإستراتيجية.

) تقدو  القفا وبعد القياو بتحديد امبعاد الي تمي  استراتيجيات المهسسات العاملة     
  فإن توضعات مختل   ..الخ. (   تكاملأو اتسا  التشكيلة   تخصصتكنولوجي   سياسة تسع 

 فيما يتعلم بكل محور من محاور التحليل المعتمدة .م المنافسين يج  أن تقي  
ان التمأيل البياني الذ  يسم  " بفاقة المجمولمات الاستراتيجية " يسمح لكتشاس وذديد 

 ت الي تبن  خيارات استراتيجية واحدة كما هو مبين أدنا  :المهسسا
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  ( بفاقة المجمولمات3-4المصور )
 

 
وأخذا   Martinet 1983ويمكن أن تأخذ بفاقة المجمولمات الإستراتيجية   القفا  الصنالمي وفقا ل 

 :  (4-4المبين   المصور )الشكل النظر  د  للالمتبار درجة الت صص ودرجة التكامل العمو 
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  ( بفاقة مجمولمات أخرى4-4المصور )
 

 
 

 :ا تسمح بتميي  نولمين من المنافسةمة  وذلك منهوتشكل هذ  البفاقة أداة ذليل استراتيجي قي  
  :المنافسة داخل المجمولمة -

ص
 ص

 الت
رجة

د
 

 درجة التكامل العمود 

 تصنيع آليم : 
 أسعار من فضة

 خدمات مقدمة من فضة

 تشكيلة ضيقة: م 
 أسعار لمالية

 تقانات لمالية المستوى
 نولمية المنتجات لمالية

 تشكيلة واسعةم : 
 تكالي  من فضة
 جودة متوسفة

 خدمات مقدمة ضعيفة
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ات المنتمية  للمجمولمة نفسها   ويتوق  أدا  كل مهسسة منها بشكل الي تمارسها المهسس تلك
التكالي  ضبط أساسي لمل  نولمية وفالملية إدارتها اليومية أو العملياتية المتعلقة للتسويم وب

 وبإدارتها المالية. 
 المنافسة بين المجمولمات : -
بها المهسسات الراقبة    تلك الي تتوق  لمل  التحركات والتصرفات الإستراتيجية الي تقوو 

التفور لمل  البفاقة الإستراتيجية   أ  المهسسات الي تعت و التحرك إلى مجمولمة أخرى من 
 المجمولمات المبينة لمل  البفاقة .

ولهذا فإن التغ ات ا ادثة   شكل بفاقة المجمولمات الإستراتيجية هذ  يج  أن تتابع لهتماو 
 . للغ من قبل المهسسات المعنية

الي تق  ورا  جعل بيئة   أحد امسباب الرئيسيةدير  المهسسات أن يدركوا أن من المفيد لمو  
هو التغ    شكل بفاقة المجمولمات الإستراتيجية   المهسسة تتغ  لمل  نحو صاخ  ومضفرب

 الي تنتمي المهسسة إلى واحدة منها .
 مجمولمات بفاقة الصنالمة وجودوكما هو معروس   صنالمة السيارات فبعد أن لمرف  هذ   

تمتع  للاستقرار النسبي من حيث النولمية واتسا  التشكيلة السلعية ومن حيث  إستراتيجية 
  فإن التقدو التقي الذ  حصل بخصوص المنتجات ومن حيث العمليات  التكامل الشاقولي

د بع  المجمولمات قد دفع  لتجا  توح    إضافة إلى ت ايد الكتل ا رجة العزمة  الانتاجية
 الإستراتيجية الرئيسية واذادها بحيث أصبح  مجمولمة واحدة  .

بعد ذديد المجمولمات الإستراتيجية بوضوح   يتوج  لمل  المهسسة أن تتسا ل لمن تماسك 
مكن أن تخفم المهسسة بسب  إذ من الم. ك بتحليل نقاط قوتها ونقاط ضعفهاوذل وضعها

المهارات الي تتوفر  ها وأو بسب  لمدو التعؤو بين خواص  يتيناستراتيج وجودها بين مجمولمتين
ومن الخفورة  كان أن تتبنى الادارة  .لإستراتيجيةلديها كي تكون منافسة   مجمولمتها ا

ك ن تسع  إلى منتجات ذات نولمية لمالية    متوافقة مع بعضهاق  استراتيجيات ق  منسجمة أو 
ومن المعروس أيضا أن التماي  يفترض وجود  .فضة جداذات تكالي  من وتكون بنفس الوق  
لمقدرة ويتفل  الخلم والابدا  ووجود ا  بحث وتفوير لمل  المستوىالقياو بو   تسويم متقدو جدا

 .لمل  فرض الماركة   السوق
المقارنة الي تجريها المهسسة بين نقاط قوتها ونقاط ضعفها وبين بفاقة المجمولمات و  التحليل إن

 :اتيجية المرقوبة واختيار أنسبهايسمح للمهسسة بدراسة التصرفات الإستر   تيجيةالإسترا
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؟ لتحسين وضعها التنافسي فيها  ن تلج  إلى الم احمة   مجمولمتهافهل ست تار المهسسة حينئذ أ 
أو ست تار التفور كي  أو ست تار تقوية الوضع البنيو  للمجمولمة الإستراتيجية الي تنتمي إليها؟

والدخول للتالي إلى مجمولمة إستراتيجية ذات وضع  المجمولمة الإستراتيجية الي تنتمي إليها تغ 
هل ستسع  المهسسة إلى خلم مجمولمة ؟ أكأر مع مة لها وتعمل لمل  تقوية وضعها البنيو 

 !لم يلحظه المتنافسون الموجودون بعد؟  إستراتيجية جديدة من أجل استغعل مكمن أو متراس ما
 .او التنو  والدخول   قفالمات أخرى؟ المهسسة ستتبنى استراتيجية الخرولأ من القفا  أو أن

الم اطر المتعلقة للخيار الاستراتيجي  كما ويسمح رسم بفاقة المجمولمات وذليل القفا  بتحديد
 الذ  قد تتبنا  المهسسة  تلك الي من الممكن تعريفها لمل  نحو أفضل والي قد تظهر لمل  شكل:

 ر رؤية مهسسات أخرى قد تدخل إلى المجمولمة الإستراتيجية.خف 

  الخفر المتمأل للعوامل المرشحة للت ث  لمل  الوضع البنيو  للمجمولمة أو
 لت ريبه.

 من أجل ذسين المي ة التنافسية   الخفر المرافم لكل استأمار موجه لتقوية العقبات
 للمهسسة.

  المجمولمات الإستراتيجية ذات امدا  الخفر المرافم للتحركات المت ذة للدخول  
 أو من أجل إحداث مجمولمة إستراتيجية جديدة.  امفضل

 
اختيار  :ستراتيجية لمهسسة ما لمواجهة المنافسة   قفا  ما وفقا لهذا النه الإوتعي صياقة 

واص وذلك من الخ خواص وسمات المجمولمة الإستراتيجية المعئمة للمهسسة لممارسة هذا الصرا .
العامة لبنية القفا  تهثر لمل  امرلح المحتملة للمهسسات العاملة   القفا  جميعها  ولكن فرص 

الي يمكن   لجميع الاستراتيجياتنجاح وذقيم الربح   القفا  لا تتوفر للمقدار نفسه ال
 .تبنيها العاملة فيه للمهسسات

 الخواص العامة للقفا 
 :ومن الخواص العامة للقفا  نجد

 :( الي ذدد الصرا  التنافسي   القفا 5لموامل بنية القفا : يضاس إلى القوى ال) -1 -أ
خواص  معدل نمو الفل  لمل  منتجات القفا   الامكانيات العامة لتماي  منتجات القفا  

 تكنولوجية..الخ.

 خواص المجمولمة الإستراتيجية:  -ب

 الي تنتمي إليها المهسسة. مدى لملو وارتفا  لمقبات الدخول الي ذمي المجمولمة -2



 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 145 

السلفة التفاوضية الي تتمتع بها المجمولمة الإستراتيجية الي تنتمي إليها المهسسة     -3
 مواجهة ال لئن والموردين.

 تأثر المجمولمة الاستراتيجية الي تنتمي إليها المهسسة للمنتجات البديلة. -4
  يها المهسسة لهجوو المجمولمات المنافسةتعرض المجمولمة الإستراتيجية الي تنتمي إل -5

 .ومقدرتها لمل  البقا    من ى لمن الصرا  التنافسي ا اد

 موقع المهسسة   مجمولمتها الإستراتيجية: -ت

 حجم المنافسة داخل المجمولمة الإستراتيجية.-6
 حجم المهسسة مقارنة مع ق ها من المهسسات   المجمولمة. -7
 ولمة.تكالي  الدخول إلى المجم -8
 مقدرة المهسسة لمل  تنفيذ الإستراتيجية الي تبنتها. -9

نظرا منه واسع   وكما يظهر مما ورد سابقا فإن ذليل القفا  الصنالمي من الصع  القياو به
هتماما كب ا للصنالمات ويع  ا  ومنفتح وأنه مبهم وق  محدد   ويتفل  الكأ  من الذكا 

تها التنظيمية  فالقفا  الصنالمي ليس من اليس  ذديد  المتمادا وللدراسة المعمقة لبنياامساسية 
برقم معرفتنا أن هذ  المعاي  تتعلم وإلى حد كب  للمنتجات   لمل  معاي  واضحة ومحددة بدقة

وبش صية المتنافسين وألمدادهم   تلك المعاي  الي تتحدد   وبفبيعة امسواق وال لئن  الموزلمة
د القفالمات الاقتصادية أو الصنالمية. ولهذا فإن التحليل الصنالمي أكأر للالمتماد لمليها حدو 

اقترال من المهسسات مختلفة امبعاد الي تبق  مرتبفة  هنة ما   والي لا تلج  إلى التنو  إلا بحذر 
 شديد   تلك الي تعت  نفسها صنالمية للدرجة امولى أكأر من كونها مهسسات مالية .
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 : Porterة القيمة ونظاو القيمة وفقا ل سلسل 4-6
 

سلسلة القيمة ونظاو هذ  المرحلة من مراحل التحليل هما  وسيلتان للتحليل تسمحان بتنظيم
 :القيمة

 : سلسلة القيمة

القيمة هي كمية النقود الي يكون ال لئن لمل  استعداد لدفعها   مقابل حصولهم لمل  السلعة 
يمة لمن لممليات ونشاطات متعحقة يقوو بها كل من : الموردين  المقدمة لهم. وتنت  هذ  الق
 من  قنوات التوزيع. وتتشكل القيمة المدفولمة من قبل ال لئن إذاو المهسسة ذات الععقة  

من أجل حصر الصيغ امساسية الي تسمح ل صول لمل  مي ة تنافسية  و سلسلة قيمة.
من الفريقة    وذلكلم القيمة لم  هذ  السلسلةلخ الرئيسية واطنالملا بد من ذديد وذديدها  

 الي تتبعها المهسسة للقياو بكل نشاط من أنشفتها ذدد   الواقع:
  فيما إذا كان  تكالي  ذلك النشاط لمالية أو من فضة   مرحلة الانتالأأالبيع المتعلقة 

  الي يقدمها للتماي  المساهمة الي يوفرها بغية اشبا  حاجات ال لئن  وللتالي المساهمة 

  الهامش الاجمالي الذ   صل لمليه ) الفرق بين القيمة الاجمالية الي يدفعها ال بون
 ومجمولمة التكالي  المرافقة لانتالأ وبيع السلعة(.  

لمن طريم تجميع   لمل  ذديد مصادر الم ايا التنافسية للمهسسة إذا يرك  مفهوو سلسلة القيمة
 نشاطات قيمة .النشاطات والعمليات   

  رجاتكتلك الي ذول المدخعت إلى مخ   أساسية ورئيسةونشاطات القيمة هذ  إما أن تكون  
 : 19....الخكالموارد البشرية وأنظمة المعلومات   أو أن تكون أنشفة دالممة

 النشاطات الرئيسية أو امساسية: -ا
وكذلك خدمات ما بعد البيع. وتتوز   هي الي تتعلم بإيجاد المنت  ماديا وبيعه ونقله حتى ال بون 

 ( مجمولمات كب ة:5هذ  النشاطات لمل  )
الامداد الداخلي: النشاطات المتعلقة لستعو وتخ ين وتوزيع وسائل الإنتالأ   -1

 العزمة لانتالأ المنت  ) التفريغ  مراقبة الم  ون  والالمادة إلى المورد..الخ.( .

ويل وسائل الإنتالأ إلى سلعة منتهية الصنع الإنتالأ: النشاطات المرافقة لعملية ذ -2
 )من ضمنها صيانة الآلات والتغلي  ومراقبة الجودة.(.

                                                           
 (5-4انظر المصور )  19
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وتوزيعها الماد   الامداد الخارجي: النشاطات المتعلقة بتجميع المنتجات وتخ ينها -3
 لل لئن.

 الاتجار والبيع: هي النشاطات المصاحبة لعرض وتوف  الوسائل الي تجعل ال لئن -4
لمل  شرا  المنت  وذريضهم لمل  فعل ذلك مأل: الدلماية التروي   قوى  قادرين

 البيع  اختيار قنوات التوزيع  الععقات مع الموزلمين  وتأبي  امسعار.

الخدمات: هي النشاطات المتعلقة بتوف  الخدمات الهادفة إلى زيادة قيمة المنت   -5
عحه  تدري  ال بون  أو المحافظة لمليها مأل: تركي  المنت  لدى ال بون  اص

 تقديم قفع الغيار  وأقلمة المنت  وتكييفه مع حاجات ال بون.
 النشاطات الدالممة أو المساندة: -ب
تساند أنشفة الدلمم النشاطات الرئيسية من خعل تأمين شرا  وسائل الإنتالأ )تموين(  وتوف   

لإنتالأ بشكل مباشر أو التكنولوجيا )بحث لتفوير تكنولوجيا تتعلم للمنت  أو بعمليات ا
بنشاطات الدلمم(  ومن خعل إدارة الموارد البشرية ) تعيين وتوظي   تدري  وتأهيل  تفوير 

ومن خعل القياو للنشاطات الادارية الضرورية لعمل المجمولمة ) وتتضمن هذ    امفراد..(
ة  الععقات الخارجية  النشاطات الادارة العامة  الت فيط  التمويل  المحاسبة  الشئوون القانوني

 .يفلم لمليه البنا  التحي للمهسسةوتتعلم  ا  (إدارة الجودة  ..الخ.
 :ـأو نشاطات الدلمم بتتعلم النشاطات الرئيسية وقد 

ة بخلم قيمة ما للنسبة لل بون نشاطات مباشرة: أ  النشاطات ذات الععقة المباشر  - 
 تغلي   صنع  دلماية  تصميم المنت ..الخ.(.)

نشاطات ق  مباشرة: أ  النشاطات الي تسمح  مارسة النشاطات الرئيسية بشكل  - 
 مستمر ودائم ) صيانة  إدارة قوى البيع..الخ.(.

 نشاطات تضمن ذقيم النولمية   النشاطات امخرى ) مراقبة  تفتيش  تجربة..الخ.(. - 
فم للضرورة أو قد لا يتوا  طاتر   هذا الاطار إلى أن هذا التفريم والتميي  بين النشاويشا

أو ج ئيا مع التفريم الذ  تست دمه المحاسبة التحليلية. مما يعي ضرورة إلمادة يتوافم قليع 
 النظر   المحاسبة التقليدية وأقلمتها لتحقيم هذ  الغاية.

تسمح سلسلة القيمة بفهم كيفية العمل الداخلي   المهسسة وبتحديد المهارات امساسية 
ن قاية سلسلة القيمة الي تعت  أداة التحليل الداخلي هي فهم المنح  الذ  ذ أإ  هسسةللم

( من  .d.a.sوالوقوس لمل  مصادر التماي  الخاصة بكل نشاط  )   تسلكه تغ ات التكالي 
ويجر  التعامل مع كل  سوا  الموجود من هذ  المصادر أو الممكن المحتمل    أنشفة المهسسة
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تصميم : الخاصة ب تت ل  من مجمولمة من العمليات المتعلقة أو  س أنه وحدةنشاط لمل  أسا
 .مما تقدمه المهسسة  دلمم لمرض مامساندة و و  وتصنيع وللاتجار وتوزيع

تبار من وجهة ذات الم  وتتكون أداة التحليل هذ  من تفكيك الوحدة إلى لممليات خالقة لقيمة 
الصلة بسلسلة القيمة: وذلك منه من أجل القياو  النظر الإستراتيجية  وذديد امنشفة وثيقة

ي تصبح المهسسة لضرورية كبتش يص المي ة التنافسية للنشاط   يج  ذديد سلسلة القيمة ا
منافسة   القفا  المعي. ويجر  من ثم تقدير للمهارات المتوفرة لدى المهسسة مقارنة مع هذ  

 السلسلة. 
 بسلسلة القيمة احتراو المباد   التالية:ويقتضي ذديد النشاطات ذات الصلة 

  :يج  فصل النشاطات خالقة القيمة لمندما 

 تستند لمل  آليات اقتصادية متباينة  -
 يكون لها أثر أساسي لمل  التماي  ا الي أو المستقبلي  -
 تمأل ج ئا معت ا أو مت ايدا من التكالي   -
 سة وبين طريقة المنافسين.طريقة ممارسة النشاط   المهس بين يوجد اختعس -

 :يج  تجميع النشاطات خالقة القيمة 

 لمندما تبدو قليلة امهمية  -
 لمندما تدار بآليات اقتصادية متشابهة. -

و ا يتعلم لختيار الفئة ) نشاط رئيسي أو نشاط دالمم( الي سيصن  بها النشاط   فهي   
مكن أحيانا ا صول لمل  مي ة تنافسية أحيان كأ ة مس لة حكم خاص  برقم أنه قد يكون من الم

 نسبية محتملة من خعل تغي  الدور الذ  يمكن أن يلعبه كل منها.
من أنشفة المهسسة   النموذلأ المصفو  أو الشبكي مع كل نشاط تكيي  أو أقلمة هذاويمكن 

  عنى آخر إن هذا التحليل يجرى لكل نشاط لمل  حدة  . 
ما يتعلم اممر  قارنة الخيارات الي يتبناها المنافسون مع الفريقة وتظهر م ايا هذا النموذلأ لمند

أو تلك الي تتبناها لتنظيم الععقات   شبكتها أو   الي تتبعها المهسسة للقياو بهذ  العملية 
أو للمقارنة مع الشبكة الخاصة  ورديها أو ب لئنها   أو لمندما تست دو     مصفوفتها الخاصة

 مار الترابط الموجود مع ميادين النشاط امخرى   جعبة امنشفة .كوسيلة لاستأ
وذديد الععقات   ولهذا ينصح للقياو بتحليل الترابفات والععقات داخل سلسلة القيمة

 وكذلك ذديد الترابفات والععقات الخارجية:  الترابفية داخل المهسسة



 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 149 

النشاطات الي تخلم القيمة تتر ابط فيما : لمل  المتبار أن ذليل الترابط داخل سلسلة القيمة
بينها داخل سلسلة القيمة  فإن الفريقة الي تمارس بها كل واحدة منها سوس تهثر حتما لمل  

تكلفة النشاطات امخرى  أو ستهثر لمل  أدائها. وقد تأت المي ة التنافسية بنا  لمليه من 
قدومها من النشاطات أنفسها. ولهذا فإن الترابفات والععقات الموجودة بين النشاطات أكأر من 

امخذ للالمتبار لآثار نشاط ما لمل  بقية امنشفة   السلسلة أو  عنى آخر إن التنسيم 
 يسمح   معظم امحيان ل صول لمل  مي ة أساسية.  المناس  للنشاطات

ة لمادة لمن : تنت  الععقات بين النشاطات خالقة القيمذديد لمعقات الترابط داخل المهسسة
 امسباب التالية:

يمكن أن تهدى الوظيفة نفسها أو تمارس بفرق مختلفة: يمكن ذقيم المفابقة مع المواصفات  -
الفنية القياسية من خعل شرا  وسائل انتالأ ذات أدا  لمال  من خعل ذديد هوامش انسجاو 

بنولمية المنتجات  %100أو من خعل التحكم  ضيقة أو معرفة بدقة تتعلم بعمليات الإنتالأ 
 المنتهية.

قد  سن بذل الجهود   النشاطات ق  المباشرة من التكالي   أو  سن ما ذققه النشاطات  -
 المباشرة .

تقلص الجهود المبذولة   العمليات السابقة من الجهود العزمة للنشاطات العحقة. فمراقبة  -
 ت الي تترافم مع بيع المنت  أو العزمة بعد البيع.النولمية لمند الإنتالأ مأع تقلل كأ ا من الخدما

توجد لمعقات ما بين سلسلة قيمة المهسسة وسعسل قيمة   ذديد الععقات والترابفات الخارجية:
وتقدو هذ   .نظاو القيمةوهذا ما يفلم لمليه   وال لئن كل من الموردين وقنوات التوزيع

ة التنافسية للمهسسة. لكن العائدات الناتجة لمن هذا الععقات وسائل أخرى إضافية ل يادة المي  
 .كل حس  مساهمته فيها  التنسيم المشترك يج  أن يتقاسمها الجميع

  إذ يمكن ذقيم ويبدو    هذا السياق أن التعرس لمل  سلسلة قيمة ال بون ليس لمديم الفائدة
لا بد من ذديد سلسلة  التماي  لممليا من خعل خلم قيمة للنسبة لل بون  ومن أجل ذلك كان

والتعرس لمل  ماهية امشيا  الي يتحسسها أو تهثر   قيمة ال بون وحصرها بشكل صريح ودقيم
 يجر  التركي  لمليها للتواصل معه.  فيه  كي يستنت  منها نقاط ذات المتبار بنظر 

تتوق  كأ ا   ويبدو للمهتمين   هذا الميدان أن ذديد سلسلة القيمة المناسبة   قفا  ما محدد
لمل  طرق تجميع النشاطات خالقة القيمة مع بعضها  وتت ثر بشكل الععقات بين هذ  

 النشاطات الي تنو  المهسسة أن تع ها امهمية. 
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و عنى آخر: إن سلسلة القيمة الي سيصار إلى ذديدها هي تابع ل: مدى اتسا  امج ا  
التشارك أو التحال  أو التنسيم مع المهسسات وامتدادها  درجة التكامل المرقوبة  سياسة 

 إلى مجمولمة القفالمات امخرى الي تنشط المهسسة داخلها أو تعمل فيها.تتبع كذلك امخرى  و 
ادر الم ايا التنافسية لكل ذديد مواقع مصبشكل خاص من أجل  وتعت  هذ  امداة معئمة 

فإن المحلل يتبع   ي ة التنافسية وتعريفهاولكي تست دو سلسلة القيمة لتحديد مصادر الم نشاط 
 الخفوات التالية:

وتوزيع التكالي  والموجودات لمل  النشاطات الم تلفة   إيجاد سلسلة القيمة المناسبة -1
 الي تكونها.

 إذا كان الهدس ا صول لمل  مي ة تكاليفية ينصح ب:ف 
للتجهي ات أيضا  ولكل ذليل سلوك التكالي  المتعلقة للتشغيل وس  العمل والمتعلقة  -2

 نشاط مع أخذ التفورات الممكنة للالمتبار.
ذديد التكالي  النسبية للمنافسين ومصادر التباين والاختعس   التكالي    -3

وتتفل  هذ  الدراسة ذديد سلسلة قيمة المنافسين  ومن ثم توزيع التكالي  
لمنافسين للمقارنة والموجودات لمل  النشاطات الي جرى احصاؤها. ويسمح توضع ا
 مع لموامل تغ  التكالي  وتفورها بتقدير الفروقات والاختعفات.

الت كد من أن إلمادة نمذجة سلسلة القيمة أو ضبط لموامل تفور التكالي  لن تتسب   -4
   ظهور م ايا تنافسية جديدة.

 وإذا كان الهدس ا صول لمل  مي ة تتعلم للتماي :          
 ة قيمة ال بون وترتي  معاي  شرائه وأفضلياتها.حدد سلسل -مكرر 2 
 حدد كي  تخلم المهسسة أو تستفيع خلم القيمة للنسبة لل بون. -مكرر 3
ل لئن بغية توحيد سعسل قيمة لو  هذ  ا الة ينصح للشرو  بإجرا  دراسة نظامية  

 ال لئن وسلسلة قيمة المهسسة.
 أو الي يمكن خلقها سوس يلحظها ال لئن. احرص لمل  أن القيمة الم لوقة -مكرر 4 
 احس  تكالي  فرص التماي  الموجودة والمحتملة. -مكرر 5

وهكذا ومن خعل ذديد الخواص العامة للقفا  ) طبيعة اللعبة التنافسية  جملها( ومن خعل 
فسية الي تتمتع ذديد خواص المجمولمة الإستراتيجية الي تنتمي إليها المهسسة  ومصادر الم ايا التنا

تستفيع إدارة المهسسة أن ذدد الاستراتيجيات الي تكون ذات مردودية   كل نشاط من  بها 
 أنشفتها.
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 أنشفة القيمة  (5-4المصور )

 

  

عمة
ة دا

شط
أن

 

 توثيم         طريقة لممل               إدارة          دلماية       إدارة       تروي 
 لبيع                 قوى البيع                 النشاطات التجارية                      تقي       قوى ا             

 التحي للمهسسة )الهيكل ( البنا 

 إدارة الموارد البشرية 

 لتفوير   البحث والتفوير  التكنولوجياا

 لإمداد والتموينا

ش
هام

 

 رجيإمداد خا إنتالأ إمداد داخلي اتجار  وبيع خدمات

 نشاطات رئيسية

 (    PORTER)   سلسلة القيمة
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  ( :  PORTER)     نظاو أو منظومة القيمة

  وكي  تكون المهسسة   لمعقة مع بيئتهاإن نظاو القيمة هذا هو الذ  يسمح بفهم كي  
كما يبدو من خعل   نظاو لمرضها الخاصللأطراس المعنية ب تتوضع قياسا لمل  سعسل القيمة

 النسبية منفعة كب ة لتحديد المهارات الإستراتيجية. وهذ  امداة ذات  (6-4المصور )
 للمهسسة .

  ( منظومة القيمة6-4المصور )
 

 
 
 
 

 مهسسة تنافس   قفا  وحيد

 مهسسة متنولمة ومتوازلمة

 سعسل القيمة
 للموردين

 سلسلة قيمة
 المهسسة

 سعسل قيمة
 قنوات التوزيع

 سعسل قيمة
 ال لئن

سلسلة قيمة 
 إحدى

 وحدات المهسسة 

 سعسل قيم 
 الموردين

) س ق إ و(  
 سسةالمه 

 )س ق إ و(
 المهسسة

 سعسل قيمة
 قنوات التوزيع

سعسل قيمة 
 ال لئن

 (   porter نظاو القيم )
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 الفصل الخامس  :
 الاستراتيجيات العامة   مواجهة المنافسة

 PORTER ـوفقا ل
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او للمهاو الإستراتيجية الوسيلة جل القيامسلحة التنافسية الي يمكن است دامها من أتشكل 
تجي  لمقتضيات كي تس   الي بواسفتها تست دو المهسسة ذكا ها ومواردها ومهاراتهاامساسية  

وقد مي  الكات  بين  تخلم م ايا تنافسية دائمة ومستمرة قياسا لمل  منافسيها.البيئة المحيفة  و 
 مقاربتين استراتيجيتين:

 ا   بينما تسمح الأانية بصياقة إستراتيجية شاملة لمهسسة متنولمة. امولى تمارس   مستوى القف 
تفترض الإستراتيجية التنافسية   مستوى القفا  تبي تصرفات وأفعال هجومية ودفالمية من أجل 
وضع المهسسة   موقع متماسك  يمكن الدفا  لمنه والمحافظة لمليه   القفا   تسمح لها  واجهة 

 بنجاح   وتضمن للمهسسة أفضل لمائد لمل  استأماراتها.( 5قوى المنافسة ال )
وقد اكتشف  المهسسات من خعل التحليل والممارسة لمددا كب ا من الوسائل والمقارلت  

 الم تلفة تمكن من بلوا هذ  الغاية وذقيقها.
والاستراتيجية امفضل للنسبة لمهسسة ما  هي   نهاية المفاس توليفة خاصة أو نسي  خاص  

وحيد  يعكس الوضع الخاص لهذ  المهسسة  ويبين مواقفها تجا  الموردين والمنافسين وزلئن 
 المهسسة   القفا .

ثعثة مجمولمات أو فئات ك ى من  هو الذ  يقدو  هذا الباحث والنموذلأ الذ  يقترحه 
   تتمتع لنسجاو داخلي  "generiques"(  مولدة نولمية لمامة وأساسية ) استراتيجيات

خاص ) يمكن استعمالها بشكل منفصل أو بشكل متداخل (   يمكن تبنيها بغية التكي  مع 
القوى التنافسية بغ  البصر لمن القفا  الصنالمي الذ  تعمل فيه المهسسة  بحيث يهد  

است دامها إلى جعل المهسسة   وضع يمكن المحافظة لمليه لمل  المدى البعيد  ويتيح لها التغل  
   القفا  وذييدهم بنجاح. لمل  المنافسين 

لكي يكون فعالا  يتفل  تبي وتنفيذ كل واحدة من هذ  الاستراتيجيات أو بعضها الت او  و
المهسسة الكلي  ونموذجا قياديا خاصا  كما يقتضي وضع تنظيم دالمم ومساند مختل  وخاص. 

فمن العس  الانتقال من تتولد لمنها مجتمعة لمادات ثقافية ق  متشابهة وأجوا  لممل متباينة  لذا 
إستراتيجية إلى أخرى  وقالبا ما يقود تبي الوضع الوسط بين هذ  الاستراتيجيات إلى الضيا . 
 :وقد أضي  إلى هذ  الاستراتيجيات فئة رابعة  بحيث أصبح  تتكون من الاستراتيجيات التالية

 لمامة أو الهيمنة لمن طريم التكلفة.استراتيجية ال   -1
 .لمامة أو الهيمنة لمن طريم التماي ال  إستراتيجية  -2

 .إستراتيجية التمرك  -3

 .إستراتيجية الانسحاب -4
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  استراتيجية ال لمامة أو الهيمنة لمن طريم التكلفة : 5-1

كان  هذ  الإستراتيجية شائعة   سنوات السبعينات من القرن الماضي لمند شيو  مفهوو منحي 
  مستوى التكالي    قفا  ما محدد  وذلك  الخ ة  وتتكون من بلوا مرحلة الهيمنة الشاملة

بفضل مجمولمة من المعاي  الوظيفية الموجهة لتحقيم هذا الهدس امساسي. وهي الإستراتيجية 
 الي تش  إليها طريقة ذليل مجمولمة بوسفن الاستشارية.

 ات من حجوو فعالة   التجهي وتقتضي الهيمنة   مستوى التكالي  وجود استأمارات هائلة 
امكأرحداثة )هجومية(   وتبي سياسة تجارية مأ ة تسمح لكتساب سريع  صة سوق كب ة  

وتقتضي أيضا التحسين المستمر   لمملية الإنتالأ  والبحث الصارو والجاد لمن تخفي  التكالي  
الذ  يسمح به منحي الخ ة. وضبط محكم للتكالي  والنفقات العامة  وتوفر الرقبة لتفاد  

الت ال لئن الهامشيين  وتخفي  التكالي    مجالات البحث والتفوير و  مجال الخدمات حس
و  مجال قوى البيع و  ميدان الدلماية...الخ. وتتفل  وجود نظاو توزيع ق  مكل   وتنظيم 

 محكم للمهسسة.
ما رقبوا  ولمل  مدير  المهسسة تخصيص ج   هاو من اهتماماتهم لمراقبة التكالي  وضبفها  إذا 

  ذقيم هذ  امهداس. وهذا ما يقتضي اكتشاس واستغعل كل المصادر الممكنة لم ايا 
التكالي  ) اقتصاديات ا جم  التكنولوجيا ا صرية  الوصول الممي  للمواد امولية  الترابفات 

 الموجودة بين وحدات المهسسة..الخ.( وضبط لموامل تفورها.

تبي هذ  الإستراتيجية هي ا صول لمل  تكلفة نسبية من فضة وتصبح الفكرة القائدة لمند  
قياسا لمل  تكالي  المنافسين   القفا    مع الاشارة إلى أنه من المستحيل إهمال النولمية أو 

الخدمات المصاحبة أو الميادين امخرى ذات الععقة. ولمندما تبلغ المهسسة وضعا تكون تكاليفها 
أرلح أك  من متوسط أرلح القفا   لمل  الرقم من حيوية قوى  فيه من فضة  فإنها ذصل لمل 

 المنافسة.

ويقوو الوضع الذ  تتبوأ  المهسسة من حيث مستوى التكالي  للدفا  لمنها ضد الالمتدا ات 
. وذلك من الانخفاض النسبي لتكاليفها يعي أن لستفالمتها منافسوهاالي قد يفكر فيها 

ح  بعد أن يكون منافسوها قد استهلكوا أرلحهم   الصرا  التنافسي.  الاستمرار   ذقيم امرل
امقويا    زلئنهاكما وأن الوضع المعئم   مستوى التكالي  يدافع لمن المهسسة   مواجهة 

وذلك من ال لئن لا يستفيعون ممارسة سلفاتهم التفاوضية لمل  المهسسة سوى من أجل تخفي  
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ل مستوى منافسي المهسسة امكأر كفا ة. وكذلك فإن التكالي  السعر إلى ا د الذ  يعاد
امقويا   وذلك منها ت يد من مرونة المهسسة لمندما  الموردينالمن فضة هي وسيلة دفا    وجه 

 تواجه ارتفا  أسعار تكالي  لموامل الإنتالأ.
لي  فيه من فضة يضاس إلى ما سبق  الاشارة إليه  أن العوامل الي تقود إلى وضع تكون التكا 

  وذلك من حيث لمقبات الدخولنسبيا  تقود بشكل لماو إلى ظهور لمقبات هامة من 
اقتصاديات ا جم وقوانين الجمارك ومن حيث م ايا التكالي . وأخ ا فإن وضع التكالي  

  أفضل المنتجات البديلةالمن فضة يضمن للمهسسة بشكل لماو وضعا أكأر مع مة   مواجهة 
 فسيها   القفا . من وضع منا

وهكذا يبدو مما ورد ألمع  أن وضع التكالي  المن فضة يجعل المهسسة   م من ومن ى من قوى  
( : فالمفاوضات لا يمكن أن تهثر سلبا لمل  امرلح سوى إلى ا د الذ  تكون 5المنافسة ال )

 حينها المنافسون فيه أرلح المنافس امكأر كفا ة قد أمحي  ) قد أصبح  صفرا (  وسوس يعاني
ذقم المهسسة أقل التكالي    مجال امقل كفا ة قبل الجميع من ضغوط المنافسة. ولمندما 

  قفالمها الانتاجي  فإنها تستفيع تسع  منتجاتها  ا يقل لمن أسعار منافسيها.  الإنتالأ والتوزيع
ها المتعلم بت وي  ويج  أن تكون المهسسات الي تتبع مأل هذ  الاستراتيجيات من حيث وضع

لممليات الإنتالأ ومن حيث الامداد والتموين   وضع أفضل  أ  أنها ترك  جهودها لمل  الإنتالأ 
 والتوريد والادارة والتسويم.

وتشكل هذ  الإستراتيجية واحدة من التحركات التنافسية الكب ة أيا كان القفا  الصنالمي أو  
هذ  الإستراتيجية تمتع المهسسة بحصة سوق لمالية  الاقتصاد  الذ  تعمل المهسسة فيه  وتتفل 

نسبيا وبحجم مبيعات كب   وتفترض وجود مقدرات تقنية وتنظيمية وإدارية خاصة لدى المهسسة  
تمنحها مرونة معئمة وتوفر لها م ايا خاصة مدا  بع  المهاو المناسبة مأل: وصول مريح إلى 

ل تصنيعها وانتاجها أكأر سهولة  المحافظة لمل  المواد امولية  تصميم المنتجات بشكل يجع
تشكيلة واسعة من المنتجات المتكاملة بحيث تستفيع توزيع التكالي  لمليها  كون مجمولمات 
ال لئن الكب ة ق  مشبعة ا اجات  مما يتيح بلوا المستوى المرقوب  جم الإنتالأ.  كما 

أفة مخصصة للتجهي ات امكأر حداثة  ويتفل  تبي هذ  الإستراتيجية استأمارات هائلة مك
سياسة تسع  لمدوانية  ذمل خسائر مرحلة الاقع .  وذتالأ كذلك إلى الوق  العزو للوصول 
إلى حصة السوق العالية  الي تسمح بدورها ل صول لمل  اقتصاديات   مستوى مشتريات 

 المهسسة  تساهم بدورها أيضا   تخفي  التكالي ..وهكذا.
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الإستراتيجية لا يستفيع بلوقها سوى لمدد محدود من المهسسات العاملة   القفا   وهذ   
ولمند بلوقها فإن التكالي  المن فضة تقود إلى هامش ربح لمال  يمكن إلمادة استأمار    

تجهي ات جديدة و  انشا ات حديأة  موجهة لتدلميم الهيمنة الي بلغتها المهسسة   مستوى 
إلمادة الاستأمار هذ  الشرط المسبم العزو الذ  يضمن المحافظة لمل   التكالي   وقد تكون

وضع معئم من حيث التكالي  المن فضة.  وكلما اقترب  الصنالمة )القفا  ( من مرحلة النض  
أو من مرحلة الانحدار  فإن شروط التفوق تظهر وتت كد من خعل تمكن المهسسة من  اقصا  

هذ  المرحلة  وقد تأكدت هذ  الإستراتيجية من خعل النتائ   المهسسات الي لا تستفيع بلوا
حيث أظهرت وجود لمعقة ارتباط قوية بين حصة السوق   .p.i.m.sالي أبرزتها برام  بحث 

النسبية ومردودية امموال المستأمرة  وهذا ما ينسجم مع ما أكدته مجمولمة بوسفن الاستشارية  
المهسسة ذات التكالي  امكأر انخفاضا. مع الاشارة إلى أن  للقول : إن المهسسة التنافسية هي

التكالي    هذا الاطار تتشكل من لمناصر المحاسبة العامة بعد أن تخضع لمعالجات متعددة تتعلم 
 بت صيصها وتوزيعها انفعقا من فرضيات محاسبية خاصة .

ترق   نافسة بقية المهسسات   فالمهسسة الي طبيعة التكلفة المقصودة أولاوهذ  إشارة  إلى:  
للهيمنة لمن طريم التكالي  لا تهتم فقط للتكالي  الصنالمية والتكالي  التجارية فقط   بل 

لمليها أن تضبط تكاليفها البنيوية أيضا ) المتعلقة للغياب  والنولمية   ..الخ.(   وإلا فإن أرلحها 
ا للتغ    حجم الإنتالأ )اقتصاديات الذ  يتغ  تبع مستوى التكالي  ثانياستتب ر.  وإلى 

الي يج  أن   بنية التكالي  ثالأاا جم ( وبتغ  انتاجية لموامل الإنتالأ المست دمة كذلك.  وإلى 
تشكل لمنصرا أساسيا   ذليل التكالي   قبل الاقداو لمل  تبي استراتيجية الهيمنة بواسفة 

النفقات الأابتة"  الذ  \النفقات المتغ ةالتكالي   ومن المهشرات المست دمة هنا مهشر : "
 دد لمتبة المردودية أو الربح  ويضع المهسسات للتالي   مواقع حساسة  ا يتعلم بتغ  حجم 
المبيعات   أو يضعها   مواقع متباينة   مواجهة امخفار الاقتصادية ) نمو  انكماش  تض م(  

غيل" الذ  يهثر لمل  مقدرة المهسسة لمل  نفقات التش \وكذلك مهشر : "نفقات الاستأمار
 تفوير امكانياتها ويهثر للتالي لمل  تنافسيتها.

ولا تعي استراتيجية الهيمنة لمن طريم التكالي  للضرورة تدني نولمية المنتجات  بل يجر  التركي   
لمل  الععقة : "تكلفة* سعر*نولمية" أ  أن نولمية المنتجات يج  أن تكون مقبولة من قبل 

 ل بون. ا
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وتلك هي واحدة من الاستراتيجيات الي اتبعتها لمن ولمي وتصميم وبنجاح  شركة "فولكس 
فاقن" الي انتج  نموذلأ سيارة من سوية ق  لمالية لكنها سوية موثوقة ومقبولة   بيع  بسعر 

 معقول نسبيا   جميع أنحا  العالم.
تجاتها الالكترونية المن لية بحجوو  وكذلك فعل  شركة "مولينيكس"  الي رك ت لمل  انتالأ من 

 كب ة وبيع  بأسعار رخيصة نسبيا.
تج  الهيمنة لمن طريم التكالي  المهسسة الراقبة   المحافظة لمل  موقعها لمل  ذمل ألمبا  

ومصاري  ثقيلة. إذ يتوج  لمليها إلمادة الاستأمار   التجهي ات ا ديأة  وتجن  شي وخة 
للقياو  ميع التحسينات التقنية العزمة. فانخفاض التكالي  المرافم منتجاتها  وأن تكون جاه ة 

 جم الإنتالأ المتراكم ليس تلقائيا   ولا تجنى ثمار جميع اقتصاديات ا جم إلا للعناية والاهتماو 
المستمرين. واستراتيجية الهيمنة لمن طريم التكالي  تعرض المهسسة لجميع الم اطر الي تتعلم 

 جم والخ ة المعت ين من لمقبات الدخول. فهومي ا 
تقدو شركة " فورد "   سنوات العشرين من القرن الماضي مأالا تقليديا للم اطر الي تسببها 

. وقد كان  هذ  الشركة قد بلغ  موقعا 20استراتيجية الهيمنة لمل  القفا  لمن طريم التكالي 
محدودية لمدد النماذلأ وقلة أنوالمها   مهيمنا من حيث التكالي  لا يمكن اختراقه  وذلك بسب 

وبفضل سياستها العدوانية للتكامل نحو المنبع  وبفضل التجهي ات ذاتية العمل والبحث والتفوير 
الي ساهم  جميعها بواسفة ظاهرة التعلم   انخفاض التكالي . وقد فضل  ظاهرة التعلم لمن 

 طريم لمدو تغي  النماذلأ. 
ايا  و قدار ما كان  لمائدات المهسسة ت داد  وكذلك لمدد المشترين ولمل  الرقم من كل هذ  الم  

مالكي السيارات الراقبين   اقتنا  سيارة ثانية  فقد بدأ السوق  نح م يد من امسعار لل ط  
ولتغي  النموذلأ  وللراحة  وللسيارات المغلقة أكأر من المفتوحة  وكان ال لئن لمل  استعداد 

ن أجل ا صول لمل  هذ  الم ايا. و  حين كان  شركة "جين ال موتور " لدفع أسعار إضافية م
لمل  استعداد حينها لعستفادة من هذا التفور ا اصل   سوق السيارات من خعل مجمولمة 
واسعة من النماذلأ  فقد توج  لمل  " فورد" أن تتحمل تكالي  كب ة كي تجر  التعديعت 

انعداو المرونة الي أحدثتها الاستأمارات الأقيلة  الي هدف   الإستراتيجية المناسبة  وذلك بسب 
 إلى تخفي  تكالي  النموذلأ القديم الذ  أصبح متقادما بفعل تفورات السوق.

ويوجد مأال آخر لمل  مخاطر استراتيجية الهيمنة لمن طريم التكالي  يقدمه وضع شركة "شارب" 
الشركة الي اتبع  ل من طويل استراتيجية    قفا  ألكترونيات سلع الاستهعك الجار   هذ 
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الهيمنة لمن طريم التكالي   قد وجدت نفسها مج ة لمل  القياو بحملة مرك ة ولمدوانية )مكلفة 
جدا (  كي ذسن من صورة ماركتها   السوق. وقد حد ارتفا  الاسعار الذ  سببته هذ  ا ملة 

هذ  المهسسة لمل  أن تتقدو بأسعار أقل والتشريعات المسنونة ضد إقراق الاسواق من مقدرة 
من أسعار منافسيها " سوني و لناسونيك" . فالتركي  الكلي وا صر  لمل  استراتيجية الهيمنة 

 بواسفة التكالي  كان قد ضرب موقعها الاستراتيجي وحفمه. 
عمل لمل  لكن مأل هذ  الاستراتيجيات الي تمأل أخفارا خاصة بها  والي لمل  إدارة المهسسة ال 

مواجهتها  يج  أن ترتك  لمل  أسس صحيحة وثابتة مأل : سلع رخيصة الأمن  بسيفة نسبيا  
ذات نولمية مقبولة جدا  موزلمة بشكل جيد  ومنسجمة لمل  نحو كامل مع الانفبا  الذ  
خلقته الماركة   السوق  وقد يتفل  تبنيها توفر مقدرات خاصة لدى المهسسة  تستجي  

 دثها هذ  الاستراتيجية كما هو موضح   الجدول التالي : للظروس الي ذ

 
 اللتكلفة والمهارات الي تقتضيهالهيمنة  إستراتيجية( مخاطر 1-5العئحة )

طريقة التنظيم والإدارة  المهارات والموارد المفلوبة الم اطر
 المعئمة

تفور تقي جديد ما قد يلغي أثر منحي الخ ة  -
 ات السابقة أو يلغي الاستأمار 

استأمارات المنافسين أكأر حداثة وتفورا   -
ويجر  تقليد لمنتجات المهسسة  مما يجعل أثر 

 التعلم لديهم أك  منه لديها .
انخفاض المقدرة لمل  ابتكار المنتجات  -

 وتفويرها والاتجار بها بفعل وسواس التكالي  
تض م   تكالي  التوزيع و  سلفات  -

سر سلبا لمل  هوامش الربح   أو الموزلمين الي ته 
تج  لمل  تقليل الفروق   امسعار مقارنة 

 للمنتجات المتنافسة.
نجاح المنافسين   إلمادة تج ئة السوق لمن طريم -

 إستراتيجية التماي .
 

استأمارات مدلممة   رأس المال  -
التقي  والوصول إلى رأس المال 

 ممكن 
هندسة العمليات الانتاجية وتوفر  -

 الكفا ة التقنية   لممليات الانتالأ 
المقدرة لمل  تبسيط تصميم  -

 المنتجات يجعل تصنيعها أكأر سهولة 
 كفا ة اليد العاملة   -
 نظاو توزيع معئم وقليل التكلفة. -

رقابة إدارية ورقابة تكالي   -
 متقدمة ومتقنة ومحكمة 

تدقيم حسالت متكرر  -
 وتفصيلي 

تنظيم بنيو  يعتمد لمل   -
ذديد واضح ودقيم 

 للمسئوليات 
تنشيط موجه يعتمد لمل   -

ذقيم أهداس كمية صرفة 
 محددة.  
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 إستراتيجية الهيمنة لمل  القفا  لمن طريم تماي  المنتجات: 5-2

وهي الإستراتيجية العامة الأانية الي لستفالمة المهسسة تبنيها   إطار صنالمة كلية أو   إطار  
حيث ترك  المهسسة جهودها لمل  أن تقدو ل لئنها منتجات وخدمات تتمتع  نشاط صنالمي كب  

  مستوى القفا  بعدة م ايا وفوائد محسوسة يقدرونها ) مقدرة من قبلهم ومعت ة لمل  أنها فريدة 
(  بقصد ضمان وفائهم لها والت امهم بها ومنحها سعرا إضافيا والي لا يقدمها لهم أ  منافس 

ل  من المهسسة أن تفور خدمات رائدة   ميدانها  وأن تكون كذلك رائدة من آخر . وهذا يتف
 حيث النولمية والتكنولوجيا  .. الخ. 

ويمكن أن تمارس إستراتيجية التماي  من حيث : المي ات التقنية للمنت   الوثوقية  جمالية المنت   
وخدمات ما بعد البيع  انفبا  التعلي  والتغلي   شبكة التوزيع  فترة التسليم  مسالمدات تقنية 

الماركة  ...الخ.  ويمكن أن تمارس استراتيجية التماي  لمل  مجمو  مواصفات وخواص المنت  أو 
الخدمة المقدمة أو لمل  بعضها  شريفة أن يلح  زلئن المهسسة أنها تختل  لمما يقدمه 

حد القيود الي يج  المنافسون  دون أن يمارس ذلك للضرورة لمل  السعر الذ  يشكل لمندئذ أ
أخذها للالمتبار  وذلك من ال لئن قد لا يرقبون أو قد لا يستفيعون حتى حين اقتنالمهم بتفوق 

  جمله أن يدفعوا ثمنا قاليا لهذا التماي  إلا إلى حد مقبول.  المهسسة   القفا 
و  التكالي   بل وتجدر الاشارة هنا إلى أن استراتيجية التماي  لا تسمح للمهسسة بإهمال موض 

 أن التكالي  لم تعد لوحدها الهدس الاستراتيجي امساسي لتصرفات المهسسة. 
وقد يستدلمي التماي    معظم امحيان ضبط وضع التكالي  وإحداث توافم بين التماي  

والتكالي   وخاصة لمندما تكون المعاي  والعناصر وامنشفة العزمة لتحقيم هذا التماي  مكلفة   
هي ا ال لمندما يستدلمي التماي  القياو ببحوث متقدمة  أو تصميم أصيل مبتكر للمنت   كما 

 أو است داو مواد من جودة لمالية  أو مسالمدة مكأفة لل لئن.
وقد لا يكون التماي  ق  متوافم للضرورة مع التكالي  المن فضة نسبيا أو مع امسعار الي  

 يمكن مقارنتها بأسعار المنافسين. 
أن مردودية رأس المال المستأمر تت ايد بت ايد   .p.i.m.sوقد وجدت البحوث الي أجرتها   

مهشر النولمية النسبية ) للمقارنة مع المنافسين ( لسلع المهسسة  الي تأخذ للالمتبار نولمية 
 المنتجات والخدمات المرافقة. 

لمن طريم التكلفة  حيث تسمح  وتختل  استراتيجيات التماي   نفقها لمن استراتيجية الهيمنة
بشكل لماو بتحقيم هامش ربح لمال جدا للوحدات   لكن لمليها أن تتوقع للمقابل حصة سوق 
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أضيم   فقد  ول التماي  دون ا صول لمل  حصة سوق كب ة  منه يتفل  الاحساس 
مجمو  للوحدانية والاستأنا   الذ  لا يتوافم مع حصة سوق معت ة. وهذا لمل  افتراض أن 

ال لئن المحتملين  تقبل أشكال التماي  المتحقم   سلع مهسسة ما  لكن هذا  المجمو  قد لا 
 يستفيع أو قد لا يرق    دفع أسعار ألمل  من أسعار السلع المنافسة.

ونش  هنا إلى أن شدة اللجو  إلى استراتيجية التماي  تتغ  بتغ  مراحل دورة حياة الصنالمة.  
استراتيجية التماي  فإنها تتيح للمهسسة ذقيم أرلح تتجاوز متوسط أرلح القفا .  ولمندما تنجح

( ولكن 5وتمكن المهسسة من بلوا وضع يمكن لها المحافظة لمليه  ويتع و مع قوى المنافسة ال )
بفريقة مختلفة لمما هي لمليه ا ال لمند تبي استراتيجية الهيمنة لمن طريم مستوى التكالي . وتضع 

  وذلك بسب  وفا  ال لئن والت امهم المنافسيناتيجية التماي  المهسسة   م من من لمدوانية استر 
بسلع المهسسة  وبسب  ما ينت  لمن ذلك من انخفاض حساسيتهم تجا  السعر  مما يهد  إلى زيادة 

 ال لئنهامش الربح  ويجن   المهسسة للتالي  البحث لمن تخفي  جديد للتكالي . ويخلم وفا  
إضافة إلى اضفرار المنافسين إلى التغل  لمل  الصعولت الي يشكلها النموذلأ اموحد المتماي   

إلى القفا .  ويضمن التماي  كما أشرنا هامش ربح أك    لمقبات الدخوللمقبات جديدة من 
  وذلك منه لا يتوفر ال لئن. ويكبح من دون ري  سلفات الموردينيسمح للتالي  واجهة سلفة 

لديهم نماذلأ ومواد مماثلة  مما يجعلهم للتالي أقل حساسية للسعر. وأخ ا تكون المهسسة الي تماي  
المنتجات منتجاتها كي ذصل لمل  وفا  ال لئن والت امهم   وضع أفضل من منافسيها   مواجهة 

 .البديلة
 ( منها:2-5  العئحة )ويعر ض تبي استراتيجية التماي  المهسسة إلى سلسلة من الم اطر مبينة 

إن الاختعس   التكالي  بين المنافسين الذين تكون تكاليفهم من فضة وبين المهسسة الي تماي  
منتجاتها  قد يصبح كب ا جدا بحيث لا يستفيع المحافظة لمل  اخعص ال لئن ووفائهم لععمة 

  الخدمات أو حتى لمن المهسسة التجارية. وسوس يت ل  ال لئن لمن بع  الخواص أو لمن بع
الانفبا  الذ  تخلقه لمعمة المهسسة التجارية    مقابل ذقيم وفورات معت ة وذات قيمة   

 تكالي  مشترياتهم.
فالنجاح   استراتيجية التماي  يقتضي أن ينعكس لمل  الاختعس   امسعار  ولكن وكما أشرنا  

ة المتماي ة لمالية نسبيا بسب  التقدو التقي أو إلى ا د المقبول فقط. فإذا كان  تكالي  المهسس
بسب  ضع  الارادة والع يمة  فباستفالمة المهسسة المتمتعة بتكالي  من فضة لمندئذ أن تجتاح 

 القفا   جمله  وأن ذقم الفوز لمل  المهسسات المتماي ة   القفا .
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لمادات جديدة تكون أكأر وقد يفقد لمامل التماي  أهميته لمندما يتبنى المشترون أو ال لئن  
تعقيدا من سابقتها. وقد تجر    مرحلة نض  القفا  ظاهرة التقليد الي تضيم من مقدرة ال لئن 

 لمل  معحظة الفروقات بين السلع و   التماي  بينها. 
تظهر العئحة التالية بع  مخاطر ومصالم  استراتيجية التماي  والمهارات والمقدرات الي 

 تتفلبها:
 

  لستراتيجية التماي  ( الم اطر والقدرات المتعلقة2-5عئحة )ال
 
القدرات والموارد والمهارات  الم اطر

 الضرورية
 طريقة التنظيم المعئم

العمقدرة لمل   -
ضبط الفرق   

التكالي  مع الشركة 
 المهيمنة 

خسارة أو ضيا  أو  -
فقدان أهمية العناصر 
والخواص المعتمدة   

ل تغ  التماي   بفع
 أذواق ال لئن 

يضيم التقليد من  -
معحظة التماي   أو أن 
 التماي  سهل التقليد 

 

 ا دس والخلم والابدا   -
مقدرات ومهارات   البحث  -

 والتفوير المعمم 
 تقنيات المنتجات ونولميتها  -
 مقدرات تجاريةكب ة  -
انفبا  الماركة وسمعة المهسسة من  -

 لتكنولوجي حيث النولمية والسبم ا
لمراقة مديدة   القفا    أو  -

تركيبة متفردة وأساسية للمهارات 
المكتسبة من قفالمات النشاط 

 امخرى 
تنسيم لمالي المستوى بين قنوات  -

 التوزيع.

تنسيم لمالي المستوى بين  -
وظائ : البحث والتفوير  
تفوير المنتجات  وفعالية 

 التسويم 
العمل لمل  جذب  -

تتوفر لديهم امفراد الذين 
المهارات المفلوبة )لملما   

 رجالات خيال وفكر( 
ذديد أهداس كمية  -

 ونولمية ومراقبتها. 
تقديرات وتوقعات أكأر  -

 موضولمية منها كمية.
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    focalisation, concentration )) :استراتيجية التمرك  أو التمترس 5-3
تصبح المهسسة وفقا لهذا التوجه لالمبا   مكمن أو متراس أو ج   محدد من السوق  من خعل 
تخصصها وتعاملها مع حاجات خاصة محددة لهذا الج   الخاص من السوق  أو من خعل  التركي  

  وقد ةلمل  منت  خاص أو لمل  ج   من التشكيلة السلعية  أو الاهتماو بسوق جغرافية محدد
 ة. تت ذ أشكالا متعدد

وذتل المهسسة المتمرك ة   الج   الخاص بها موقعا منيعا بفضل حالة تكاليفها المتمي ة  أو بفضل 
 الخواص المتمي ة جدا لل دمات الي تقدمها  أو بفضل الاثنتين معا. 

ه  فإن استراتيجية و  حين تهتم استراتيجيتا الهيمنة لمن طريم التكالي  والتماي  للقفا   جمل
التمترس هذ  تهتم فقط بهدس خاص محدد  تسع  من أجله إلى اقتنا  خدمات خاصة جيدة  
وتتفور   إطار ذلك كل السياسات المتعلقة بوظائ  الادارة أخذا للالمتبار مأل هذا الهدس 

 الذ  ستترك  الجهود لمليه.

ا لا تستفيع أو لمندما لا ترق  للتعامل وتلج  المهسسة إلى استراتيجية التركي  )التمترس( لمندم 
مع الصنالمة )القفا (  جملها   ويعود ذلك  إما من مواردها ق  كافية  أو من حجمها لا 
يسمح بذلك  أو منها لا ترق  بحس  استراتيجيتها العامة أن تك  بسرلمة أو تتجاوز حجما 

ترك  جهودها لمل  استغعل مجال ما معينا. ولن يكون  قدور المهسسة   هذ  ا الة سوى أن 
 محدد  أو أن تستفيد من متراس معين يتناس  مع حجم مواردها ومقدراتها.

 
وتكمن الفكرة امساسية لهذ  الإستراتيجية   أن الاقتصار لمل  ج   محدد والاكتفا   جمولمة  

ضل من المنافسين معينة من ال لئن قد يمك ن المهسسة أو النشاط من العمل بفعالية وكفا ة أف
 ومن اهتعك أقل للموارد من المنافسين  الذين يكافحون   مجال أكأر اتسالما. 

تسمح هذ  الاستراتيجية بدورها بتحقيم مردودية ألمل  من تلك الي يمكن ذقيقها لمند الانتشار 
  كل أوجه القفا  الصنالمي. من الواضح أن استراتيجية التركي  هذ  تشبه إلى حد كب  

استراتيجية التماي  ) وذلك منها تشبع بشكل أفضل حاجات ال بون (  أو أنها تشبه استراتيجية 
الهيمنة لمن طريم التكلفة ) تخدو ال بون بتكالي  أقل (  وقد تت ذ طابع الاثنتين معا   وخاصة 

لمندما تتحقم لمن طريم اختيار أحد امهداس الذ  ينتق  من خعل إحدى الخواص أو 
ت أو للاستناد إلى بعضها معا  كالخواص الجغرافية أو نو  ال لئن أو وفم قناة التوزيع المواصفا
 ..الخ.
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وتلج  المهسسة إلى  استراتيجية التمرك  لمندما تعت  أن مواردها ومقدراتها تتيح لها أن تقدو   
سلعة ) منتجا أو خدمة (  تتناس  خواصها ومواصفاتها مع حاجات ج   صغ  من السوق 

الكلية   لاتهتم به المهسسات الي تستأمر   مجمل الصنالمة  وذلك بسعر نسبي أقل من أسعار 
 المنافسين .

وقد تستند هذ  الإستراتيجية لمل  إحداث مي ة فريدة  يلحظها ال لئن موجهة لمجمولمة محدودة 
 من السوق الكلية  محققة بذلك أدا  تقنيا وتجاريا لماليا   هذا الج  . 

تصاا استراتيجية التركي  بعناية وتنفذ بدقة وصحة  فإنها تتيح ذقيم أرلح ألمل  من  ولمندما
وسفي الارلح   مجمل القفا . وللمقابل وبسب  من المحدودية الفبيعية لرقم ألممال المهسسات 
المتمرك ة  إذ أنها لا تستفيع تجاوز ا د امقص  للفل    ج   السوق المعي  فإنه يتوج  لمل  

هذ  المهسسات الموازنة بين المردودية وبين رقم املممال  أو  توسيع حدودها الجغرافية إذا 
 لمل  أساسها. استمرت للتركي  لمل  المعاي  والخواص الي ج أت السوق 

 

 : 21الم اطر والمقدرات المتعلقة لستراتيجية التركي  ) التمترس (
منة سوا  كان  مي ة التكالي  أو خاصية من طبيعة إن المهارات المفلوبة ترتبط للصيغة المهي 

أخرى . و  الواقع التفبيقي تتجه  المهسسات للفاقة التكنولوجية  وللفاقات البشرية  
و قدرات تجارية وتنظيمية  مستقاة من تلك الي تقتضيها الإستراتيجيتان السابقتان أو تترافم 

تتفلبه امج ا  الخاصة ذات الععقة  بحيث يجر  معهما   ويتحدد مقدارها  ا يتناس  مع ما 
دم  المهارات والموارد الضرورة لعستراتيجيتين السابقتين  ا يتوافم وينسجم مع التوجهات الي 

اختارتها المهسسة )الهدس الاستراتيجي المقصود (  وكذلك يجر  اختيار الوضع التنظيمي 
حالة الاستراتيجيتين السابقتين  ويمكن م جها معا  ومكوناته ولمناصر  الرئيسية كتلك الواردة  

 ا يتوافم مع تركي  المهسسة لمل  هذا الجان  الاستراتيجي أو ذاك وفقا للهدس الاستراتيجي 
 المنشود . 

وقد أظهرت إحدى الدراسات أن المهسسات الصغ ة العاملة   صنالمات شبه مرك ة  والي 
الميدان المالي والتجار  كان  تتمتع بأربعة خواص  استفالم  ذقيم أدا  ملحوظ وواضح  

مشتركة : لمملية تج ئة منتقاة بعناية فائقة  بحث وتفوير محدود لكنه ك   وفعال جدا  أهدافها 
 تعلق  للربح وليس للنمو  وكان لديها مديرون لهم تأث هم الخاص.

                                                           
 ( .2-5( و )1-5انظر اللائحتين : )  21
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  porterلامخاطر لها  وقد حدد واستراتيجية التركي  أو التمرك  أو التمترس ليس  استراتيجية 
مي ة التكالي   فالفروق   التكالي  بين المنافسين  ذفيم وإفسادبعضا من هذ  الم اطر: 

واسعي النشاط وبين المهسسة الي ترك  نشاطها  يمكن أن يلغي ويعوو م ايا التكالي  الناجمة لمن 
أو أنه قد  يعدل من  الاقتصار لمل  خدمة هدس ضيم ومحدود ) ج   محدود من السوق( 

  بفعل تقلص الفروقات بين ضيا  لموامل التماي التماي  الذ  يسمح به التركي  والتمترس. 
المنتجات والخدمات الي يتفلبها الهدس الاستراتيجي )ال بون( وتلك الي يرقبها السوق  جمله. 

الخاص للمهسسة نفسها   الي لستفالمة المنافسين ذديدها ضمن الهدس )الج  ( امج ا  التحتية
إذ يمكن للمنافسين اكتشاس أسواق ج ئية أو أقساو ذتية ضمن سوق المهسسة المتمرك ة 

المستهدس  وتستفيع لمندئذ الشرو  بتصرفات استراتيجية تسمح لها بتجاوز لمملية تركي  نشاط 
 ن أسباب النجاحنسياالمهسسة المعنية. و  حالة نجاح المهسسة المتمرك ة قد يكون من الم لوس 

 الي تع ى   الواقع إلى تركي  النشاط  وتعري  إستراتيجية 
المهسسة لل فر بسب  اللجو  إلى استراتيجية النمو والتوسع  الي قد تقتضي تجاوز الج   

 الخاص وإبفال إستراتيجية التركي .
ا الات ذات طبيعة  وتش  المقتضيات السابقة إلى أن استراتيجية التركي  الفعالة هي   معظم 

هجومية. وإذا ما اضفرت إحدى المهسسات إلى ممارسة تج ئة دفالمية لمندما تمارس ذلك   قفا  
مفصل لمل  قياسها ويتناس  مع امكانياتها  فإن استمرارية النجاح تقتضي استحداث مي ات 

تكون   من ى تنافسية قوية والمحافظة لمليها  ويج  أن يلحظها ال لئن ويقدرونها  ويفضل أن 
لمن بلوقها من قبل المهسسات الكب ة العاملة   الصنالمة  وإلا فإنها تشكل خفرا حقيقيا لمل  
 المهسسة وتكون المهسسة لمندئذ إما مج ة لمل  العيش  ردودية ضحلة أو الاختفا  من القفا .

لسوق الذ  وتت ذ الاستراتيجيات المتاحة للمهسسة   قفالمها الرئيسي وتبعا لمدى اتسا  ا
 (:3-5تخدمه أحد امشكال المبينة   العئحة )
  ( الاستراتيجيات المتاحة3-5العئحة )

 التكالي  
 امقل

 لموامل أخرى 
 ق  التكالي 

 
اتسا  
 السوق

 هيمنة كب 
 لمن طريم التكالي  

 تماي 

 ترك  وهيمنة ضيم
 لمن طريم التكالي  

 تركي 
 وتماي 
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أن هذ  الاستراتيجيات الأعثة العامة يج  أن تكون محع لتفك  معمم من المناس  الت كيد هنا 
وجاد   تالأ إلى سعة امفم   مستوى المنظومة ككل  ويتفل  الكأ  من الجهود والعناية من 

قبل إدارة المهسسة. وقد تكون هذ  الاستراتيجيات   معظم حالاتها متنافرة فيما بينها  ويتفل  
سابقا مقدرات ومهارات مختلفة وخاصة  وأشكالا تنظيمية واجرا ات رقابية  تنفيذها كما أشرنا

متباينة  ونموذجا قياديا خاصا ومتمي ا  بل إن نولمية امفراد العاملين الذين ذتالأ إليهم كل منها 
وأجوا  العمل المعئمة تختل  وتتباين أيضا  وتمأل كل واحدة منها مخاطر مختلفة ومتباينة  وذلك 

ل واحدة منها تتص  بواقعة أنها تستدلمي دفالمات من نماذلأ مختلفة لمواجهة قوى من ك
المنافسة  وليس من المدهش إذا أن ذمل معها أنوالما مختلفة من الم اطر  ومن الضرور  الانتبا  

 إلى هذ  الم اطر والمتفلبات بقصد ذسين خيارات المهسسة بين هذ  الاستراتيجيات.
ت بفهم وجود مهسسات ذات حجوو متباينة جدا وق  متساوية   نفس وتسمح هذ  المعحظا 

القفا   تتمتع كلها  ردودية لمالية. و  ا قيقة وإذا ما أمعنا النظر   واقع هذ  المهسسات   
فإننا نجد أن المهسسات ذات حصص السوق الكب ة قد تبن  إما استراتيجية الهيمنة لمن طريم 

لتماي    مجمل القفا  الصنالمي    حين أن المهسسات الصغ ة قد التكلفة أو استراتيجية ا
رك ت جهودها لمل  أج ا  محددة من القفا   و  ا قيقة يش  المظهر المبين  لمل  هذ  الشاكلة 
أن هذ  المهسسات تتمتع ظاهريا فقط بحصص سوق من فضة   ولكن المهسسات الناجحة منها 

 .صص   امج ا  الي تعمل بها فقطما جرى تقدير هذ  ا  تتمتع بحصص سوق لمالية نسبيا إذا
ويمكن إرجا  الاخفاق الذ  تشهد  بع  المهسسات وإلى حد كب :  إما إلى خف  الاختيار 
وللتالي لمدو التمكن من تنفيذ الإستراتيجية الم تارة  أو إلى لمدو الب  القفعي للخيارات 

هد  إلى تآكل الم ايا الإستراتيجية الي تتمتع بها المهسسة الفاصلة بين هذ  الاستراتيجيات  مما ي
وتناقصها لمند تفور القفا  أو لمند تغ  . ويمكن أن يجد نجاح المهسسة جذور    وضوح خياراتها 
المتعلقة لصففا  واحدة من هذ  الاستراتيجيات كهدس أساسي والالت او الصريح بها. مما يعي 

الخيارات بدقة ووضوح  وأن ا لول الوسط أو الخيارات المترددة لا   النهاية وجوب أن تتحدد 
يمكن الدفا  لمنها  إذ هي طريم الفشل والاخفاق . ولمندما ذتد المنافسة بين المهسسات  
ويشتد الصرا  التنافسي   القفا   من الصع  البقا    الساحة مع المحافظة لمل  ا جم 

 الوسط أو الموق  المتردد.
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 لان لاق   الممرات البيني ة ا 5-4
إن كل واحدة من  هذ  الاستراتيجيات العامة الأعث هي استراتيجية موثوقة وقابلة للتفبيم  

يمكن تبنيها دون ذي  أو تفريم من أجل مواجهة قوى المنافسة. ق  أن الخعصة الهامة الي يمكن 
ور استراتيجيتها ) لا تصيغها (   أحد أن المهسسة الي لا تف استنتاجها من العرض السابم هي: 

ستجد نفسها   وضع  -المهسسة الي تن لم   الممر الوسط –هذ  الاتجاهات لمل  امقل 
. و  هذ  ا الة  يعح  أن هذ  المهسسة تفتقر إلى حصة السوق  استراتيجي ضعي  جدا
لتركي  لمل  انخفاض التكالي  وتفتقر كذلك إلى ا لول الي تتيح لها ا وتفتقر إلى الاستأمارات 

والمراهنة لمليها  أو تسمح لها للتركي  لمل  التماي  الضرور    مستوى القفا  الذ  يجنبها 
البحث لمن حالة التكالي  المن فضة  أو المراهنة لمل  التمرك  كوسيلة لخلم التماي   أو بلوا 

 . وضع التكالي  المن فضة   نفاق أكأر ذديدا )  نفاق أضيم( 
إن المهسسات الي تن لم   الممرات البيني ة هي دائما مت كدة من حصولها لمل  مردودية 

من فضة. فهي إما أنها تفقد ال لئن الكبار )تضيعهم( الذين يفلبون أسعارا من فضة  أو أنها قد 
يتوج  لمليها  التضحية بأرلحها كي تضع أنشفتها   م من من المهسسات الي تنت  بتكالي  

نسبية من فضة. وقد تت ل  أيضا لمن امنشفة ذات الهامش المرتفع لصالح المهسسات الي 
ذاول تركي  جهودها لمل  هذ  امهداس ذات الهوامش المرتفعة  أو لصالح تلك المهسسات 

المتنولمة المتوازلمة لمل  نحو كب . وإضافة لمل  ذلك فإن المهسسات الموجودة   الممرات البينية 
ل أن  تكون تعاني من لمادات ثقافية معر فة بشكل سي    مستوى المهسسة ككل  وقد من المحتم

 يترافم ذلك من دون ري  مع نظاو ذفي  متضارب وتنظيم مت بط.
قد ان لق    الممر الوسط  (clark)ومن الممكن جدا أن تكون مهسسة كعرك للتجهي ات  

كة تمتع  بحصة السوق اململ    سوق   قفا  لمرلت الرفع  لمل  الرقم من أن هذ  الشر 
الولايات المتحدة والسوق العالمية. وقد تبن  شركتان يالنيتان هما تويوتا و كوماتسو 

 استراتيجيات المتمدت لمل : 
 .لمدو تقديم خدماتها سوى مج ا  امسواق الي تقوو  شتريات كب ة وهامة 

 .تخفي  تكالي  الإنتالأ 

  ممكنة  وذلك للاستفادة من امسعار المن فضة للحديد لمرض أسعار تدهش كل منافسة
 اليالني الي تعوض لمليها أكأر بكأ  من تكالي  النقل.
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من السوق العالمية و  %18 –ولم تستفع حصة السوق الك ى الي تتمتع بها مهسسة كعرك 
سب  أن تضمن لها هيمنة صر ة   مستوى التكالي  وذلك ب -من السوق اممريكية  33%

 الاتسا  الكب  لتشكيلة منتجاتها  وبسب  قياب توجهها نحو استراتيجية تخفي  التكالي .
وهكذا مع هذ  التشكيلة الواسعة من المنتجات ومع الت كيد الضعي  لمل  التكنولوجيا  لم يكن 

لستفالمة مهسسة كعرك ا صول لمل  السمعة التكنولوجية الجيدة  ولا ذقيم التماي    
  الي رك ت فقط لمل  لمرلت الرفع (Hyster)تها كما كان لمليه حال مهسسة هيستر منتجا

ذات ا جوو امك   والي تبن  سياسة لمدوانية مأ ة من حيث النفقات والمصاري    مجال 
البحث والتفوير. وقد كان  أرلح شركة "كعرك" أقل بكأ  من أرلح شركة "هيستر" وفقدت  

 جيتها ج  ا من أسواقها.كعرك بفعل استراتي
بشكل لماو  أن تت ذ قرارا  ويتوج  لمل  المهسسات الي تن لم   الممرات البينية )الوسط( 

 استراتيجيا أساسيا: 
فإما أن تقوو بكل التصرفات والخفوات العزمة لبلوا حالة الهيمنة لمن طريم التكالي   أو  -

لمادة الاستأمار   سياسات التحديث  لمل  امقل بلوا ج   من التكالي   وهذا ما يتفل 
 المكأ  المأ  وحتمية اكتساب حصة سوق.

أو أنه يتوج  لمليها التوجه نحو هدس خاص )التمرك (  أو أن تتوصل إلى توف  خاصية فريدة  -
لمنتجها )التماي (. وقد يقود هذان الخياران إلى تخفي  حصة المهسسة من السوق  وقد يتسببان 

   مبيعات المهسسة.  انحدار حاد 
إن الخيار الذ  تصففيه المهسسة من بين هذ  البدائل الممكنة  يستند للضرورة لمل  ما يتوفر 
لدى المهسسة من  امكانيات )نقاط قوة(  ولمل  حدود مقدراتها ومهاراتها وامكانياتها )نقاط 

تفل  كما رأينا ضعفها(  إذ أن النجاح   تنفيذ كل واحدة من الاستراتيجيات امساسية  ي
الكأ  من الموارد والقوى  ويستدلمي طريقة تنظيم خاصة ونموذلأ قياد  مختل . ومن النادر إن 

لم يكن من المستحيل أن تستفيع المهسسة اتبا  هذ  الاستراتيجيات الأعث معا   الوق  
 نفسه.

إلى الكأ  من و جرد ما تكون المهسسة قد ان لق    الممر الوسط  سرلمان ما تصبح بحاجة 
الوق  والجهود المرك ة  كي تخرلأ من هذا الوضع ق  المرقوب. ويبدو أن المهسسات الي تعاني 

 من مأل هذ  اموضا   تميل إلى الانتقال من استراتيجية إلى أخرى وفقا للحالة الي تعيشها.
جيات الأعث معا  إن لمدو الانسجاو المحتمل  الذ   دثه   قال  امحيان تبي هذ  الاستراتي

ذات الم اطرة امك  هي تلك المهسسات  إن المهسساتيجعله نهجا محكوما لمليه للإخفاق. 
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الي تتبع أكأر من واحدة من مأل تلك الاستراتيجيات . أو تلك الي لا تتوفر لديها استراتيجية 
         محددة لمل  نحو واضح .

لى التفك  ببع  الععقات المحتملة الي قد توجد بين وتدفع هذ  امفكار والمعحظات والمفاهيم إ
تعي المشكلة الي يفرحها وجود المهسسة  حصة السوق والمردودية.!  ففي بع  القفالمات

م سورة   الممر الوسط  أن المهسسات الصغ ة نسبيا ) سوا  كان  متمرك ة أو كان  متمي ة(  
من حيث التكالي  (  تكون كلتاها ذات وكذلك المهسسات امك  حجما ) الي تهيمن 

مردودية لمالية  وأن المهسسات ذات ا جوو المتوسفة هي امقل مردودية. وينجم لمن ذلك 
كما   الشكل المبين ( U )لمعقة بين المردودية وحصة السوق يمكن تمأيلها لمل  شكل حرس 

 (:1-5  المصور )
 ( لمعقة المردودية بحصة السوق1-5المصور )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
من المعح  للباحأين أن الععقة الي يمألها المنحي تنفبم لمل  قفا  المحركات الكهرلئية ذات  

تتمتعان فيه   Emersonو   .G.Eالاستفالمة الصغ ة جدا   الولايات المتحدة. فشركات  
بسمعة   .G.Eبحصص سوق كب ة  وذتعن مواقع قوية من حيث التكالي . كما تتمتع 

 تكنولوجية لمالية. ويتوقع المر  أن الشركتين ذصعن لمل  أرلح لمالية من محركاتها.
وقد تبن  شركتان أخريتان استراتيجيات تمرك    هذا القفا   حيث اتجه  شركة للدور  

(Baldor)  إلى قنوات التوزيع  بينما توجه  شركة قولد(Gould)  نحو مجمولمة محددة من
 ع أيضا أن تكون أرلح هاتين الشركتين جيدة.ال لئن.  ومن المتوق
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  حالة متوسفة  إذ أن هذ  الشركة  (Franklin)و  القفا  نفسه توجد شركة فرانكعن    
لا تتمتع بتكالي  من فضة نسبيا وليس  متمرك ة  وأن نتائجها   قفا  المحركات تتعلم بهذا 

 الوضع البيي  لمل  ما يظن !. 
للخفوط العريضة   قفا   (U)هر هذ  الععقة المتمألة بشكل ا رس ومن المحتمل أن تظ 

السيارات  إذا ما المت  هذا القفا  لمل  المستوى العالمي  حيث يعح  أن الشركات مأل: 
"جين ال موتور" ذات التكلفة المن فضة  و"مرسيدس" المتماي ة  هما المهسستان ذاتا امرلح 

شركات: "كراي ل   و بريتش ليعند  وفيات" لا تتمتع   ايا من امكأر ارتفالما.   حين أن 
حيث التكالي   وليس  لا متمي ة ولا متمرك ة  بل قد ان لق  جميعها   الممر البيي  بين 

 الاستراتيجيات الأعث.
لا تسر  لمل   (U)ولمل  الرقم مما أش  إليه سابقا فإن الععقة المع  لمنها لمل  شكل ا رس  

المات جميعها. فبع  القفالمات لا تسمح لا للتمرك  ولا للتماي   بل أن الإستراتيجية القف
 . (en vrac)الوحيدة الممكنة فيها تمارس لمل  التكلفة وبخاصة   قفا  السلع الخليفة 

و  القفالمات امخرى المتماثلة تكون امهمية النسبية للتكالي  فيها من فضة  وذلك بسب  
وخواص المنت . وقد توجد   مأل هذ  القفالمات لمعقة لمكسية بين المردودية خواص ال لئن 

وحصة السوق. و  قفالمات أخرى حيث تكون المنافسة شديدة حية وصعبة  فإن الفريقة 
الوحيدة الممكنة للحصول لمل  أرلح تفوق متوسط أرلح القفا   هي إما التمرك  أو التماي . 

 ا ديد   الولايات المتحدة. وهذ  ما تبدو لمليها حالة سوق
وأخ ا  قد لا تكون الهيمنة لمن طريم التكالي  متناقضة للضرورة مع التمرك  أو التماي   أو  

قد يكون من الممكن بلوا التكالي  المن فضة   قياب حصة السوق الكب ة. وتقدو شركة 
فهي ذتل الموقع الأاني   قفا  "هيستر" مأالا لمل  ما قد ينجم لمن هذا الم لأ والتركي  المعقد : 

لمرلت الرفع  وهي أكأر مردودية من لمدد كب  من المنتجين امقل أهمية   القفا   الذين 
حصصهم من السوق ق  كافية كي تجعل تكاليفهم من فضة  أو لكي يكون التماي  كافيا 

 لتعوي  المساو     مستوى التكالي .
توجد لمعقة وحيدة بين المردودية وحصة السوق   إلا إذا لم رفنا ومن الممكن معحظته أيضا أنه لا 

السوق بشكل يسمح للوصول إلى النتيجة التالية: إننا نعفي للمهسسات المتمرك ة أو المتماي ة 
حصة سوق كب ة   قفالمات يجر  ذديدها بشكل ضيم )قفالمات ضيقة(  ونعرس بشكل واسع 

 س المهسسات فيها الهيمنة لمن طريم التكالي .    )بفريقة موسعة( القفالمات الي تمار 
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) يج  أن تعرس هذ  القفالمات بشكل واسع  وذلك من من الرائ  والمتكرر أن المهسسات   
 القائدة   مستوى التكالي  لا تتمتع بحصة السوق امك    جميع امسواق الج ئية أو التحتية (.

لمات أن يتوصل إلى شرح وتفس  العائدات المرتفعة ولا يستفيع  هذا التباين   تعري  القفا 
للشركات الي استفالم  ذقيم تماي  منتجاتها   مجمل قفا  ما  لكنها ذات حصص من السوق 

 أقل من حصة ال لميم   القفا . 
 

 وامهم من ذلك كله أيضا  أن تغي  تعري  القفا  يفترض أن المس لة التالية محلولة:
 الي تعئم المهسسة من بين الاستراتيجيات الأعث؟ ما هي الإستراتيجية

وتقتضي الاجابة لمل  هذا السهال اختيار الإستراتيجية امكأر توافقا ومع مة مع قوى المهسسة   
 والي لن يكون  قدور المنافسين واستفالمتهم اتبالمها أو تبنيها بسهولة. 

لمد   توضيح هذا الخيار  وتسمح ويفترض  بادى  وأسس التحليل البنيو  للقفا  أن تسا
للمحلل بشرح وتفس  الععقة بين المردودية وحصة السوق  والتنبه بها أيا كان القفا  موضو  
التحليل صنالميا أو خدميا. فالتحليل البنيو  يظهر موقع المهسسة   القفا   ويبين وضعها   

لستفالمة المهسسة أن ذدث فيها  مواجهة قوى المنافسة  كما ويوضح المجالات والميادين الي
تغي ات استراتيجية  تكون مقدمة )تشكل تمهيدا( لتحقيم نتائ  أفضل  كما ويبين التحليل 

البنيو  الميادين والمجالات حيث يشكل فيها نمو القفا  وتفور  امكانات والمدة  وحيث تكون 
 المصالم  أكأر خفورة. 

علم اممر  رحلة التش يص التنافسي لقفا  ما  أو   ويمكن است داو التحليل البنيو  لمندما يت
 بلد ما  أو   سوق دولية لمالمية.
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 استراتيجية الت لص أو الانسحاب : 5-5

الاستراتيجيات الأعثة المشار إليها سابقا إلى المحافظة لمل  وضع تنافسي إيجابي دائم   تهدس
ة. لكن الوقائع تبين لنا أنه   كل يوو قد وذلك للاستعانة بتحركات استراتيجية تتص  للهجومي

تضفر بع  المهسسات إلى الانسحاب من صنالمة أو من قفا   حيث تكون  امكانياتها 
التفويرية الكامنة ق  متوافقة أو ق  كافية  أو قد تنسح  من الصنالمات الي يكون موقعها 

 التنافسي فيها ضعيفا. 
وجود أوضا  ينصح  .A.D.Lو وفم مصفوفة أ  ..B.C.Gويظهر التحليل وفم مصفوفة  

للانسحاب منها. فعندما يوجد النشاط الاستراتيجي   وضع يكون فيه معدل النمو من فضا 
وحصة السوق من فضة   أو لمندما يكون القفا    مرحلة النض  أو الشي وخة والوضع 

الوضع دون استأمار  التنافسي هامشي أو ق  مناس    فمن المناس  لمندئذ إما المحافظة لمل 
 أو الترك.

تعت  مس لة الانسحاب من السوق مس لة لمامة وم لوفة  وذلك من جميع امنشفة تخضع لقانون 
دورة ا ياة بشكل لماو  ولقانون الشي وخة أو الهرو بشكل خاص. وأن النشاط قد يجد نفسه   

  وبشكل لماو فإن كل وضع تنافسي ق  معئم أو قد يجد نفسه   وضع ق  تنافسي أصع 
 نشاط لا يتمتع  للنمو أو لا يستجر تدفقات نقدية يج  أن يكون نشاطا مرشحا لعنسحاب.
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 التحركات الممكنة   مواجهة المنافسين: 5-6
تتص  المنافسة   العديد من القفالمات بأنها منافسة متعددة امقفاب  أ  أن المهسسات 

  للتداخل والتشابك المشترك. وتعي  صياقة العاملة فيها تجد نفسها   وضع يتص
الإستراتيجية التنافسية   هذا السياق  البحث لمن النجاح بشكل أفضل من الآخرين  دون 

دفعهم إلى الشرو  بعمليات انتقامية كب ة  قد تدخل القفا    حالة حرب مكلفة تخلم وضعا 
 من لمدو الاستقرار للنسبة للجميع  وهذا ما يستدلمي: 

ذديد حول من المنافسين سيكون من المعئم أن ينحصر الهجوو  و  مواجهة أ  منافس يج  
 الدفا  لمن المهسسة  ومع من امطراس نستفيع التعاون والتنسيم.

 اختيار الخصوو )املمدا ( : -1

 الم ايا المحتملة الناجمة لمن وجود المنافسين: -أ
 م بعناية إلى:قد يقود وجود المنافسين الذين يصار إلى انتقائه 
 :تدلميم المي ة التنافسية للمهسسة 

إذ قد يسمح وجود المنافسين لمتصاص تقلبات الفل   ولشبا  حاجات بع   
أج ا  السوق الي لا ترقبها المهسسة. ويست دو المنافسون كنقاط مرجعية أو نقاط 

ن حواف  لمعو لمندما ترق  المهسسة تبي استراتيجيات التماي . وي يد هذا الوجود م
امفراد ودوافعهم للتحسن المستمر. ويهد  إلى تسهيل لمملية التفاوض مع العاملين 

 ومع السلفات المسهولة لمن التشريعات...الخ.
 : ذسين بنية القفا 

يسمح حضور المنافسين ب يادة الفل   وخاصة إذا كان الفل    جوهر  يتوق   
أو يت ثر بسياسة النولمية الي يتبعها  لمل  الدلماية الشمولية   القفا   جمله مأع 

المتنافسون الرئيسيون   القفا . كما ويوفر لل لئن مصدرا ثانيا أو ثالأا للإمداد 
 والتموين  ويجنبهم للتالي من حدوث انقفالمات   امداداتهم.

 :ازدياد نمو السوق 

ولوجيا فقد يسمح للتشارك   تكالي  التفوير وتقاسمها  ويساهم   تبي تكن 
 جديدة.

 :أثر راد  لدخول مهسسات جديدة 

 خاصة لمند وجود المنافسين الجيدين. 
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 تعري  المنافسين الجيدين المناسبين: -ب

المنافس الجيد هو المنافس الذ  يسمح ل صول لمل  الم ايا المشار إليها   الفقرة       
س الجيد يدلمو المهسسة السابقة  دون أن يشكل تهديدا جديا   المدى البعيد. المناف

إلى أن لا تد  اممور فيها تجر  لمل  هواها  بل يدفعها لقبول وجود توازن ما راسخ 
  القفا   يعود لمليها للمردودية دون معركة طويلة. وهذا المنافس الجيد  قم 

 الشروط التالية:
 مجازفاته الإستراتيجية محدودة  لا يشغل البال للنمو أو الهيمنة. -
ذا ما سع  إلى ا صول لمل  معدل ربح مهم  فإنه مقتنع  ردوديته ا الية ولا إ -

    الم اطرة.
 يقتصر لمل  نسبة معينة من القفا  لا تهتم به المهسسة. -
تصرفاته الإستراتيجية تدلمم العوامل الايجابية لبنية القفا  وتقويها  وهو  ترو  -

 قوالمد اللعبة   المهنة.
والفاقات الكافية الي تدفع المهسسة للبقا    وضع تنافسي معئم  لديه الموارد  -

 وترد  القادمين الجدد لمن الدخول إلى القفا .
 يتمتع بنقاط ضع  واضحة للمقارنة مع المهسسة وهو يدرك ذلك جيدا. -
 يتبنى فرضيات واقعية تتعلم للقفا  وبوضعه التنافسي النسبي فيه. -
قة بتكاليفه. فهو لا يدلمم دون حسالت دقيقة تشكيلة ما لديه معرفة جيدة ودقي -

 لمل  حساب تشكيلة أخرى.
من النادر وجود منافسين يتمتعون بكل هذ  الخواص والصفات  والبحث لمن 

المنافس الجيد يعي التحقم من أن ما يتمتع به من خواص  سوس لن تهثر سلبا لمل  
 ر بنية القفا .الوضع النسبي للمهسسة  ولن تهثر سلبا لمل  تفو 

 التحركات الممكنة   مواجهة المنافسين ق  الجيدين: -2

  :التصرفات التنسيقية أو الخالية من التهديد 
  التصرفات الي ذسن وضع المهسسة وذسن وضع المنافسين   الوق  نفسه

حتى لو لم يتبناها المنافسون  كحالة ا ملة الالمعنية الي تهدس إلى خلم 
 القفا  بغية زيادة مبيعات المهسسة.صورة أفضل لمن 
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  التصرفات الي ذسن وضع المهسسة وذسن وضع المنافسين   الوق  نفسه
 ولكن   حالة تبنيها من قبل بعضهم فقط.

  التصرفات الي ذسن وضع المهسسة بسب  أن المنافسين لا يرقبون
ين لا معحظتها. إما من التعديعت والتصرفات داخلية  أو من المنافس

 يشعرون أنهم معنيين بها.

لمل  كل حال لا يمكن لهذ  التصرفات أن تكون فعالة ما لم تفسر من قبل الآخرين 
 بشكل صحيح  لذا فإن سياسة التواصل والإلمعو ستكون لمندئذ ضرورية.

 :التحركات الي ذمل معنى التهديد 

 التهديد إن مجمل التصرفات الي ذسن وضع المهسسة هي تصرفات ذمل معنى 
للنسبة للمنافسين  ولن تنجح هذ  التصرفات ما لم تكن المهسسة قادرة لمل  التنبه 

 بردود أفعال منافسيها أو الت ث  لمل  الصيغة الي ستت ذها. 
وهكذا لمندما نعقد الع و لمل  تصرفات تهديد للمنافسين فإن امسئلة المعئمة   مأل هذ  

 ا الات هي التالية:
 عت ظهور الردود الأ رية أو الانتقامية من قبل المنافسين؟ما هي احتم -1
ما هي سرلمة بروزها؟ إذ قد تتوق  سرلمة الرد لمل : تأخر معحظة بداية التصرس  -2

الاستراتيجي  الفترة العزمة لوضع حملة الرد موضع التنفيذ  وتتوق  أيضا لمل  
 واقعة أن الرد قد يضع من يقوو به   حالة متناقضة.

 اليتها الممكنة؟ماهي فع -3

 ما الصعبة والقساوة الي ستتص  بها تلك الردود الأ رية؟ -4

 هل تستفيع المهسسة الت ث  لمل  هذ  الردود؟ -5

إذا كان  الاجالت لمل  هذ  امسئلة ذمل مخاطر قليلة  فباستفالمة المهسسة أن تتبنى  
 حينئذ تصرفات مهددة للمنافسين. وقد يت ذ الهجوو الصيغ التالية:

إلمادة نمذجة سلسلة القيمة ) ذديث المنتجات وتفويرها  أو ذديث لممليات  - 
الإنتالأ أو لممليات الاتجار  تغ ات   نشاطات الامداد والتموين  أو   النشاطات 

 الدالممة المرافقة لها(.
إلمادة تعري  ميدان المنافسة ) التركي  لمل  ج   من القفا   التكامل أو تقليص  - 

ادة التوزيع الجغرا   توسيع أرض المعركة التنافسية من قفا  إلى لمدة التكامل  إلم
 قفالمات..(.
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المع  المصاري  والنفقات المصروفة من أجل ا صول لمل  حصة السوق  أو  - 
 بلوا رقم ألممال يسمح للهيمنة لاحقا.

 
 :التصرفات الدفالمية 

و ردلمهم لمن القياو بها. إن قاية التصرفات الدفالمية هي مواجهة تصرفات المنافسين أ 
 ( طرق للدفا :5ويقترح )

تدلميم لمقبات الدخول البنيوية: لمن طريم سد الأغرات   تشكيلة المنتجات  لمن  -1
طريم منع الوصول إلى قنوات التوزيع )اتفاقات حصرية(  القياو بحج  مختل  

 .التقنيات المتاحة  ولمن طريم تشكيل ذال  لرفع مستوى العقبات الموجودة..الخ
قيادة تصرس حازو   مواجهة المهسسة الي لدرت للتصرفات التنافسية: وتكمن  -2

المس لة هنا   القدرة لمل  إفهاو الآخرين أن المستهدس للرد والتصرفات هي 
 المهسسة المسهولة لمن القياو للخفوة امولى وليس المنافسون الآخرون.

 تتيح له بلوا أهدافه  وجعله حرمان المنافس من قالمدة أساسية من القوالمد الي -3
يقتنع أن هذا الوضع سوس يستمر. مأل: مهاجمة المنتجات الجديدة منذ مرحلة 
تجريبها واختبارها   سوق الاختبار  معارضة أهداس القادو الجديد من خعل 
 الشرو  بحرب أسعار  أو من خعل مصاري  لمالية تخصص للبحث والتفوير.

ح كامل رقبة المهسسة للالت او والجدية وللرد ا ازو  جعل الآخرين يفهمون بوضو   -4
 ويهدس هذا التصرس إلى جعل المنافسين يعت ون أن رد الفعل هذا مهكد.

نمذجة فرضيات المنافسين لمن طريم لمدد من الإشارات ترسلها المهسسة لم    -5
ق  تصر ات لمامة  أو دراسات جدية  تجعلهم يفكرون أن تفاؤلهم المتعلم للقفا  

 م ر.

من الصعوبة اللجو  إلى إستراتيجية دفالمية لمندما يكون الالت او للتحد  كب ا أو لمندما 
تكون لمقبات الخرولأ من القفا  كب ة  ولمل  المتبار أن هذين العاملين يتوقفان لمل  حجم 
الاستأمارات الي ذقق   لذا فإن الجدول ال مي المتعلم للتصرفات الدفالمية يعت  من 

 مهمية  كان.ا
وبشكل لماو تتوق  ردود فعل المهسسات   مواجهة التصرفات التنافسية لمل  المعلومات 

المقدمة ولمل  ادراكها لهذ  المعلومات وفهمها لها  لذا ومن أجل الالمداد للتصرفات 
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التنافسية فإن النشر الانتقائي لمعلومات تخص المهسسة يشكل   حالات كأ ة مصدرا 
 من الفراز امول.استراتيجيا 

 
 لمهسسة متنولمة: )  لمدة قفالمات( الاستراتيجيات الشموليةصياقة  5-7

لمندما تعمل المهسسة   لمدة قفالمات صنالمية  فإن تصرفاتها الإستراتيجية التنافسية   كل 
قفا  لا تمارس لمن طريم وحدات مستقلة تماما فيما بينها  بل لمن طريم وحدات مترابفة داخليا 

ما  لذا من المهم رصد جميع هذ  الترابفات أو التداخعت بين الوحدات  وتقدير أوزانها  إلى حد
النسبية بتوف  الم ايا التنافسية المستمرة  واست عص الم ايا الي قد تقدمها لتعري  الإستراتيجية 

 ابفات:الشاملة للمهسسة والي تسم   الإستراتيجية امفقية. ويمي  بين ثعثة أنوا  من التر 
  الترابفات الملموسة 

  الترابفات ق  الملموسة 

 .والترابفات بين المنافسين 
 
الترابفات الملموسة: وتتكون من وضع نشاط ما أو وظيفة ما بشكل مشترك   خدمة  -1

لمدة وحدات معا )التشارك بين لمدة وحدات   است داو فعالية ما(.مأل: جمع المال 
معمل تصنيع مشترك لبع  القفع المشتركة  قوى  بشكل مشترك  امداد وتموين مشترك 

 بيع مشتركة..الخ. وقد يقدو التشارك بع  الم ايا:

لمل  شكل تخفي  التكالي   إذا ما است دم  طاقات النشاطات المشتركة بشكل  -
 أفضل. وخاصة إذا ما تمتع  هذ  النشاطات بآثار التعلم أو لقتصاديات ا جم.

إذا ما انخفض  تكالي  التماي  نتيجة التشارك  أو إذا ما  لمل  شكل تدلميم التماي   -
سر  التشارك من خواص ومي ات المنت  الموضو  ذ  تصرس ال لئن ) مأل بيع لمدة 
منتجات من قبل قوى البيع نفسها(. لكن التشارك   امنشفة بين الوحدات يستدلمي 

 ثعث أنوا  من التكالي :
  تكالي  التنسيم 
  وذلك من النشاط قد لايبق  ألمظميا )أمأليا( للضرورة للنسبة إلى  فمتكالي  التوا 

 كل الوحدات.
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. وذلك من التصرفات المناسبة لبع  الوحدات قد تفقد تكالي  فقدان المرونة 
 الوحدات امخرى المتشاركة بع  م اياها.

ق  حجم الترابفات ق  الملموسة: وتتعلم بنقل المهارات من وحدة إلى أخرى  وسيتو  -2
أوالتحسين  -المي ة التنافسية المتحققة لمل  مدى تجاوز الت في  المتحقم   التكالي   

تكالي  التحول )الوق  الذ  قضا    -  تدلميم التماي  النات  للنسبة للوحدة المعنية
 امفراد  تكالي  الت قلم  ت ايد خفر الهروب نحو الخارلأ(.

كون المنافسة متعددة امقفاب  أ  لمندما تتصار  ترابفات المتنافسين: وذدث لمندما ت -3
المهسسات واحدتها ضد امخرى  ليس   مستوى قفا  واحد بل   لمدة قفالمات 
و  الوق  نفسه. فعندما تعيش المهسسة منافسة متعددة امقفاب  فمن الضرور  
 النظر فيما إذا كان  تصرفات إحدى وحدات المهسسة قد تقود إلى الرد   قفالمات

 أخرى  وكي  يمكن ذقيم التوازن مع هذا المنافس   إطار مجمل القفالمات.

: الإستراتيجية امفقية هي تلك الي تعرس ذديد الاستراتيجيات الشمولية أو الإستراتيجية امفقية
  مستوى المجمولمة  أو   مستوى إدارة المهسسة العامة. والي تعود إلى تنسيم أهداس 

 تل  وحدات المهسسة. ومن الضرور  نشر وتوضيح هذ  الإستراتيجية وإلا : واستراتيجيات مخ
لن تكون للوحدات نفس النظرة حول الترابط بينها  وقد تتفور استراتيجياتها لتجاهات قد  -

 تضعفها.
فإن قرارات ذديد امسعار وقرارات الاستأمار المت ذ  دون ذقيم نظرة شمولية كلية لمل  مجمو   -

 ت قد تقوض وضع المهسسة.التداخع
ومن أجل استغعل الترابفات المشتركة  فإن الوحدات المستقلة تبحث أيضا لمن حلفا  داخليين  -

 أو خارجيين  مع الم اطرة المتعلقة للتشارك   المي ات الناتجة أو بهروبها خارلأ المهسسة وضيالمها.
  يوية المتعلقة سوس لن تلح (.قد يهمل المنافسون المحتملون ) وذلك من التشابكات ا -
لن يتحقم نقل المهارات والمعارس بين الوحدات المتشابهة بنيويا إلا نادرا وصدفة  وأن فقدان  -

 الععقة والتواصل مع الوحدات يجعل من رؤية و   هذ  الفرصة قليلة الاحتمال.
 

 فإنها تتشكل من:  حتوى الإستراتيجية امفقيةو ا يتعلم 
 ك   النشاطات الي تشكل مصدرا من مصادر الترابفات الهامة.التشار  -
إلمادة تعري  أهداس واستراتيجيات الوحدات وصياقتها بشكل يأخذ للالمتبار دورها    -

 الترابفات المشتركة.
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تنسيم الإستراتيجيات الدفالمية والهجومية الي تتبناها المهسسة ضد منافسيها متعدد   -
 امقفاب.

 الترابفات امساسية ق  الملموسة بفضل برام  نظامية رسمية لتبادل المعرفة والمهارات. استغعل  -
التنو  والتواز  بغية اكتشاس قفالمات جديدة قادرة لمل  تدلميم الترابفات الموجودة أو بغية  -

 خلم ترابفات جديدة.
تلك الي تجعل بيع الوحدات الي ليس لها ترابفات مهمة مع وحدات المهسسة امخرى  أو  -

 لمملية استغعل الترابفات امساسية لمملية صعبة. 
 وضع الإستراتيجية امفقية موضع التنفيذ :

إن تنفيذ الإستراتيجية امفقية يعت  دائما مصدرا من مصادر المصالم  وذلك منه يعت  مرادفا 
 ومصاحبا ل:
 .فقدان استقعلية الوحدات ورقابتها لمل  ميادين أنشفتها 

   ا  حول أفضليات الوحدات  ا يتعلم للنشاطات موضع المشاركة  لمن الن
 امفضلية لمليها.

   م ايا ق  متماثلة وفم الوحدات المعنية  ) الم ايا المعفلة للوحدات المعنية ق
 متماثلة(.

  الخوس من أن تقيم الوحدات لمل  أساس نتائ  لا تتحكم بها أو لا تتمتع
 للسيفرة لمليها كلية.

  التعوي  أو المكاف ة لمل  المساهمات المقدمة للوحدات امخرى.قياب 

  حدود ق  واضحة للصعحيات والمسهوليات  ) حيث تظهر صعولت تقييم
 النتائ  أو مخاطر المتبار الترابفات كم رات للنتائ  المتواضعة(.

  مشاكل الاتصال مع الوحدات المتشابهة بسب  اختعس   الأقافة بينها  أو
                            لبعد الجغرا   أو بسب  اختعس الاجرا ات الادارية بينها ..الخ.                                                                بسب  ا

ومن أجل الاستغعل الناجح للترابفات بين الوحدات  من الضرور  اللجو  إلى آلية لممل 
 المهسسة قد تت ذ إحدى الصيغ التالية: لمرضانية ) لا طولانية(  

o :مخفط تنظيمي أفقي 

  تجميع الوحدات حول الترابفات امكأر أهمية من حيث الم ايا التنافسية 

    منح مدير المجمولمة الذ  لستفالمته تغي  استراتيجيات الوحدات
 اللحظة امخ ة سلفة مت ايدة.
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  ج ئيا )شبه مرك ية(.ادارة النشاط الموضو  للمشاركة إدارة مرك ية 

  تشكيل فرق مهقتة ترك  اهتمامها لمل  هذ  الترابفات أو تلك
 التقاطعات.

o :أنظمة إدارة أفقية 

   نظاو ذفي  يأخذ للالمتبار إلى جان  النتائ  الي ذققها الوحدة  النتائ
الي ذققها مجمولمة وحدات مع بعضها والنتائ  الي ذققها المهسسة 

 جميعها.
  للتسليم الداخلي الذ  يجر  بين الوحدات  يأخذ للالمتبار نظاو تسع 

 الترابفات الداخلية.
o :ممارسات أفقية لادارة الموارد البشرية 

  دوران امفراد بين الوحدات 
  لقا ات واجتمالمات بين الوحدات 
  تدخل الإدارة المرك ية   تعيين امفراد و  تدريبهم وتأهيلهم بغية

 ة جمالمية.المسالمدة   خلم لمقلي
o .اجرا ات أفقية  ل المنازلمات 
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 :سادسالفصل ال
  الاستراتيجيات فيما بين الصنالمات

 و فيما بين المهسسات 
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 الاستراتيجيات فيما بين الصنالمات :أولا
تعمل   قفا  صنالمي معين   أحيان كأ ة إلى الدخول إلى قفا  الي قد تضفر المهسسات 
بسب  أن نشاطاتها امساسية تصل إلى مرحلة الانحدار  أو منها تود توزيع صنالمي آخر . إما 

الم اطرة وتشتيتها   أو منها تعتقد بتوفر المهارات العزمة لديها لاستغعل فرصة متاحة   قفا  
 صنالمي ق  قفالمها امساسي.

 ك وهي :ويمكن للمهسسات لمادة أن تلج  إلى إحدى الاستراتيجيات المعروفة لتحقيم ذل
 . استراتيجية التكامل العمود 

 .  استراتيجية الفرو 

 .  ) استراتيجية التنويع ) التواز 

ويج  أن نش  منذ البداية إلى أن هذ  الاستراتيجيات الأعثة ليس  للضرورة متعارضة فيما 
 بينها  بل يمكن أن تترافم مع بعضها   إذ يمكن أن يتحقم التكامل العمود  لمن طريم انشا 

 فرو  تكنولوجية مأع  قد تشكل بدورها شكع من أشكال التنو .
 استراتيجية التكامل العمود :  6-1

يتعلم اممر هنا بأن تقوو المهسسة لحتعل مواقع لاحقة أو سابقة لمل  لمملياتها الانتاجية 
السابقة  حيث )لمملية التحويل الي تجر  داخلها(  أ  اتخاذ مواقع تتعلم  شترياتها أو  بيعاتها 

تتتالى المراحل الي تسيفر لمليها بشكل يربط لممليات انتاجها بعمليات توزيعها المتعلقة بسلعة 
 أو أكأر من سلعها.

ويعي التكامل العمود  م لأ مجمولمة من العمليات الانتاجية والتجارية وق ها من العمليات  
التكامل العمود    هذ  ا الة لمن   ويع  تنولمة وتوفيقها   داخل مهسسة ما.الاقتصادية الم

الي تأخذ لمندئذ   القرار الذ  تت ذ  مهسسة ما لست داو العمليات والتحويعت الداخلية
بدلا من است داو المبادلات السلعية لتحقيم أهدافها الاقتصادية. وذلك لمندما   شكع إداريا

الي   دارية والانتاجية والتجاريةتجد المهسسة أن لها مصلحة للقياو     هاو من المهاو الا
بدلا من توقيع سلسلة من العقود مع كينونات   يقتضيها انتالأ المنت  أو الخدمة   داخلها

 متعددة مستقلة لمنها .                
 والسهال المفروح   هذا الاطار : هل تشتر  المهسسة ما يل مها أو تصنعه بنفسها؟! 

 ة الاجابة لمل  هذا السهال  إذ  ذتالأ الاجابة لمليه التفحص ليس من السهل   أحيان كأ
والتمعن والدقة   التحليل والاستنتالأ  فالشرا  له مي ات إيجابية وأخرى سلبية ومن طبيعة 
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متعددة  وقياو المهسسة للتصنيع بنفسها يتمتع   ايا متنولمة إيجابية وأخرى ذات آثار سلبية   
  أن تجر  الادارة مقارنة نسبية للإيجابيات والسلبيات مع البدائل ولكل خيار متاح أو ممكن يج

 امخرى حتى يبنى القرار   النهاية لمل  أسس صحيحة م رة.
وقد لا تتجاوز المهسسة من خعل قيامها لنتالأ بع  المكونات الي كان  تشتريها سابقا  

ذلك  خاصة إذا ماالمتمدت    أو لا تت ف  صنالمتها الرئيسية    قفالمها الصنالمي امساسي
هذ  العملية لمل  المعارس والمهارات المست دمة   تصنيع وانتالأ منتجها النهائي. ق  أن من  

الذ  يدخل المهسسة قالبا   ميدان   المعروس أن التكامل العمود  يترافم لمادة مع التنو 
 صنالمي جديد  بحيث تتوضع المهسسة حينئذ   امماو أو الخل  .

وأحد اممألة المعروفة   هذا الخصوص من حيث التكامل نحو المص  والذ  يشكل تنويعا   
كب ا   ذلك  المهسسة الي تنت  لمبوات ذجاجية لتعبئة الم كولات والمشرولت  تتكامل لمندما 
تنت  بع  المكونات الي تعب    الذجاجات الي كان  تنتجها سابقا  سوا  تعلم ذلك لمطعمة 

شرولت السائلة أو ق   السائلة كالميا  المعدنية والب ة وا لي  والمشرولت الغازية وتشكيلة والم
من المربيات والم لعت ...الخ. وقد تلج  المهسسات أحيانا إلى التكامل نحو المنبع ونحو المص  

مولية وصولا معا  بحيث تصبح مسيفرة لمل  مراحل لمملياتها الشرائية والبيعية بد ا من المادة ا
 إلى المستهلكين أو المست دمين النهائيين للسلعة.

 
 م رات التكامل العمود  : 

تتل ص م رات التكامل العمود  بعوامل تتعلم:   ايا مالية واقتصادية  وأخرى تقنية 
إذ أن هذ  المس لة يج  ألا تقتصر لمل  ذليل التكالي   ولوجية  و  ايا إستراتيجية أيضا.وتكن
لاستأمارات العزمة والمردودية الناتجة  بل يج  أن تتعداها إلى الاهتماو للقضايا الإستراتيجية وا

الي   وللقضايا الي تفرحها تعقيدات المسائل الادارية  الي يفرحها التكامل العمود   اموسع
 من المحتمل أن تهثر لمل  نجاح المهسسة المتكاملة لمموديا.

رجة التكامل العمود  المعئمة للمهسسة من وجهة نظر استراتيجية وبنا  لمليه ستتحدد د 
 انفعقا من واقعها العملي وقفالمها الاقتصاد .  

فهل ستتبنى المهسسة سياسة التكامل المنمذلأ ) حيث تنت  المهسسة ج  ا من احتياجاتها بنفسها 
 ئي.  وتوقع لمقودا لما تبق  منها (؟   أ  أنها ستتبنى سياسة التكامل الج  

أو هل ستتبنى سياسة تكامل شبه كاملة ) من خعل استأمار بع  امموال أو الديون أو وسائل 
 كي تنشي  ذالفات بين مهسسات تترابط لمموديا من دون أن تمتلكها للكامل( ؟    أخرى
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 ستتبنى سياسة تكامل شاملة؟  هل أو 
 :  ـوتتعلم الاجابة لمل  هذا السهال ب

وحجم المواد الناتجة لمن مكاملة   المتعلقة للمرحلة المدروسة مات العزمةحجم المواد والخد -
 بحيث تعمل بشكل اقتصاد    هذ  العملية لمموديا   المهسسة

الي يسببها تكامل   والوفورات المتحققة كاقتصاديات ا جم  اقتصاديات التكامل العمود  -
العمليات أو التنسيم بينها  أو  العمليات  أو الاقتصاديات الناتجة لمن التحكم وضبط

 اقتصاديات تتعلم بتكالي  المعلومات لمن السوق الي يوفرها التكامل 
فتح منفذ جديد )أو منافذ جديدة(  نحو التكنولوجيا  إذ قد يكون من المفيد للمهسسة أحيانا  -

ت  أساسية الي تع  أن تفلع لمل  التكنولوجيا المست دمة   قفا  النشاط السابم أو العحم
 لنجاح قفا  النشاط امساسي للمهسسة. 

فقد يقوو مأع مصنعو ا اسبات للتكامل نحو المنبع   تصميم وتصنيع أنصاس النواقل كي 
يقوو   بع  امحيان مصنعو  يستفيعوا فهم هذ  التكنولوجيا امساسية بشكل أفضل. و

كي يتحققوا لمل  نحو أفضل من    امنظمةامج ا  والمكونات للتكامل نحو المص  لتجا  تصميم 
طرق است داو امج ا  الي يصن عوها. وبشكل لماو فإن التكامل بقصد ذقيم التآل  مع 

من التكامل الكلي   هذا   يكون تكامع منمذجا أو تكامع ج ئيا  التكنولوجيا لمن قرب
 السياق  مل مخاطر تكنولوجية كب ة. 

يمكن أن  قم التكامل انتظاما   تدفم   فذ توزيع مضمونة تموين مضمون ومناامداد و  -
العمليات المتعاقبة  ويقلل الاختناقات ويقلل من لمدو الت كد المتعلم للتوريد والامداد الذ  

 تواجهه المهسسة ويقيها من التقلبات الدورية .
لتكامل العمود  ذقيم زيادة مقدرة المهسسة لمل  ذقيم التماي    منتجاتها وخدماتها  ويتيح ا -

ذلك من خعل توف  امكانية ضبط جودة مراحل الإنتالأ ودمجها مع بعضها   ا يسهل ذقيم 
 الم ايا المفلوبة وضمان المحافظة لمليها. 

من خعل منح المهسسة م يدا من الم ايا النسبية والوزن   تدلميم لمقبات الدخول إلى السوق -
 افسة ق  المتكاملة لمموديا.والقوة   مواجهة المهسسات المن

خاصة إذا كان  المرحلة الي ستدم    لمملية التكامل ذات   زيادة مردودية المهسسة -
 مردودية ألمل  من تكلفة الفرصة الضائعة.

 ومن اممألة لمل  الم رات المشار إليها :  
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ئن(  تخفي  التكالي  ا صول لمل  الهوامش الربحية الي كان  ققها الموردون أو الموزلمون )ال ل
الادارية  ضغط التكالي  المتعلقة لحتوا  التعامعت الي كان    السابم تتم خارلأ المهسسة  
وكذلك تخفي  تكالي  الت  ين الوسيط )تكالي  الم  ون   المراحل الي تتوسط لممليات 

حكم أفضل المهسسة(. ويهد  التكامل أيضا إلى تخفي  لمدد العمليات التقنية  ويسمح بت
بنولمية المنتجات والخدمات الي تقدمها المهسسة  ويهد  التكامل إلى ا صول لمل  تكنولوجيا  
كان  مست دمة   لممليات سابقة أو لممليات لاحقة. ويتيح التكامل كذلك زيادة سلفة 

و المهسسة   السوق  كما يتيح امكانية الت ث  لمل  أسعار الترك أولمل  القيمة لمند الانسحاب أ
الت لي لمن أحد امنشفة  كما ويعمل التكامل العمود  لمل  رفع وزيادة لمقبات الدخول إلى 
القفا  الصنالمي  ويمكن من توفر ضمانات تتعلم للامداد والتموين أو تتعلم للتوزيع  يسمح 
بتعؤو أفضل بين مقدرات ومهارات المهسسة من جهة وبين لموامل النجاح   السوق من جهة 

 ما يكون التكامل نحو المص . أخرى لمند
 

 مقتضيات التكامل العمود : 
 دث التكامل العمود  تغ ا   بنية التكالي   ويسب  صعبة ولمدو مرونة كب ة  وقد يخف  

 من ألم الصيغة الإستراتيجية للمهسسة وبريقها:
 فمن حيث تأث   لمل  بنية التكالي  نجد أنه:  -
عمود  هو البحث لمن إحداث تخفي    التكالي   فع يجوز أن إذا كان المقصود للتكامل ال 

نخفي أن ذلك يقتضي تبديع   بنية التكالي . ففي حالة التكامل نحو المنبع مأع فقد  دث 
النفقات المتغ ة   والي ستترجم لمل  شكل  \لمادة أن ي داد معدل المهشر : النفقات الأابتة

ازدياد   امخفار الي تسببها الظروس ق  المتوقعة  وهذا  ازدياد   امخفار المستقبلية أو
سيجعل المهسسة لمرضة للت ثر الكب  بأ  كساد  دث للنشاط المعي . ومن المناس  أن نش  
أيضا إلى أن التكامل العمود  نحو المنبع قد لا ينجم لمنه بشكل تلقائي ازدياد   رقم املممال. 

المتوقعة ستكون لمادة أك  أو مرتفعة أكأر  ولكن النتيجة النهائية  لكن القيمة المضافة والهوامش
   هذ  ا الة تتوق  إلى حد كب  لمل  الععقة بين العرض والفل  الكلي   القفا . 

 ومن حيث تأث  التكامل العمود  لمل  مرونة المهسسة فنجد :  -
سب  لوحدها أو من تلقا  نفسها مرونة إلى جان  واقعة أن النسبة العالية للتكالي  الأابتة ت أنه

الذ  لابد من أن    أقل   فإن التكامل العمود  يجعل المهسسة بحاجة كب ة إلى رأس المال
بحيث أنه يتوج  أن  قم   تتفحص المهسسة بش نه ما يفلم لمليه "تكلفة الفرص الضائعة"
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تساو  أو تفوق تكلفة فرصة   ما الاستأمار   المراحل المتكاملة مع النشاط امساسي مردودية
معدلة ومصححة للالمتبارات الإستراتيجية الي يفرزها التكامل . ويتسب    أموال المهسسة

تلك المتعلقة   التكامل العمود    تجميد نسبي لل يارات المتاحة أماو المهسسة ) د  منها(
ستفيع المهسسة حينها استبدال  شترياتها و بيعاتها ) د من مرونة توزيع الاستأمارات(. ولن ت

مصادر توريدها إلا بصعوبة للغة  إذا ما حدث و تعرض  وحداتها المتكاملة نحو المنبع إلى 
مشاكل اقتصادية أو تكنولوجية أو اجتمالمية. وإذا ما تراجع  تنافسية هذ  الوحدات أو تأثرت 

د يكون من المناس  طرق لمملها  فسوس يكون من العس  والصع  الانسحاب والتراجع. وق
أن نتذكر أخ ا أن التكامل العمود  يخلم لمادة لمقبات كب ة أماو الخرولأ والانسحاب من 
القفا   بفعل تخصص تجهي ات المهسسة وخصوصيتها وتشابك الععقات الي يتسب  بها 

 التكامل العمود  نحو المنبع بشكل خاص. 
 ستراتيجية للمهسسة :أما  ا يتعلم بعملية تخفي  بريم الصيغة الإ -
فقد يكون لهذ  الظاهرة أك  امثر لمل  المهسسة  ويشار إلى أنها امكأر أهمية من جميع نتائ   

  وآثار التكامل العمود . فقد تتقابل الم ايا المالية الي يوفرها التكامل العمود  )  ذس أثرها(
وللتالي إلى تغي  استراتيجيتها.   بفعل أن المهسسة ستقاد دون أن تدرك ذلك إلى تغي  مهنتها

وتتعرض جرا  ذلك إلى أن تعمل بشكل ق  منسجم  وذلك بسب  أن تنظيمها البنيو  
وأنظمتها الادارية وثقافتها سوس تستمر بعملها المتكي  مع أنشفتها امساسية    حين أن 

 لمميقة.  مهنتها الجديدة أو استراتيجيتها الجديدة تستدلمي إحداث تغ ات داخلية
ويمكن أن تعالج مس لة لمدو التكي  هذ  لمن طريم التنظيم لمل  شكل مجمولمات  يترك للفرو  
استقعلية كافية  كي تغ    لمناصرها  ا تستدلميه ظروفها الخاصة. ومن السهل نسبيا الإحساس 

ان  الغاية بهذ  المقتضيات لمندما يتعلم اممر لستراتيجية التنو   لكن من الصع  إدراكها إذا ك
 الرئيسية من التكامل العمود  هي قاية اقتصادية فقط.

الي تشتمل   ويشار   أحيان كأ ة إلى ما يسم  التكالي  الإستراتيجية للتكامل العمود 
بشكل أساسي لمل : تكالي  الدخول إلى الميادين الي ستتكامل مع النشاط الرئيسي للمهسسة  

بقا  صعوبة المحافظة لمل  التوازن  وجود طاقات إدارية كافية فقدان المرونة المشار إليها سا
ومتمي ة لقيادة المهسسة المتكاملة  است داو محرضات ودوافع ومعاي  خاصة للمهسسة لموضا 

 لمن است داو محرضات ومعفيات السوق ومقتضياته. 
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 استراتيجيات الفرو  :    6-2
النشاطات المترابفة والمتداخلة فيما بينها من تتشكل استراتيجية الفرو  من إدارة سلسلة من 

وتعتمد لمل  الاست داو التلقائي لمهارات لمامة   وجهة النظر التكنولوجية أوالتجارية أوالمالية 
 مشتركة  ويوجد بينها أك  قدر من  التضافر والتكامل الممكن.

 مفهوو استراتيجية الفرو  :
هوو الفر  وفقا للتفالمل الذ  يجر  لممليا بين ثعثة من وجهة نظر خارجية يمكن أن ينظر إلى  مف

 أبعاد أو محاور ذدد  :
 تتعلم للتحويل التدريجي لمادة أولية معينة إلى منت  نهائي   هو مجمولمة لممليات تقنية  - 
هو أيضا مجمولمة من العمليات الاقتصادية : تعامعت تقييم  تدفقات نقدية  تترجم لمن      -

 سعر(  \رلح لمل  مختل  المراحل وفم الععقة ) تكالي طريم توزيع ام
تتحدد من           تتمتع بععقات سلفوية متفورة ومتغ ة  وهو أخ ا مجمولمة من  التنظيميات -

 خعل ممارستها هوية كل منها وطبيعتها وحجمها.  
لاهتمامه  وذلك  قد تختل  النظرة إلى هذا المفهوو  ومن وجهة نظر إستراتيجية المهسسة

 بقضيتين: 
استراتيجية التكامل العمود  : انفعقا من واقع ووضع معين  هل للمهسسة مصلحة - 

 وهل هي قادرة لمل  الذهاب نحو المنبع أو نحو المص  ؟
يفتح أمامها آفاقا   هل الواقع أو الموقع الذ  تتوضع فيه أو الذ  تستفيع التوضع فيه - 

لاقتراب من سعسل أخرى تكنولوجيا  بفعل أنه يتيح لها ا*سوق*جديدة للتفور من حيث منت 
 لممودية؟! 

و تتعلم هذ  التحركات لمندئذ لستراتيجيات التنويع المقامة لمل  اساس من التضافر التكنولوجي 
والتجار   وتقود المهسسة إلى التفور لمل  شكل شبكة لمنكبوتية. وتختل  هذ  الإستراتيجية 

   إذ قلما تست دو هذ  الإستراتيجية الععقات الاقتصادية جوهريا لمن التكامل العمود
والتكنولوجية بشكل مباشر   بل تعت  تفورا تدريجيا وتراكميا لمل  المدى البعيد  بفعل أنها تت ذ 
مواضع استراتيجية لمل  العقد والمفاصل التكنولوجية  الي يفتح ا صول لمليها آفاقا جديدة 

 تتعلم للأنائيات من أسوق .
 

 المنفقان اللذان يقفان خل  استراتيجية الفر  :
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 المنفم الاستراتيجي امول هو الهيمنة الاقتصادية: 
مما سيسمح لاحقا   ويضرب كمأل لمليه التفور الذ   دث لبتع  الشركات أو المشاركة فيها 

الصنالمة تنتمي إلى لمدة فرو  من فرو     وبشكل تدريجي لنشا  شبكة من الأنائيات سلعةأسوق
الي ستتيح لها أيضا امكانيات تفور جديدة      وتوسع للتالي و  كل مرة أفم مهارات المهسسة

 وهكذا.
ويتيح هذا التفور تبي استراتيجية نمو وتوسع سريعة  قد تقودها أهداس تجارية ومالية  ر ا 

 ستستدلمي تنولما وتوازلما تدريجيا.
  واحد وفر  واحد  ثم لا تلبس أن توجد   فرو  وقد تعتمد المهسسة   البداية لمل  قفا 

يتيح أمامها مجالا رحبا للتفور. وتبق    متعددة  متمتعة  جال واسع من المهارات والقدرات
الصيغة الممي ة لهذا النو  من التفور اقتصادية الشكل : فالمهسسة قد لا تبتكر لكنها تشتر  

ا للتحول إلى مهسسة لممعقة  لكنها قد المعرفة وتشتر  حصص السوق. ولا تسمح لنفسه
 ذتف  ببع  الععقات الصنالمية بين مختل  ثنائياتها سلعةأسوق.

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     والمنفم الاستراتيجي الأاني هو الهيمنة التكنولوجية المشادة لمل  الابتكار التفو ر  :                                            
منه يرك  تلقائيا لمل  الإبتكار والتحديث التدريجي   حيث  - أولاهذا المنفم من طبيعة خاصة  

ب  وأساسي   دث لا استمراريةكب ة  أو يسب  لا تلج  المهسسات إلى ابتكار أو ذديث ك
وذلك  ا   انقفالما  بل تبحث المهسسة لمن انقاص مخاطر  التجديد التكنولوجي ومدى اتسالمه

 يتناس  مع الوضع   السوق.
وتتجل  استراتيجية الفرو  لمل  صيغة ذركات متكاملة ومترابفة مع بعضها  تنس  تدريجيا شبكة 

ات  يتوقع أنها قادرة لمل  اشبا  الفلبات المتنولمة   السوق  لمن طريم لمنكبوتية من النشاط
 المنتجات الي تقدمها. 

يق  خل  هذ  الإستراتيجية الابتكار التكنولوجي التدريجي  الذ  تتعق  من  منه – و ثانيا
خعل  من  خعله الابتكارات المتعلقة للمنتجات ولمسواق معا. حيث يسع  إلى تأط  الم اطرة

 تتالي وتعاق  وتسلسل التفوير التدريجي   روح المنت  والسوق.
المقدرات التنظيمية العزمة لمأل هذ  الإستراتيجية تظهر من خعل التوافم والربط  من – و ثالأا

 الجيد بين التكنولوجيا والسوق  ومن خعل المرونة الهامة للعمليات الانتاجية .   
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 "diversification" ع ) التنو ( :استراتيجية التنوي 6-3
تتكون استراتيجية التنويع )التواز ( بشكل لماو من تقديم انشفة جديدة تتعلم  نتجات جديدة 

تجرى إلى حد ما لمن طريم   وأسواق جديدة. وبهذا المعنى فإن معظم استراتيجيات النمو والتوسع
) التنويع(   حديث والاختعس التجديد والت     درجة  التنويع. وتكمن المشكلة لممليا

منتجات المهسسة أو   أسواقها. فليس كل إطعق لمنت  جديد هو استراتيجية تنو    ولمل  
دون أن يكون   نقي  ذلك  فإن بع  التحركات تظهر المهسسة لمل  أنها تنو    استراتيجياتها

ومن المناس  أن  مهسسة.ذلك حقيقة واقعة  كتلك الي تقتضي تغي  الصيغة الاستر اتيجية لل
نش  هنا إلى درجة التنو  الي قد تتبناها المهسسة  حيث مي  بع  الباحأين ومن بينهم  

Rumelt22  :بين أربعة حالات 
 . أن تكون المهسسة أحادية المنت 

 .أن تكون المهسسة ذات نشاط مهيمن 

 .أن تكون المهسسة متوازلمة بشكل مترابط 

 كل ق  مترابط.أن تكون المهسسة متوازلمة بش 
وبشكل لماو فإن صيغة ذقيم استراتيجية التنويع لها آثارها المباشرة لمل  النتائ  الي ذققها 

المهسسات من خعل استراتيجية التنويع هذ    فقد يكون شرا  الامتياز )حم الإنتالأ( 
(franchise) سسات   وشرا  رخصة الإنتالأ  او المشاركة ناجحا جدا  لكن الاذاد مع المه

 امخرى  أو ضمها  قد  مل مستوى اخفاق مرتفع. 
 منه  التنويع )التواز ( :

تجر  استراتيجية التنويع كما أسلفنا   سياق تفوير المهسسة . وأخذا للالمتبار الم اطر الي  
إلا بعد أن تكون المهسسة قد انته  من   تمألها هذ  الإستراتيجية  فإنه لا يصار إلى تبنيها

المراحل الأعث التالية : مرحلة التغلغل   السوق التقليدية للمهسسة  مرحلة التوسع تجري  
الجغرا   ا فيه التوسع الدولي  ومرحلة تفوير المنتجات المتكاملة مع منتجاتها الم لوفة. وقد تجر  

استراتيجية التنويع بسب  اكتشافات تكنولوجية جديدة  أو بسب  لموامل نفسية  أو بسب  
  ويج  أن  ة أو من قبل الاذادات المهنيةارسة تأث  خارجي لمل  المهسسة من قبل بيوتات الخمم

                                                           

كذلك من المناس  أيضا أن يراجع   هذا الخصوص موضو  صياقة الإستراتيجيات الشمولية لمهسسة متنولمة  22
.الواردة   الفصل الخامس من هذا الكتاب
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تتعامل المهسسة مع الت ث ات الخارجية بحذر  كي لا تندفع لتجا  استراتيجية التنويع دون دراستها 
مدى وجود فإن النجاح يعتمد لمل    بتمعن. وكما درج  العادة   إطار التوجهات الإستراتيجية

 وبين المقدرة لمل  العمل.  وبين المعرفة   العمل  التضافر بين الرقبة   العمل
 

 ومن المناس  التقيد للمباد   التالية لمند الشرو  لستراتيجية التنو  : 
يج  أن تكون الادارة مقتنعة بضرورة وفائدة استراتيجية التنو   وأن تقارن الفرص المتاحة أماو  -

 ع ارادة الادارة ورقبتها.المهسسة م
ى المهسسة  وذلك منه نية وهيكلية المعرفة المتوفرة لديج  أن تقوو الادارة بتحليل معمم لب -

يتوق    معفم امحيان نجاح المهسسة   استراتيجية التنويع لمل  مدى وجود هذ  المعارس 
 ولمل  نولميتها.

والمالية والتنظيمية بحكمة وروية وات ان .  يج  أن يجر  ذديد الامكانات التقنية والتجارية -
قبل أن تتحقم مردودية    فكأ ا ما تفترض معظم حالات التنويع انقضا  فترة طويلة من ال من

الاستأمارات  ونادرا ما تقدر طبيعة ومستويات التغ ات العزمة الي تستدلميها استراتيجية 
 ي والصعيد الأقا  حم قدرها. وخاصة لمل  الصعيد التنظيم  التنويع   المهسسة

  لم معة وبين هوية المهسسةمدى الانسجاو بين استراتيجية التنويع ا بعناية فحصيج  أن ي -
وذلك من بع  استراتيجيات التنويع تنتهي برفد المهسسة  نفم استراتيجي جديد  دون أن 

 ة   المهسسة.تدرك الادارة ذلك منذ الوهلة امولى  مما قد يتسب    إحداث خل ل
دراسة جدية لفريقة إدارة استراتيجية التنويع  وأن تستفلع مقتضياتها الادارية يج  أن تجرى  -

منذ مرحلة كون التنو  مشرولما قيد الدراسة  وذلك منه من المتوقع أن يت ثر لستراتيجية التنويع  
 كل من : البنية التنظيمية والقوالمد والاجرا ات والنظم الإدارية. 

 
 ثانيا: الاستراتيجيات فيما بين المهسسات

   
أو الصرا  ضد   ليس من ا كمة القول بأن استراتيجية المهسسة تتعامل فقط مع الصرا  التنافسي

ما يمارس لمليها من ضغوط من قبل الموردين وال لئن..الخ.   بل من المعقول أن ننو  هنا إلى ما 
اب وهو : أن لستفالمة إدارة المهسسة أن تتدخل   شهونها أشرنا إليه   الج   امول من هذا الكت

بأشكال مختلفة ومناح متعددة  متحولة   ذلك بين الاستراتيجيات التنافسية الي تتمأل للصرا  
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وبين الاستراتيجيات الععئقية الي تتمأل للتفاهم والاتفاق بين امطراس  ويتوفر    بين المتنافسين
 اسع لفي  كب  من الخيارات بين حد  هذا المجال الكب .أماو الادارة حقل و 

وقد أظهرت الوقائع التفور المستمر لصيغ متنولمة من التعاون بين المهسسات  منذ مرحلة  
البدايات  حيث ظهر التعاون التقليد  لمل  شكل صيغ متعددة: بدأت للععقات المتمي ة بين 

 ئي لدى الغ   وصولا إلى مرحلة الاتفاقات ا ديأة المهسسة وأحد شركائها  مرورا للتصنيع الج
المتعلقة للامتيازات الممنوحة   إذ أن اللجو  إلى شريك )شركا (  مقتدر وك   يشكل   معظم 
امحيان لمامل تنافس أساسي للنسبة للمهسسة  فقد يتيح لها بلوا ا جم ا رلأ   أحد ميادينها 

ث  لمل  بيئتها لتجا  ايجابي يخدو ذقيم مصا ها  أو قد يتيح لها الإستراتيجية  وقد يتيح لها الت 
 بكل بساطة الاحتما  من المنافسة والاستمرار   ا ياة.

 
 وتعرس استراتيجيات التعاون بشكل لماو لمل  أنها:  

ذركات تنسيقية تجر  بين لمدة أطراس أو شركا   يستحوزون لمل  امكانات تكاملية وراقبين   
ضافر مشترك ممكن بينهم  لمن طريم منح بعضهم بعضا تسهيعت محددة   مقابل الالت او بلورة ت

 بشروط معينة. 
وتخضع هذ  الاستراتيجيات إلى خفوات صياقة الإستراتيجية الي تعتمدها المهسسة   جميع 

هسسات ذركاتها الإستراتيجية .  عنى آخر يج  أن تبنى استراتيجيات التعاون بين المهسسة والم
لمل  قالمدة التحليل والتش يص والاختيار المبي  -الي تت ثر بها أو  ا يصدر لمنها  -امخرى 

لمل  المقارنة والموازنة بين البدائل المتاحة أماو المهسسة  وفقا لما تتيحه من م ايا ومي ات إيجابية 
تتعاون معها . مع   مواجهة امطراس الي   وما تنشي  لمليها من الت امات وقيود  للمهسسة

 الاشارة إلى المقولة المعروفة   الإطار وهي:
كل استراتيجية تعاون تعي الاستفادة من الآخر  والإستئأار  ا لديه من مهارات ممي ة  تمهيدا "  

 للإستغنا  لمنه".
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 )الاتكالية !( : (impartition)استراتيجيات الاستعانة للآخرين  6-4
خرين : ذدث الاتكالية لمندما تعهد مهسسة ما أو تفوض إلى مهسسة اشكال الاستعانة للآ

أخرى ذقيم قرض معين أو القياو بدور ما محدد أو أدا  مهمة معرفة بدلا منها. وتعي الاتكالية 
  عنى آخر أن تختار المهسسة بين أن تقوو للعمل بذاتها أو أن تعهد  للقياو به للغ .

 ارسات متعددة بخصوص مناحي مختلفة :تغفي هذ  الاستراتيجية مم 
  التوريدات الخاصةfourniture speciale  وتتشكل من الععقة الناشئة مع مهسسة :

تتقيد    تو  شروطا تتعلم للنولمية والوثوقية والمهلة ال منية  تعر س دفتر شروط خاص   موردة
لمهسسة الفالبة لخاصة لوتجهي ات تنتجها تستجي  للحاجات ا  بها ومهمة محددة لإنجازها

وتقوو بذلك مع احتفاظها  لكيتها الصنالمية و سهوليتها لمن منتجاتها الي  المع لمنها بدقة.
توردها ولمن ماركتها  وتتمتع  لستقعليتها المتعلقة لختيار الوسائل وبدم  المدخعت 

 والمستل مات وبتصميم وإخرالأ التجهي ات ) التوريدات( المفلوبة.

 دات الباطنية ) التصنيع الج ئي لدى الغ ( التعهsous-traitance   تقوو المهسسة :
المصنعة ج ئيا بعملية ج ئية من لممليات الإنتالأ أو بتصنيع منت  ما وفقا لل فط المتفم لمليها 

 أو وفقا لما ذدد  المهسسة الفالبة.

  التعهدات المشتركة(cotraitance) لشركا  وفقا لهذ  المعالجات المتعاونة : يتقاسم ا
لانجاز بع   نت  أو تقديم الخدمة  أو يتعاونون مع بعضهمالصيغة المسهولية لمن انتالأ الم

 العمليات الانتاجية  أ  انهم يشكلون فيما بينهم تجمعا ما .

  العمولة أو السمسرة(commission)  وتسمح هذ  الصيغة للمهسسة بأن تعهد إلى :
 همة أو وظيفة كاملة  تستدلمي انشا  لمعقة مع طرس ثالث    مهسسة أخرى للقياو لموضا لمنها

كالقياو بتغفية دين محدد أو فوات  معينة  أو الشرا  بدلا منها  أو النقل لصا ها  أو است داو 
العاملين للنيابة لمنها  أو تقديم وجبات طعاو ..الخ. وتقوو المهسسة امخرى بدور وسيط ق  أنها 

 ة المهسسة فإنها تتصرس لسمها الخاص. وإن كان  تعمل لمصلح

  )الالت او )التل يم(concession) تيح امكانية قياو المهسسة بتحقيم رقم ألممال : وي
محدد أو ب يادته دون ذمل تكالي  الإستأمارات   وذلك لمن طريم ذقيم ما تريد  لمن طريم 

 كان محدد .الذ  يتمتع بحم البيع ا صر    م  الملت و أو الوسيط التجار 

  اتفاق لمل  ترخيص(licence)   وهو يعي منح ا م لمهسسة أخرى لستأمار أحد أو :
كاستأمار برا ات الاخترا  أو    بع  موجودات المهسسة المادية وق  المادية حس  الاتفاق
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الععمة التجارية..الخ. ويسمح هذا الاتفاق للمهسسة مانحة الترخيص  ضالمفة تفبيقات مهاراتها 
ومعارفها  حين يكون سوق منتجاتها محدودا   أو يتيح لها الدخول إلى امسواق امجنبية الي 

 porscheذمي منتجيها المحليين. وهذا ما هو الوضع لمليه بخصوص لملبة السرلمة لسيارات 
   (..BMW,Alfa Romeo)الي تصنع وترك  بترخيص من قبل مصنعين متعددين أمأال 

الي منح  ترخيص تصنيع سجائر "مارلبورو"   Philp Morrisوهذا أيضا ش ن شركة 
 للعديد من البلدان.

  الامتيازfranchisage تقدو   الذ  يدم  بين الترخيص والتل يم  وهو لمبارة لمن اتفاق
  أو المهارات التصنيعية   كالماركة أوالعنوان التجار   : وجبه المهسسة مانحة الامتياز لمناصر مهمة

  والذ    أو نظاو كامل )تصنيع اتجار إدارة(أوالدلمم التجار  والتقي  أو خدمات أونظاو إدارة
يسمح لها  بتفوير سريع جدا لرقم ألممالها دون استأمارات  وذلك منه شكل من أشكال 

  أموالها الخاصة :الوجود   الخارلأ. وتقوو  وجبه أيضا المهسسة ا اصلة لمل  الامتياز بتقديم
وبتحويل حصة من لمائداتها إلى المهسسة المانحة كنسبة مئوية من   ص للإدارةوالت امها الخا

وقد تجد نفسها أحيانا مضفرة إلى أن تتمون من مرك  شرا  يتبع المهسسة المانحة.   مبيعاتها
 الفنادق واملبسة والمفالمم السريعة. :وتنتشر هذ  الصيغة لمل  نحو ملف    مجالات

  للقياو بإدارة لممليات تتعلم  هسسة   تلت و  قتضا  مهسسة مالمقد الإدارة: وهو اتفاق
 :   مقابل رات  أو ج   من امرلح. وتنتشر لمقود الإدارة   ميادين  أخرى كع أو ج  ا

 المصارس والفنادق حيث ذل محل لمقود الامتاز.
 بين المهسسات : (impartition)دوافع ومخاطر الاتكالية 

لتدفع نحو التعاون بين المهسسات   لمدة أسباب يمكن أن تتداخل مع بعضهايش  الباحأون إلى  
 واتكال بعضها لمل  البع  الآخر منها :

 تخفي  التكالي  : من الم لوس وخاصة   العمليات الدولية اللجو  إلى التصنيع الج ئي  
التكامل  الذ  يسمح للمهسسة بت في  ملموس   تكاليفها الصنالمية. وذل هذ  العملية محل

  العمود  للرجو  إلى معيار اقتصاد   ويمكن أن تنش  لمن تخصيص المصن ع الج ئي بشكل دقيم
أو منه يست دو تكنولوجيا معئمة أو شبه مهتلكة  أو للإستناد إلى توضعه الجغرا    بلدان 

 ئي  أو بسب  تكون فيها تكلفة اليد العاملة من فضة  أو بتحميل تكلفة الت  ين إلى المصنع الج
ع الج ئي كل امموال العزمة لهذ  تقليل حاجة المهسسة إلى رأس المال العامل نتيجة ذمل المصن  

 العمليات .
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  مردودية الاستأمارات تكون ألمل  : لمل  الرقم من أن تكالي  التصنيع لدى الآخرين
تجد المهسسة أن من  تكون  ألمل  لمادة من التكالي  لمندما تقوو المهسسة للتصنيع بنفسها  فقد

من خعل امتنالمها لمن تجميد   مصلحتها أن ترك  استأماراتها لمل  زيادة حصتها من السوق
وفقا   أموالها   ألممال تتعلم بتكاملها العمود . وهنا تقوو المهسسة بتقدير الموق  المتحرك

بكل خيار من للتغ ات الي ستحدث   تفور التكالي  وهوامش الربح وحجم الإنتالأ الخاصة 
الخيارات المتاحة أماو المهسسة . وقد تجرى هذ  المقارنات والتقديرات لست داو منفم يشبه إلى 

 حد كب  الصيغة الي است دمتها مجمولمة بوسفن الاستشارية   مصفوفتها المعروفة.

 علها ويج  المرونة الخارجية : لقد رأينا سابقا أن التكامل العمود  يقلل من مرونة المهسسة
 حساسة جدا للتقلبات ا ادثة   بيئتها  مما يدفع المهسسة للتعاون مع المهسسات امخرى .

  تخفي  التعقيدات التنظيمية : من المعروس أنه لمندما تتفور المهسسة وتك  فإنها تفرز
  الي ذدث بسب  تنولمها وتباينها تعقيدا   لممل المهسسة  العديد من الوظائ  والفعاليات

قدانا   مقدرة الإدارة لمل  ضبط النظاو   المهسسة والتحكم فيه. وأن تعهيد أو تل يم بع  وف
من أجل تركي  جهود المهسسة ومواردها لمل   إستراتيجية هذ  الوظائ  والفعاليات يعت  ضرورة 

 مهامها الجوهرية .

 مال المهسسات الانفتاح لمل  محيط المهسسة وبيئتها :  تعت  المهسسة الي تتكل لمل  ألم
امخرى أكأر انفتاحا نحو بيئتها   ويلع  هذا الانفتاح دورا أساسيا   تفوير امكانيات المهسسة 

من خعل ما يتيحه من استقفاب للأفكار الخارجية التفويرية   ويتيح   لمل  التجديد والابتكار
 لها اقتناص الفرص المتاحة  والاستفادة منها. 

 ة :   الميدان الدولي بشكل خاص ومن أجل ذسين سمعة جعل بع  العمليات قانوني
المهسسة   من الضرور  التمكن من ربط ذاك الشريك المحلي أو ق   بععقة مع المهسسة كي 
يصبح الإنتالأ أو الاتجار ببع  السلع ممكنا ومقبولا من قبل السلفات العامة مأع . وبشكل 

مع إحدى المهسسات المتوضعة   أحد امقاليم أو  مشابه   المستوى الوطي  قد يكون التعاون
 إحدى المناطم شرطا أساسيا لتحقيم النجاح. 

  بلورة التضافر وذقيقه : اممألة كأ ة لمل  ذقيم التضافر من خعل التعاون بين
المهسسات  والذ  تتجل  آثار   بأشكال:  تجارية ومالية واقتصادية وتكنولوجية   لا يمكن 

 ذققها  فردها.لمهسسة أن 
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 مخاطر ومصالم  الاتكالية أوالاستعانة للآخرين :  6-5

يتوق  نجاح هذا الخيار لمل  مدى توفر المقدرة لدى المهسسة لمل  التحكم للم اطر الناشئة لمنه 
وضبفها. إذ ينش  لمن كل تعاون مع الغ  تقييد  رية المهسسة لمل  ا ركة  وتوافم المهسسات 

 يجابية   ذسين أدائها ونتائجها.هذ  القيود الناشئة توقعا منها  ساهمتها الإ ح  إرادتها لمل  
معروفة وخاصة ما  - االذ  لا يمكن للمهسسات دائما تفاديه -ومخاطر الالمتماد لمل  الآخرين 

 تعلم منها :

 أو ما يفلم لمليه التعاقدات من الباطن   من المعروس تأث   للتصنيع الج ئي لدى الآخرين -
هذا التوجه لمل  الاستراتيجيات المالية والانتاجية للمهسسة ولمل  استراتيجيتها   البحث 

ويهثر كذلك لمل  استراتيجية المهسسة الاجتمالمية  وقد يظهر لمدو انسجاو الفاقات   والتفوير
والامكانيات بين المهسسات المتعاونة   وقد يسب  لمج  المهسسة المالي أو لمج ها التجار  

   المهسسة المصنعة ج ئيا.اختفا
قد يقود التقدير الخاطي  لبع  العوامل أو المتغ ات الإستراتيجية بع  المهسسات إلى أن  -

من خعل تخليها لمنها   ذرو نفسها من بع  لموامل النجاح امساسية أو من بع  الم ايا الممكنة
قد  دث أيضا لمندما  لصالح مهسسة خارجية  وتفقد بذلك لمنصرا تنافسيا دائما. وهذا ما

والذ  قد يشكل أساسا   تت ل  المهسسة لمن أحد العوامل الذ  تمتلكه بشكل حصر 
 لإستراتيجية تنو  محتملة  وذلك بسب  أنها تست دمه ج ئيا فقط. 

قد لا يعي التعاون للنسبة محد الشركا  المتعاونين  المحافظة لمل  لمعقة دائمة من التعاون   -
ات والخ ات مع الشركا   بل يمكن أن يعت  التعاون بين المهسسات من قبله مرحلة وتبادل المهار 

 تمهد لاقتناص الفرصة للتكامل العمود  أو لضم المهسسة امخرى.   انتقالية
  

أن هذا    المتعلقة بفوائد ومخاطر الالمتماد لمل  الآخرين  تبين المعحظات المشار إليها ألمع 
ار إلى اختيار  وتبنيه انفعقا من حسالت اقتصادية تتعلم للمدى القري    القرار لا يجوز ان يص

لكنه يج  أن يكون اتخاذ  قد جرى ضمن إطار ذليل استراتيجي يندرلأ   إطار  استراتيجية 
 شاملة  وذلك منه لا يقل أهمية وش نا لمن معظم التحركات الإستراتيجية الي تقوو بها المهسسة.

   هذا الصدد : لمل  امسئلة التالية مفيدة و تكون الاجابة
إلى نواتها   أو القياو به بنفسها  هل ينتمي النشاط الذ  تنو  المهسسة تعهيد  للآخرين 

 وهل يتوضع   صل  صيغتها الإستراتيجية الخاصة؟ ؟الإستراتيجية امساسية ومحاورها الارتكازية
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 هل يقدو لها مهارات ممي ة خاصة؟ 
والآثار الي سوس يتركها لمل  تنظيم المهسسة ولمل    المحافظة لمليه داخل المهسسة ما هي م ايا

 مرونتها ولمل  ت ايد تكاليفها الأابتة؟
 وما هي م ايا تعهيد  للآخرين ؟ 

 : و عنى آخر ذاول المهسسة الاجابة لمل  سهال
بة لمل  السهال هل من امفضل لها التعاون مع المهسسات امخرى أو لا ؟! وإذا كان  الاجا

 يتوج  لمليها لمندئذ الاجابة لمل  السهال التالي :   السابم بنعم
 مع أ  مهسسة من المهسسات المرشحة للتعاون يفضل أن تتعاون ومع من منها سوس تتعاون؟!

 
 استراتيجيات النمو والتوسع الخارجي : 6-6
   ولمل  لمكس النمو والتوسع يمأل التوسع الخارجي نموذجا للتمرك  الصنالمي وللمرك ية المالية 

الذ  يمكن أن  دث لمن طريم اقتنا  أصول جديدة   فإن النمو الخارجي يقتضي   الداخلي
يتم وفقها انتقال امصول الموجودة من أحد   وجود لمدة مهسسات  ويجر  لمن طريم آلية مالية

امطراس وتخلي امطراس إلى طرس آخر   ويترجم   النهاية لمن طريم الامتعك من قبل أحد 
 الفرس الآخر لمن حقوق الملكية. 

 وتجر  دراسة وذليل هذ  الصيغة وفم محورين  أحدهما قانوني والآخر مالي: 
 الصيغة القانونية : 

: ويتعلم  هسستين أو أكأر تذولن من خعل لمملية الاذاد لصالح  (Fusion)الاذاد  -1
ي للحصص العينية للمهسستين السابقتين  مهسسة جديدة  تتكون من التكتل والتجميع الفبيع

بنس  مساهمتهم   المهسسة   و صل مساهمو المهسستين القديمتين لمل  أسهم المهسسة الجديدة
 مضروبة بوزنها النسبي   المهسسة الجديدة.  المنحلة

: ذقم المهسسة الض ام ة زيادة   رأسمالها  قدار  (Absorption)الإبتع  أو الاندمالأ  -2
صص العينية للمهسسة المضمومة الي تختفي   و صل المساهمون   المهسسة الم تفية   ا 

مقابل ذلك لمل  السندات الي تصدر خصيصا لهذ  المناسبة من قبل المهسسة الضامة بنس  
 مساهمتهم   المهسسة المنحلة. 
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لمندما تكون  -ددةابتع  الفرو  : تقوو المهسسة المشاركة   فر  من الفرو  بنسبة ما مح -3
  لمن طريم حيازة الج   المتبقي من رأسماله  لبتع  كامل لهذا الفر  -لها مصلحة بذلك

 والتعوي  لمل  حملة امسهم والسندات نقدا .

: يمكن وفم هذ  الصيغة أن تنقسم مهسسة  (Fusion-scission)الاذاد والانشفار   -4
مهسستين أو أكأر   ت يدان من رأسمالهما ما إلى شفرين أو أكأر حس  ا ال  وت ول لصالح 

  قدار ا صص العينية الي ذصل كل منهما لمليها من المهسسة المنحلة.

تقدمة ج ئية للموجودات ) محاصصة ج ئية( : تست دو هذ  الصيغة بشكل متكرر لمند  -5
هسسة إلمادة تنظيم المجمولمات الصنالمية  حيث ذصل المهسسة الي تقدو ج  ا من امصول إلى م

 الي تصدر لهذ  المناسبة .  ثانية لمل  ما يقابل ذلك من سندات وأسهم المهسسة الأانية

  تتشارك   انشا  فر  مشترك : الفر  المشترك هو مهسسة مملوكة من قبل لمدة مهسسات -6
أ  أن الفر  المشترك هو المشاركة   مهسسة ما. وينش  الفر  المشترك لمندما  إدارتها الاقتصادية.

من أجل   د المهسسات المتشاركة أن لها مصلحة   تجميع قواها ومقدراتها وتقاسم الم اطرةتج
 الاستفادة من سوق جديدة أو   ميدان البحث والتفوير.

 
 الصيغة المالية أو الاجرا ات المالية لنقل الملكية: 

 تأخذ هذ  الاجرا ات أربعة أشكال أساسية:  
امطراس للحصول لمل  الملكية  تجميع امسهم  لمن طريم السوق المفاوضات الأنائية أو متعددة 

  والعرض العلي للمبادلة أو المقايضة (.O.P.A)المالية )البورصة(    العرض العلي للشرا  
(O.P.E.)  . 

وأيا كان  الصيغة القانونية أو المالية المست دمة فإن الصيغتين تتداخع لممليا مع بعضهما 
المهسسة الراقبة   التوسع الخارجي من الالمعن لمن طبيعة  تعف  شكل طبيعي   ولاوب

امفقي لمن طريم ضم  الإستراتيجية الي سوس تتبعها لتحقيم ذلك  فهل تعت و المهسسة التمرك 
لمل  أحد الموردين أو أحد أو تنو  التكامل العمود  لمن طريم السيفرة  أحد منافسيها؟ 
ت امخرى العاملة   و التنو  الكلي لمن طريم شرا  المهسساالتنو  القري  أ ال لئن؟ أو تشا 
 صنالمات أخرى؟

تتص  استراتيجية النمو والتوسع الخارجي بدرجة لمالية من التعقيد والتشابك  وذلك منها  
استراتيجية مركبة  ويمكن أن ينظر إليها وبنفس الوق  لمل  أساس أنها استراتيجية تنو  فيما بين 
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  بع  امحيان من جهة أخرى  وأنها   النهاية  23وأنها استراتيجية دولية الصنالمات من جهة 
 استراتيجية توسع خارجي.

ومن الواضح أن تبي مأل هذ  الاستراتيجيات يج  أن يستند لمل  دراسة وذليل واسعة  
( . ويمكن أن  4  < 2+2النفاق. خوفا من الوقو    حالة التضافر السال  حيث يكون ) 

من المهسسات الي أسس  تفورها لمل  قالمدة التوسع الخارجي أحد المباد   : أن  نست لص
لم تفضل التوسع الخارجي  امدا  المرتفع لهذا النو  من المهسسات يعود إلى تلك المهسسات الي

ة الإستراتيجية. ولمل  الرقم من أن التوسع الخارجي يسمح لكتساب الخ ة وتسريع لمل  صياق
  ويتيح تخفي  التكالي    لكنه يفترض وجود ثقافة استراتيجية جيدة لدى  إيقا  التفور

تتيح لهم تش يص الواقع  وتوفر المقدرة لمل  إلمادة التنظيم و  مجال الرقابة   مت ذ  القرارات
إذ أن النجاح وذقيم أدا  متمي    .الادارية الي ستمارس لمل  المهسسات الي تضم أو تكتس 

ان كأ ة اللجو  إلى لممليات تجارية تتص  للهجومية والعدوانية لمواجهة زلمما  قد يقتضي   أحي
 السوق   وإلى لامرك ية تترافم مع رقابة محكمة لمل  الفرو .

ولمل  الرقم من أن التوسع الخارجي ليس  بديع لمن الإستراتيجية الصنالمية   فإنه يشكل   
تغ  قد تجد المهسسات أن من المناس  لها إحدى وسائلها المفضلة. و  هذا العالم سريع ال

الي قد تمارس لمليها من قبل المهسسات   الاحتما    مواجهة استراتيجيات التوسع الخارجي
 امخرى.

وتست دو استراتيجيات التعاون بين المهسسات لمادة   حالة العمل   سوق تتص  للمنافسة 
 الدولية.
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 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 199 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل السابع  
 ت التفور أو التوسع الدوليتيجيااسترا
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تتبنى المهسسة استراتيجية توسع دولية إما ردا لمل  الظروس المستجدة المتعلقة للمنافسة          

الاقتصادية   أسواقها المحلية  كدخول منافسين أجان  إلى أسواقها المحلية  يتمتعون بنفقات 
تهم بوت ة لمالية . وإما بقصد أجور وروات  من فضةجدا  أو يست دمون تجهي اتهم وآلا

الاستفادة من الفرص المتاحة   أسواق معينة  أو بسب  ضرورة التعاون والتحال  مع شركا  من 
بلدان أخرى من أجل ذقيم أهداس المهسسة ومصا ها   أو رقبة   توسيع سوقها للمحافظة 

زتها مأع  أو من أجل توزيع لمل  وت ة نموها  كي تستفيع است داو التقنيات العالية الي بحو 
نفقاتها لمل  لمدد أك  من الوحدات مما يساهم   زيادة الربح   كل وحدة انتالأ. أو رقبة منها 

للاقتراب من زلئنها والتعرس لمل  حاجاتهم ورقباتهم الخاصة لمن قرب  وتفوير منتجاتها  ا 
عينة والتوسع  الدولي جرا  ذلك يتوافم مع هذ  ا اجات وتبدلاتها  أو من الدخول إلى سوق م

قد  سن من صورة المهسسة ومن الانفبا  الذ  يتركه وجودها   مأل هذا السوق لمل  ال لئن 
 حيث يعفيها وجودها فيه نولما من المكانة والرفعة حتى لو لم يكن لهذا الوجود من مردودية تذكر.

: فقد تستفيع المهسسات من خعل كما وتقدو استراتيجية التوسع الدولي م ايا أخرى متعددة  
والاستفادة للتالي من   إدارة فعالياتها وأنشفتها   المستوى العالمي تخصيص وحداتها الانتاجية

وذقيم اقتصاديات ا جم والوفورات   الشرا  والامداد والتموين والتصنيع   أثر الخ ة والتعلم
 والتسويم والتوزيع والبحث والتفوير بشكل كب . 

والاستفادة منها لمل  نحو واسع     كما ويتيح لها الوصول المباشر إلى السوق المالية العالمية
 تمويل مشاريعها التوسعية بتكلفة أقل من المهسسات الي تقتصر لمل  بع  المناطم المحدودة. 

 بتحقيم وفر    الي تشكل لمناصر مجمولمة التوسع الدولي  كما ويسمح التنسيم بين الفرو 
التكالي   من خعل حذس التكالي  المتعلقة ببع  التعامعت الي تصبح داخلية نتيجة 

التوسع  أو الي تخص بع  التسويات المتعلقة بأوضا  بع  امطراس) كإفعس أحد الموردين( 
  بسب  الاستغنا  لمنها نتيجة التوسع. ويتيح التوسع أيضا الوصول إلى التكنولوجيا الجديدة

والاستفادة من الفاقة   وإلى الموردين المهمين  وإلى اليد العاملة الرخيصة أوالماهرة  وليةوالمواد ام
ويتيح الوصول إلى ال لئن  والاستفادة من الفرص المتاحة بشكل   والموارد الفبيعية للبلد

 مباشر..الخ.   
ى العالمي   وهذا يخلم وتمارس المهسسات المنافسة الصنالمية والتجارية حاليا لمل  المستو          

 أمامها  ذديات جديدة وكب ة لمليها مواجهتها  كي تستفيع الاستمرار   ذقيم أهدافها .
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وتخوض المهسسات ذات التوجه الدولي معارك طاحنة للحصول لمل  حصص السوق           
ن أجله هذا البلد أو ذاك  مست دمة من أجل ذلك أسلحة المنافسة المتاحة لها   ومشكلة م

التحالفات مع مهسسات أخرى قد تكون منافسة لها   وقد تكون المهسسات   أحيان كأ ة 
مدلمومة ومسنودة من قبل بلدانها وحكوماتها بصور متعددة ومختلفة  تتراوح بين المسالمدة المالية 

ة والدبلوماسية والمسالمدة   جمع المعلومات وتوف ها  وتصل   بع  امحيان إلى المسالمد
 السياسية والتدخل العسكر  . 

الي تفمح إلى التنافس     وذتم طبيعة المنافسة واحتدامها   امسواق الدولية لمل  المهسسات
ر قبل الشرو    مأل تلك وتمعن   التبص  أن تعمل الفكر  المستوى الدولي ) التوسع الدولي(

تتعلم بعملية التدويل الي تراها     مما يجعلها مضفرة إلى صياقة استراتيجية خاصةالخفوات
أساسية للنسبة لمستقبلها . إذ أن لمملية تدويل المهسسات لمملية معقدة وق  متجانسة  

 تستدلمي اللجو  إلى الابدا  والخيال ولممم التحليل إلى جان  المقاربة العقعنية .
 سئلة التالية: ولمل  إدارة المهسسة أن تكون قادرة   هذا الاطار لمل  أن تجي  لمل  ام

ما هي مصلحة المهسسة   تبي استراتيجية توسع دولي وما هي لمواقبها؟ ما هي الخيارات المتاحة 
 أمامها لانتقا  أسواقها؟ 

أو  (nationale)كي  تستفيع الإدارة أن تقود بنجاح تغي  المهسسة من مهسسة وطنية 
نسيات إلى مهسسة متعددة الج (internationale)مهسسة بيوطنية 

(multinationale) مهسسة شمولية  إلى أو(globale)  أو مهسسة لمابرة للحدود  

(transnationale)؟ 
 ماهي الخفوات الي ستتبعها وما هي مراحل تعاقبها؟

 
 أنوا  استراتيجيات التوسع الدولي وصيغها : 7-1
الصنالمي  يمكن أن  دث التوسع الدولي لمن طريم التصدير   أو لمن طريم الاستأمار 

 المباشر  أو لمل  شكل أنظمة تعاقدية.
الي تتبع بدورها   وتختار المهسسة إحدى هذ  الفرق لمل  ضو  استراتيجيات امطراس الفالملة

 موضا  تكالي  المتنافسين  وسياسات ا كومات. 
 ويتوق  هذا الاختيار وفقا لبع  الباحأين لمل  لموامل أساسية :
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 دى المهسسة )مهارات  تقدو تكنولوجي ..الخ.( ذات مستوى م ايا نسبية خاصة متوفرة ل
 دولي.

  م ايا تتعلم  كان التوضع: ) اسعار المدخعت   البلد المرشح أقل من ق    القرب من
 المستهلكين  نولمية البنا  التحي المحلي ..الخ.(.

 ( :تخفي  تكالي   الم ايا الإستراتيجية الي يقدمها تكامل النشاطات   المستوى العالمي
التعامعت  السلفة التفاوضية الي يتيحها   مواجهة ا كومات  ضبط العرض ومنافذ البيع  
  المرونة الي تكتسبها المهسسة   مواجهة التغ ات الي تواجهها نتيجة وجودها   بلدان متعددة

لممليات داخلية تجر  ضمن بفعل كونها   مما يتيح لها نقل مواردها ونشاطاتها وذويلها لم  ا دود
 بنية المهسسة الدولية..الخ.( .   

ولمندما تتوفر لدى المهسسة امنوا  الأعثة من الم ايا معا   فإنها ستدخل إلى السوق من خعل 
 . الاستأمار المباشر

 يصبح الخيار امفضل.التصدير  ولمندما تتوفر م ايا المهسسة وم ايا التكامل فإن
فإن   دون م ايا التكامل وم ايا المكان  الم ايا لمل  م ايا المهسسة فقط و  حين أن اقتصار 

 )ترخيص   امتياز..الخ.(.        تعاقدياالخيار امفضل قد يكون لمندئذ 
 استراتيجيات التصدير : -أ

التصدير هو بيع السلع الوطنية   الخارلأ  ويعت  التصدير لمامع هاما   التجارة الدولية   إذ أنه 
عت  نقفة الانفعق شبه الاجبارية لمعظم المهسسات الي تنو  تجاوز حدود أسواقها المحلية. فقد ي

تتبنى المهسسة التصدير لمندما تكون سوقها المحلية ضيقة جدا  بحيث لا تسمح لها ببلوا حجم 
انتالأ يتيح ا صول لمل  نمو   مردوديتها ولمل  التنافسية المفلوبة  وهذا وضع المهسسات 
العاملة   بلدان صغ ة أو تلك الي يكون معدل نمو أسواقها ق  كاس  بسب  ضيم ج   
السوق الخاص بها أو أن الفل  بلغ حد الاشبا . أو لمندما ترق  المهسسة بتوسيع الفل  

الممكن لمل  منتجاتها  أو رقبة منها   إطالة أمد دورة حياة منتجاتها  أو اهتماما منها   حماية 
المحلية لمن طريم نقل المنافسة والصرا  الاقتصاد  والتجار  إلى مواقع الخصم. أو منها سوقها 

تنو  تخفي  الم اطر التجارية لمن طريم زيادة لمدد زلئن المهسسة وتغي  قنوات توزيعها. 
 والرقبة   ذسين مقدراتها التنافسية ومهاراتها الإدارية.

 مختلفة: ويمكن أن يت ذ التصدير بدور  أشكالا  
التصدير ق  المباشر )لمن طريم الوسفا ( : ويجر  البيع الخارجي وفقا لهذ  الفريقة لمن  -1

 طريم وسفا  مت صصين   التجارة الدولية )است اد وتصدير( ولمادة ما يلج  إلى :
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    شركات التجارة الخارجية: الي لم تعد مهتمة بشكل خاص سوى بتجارة المواد امولية أو
او  أو لم تعد لقية سوى ببع  البلدان كاليالن مأع  وتعود مأل هذ  المهسسات المواد الخ

 إلى الظهور مجددا   بع  البلدان 

    التحميل(Piggy-back)  , (portage)  ويعي ذلك تصري  سلع مهسسة :
صغ ة أو متوسفة ا جم ليس لها وسيلة بيع   السوق المعي لمن طريم مهسسة كب ة 

بقوة   البلد امجنبي  ويقدو التحميل م ية للمهسسة بحيث تستفيع الاستفادة من موجودة 
وستصبح   البنا  التحي التجار  الهاو دون استأمار. ق  أنها قد تعامل بشكل هامشي

 لمل  المهسسة الي ذملها لمل  نحو كب  وخاصة   المدى القري . معتمدة

     أنوا  المنتجات: وتعت  طريقة اللجو  إلى مهسسة محلية مت صصة   است اد بع
مهسسة محلية هي امكأر شيولما   وذلك منها تسمح للدخول ا قيقي إلى بلد ما بتكلفة 
قليلة مع الابقا  لمل  مرونة المهسسة  لكنها تقتضي أن يصار إلى اختيار الشريك بعناية 

 فائقة  ومن القوالمد المتبعة لتحقيم ذلك :

تفاديا للم اطر الي قد تنجم لمن   يط الذ  يمأل لمددا كب ا من المنتجاتلا تختار الوس -
 الذ  تخلقه الععمة التجارية للمهسسة   كتبعأر ال لئن وتشت  الانفبا    ذلك
راجع كيفية دخوله وطريقته ) هل يعرس شبكات التوزيع  والش صيات المهنية الهامة    -

  وذقم من مهاراته بشكل لماو ) مقدراته لمل  البلد؟  وهل هو معروس بشكل مناس ؟!( 
ذقيم رض  ال لئن  المقدرة لمل  تسليم السلع   موالميدها  مقدراته   إدارة الم  ون إذا  

 كان  المهسسة تخ ن   البلد(.
لا تعفي حصر البيع   منفقة جغرافية محددة ما لم يتمتع الوسيط ل جم والنفوذ  -

 ذلك.التجار  المناس  لتغفية 
يج  الانتبا  وا ذر من الععقات الي يقيمها الوسيط مع منافسي المهسسة   وواقعة أنه  -

لا يمأل منتجات المنافسين لا تكفي لوحدها  ويج  أن  دد موقفه بوضوح من المنتجات 
 الي نعفيه حم تمأيلها 

 لتكن مدة العقد قص ة جدا لكنها قابلة للتمديد ضمنا. -
شر: ويفترض أن يجر  البيع   الخارلأ لمن طريم بنية تجارية خاصة للمهسسة التصدير المبا -2

وتلج  المهسسة إلى التصدير المباشر لمندما يبلغ حجم المبادلات مع الخارلأ حدا معينا ي ر هذ  
 الفريقة:

  إما لمن طريم ممأل أو لمدة ممألين موظفين   الخارلأ بشكل دائم 
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  لامرك ية ق  مستقلة قانونيا أو لمن طريم فر  أو شعبة أو وحدة 

 .أو بواسفة فر  تجار   أ  بنية تتمتع للاستقعل القانوني والضريبي 

وتتوق  مردودية مأل هذ  الفعاليات التصديرية ونجالمتها لمل :   طبيعة المنتجات  ولمل  ضرورة 
رس لمل  وجود خدمات ما بعد البيع  ولمل  حجم المبيعات والصفقات المتحقم  ولمل  أهمية التع
 البيئة المحلية. وقد تسالمد لمملية ذليل مهشر الم اياأالتكالي    اختيار الفريقة امنس .

 
التجمعات الي  : ويتعلم بنماذلأ متباينة من (concertee)التصدير للاتفاق المنظم  -3

) اتفاقيات  لمقود   د نفسه أو من بلدان مختلفةتجر  لمادة بين المهسسات من البل
ويتوق  نجاح هذا النموذلأ لمل  توفر بع  الخ ة لدى الشركا    مجال التعاون  .الخ.(نواد  ..
وقد  تالأ إلى  رة التعاونية ) إدارة المشاركة(.إلى جان  الخ ة الإدارية   ميدان الإدا  المشترك

 إحداث شبكة تجارية وتعيين مختصين واتبا  سياسات دلمائية وترويجية معئمة.
 

 يات الاستأمار المباشر   الخارلأ :استراتيج -ب 

والصيغة  لمند الاستأمار المباشر تنتقل المهسسات من تصدير السلع إلى تصدير رؤوس امموال. 
المعروفة هي انشا  فر  توزيع أو فر  انتاجي  ولا تلج  المهسسات لمادة إلى الاستأمار الخارجي 

 إلا بعد أن تكون قد اكتسب  خ ة دولية معينة. 

 لم لمملية انشا  فر    الخارلأ لستراتيجيتين مختلفتين:وتتع

 -إن إقامة فر  لتوزيع منتجات المهسسة   الخارلأ تعت استراتيجية بديلة لمن التصدير  -1
الذ  قد أصبح  مستحيع أو ق  كاس أو لا مردودية له بسب  وجود حماية وطنية ولمقبات 

آخر  و  هذا السياق تعت  المهسسة الموجودة وذلك وسيلة لاشبا  سوق بلد  -جمركية مأع  
   بلدين أو لمدة بلدان مهسسة متعددة الجنسيات.

لمندما تكون الاستراتيجية الكلية أو الشاملة هي الاستراتيجية المفضلة لمل  المستوى  -2
العالمي  فإن التوضع الخارجي لا يقتصر لمل  اشبا  السوق المحلية فقط  بل  تعت  استراتيجية 
أكأر طموحا  تتشكل من الت لي لمن السوق المحلي المعتاد  أو لمن امسواق امجنبية المعتادة  
بغية الاستفادة من الظروس المفيدة والفروقات الاقتصادية والضرائبية والاجتمالمية والسياسية 
د والتشريعية...الخ. الموجودة   المستوى العالمي من خعل تخفي ا دود  مع احتمال أن يعا

 تصدير ج   كب  من الانتالأ المتحقم إلى بلدان أخرى.
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تصبح   و  هذ  ا الة فإن المهسسة الي تنشي  لممليات داخلية للنسبة لها ومتكاملة دوليا 
من حيث أن لمملياتها تشكل أفقا    transnationale"لمندئذ مهسسة مت فية للحدود"

 ورؤية دولية أو لمالمية.
جيتين المشار إليهما ألمع  تهد  إلى إحداث فرو  تتمتع بخواص وكل واحدة من الاستراتي
 ومواصفات متباينة : 

الفرو  الناجمة لمن استراتيجية متعددة الجنسيات : تكون استقعلية القرار الممنوحة للفر    -1
  إطار استراتيجية متعددة الجنسيات ضيقة وضعيفة  و  معظم ا الات فإنها تلع  دور لمجلة 

والتموين والانتالأ بين المقر الرئيسي ) الشركة امو( وبين السوق الدولية  من حيث الامداد 
 إلمادة صياقة التقنيات التجارية والتصنيعية للمقر امو ولكن   مستوى ضيم.

 ويوجد نموذجان للتنظيم لمادة ما يكونان متعاقبين هما التبعية والتنسيم :
 
 شكل التبعية: -
أو لمندما يقتضي اقتناص الفرص ذلك    ا تضفر المهسسة للإنتالأ مكانياويأت هذا الخيار لمندم 

وبعد اتخاذ قرار الانشا  الذ  يلع  فيه رئيس  كون قد جرب  الصادرات لهذا البلد.بعد أن ت
بسب  ا اجة   المجمولمة دورا حاسما  وللمتبار أن العملية لمالية الم اطرة أو تشكل رهانا حقيقيا

  فإن ذلك يقتضي من كب ة للظروس والمعفيات المحليةبسب  لمدو المعرفة ال إلى أموال كب ة أو
المسهولين   المجمولمة أن يمارسوا لمل  الفر  رقابة مباشرة ومحددة. فقد يرتبط الفر  مباشرة 

ولن يكون له   هذ  ا الة سوى احتكاك ضعي   (1-7كما يبين الشكل   المصور )  للرئيس
خرى  ولن يتمتع حينها لستقعلية استراتيجية أو لستقعلية تخفيفية  وضيم مع الوحدات ام

 كان   وستندرلأ خفته ضمن خفة المجمولمة.
 )1-7المصور )

 

 الرئيس
P.D.G. 

 الفعاليات
 المحلية

 فر 
 خارجي
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وسوا  أنشي  الفر  مباشرة أو تم شراؤ  من البلد المضي   فإن ذلك  تالأ إلى تدفقات نقدية 
أن  ل  :امو للت كيد  وستكون أهداس الفر  امساسية تجارية وماليةاستأمارية تمولها المهسسة 

 وتمويل نفسه تدريجيا.   محل التصدير وضمان الدخول إلى السوق المستهدفة
ستمارس لمليه  اسيقوو الفر   ناقشة تنبهاته المستقبلية والتفاوض لمليها مع المهسسة امو  ق  أنه

 وازنات  وسوس تتكرر زيارات المفتشين له. ا يتعلم للمخصوصا رقابة صارمة 
 شكل التنسم : -

. ويوجد (2-7كما يبدو من المصور )  ويتمي  بتجميع المصالح الخارجية ذ  مسهولية قسم دولي
هذا القسم   الهيكل الإدار    المستوى الادار  للإدارات الوظيفية   التقسيم الوظيفي  كما 

ت إذا كان التقسيم الهيكلي حس  المنتجات ..وهكذا. سيوجد   مستوى أقساو المنتجا
وسيكون دور هذا القسم الدولي ومهمته تقديم المسالمدة للفرو  وتنسيم أنشفتها وتسهيل 

لمعقتها مع الوحدات امخرى للمجمولمة. وستستمر الفرو    است داو تقنيات المهسسة امو  
بها. وستبق  تبعيتها للمهسسة امو قوية  ا  وستبق  متوجهة نحو اشبا  امسواق المحلية الخاصة

يتعلم لطعق منتجات جديدة أو بتفوير المنتجات الموجودة  وسيجر  تكأي  تكامل اجرا اتها 
الت فيفية مع المجمولمة  وستكتس  الرقابة لمل  الموازنة ولمل  الاستأمارات والرقابة الادارية 

الهدس لمندئذ التمويل الذات ومن ثم الاستمرار    م يدا من التفاصيل والشدة والمتابعة  وسيكون
 ذويل امموال إلى الوطن نحو المهسسة امو.

 وسيت ذ الهيكل التنظيمي لمندئذ الشكل التالي : 
 )2-7المصور )

 
 

 الرئيس

 القسم الدولي

 2الفر   3الفر  

 ات المحليةالفعالي

 امركان الوظيفية
 الوظائ 

 1الفر  
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حجم الورش الناجمة لمن استراتيجية ذول دولي: لمندما تصل النشاطات الدولية إلى -الفرو  -2

من خعل لممليات   محدد  فإن ادراك  أهمية الخواص الدولية للإستراتيجية يبدأ للظهور
تنظم من خعلها   الي ذدد بشكل مسبم أهدافا لكل فر  وخفة توسع ونمو اجمالية  الت فيط

لمملية تفوير المهسسة مت فية ا دود القومية . وستتعش  لمندها الفروق بين السوق المحلية 
 وستبدأ للظهور الإستراتيجية الي يتجاوز مفهومها ا دود القومية ويت فاها.  ق الدوليةوالسو 

الورشة تكون الاستقعلية الإستراتيجية محدودة  وذلك من -وبشكل لماو   حالة الفر  
استراتيجية الفر  يج  أن تلح    سياق خفة النمو الاجمالية للمجمولمة. وكذلك ما يتعلم 

ت إذ أنها تخضع لموافقة المرك  الرئيسي الذ  يتمتع بحم النق  لمليها  وبسلفة للاستأمارا
 ن فرولمها.تسريع أو كبح أو إيقاس نمو وتفوير أ  فر  م

وتت ذ القرارات المتعلقة للتنو  أو للتوسع الخارجي من قبل المرك  الرئيسي أو من قبل القسم  
 ا صول بنفسها لمل  الموارد العزمة لاستأماراتها.العالمي.  و  كافة ا الات يج  لمل  الفرو  

فعل  سبيل المأال: إذا كان هدس المهسسة هو تأوي  تصنيع أحد المنتجات   المستوى العالمي   
سيتم اقرار  لمل  ضو  المتبارات تكلفة لموامل   فإن اختيار توض ع الفرو  ومكانها   البلدان

ورشة  -التوسع. وسيكون الوضع لمندئذ هو وجود فر دون الاهتماو للفل    بلد   الإنتالأ
يكون انتاجه للتعري  موجها إلى إلمادة تصدير  إلى نقفة تصنيع أخرى   مكان آخر من العالم. 

أو مت صصا  جمولمة   وسيكون الفر    هذ  ا الة وحدة مت صصة   تصنيع بع  المكونات
وسيكون المتماد الفر  تكنولوجيا لمل  المهسسة ذتية من مكونات منت  مصنع للمستوى العالمي. 

 من حيث المنتجات ومن حيث لممليات الإنتالأ معا.  امو كب ا جدا
وسي خذ تنظيم المجمولمة لمندها أحد أشكال التنظيم الذ  يستجي  لمقتضيعت امسواق  

 الدولية ويفرض لمل  الفرو  نولما من الت صص الدولي للعمل:
  

 

لمل   التنظيمي للمجمولمة ة وفم امقساو )المنتجات( سيكون الهيكلفعند تنظيم المجمولم -
 : ( 3-7المبين   المصور )النحو 
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 )3-7المصور )
 

 
 
 (:4-7ولمند تنظيم المجمولمة جغرافيا)حس  المناطم( سيصبح الشكل التنظيمي لمل  النحو المبينفي المصور ) -

 )4-7المصور )
 

 الرئيس
P.D.G. 

 3-القسم
 3-خط انتالأ

 

 2-القسم
 2-خط انتالأ

 

 1القسم_
 1-خط انتالأ

 الفر   
 البلد )لأ(

 

 الفر   
 البلد )ب(

 

 الفر   
 البلد )ا(

 امركان الوظيفية
 الوظائ 
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 استراتيجيات امنظمة التعاقدية :  -ت
الوجود   الخارلأ دون استأمار مباشر أو من خعل التحال  مع الشركا    

 الاستأمار:

لمندما تتجاوز فرص التوسع والاستأمار   الخارلأ امكانيات المهسسة المالية  او لمندما لا تجي  
ار المباشر  أو لمندما تضع قيودا كأ ة لمليه  فمن الممكن حينئذ التشريعات المحلية الاستأم

لمن طريم نقل مهاراتها   اللجو  إلى طرق تسمح بحضور المهسسة   تلك امسواق دون استأمار
تتعلم للتكنولوجيا أو للتدري  والتعليم وللإدارة والتسويم   إلى الخارلأ وفم اتفاقات تعاقدية

ها(  الامتياز  لمقود إدارة التحال  مع الشركا  للإستأمار..الخ. مأل: منح الرخصة )تأج  
.  ventures-joint  24ولمندها قد تنش  فرو  مشتركة من صيغها المعروفة المغامرة المشتركة

وكل من هذ  الفرق أو امشكال يقود إلى الت امات مختلفة تترت  لمل  الشركا   لكنها تتص  
متعاقبة تتعلم بكل منها متغ ات خاصة من متغ ات البيئة  وتمر لم  مراحل   بتعقيدات خاصة

ولموامل إدارية خاصة  مما يوج  التعامل مع كل مرحلة بعناية فائقة :  مرحلة البداية  مرحلة 
 التفاوض  مرحلة التفبيم  مرحلة الادارة والمتابعة. 

 
                                                           

 يمكن مراجعة الفصل الخاص بالاستراتيجيات فيما بين المؤسسات لمزيد من التفصيل    24

 الرئيس
P.D.G. 

 إدارة
 آسيا

 

 إدارة
 أورول

 إنتالأ خط
 )ب(

 

 خط إنتالأ
 )ا(

 فر 
 تركيا

 

 فر 
 الصين

 

 فر 
 سوريا
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 دوافع ومخاطر توسع المهسسات لمن طريم التدويل : 7-2
أن استراتيجية التوسع الدولي حكر لمل  المهسسات الكب ة  ق  أن قد يبدو للبع   

معحظة الوقائع تبين أن لستفالمة المهسسات المتوسفة والصغ ة أيضا أن تشر    هذ  
الإستراتيجية وأن تنج ها بنجاح. لمل  الرقم من أن هذ  المهسسات تواجه لمدة صعولت   هذا 

نها: الافتقار إلى الموارد المالية  لمدو كفاية مواردها البشرية  الإطار تعود إلى حجومها الصغ ة م
طول الفترة العزمة لتغفية الاستأمارات وبلوا لمتبة المردودية  تقلبات متغ ة ومخاطر مالية لمالية  

التقليد..الخ. ق  أنه برقم كل ذلك فقد يكون من امجدى للنسبة للمهسسة  نقص المعلومات 
بدلا من أن تتنو    المستوى الوطي وتكون مج ة    ة أن تدول خط انتاجهاالمتوسفة أو الصغ

   لمل  أن تدير بصعوبة لمدة مهن .
 
 
 
 

 لموامل التدويل امساسية :
 أولى هذ  العوامل هو التوضع الجغرا  لمستل مات الإنتالأ الفبيعية كالمواد امولية والفاقة   -1
 ين الدولي الذ  يتجل    لمدة أوجه منها:يليه العامل الأاني وهو: التبا  -2
 لمندما تتسب  نفقات النقل والعقبات المتعلقة   يأت التوضع   الخارلأ لموضا لمن التصدير

ل ماية الوطنية لمل  تعدد أنوالمها لزدياد   سعر التكلفة. ق  أن التوضع يعت  استراتيجية 
 ي .ق  لمكوسة بفعل رأس المال المستأمر   البلد المض

  تتفل  خصوصية لمادات الشرا  واختعس ا اجات إلى المنتجات أحيانا حضور المهسسة
كي تتمكن من تكيي  المنتجات والخدمات المقدمة مع متفلبات السوق       البلد المعي

وتباين مستويات الدخل   وذلك بسب  الفروق الموجودة   العادات الأقافية بين البلدان
 والفروقات   المواصفات والمقاييس الوطنية المفلوبة.والتفور الاقتصاد  

   يشكل وجود مناطم تجارية أو مالية أو ضرائبية متمي ة لمامل دفع واستقفاب   أحيان
 كأ ة.
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 الي تسب  ارتفالما   الم اطر السياسية  تعاني لممليات التصدير من الاختعفات الوطنية  
صاد  للمهسسة  وقد تعرقل ا كومات أحيانا و  زيادة لمدو الت كد من المستقبل الاقت

 ولا تجي  سوى التوضع المكاني أو نقل المهارات والخ ات.  الاست اد أو تق  ضد 

 البنية الاحتكارية للسوق: -3
إذا كان  بنية السوق بنية احتكارية فمن العس  جدا لمل  المهسسة أن ذظ  بحصة سوق  

لراقبة   المحافظة لمل  معدل نموها إلى تدويل لمملياتها. مناسبة فيه  وسيدفع ذلك المهسسات ا
 ويصبح لمندها وجود المهسسة   السوق إلى جان  المهسسات الكب ة ضروريا.

 دورة حياة المنت :  -4
إن ما ي ر استراتيجية التصدير هو تمتع المهسسة المبتكرة   ايا تكنولوجية  ولمندما تتفور دورة 

فإن المهسسة ستدفع نحو نقل انتاجها إلى بلد آخر وإلمادة   ن امجان ا ياة ويظهر المنافسو 
 تصدير منتجاتها إلى بلدها امصلي.

 التباين   نفقات الإنتالأ:   -5 
 10تتباين الروات  وامجور بين الدول الصنالمية والدول النامية بنسبة مختلفة قد تصل إلى 

وأحدث  توافقا   من بلدان العالم الأالث أمأال  وإذا ما وضع  المهسسة نشاطاتها   بلد
فإن مستوى الانتاجية سيصبح ألمل    وانسجاما بين تقنيات الإنتالأ وتنظيم العمل   فرلمها

 بشكل كب . وقد يدفع تغي  تكالي  لموامل الإنتالأ   البلد امو نحو التوسع الدولي أيضا.
مما يستدلمي أن تعار   قعية لمالم المهسساتتعت  العوامل المشار إليها لموامل هامة تنتمي إلى وا

الاهتماو العزو وأن تفحص بعناية  ولمل  الاستراتيجي أن يرصد هذ  العوامل و ددها للنسبة 
 وأن  س  تأث ها لمل  كل حركة من ذركات المهسسة.    لكل حالة من ا الات الخاصة

 
 التدويل والم اطر:

ة ولمديدة ومتباينة للمهسسات فإنه يترافم بعدد من الم اطر وكما يوفر التوسع الدولي م ايا كب   
طابع بعضها لمقبات ذات   لا بد من أن تهخذ للالمتبار قبل اتخاذ قرار التوسع الدولي  والعقبات
لكنه   قد تساهم   زيادة التكالي  مباشرة  وبعضها لا يهثر مباشرة لمل  التكالي   اقتصاد 

قد لا تكون لها لمعقة  حكوميةولمملهم  وبعضها يتمأل   قيود  مهمة المديريني يد من تعقيد 
 للشروط الاقتصادية: 

 1- :العقبات ذات الفبيعة الاقتصادية 
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  تكالي  النقل والت  ين: تخف  تكالي  النقل والت  ين المرتفعة من الاقتصاديات
الذ    نظاو المتكاملوالوفورات الي يتيحها الإنتالأ المرك    وتقلل من فعالية الإنتالأ   ال

يقتضي كما نعلم وجود معامل مت صصة   بلدان متعددة. وكما يدفع انخفاض تكالي  
فإن ارتفالمها يشكل لمائقا أماو   النقل والت  ين لتجا  التوسع الدولي للفعاليات المرك ية

وس تدويل النشاطات الموجودة   البلد امو  إذ يج  ارتفا  تكالي  النقل كما هو معر 
المهسسات لمل  إقامة معمل   كل بلد أو   كل سوق    حين أن المعمل الذ  يتجاوز 

 يسمح بت في  تكالي  الإنتالأ.  حجمه حاجات السوق المحلية الوطنية

   تنو  ا اجات للمنت : إن اضفرار المهسسة لمل  انتالأ منتجات متنولمة ومتباينة لاشبا
أماو ا صول لمل  اقتصاديات ا جم والاستفادة قد يشكل لمائقا   حاجات وأقراض مختلفة

من الخ ة والتعلم   المستوى العالمي. وقد  ول دون الاستفادة من التوريد   المستوى 
وخاصة إذا كان التنو  المشار إليه يتفل  است داو مواد أولية مختلفة وتباينا   العالمي أيضا

هذا بواقعة تج ئة امسواق الجغرافية تج ئة    مكونات المنتجات. وقد يتعلم تنو  المنتجات
 معقدة. 

  قنوات التوزيع: من المعروس أن سهولة الوصول إلى قنوات التوزيع ويسر است دامها
يشجع لمملية التوسع الدولي    حين أن ضرورة الوصول إلى قنوات التوزيع   كل سوق 

ما يكون لمدد ال لئن  وطنية يمكن أن تشكل إحدى لمقبات التوسع الدولي  وخاصة لمند
كب ا وتجر  لمملية الشرا  لمل  كميات صغ ة  فمن الممكن لمندئذ أن تلج  المهسسات إلى 

 الموزلمين وتجار الجملة المستقلين كي تستفيع إيصال منتجاتها إلى ال لئن.

  قوى البيع: إذا اقتض  توزيع المنت  تدخع مباشرا من قبل قوى البيع فإن ذلك قد  ول
قيم اقتصاديات ا جم  ويشكل لمقبة ليس من السهولة التغل  لمليها للتوسع دون ذ
خاصة   ميادين مأل ميادين المنتجات الفبية  الي قد ذتالأ إلى لمرض تفصيلي   دوليا

 ومكل  لاقنا  امطبا  بها.

 تشكل   تكالي  الصيانة المحلية: إن ضرورة تقديم خدمات ما بعد البيع وخاصة الصيانة
 بفعل ما تتفلبه من نفقات ومصاري .    يستهان بها أماو التوسع الدوليلمقبة لا

  فترة التسليم: إن الموازنة بين فترة التسليم القص ة المفلوبة وطول هذ  الفترة الي
تستدلميها اجرا ات النقل والت ليص ..الخ. ولمل  الخصوص لمند التعامل مع السلع 

 لمقبة كب ة أماو توسع المهسسة دوليا.  الفصلية أو الدورية كسلع الموضة  يشكل
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  قياب الفل  العالمي: ففي حين أن وجود الفل  يدفع نحو التوسع الدولي   يبدو أن
قياب الفل  لمل  المنت    السوق الدولية يشكل لمائقا كب ا أماو التوسع الدولي  و دث 

بفعل أن المنت  يشبع ذلك بخاصة لمندما يكون ميدان النشاط أو القفا  المعي جديدا  أو 
حاجات خاصة محددة لمجمولمات ق  لمادية من ال لئن موجودة   بضع بلدان فقط. 

وللتغل  لمل  هذ  العقبة لمل  المهسسات الراقبة   التوسع الدولي أن تتصرس  ا يسالمد 
 أو أن تعمل لمل  استمالته وذويله نحو سلع المهسسة.  لمل  خلم الفل 

 كل المرحلة الي يمر بها تفور حياة المنت    امسواق لمامع هاما دورة حيات المنت : تش
  اتخاذ قرار التوسع الدولي  وبخاصة لمندما يبلغ التفور مرحلة النض  أو الانحدار الي قد 

 تستدلمي ممارسة المنافسة لمن طريم امسعار.

 2-  :العقبات ذات الععقة بإدارة المهسسة 

لمل  المهسسة الت امات إدارية كب ة   تنجم بشكل أساسي لمن  قد ترت  مس لة التوسع الدولي
الي تضع إدارة المهسسة     تعقيد ألممال المهسسة وتشابكها بفعل لمملية التوسع الدولي

مواجهة قضايا ومسائل تعود أسبابها إلى ما تخلقه الفروقات الأقافية بين البلدان  وإلى ما تفرز  
   يتوج  أخذها للالمتبار.وط والت اماتمعفيات امسواق المحلية من شر 

وكما تتفالمل الم ايا الدولية الي يتيحها التوسع الدولي مع بعضها لخلم سلسلة من الم ايا  
لخلم   المتعحقة المفيدة للمهسسة  فإن العقبات والصعولت الدولية قد تتفالمل أيضا مع بعضها

وسوس يترت  لمل  المهسسة   قباهاالي سوس لن ذمد لم  الم يد من المصالم  والعقبات
 ولن يكون ذلك لليس  !.   مواجهتها والتغل  لمليها

ولمند ذليل مس لة التوسع الدولي يج  أن تأخذ الإدارة للالمتبار لمملية إدارة مصفوفة النشاط 
بكل ما قد تخلقه من تداخعت وتعقيدات إدارية وق  إدارية من أجل ذقيم     المستوى الدولي

المتباينة   طبيعتها   المتبالمدة   توضعها  كامل والتنسيم والتوازن بين هذ  الفعالياتالت
والم تلفة من حيث أوضالمها التنافسية  فهذ  العملية كما أش    الج   امول من   واستأماراتها

ي ومن المظاهر ال هذا الكتاب لمملية معقدة متشابكة ومتداخلة ذتالأ إلى لممم وحكمة ودراية.
 قد تسب  تعقيد العملية الادارية وتشكل لمقبة أماو التوسع الدولي نجد:

 مهاو تجارية مختلفة وخدمات محلية متنولمة:  -
يمكن أن تختل  المهاو التجارية حتى للنسبة للمنت  الواحد من منفقة جغرافية إلى أخرى. حيث 

ة الي تسمح للوصول إلى ال بون تختل  طبيعة قنوات التوزيع والوسائل التجارية والفرق الفعال
بتكلفة من فضة من بلد إلى آخر. ولمندئذ لا يتيح التوسع الدولي الاستفادة من الخ ات 
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نتيجة التعامل مع سوقها الوطنية وتفبيقها لمل  سوق أخرى    التجارية المتراكمة لدى المهسسة
من المهسسات المحلية المنافسة لها.  مما يجعل المهسسة الراقبة   التوسع الدولي أقل كفا ة وفالملية

وقد يفضل ال لئن أيضا التعامل مع المهسسات المحلية مسباب متعددة. وإذا ما تنولم  المهاو 
وليس من السهل لمندها ذقيم اقتصاديات ا جم.   التجارية فإن العمل الإدار  يصبح معقدا

لمل  المهسسة نتيجة التوسع الدولي وقد تتجاوز   أحيان كأ ة التكالي  الاضافية المترتبة 
 الوفورات والاقتصاديات المتحققة منه.

 تكنولوجيا سريعة التفور:  -
لمندما تستدلمي التكنولوجيا سريعة التفور إلمادة   تعاني المهسسات من صعولت إدارية كأ ة

تدخلها المهسسة مقلمتها مع امسواق المحلية الي   النظر المتكررة بتصميم المنت  وبعملية انتاجه
 بفعل توسعها الدولي.

 حاجة كب ة لرأس المال وللأطر الإدارية:  -
من أجل القياو   لا تتوفر لدى المهسسة  قد يستدلمي التوسع الدولي توف  موارد هائلة

الي   للاستأمارات العزمة   المستوى العالمي. وقد تفتقر المهسسة إلى امطر الادارية الماهرة
 ها ادراك فرص التوسع الدولي والاستفادة منها وقيادة لمملية التوسع بكفا ة وفالملية.لستفالمت

 3-:العقبات ا كومية 

أو بقصد جعل الإنتالأ   إن العقبات الي تضعها ا كومات بقصد مسالمدة المهسسات المحلية
الأ للمستوى الي يتيحها الإنت  تهثر سلبا لمل  ذقيم اقتصاديات ا جم   صل   البلد المعي

العالمي. وقد تقتضي القوالمد والتشريعات الموضولمة لهذ  الغاية بيع مختل  المنتجات الخاصة 
بحيث تجعله   المنتجة محليا   البلد ذاته )قيود لمل  التصدير(  وتهثر للتالي لمل  العمل التجار 

ا ساسة أو   خاصا بكل بلد. وتظهر العقبات الي تسببها المصالح العامة   القفالمات 
  والتنمية المحلية  والاست داو  التشغيل : القفالمات الي تهثر لمل  امهداس العامة للدولة مأل

و  إطار الهوية   والمحافظة لمل  المصادر الوطنية للمواد امولية الإستراتيجية  ومي ان المدفولمات
 الأقافية..الخ.

 ت العامة بتحقيم مشترياتها من مشتريات لمامة: قد ذ  ا كومات لمل  قياو الجها
المهسسات الوطنية. ولن يكون للتالي أماو المهسسات الراقبة   التوسع الدولي من خيار أماو 

 هذ  القيود.

  لمقبات تسببها السلفات العامة: قد تضع السلفات العامة لمقبات أماو المهسسات
 د لمل  الاست داو والتشغيل المحلي.أو الت كي  الخارجية تبغي من خعلها حماية المهسسات الوطنية
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 تج  المهسسات   القياو للبحث والتفوير محليا: قد تضع السلفات العامة قوالمد تشريعية
العاملة   البلد لمل  القياو للبحوث المتعلقة  ا تنتجه محليا   البلد ذاته. كما قد تج  

وهذا ما يشكل     البلد أيضاالمهسسات لمل  تصنيع المكونات الداخلة   انتالأ المنتجات 
 لمقبة أماو المهسسات الراقبة   التوسع الدولي لتحقيم اقتصاديات ا جم.

  معاملة ضريبية مختلفة: يمكن أن تضع ا كومات أيضا قوالمد وتشريعات كأ ة لمصلحة
صادر المواد المعاملة الضريبية المتباينة بتباين ملكية المهسسة أو بتباين م : المهسسات المحلية منها

 المتداولة   امسواق   وقد تشتمل لمل  ما له لمعقة لست داو اليد العاملة.
 لابت از: ويقصد بها القوانين والتشريعات الضريبية والاجرا ات ا كومية الي قوانين ا

تصدرها حكومات البلد امو والي تضع قيود لمل  العمليات الدولية الي تقوو بها مهسساتها 
أو تلحم الضرر بها. أو تضع القيود لمل  بع  العمليات الموجهة إلى منفقة جغرافية  الوطنية

 محددة تخضع للمقاطعة من الدولة..الخ.
 وقد وجد بع  الباحأين أنه إذا حدث التوسع   إطار البلدان النامية:

 ت  أن الاستأمارات الموجهة نحو التصدير والمملوكة بكاملها من المهسسة متعددة الجنسيا
 تكون استأمارات ذات مردود ومتوسفة الم اطرة.

  وأن الاستأمارات الموجهة لتجا  تنمية السوق المحلية والمملوكة بكاملها من المهسسة متعددة
 الجنسيات  هي ذات مردودية أقل ولمالية الم اطرة.

 راس من وأن الاستأمارات الموجهة لتجا  تنمية السوق المحلية  والمملوكة للمشاركة مع أط
 البلد المضي   تكون استأمارات قليلة الم اطر وذات مردودية كافية.

ولمل  بنية   ويبدو مما تقدو أن أدا  المهسسة والم اطر الي تواجهها تتوق  لمل  نو  استأماراتها
 رأسمالها   الي تتبع للكأ  من المتغ ات الاقتصادية والسياسية والأقافية الاجتمالمية. 

وتفوير لمملية نقل   أن لها مصلحة واضحة   التوسع الدولي  ات وفقا لما أش  إليهوتجد المهسس
مهاراتها وقدراتها ولمملياتها للتعاون والمشاركة مع أطراس آخرين  إذا ما رقب    تخفي  

خاصة تلك الي ذدث انقفالمات   معفيات   الم اطر الاقتصادية والسياسية الي قد تواجهها
لية  والي سيكون لها آثارها السلبية لمل  أدائها وذقيم أهدافها والي تتسب  بها البيئة المح

 تصرفات سياسية   البلد المضي .
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 :مصفوفة التوجه 7-3 
القريبة مما يمارس    ( J.P. Brechet )و يمكن أن تقترح المحاكمة العقلية المصفوفاتية         

-7كتلك المبينة   العئحة )  ور دوليا ) التوسع الدولي (لتحليل التف  لمند ذليل جعبة امنشفة
1)  . 

 وسيصار   هذا الخصوص إلى المتبار امبعاد التالية :
  جاذبية البلد أو المنفقة   إن وجود مي ة نسبية   بلد ما  للمقارنة مع بلد آخر

دان أو مجمولمة من يعت  محددا تقليديا من محددات المنافسة الدولية. ولمندما يتمتع أحد البل
أو من حيث نولمية العوامل   من حيث تكالي  لموامل الإنتالأ ولمناصر   البلدان   ايا هامة

وتتوفر إضافة إلى ذلك التسهيعت امخرى المتممة  فقد يصبح هذا   الداخلة   انتالأ منت  ما
و البلدان امخرى وتتوجه لمندئذ الصادرات نح  البلد أو تلك المجمولمة من البلدان مقرا للإنتالأ

 من العالم.

 ي ستمارس فيها الوضع التنافسي لمل  هذا البلد أو لمل  هذ  المناطم أو فيها ال
ولهذا الوضع أهمية حيوية إذ قد يت ثر فيه وضع المهسسة التنافسي الكلي    امنشفة المتوقعة 
 المستولى العالمي.

 ذلأ المرقوبة للتفور دوليا .يسمح اجرا  التقاطع بين هذين المحورين بإظهار النما
  وأن النه  أو المقاربة المتبعة هي  ( مراحل4)ويمكن أن يمر رسم أو إنشا  هذ  المصفوفة بأربعة 

مقاربة مستقبلية بفبيعتها   وذلك منها تعت و إحداث تفور مستمر بعد ذديد كل الأنائيات 
إلى جان  تقدير وضعها   االي لا بد من تقييم امكانات وكوامن كل منه  قفرأ مخصصات
 التنافسي  : 

 1-  الشرو  للتميي  بين البلدان أو بين  مجمولمات البلدان المعئمة كمنفقة تفور أماو
 النشاط المعي .

 2-  تقدير جاذبية كل ثنائية بلد أ مخصصات :  تشكل العوامل الواردة فيما يلي لمناصر
إضافة إلى العوامل امخرى الي أش   ناطم الجغرافيةمعئمة لتقييم الجاذبية ومقارنة البلدان أو الم

 إليها :

  لموامــل بيئيــة ومناخيــة اقتصــادية وسياســية واجتمالميــة : احــتراو حقــوق الملكيــة   انفتــاح
الســــوق والوصـــــول إلى المســـــتهلك   القوالمــــد القانونيـــــة ومختلـــــ  المعــــاي  التشـــــريعية   معفيـــــات 

دل التضـــــ م   أوضـــــا  ســـــوق العمـــــل  ..الخ. (   اقتصـــــادية ) مســـــتوى ا يـــــاة والمعيشـــــة   معـــــ
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الاســتقرار السياســي   تنظــيم ســوق المبــادلات الماليــة   الععقــة مــع بلــد المنشــ  ومــع المهسسســات 
 الوطنية بشكل لماو .

 شروط وأوضا  العرض وشروط المنافسة   البلـد : مـدى وجـود المنافسـين وحضـورهم  
 ة منهم   خواص ومواصفات أقنية التوزيع .ومقدار استفالمة وقوة كل منهم أو كل مجمولم

   ــــ ــــة )   المــــدى القري ــــه الكامن شــــروط وأوضــــا  الفلــــ  : حجــــم الســــوق وامكانيات
 والمتوسط والبعيد (   العادات والتقاليد   مواجهة المنتجات الوطنية .

 3- وسيصار إلى تقديرها  لمهسسة لكل ثنائية بلد أ مخصصات: تقدير المقدرة التنافسية ل
كل تقليد  وفم مقدرة المهسسة لمل  تجهي  نفسها للموارد والمهارات العزمة للتفور والتوسع بش

   ووفم مقدرتها لمل  اتقان وضبط لموامل النجاح امساسية . 

سلوك وتصرفات ويفضل هذا التحليل للفبع البعد العالمي لل يارات : معرفة السوق   
رات   امسواق العامة أو ا كومية   تكي    لممليات اتخاذ القراالمتمكنين   السوق

 . هاوضبف الم صصات ومع متها   اتقان مختل  الجوان  التسويقية وشروط العرض وأوضالمه

تقدير الوضع التنافسي للمهسسة   البلد المعي انفعقا من المعفيات  ومن المستحسن أن يجرى 
 والبلدان  امو معا.   والبلد المضي   ةالقفا  الاقتصاد  موضو  المنافس : المتعلقة بكل من

وما توجد بينها وبين   ومن المهم لمند ذليل المنافسة أن يهخذ للالمتبار المهسسات المتنافسة
ة ييمكنها أن تكون مصدرا لصيغ تشريع  حكومات بلدانها امصلية من لمعقات متشابكة ومعقدة

لدان قد تهثر لمل  أهداس المهسسات مسالمدات مختلفة. فالسياسات الصنالمية  كومات البو 
كالم صصات للقياو للبحث     من خعل ماتقدمه ا كومات لها من دلمم ومساندة  وممارساتها

للمقارنة مع المهسسات المتنافسة معها     والتفوير وما يستتبع ذلك من تأث  لمل  موقعها
ن خعل المصارس الوطنية  السوق الدولية. وقد تساهم ا كومات   تمويل بع  العمليات م

وقد تسالمدها   المفاوضات الي تجريها   امسواق الدولية  أو قد تمارس ا كومات الضغوط 
السياسية للمحافظة لمل  مصالح مهسساتها الوطنية. وقد تهثر الععقات القائمة بين المهسسات 

أو لمل  القيود الي  كما تهثر لمل  لمقبات الدخول   وا كومات لمل  لمقبات الخرولأ من السوق
 تمارس لمل  ما يجر    قفا  املممال. 

ولا بد من أن تهخذ للالمتبار   هذا الصدد أيضا العوامل المهثرة   الععقات الاقتصادية  
والسياسية القائمة بين حكومات المهسسات المتنافسة   القفا  وحكومات البلدان امخرى 

تهثر بشكل مباشر لمل   ات السياسية القائمة بين البلدان لإلمتبار المعنية للمنافسة الدولية فيه. فا
  يع بع  المنتجات مأل:  )الفائراتمن حيث تأث ها لمل  شرا  وب  المنافسة   السوق الدولية
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المنتجات ذات الععقة للميادين العسكرية  ا اسبات..الخ.( ويستدلمي ذلك أن تستعلم 
 لمن الععقات  المنافسة   المستوى الدولي    أو  ليالمهسسات الراقبة   التوسع الدو 

كما وأنه يترت  لمليها أن تجعل الععقة الناشئة  بين المهسسة وحكومة السياسية بين البلدان.  
 بلدها امصلي وحكومة البلد المضي  تأخذ أهمية استراتيجية حقيقية. 

تصرفات وأفعال تستهدس بنا   ومن الممكن أن تشتمل الإستراتيجية التنافسية للمهسسة لمل 
رأس مال سياسي من أجل المستقبل  كإنشا  فرو  تجميع   بع  امسواق قد لا تكون فعالة 

ويقو  الوضع التنافسي للمهسسة    اقتصاديا. مما قد  سن الععقة مع حكومة البلد المضي 
ا يجر    أسواقها وذلك منه يتوفر لدى حكومة البلد المضي  وسائل متعددة للت ث  لمل  م

وقد   المحلية. فا كومة قد تكون أحيانا هي المشتر  أو ال بون الرئيسي   أحد القفالمات
 تستفيع الت ث  الكب  لمل  القفالمات امخرى. 

وليس من السهل للفبع القياو بعملية التحليل لتقدير الوضع التنافسي للمهسسة   سوق  
ولصعوبة ذليل لمعقاتها مع   جنبية الي قد تتنافس   القفا نظرا لكأرة المهسسات ام   دولية

 بلدانها ومع البلد المضي   ولقلة المعلومات المتوفرة لمنها. 

 

 4-  وضع الأنائيات لمل  المصفوفة : حيث يتعلم اممر هنا بتوضع الأنائيات : بلد أ
تساؤل لمن مدى مع مة مخصصات لمل  المصفوفة بقصد التقييم ثنائي البعد للتحليل . ويج  ال

 مهشرات التوجه .
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 )1-7العئحة )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      

الوضع  جاذبية البلد
 التنافسي

للمهسسة  
   البلد

 قوية متوسفة ضعيفة

 انتقائية 
 تصدير 

الت او مهكد   طريقة الدخول 
: 

 فرو  تجارية أو فرو  انتاجية. 

الت او مهكد   طريقة الدخول 
: 

 فرو  تجارية أو فرو  انتاجية.

 
 قو 

  انتقائية حذرة
 الت او من ف  
زلأ الوسائل 

 ضعي  

 انتقائية 
نموذلأ تجار )تصدير(أو 

مشاركة مع زلأ محدود للموارد 
 والوسائل 

 الت او مهكد  
 طريقة الدخول :

 فرو  تجارية أو فرو  انتاجية.

 
 وسط

 دون أهمية
لا أهمية ولا 

 مصلحة

 انتقائية حذرة  الت او من ف  
 زلأ الوسائل ضعي  

 انتقائية
 مشاركة 

 
 ضعي 
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المبينة أو العولمة أحد امشكال  أو التمرك  الدولي  يأخذ التوضع   الخارلأ أو أشكال التدويل 
 : (2-7  العئحة )

 
  التمرك  الدولي أشكال( 2-7العئحة )

 
وجود استأمار  وجود لممليات انتاجية   الخارلأ

مباشر   
 الخارلأ

 لا نعم

 مليات انتاجية دونلم
 استأمارات مباشرة   الخارلأ : 

  رخصة 

  المفا ات 

  لمقود تصنيعية 

  لممليات مفتاح لليد 

لممليات تجارية دون استأمارات مباشرة 
   الخارلأ :

  تصدير ق  مباشر للمنتجات 

  تصدير مباشر للمنتجات 

  تصدير الخدمات 

 تصدير المعرفة والمهارة 

 كنولوجيا() لمقود إدارة   بيع الت    

 
 
 
 لا

 لممليات انتاجية مع
 استأمارات مباشرة   الخارلأ : 

  وحدات تجميع 

   وحدات انتالأ أو تصنيع
)مملوكة للكامل من المهسسة   أو 
ملكية مشتركة  مشاركة ثانوية   

 تعهد_ داخلي دولي (

 
 

 لممليات تجارية مع
 استأمارات مباشرة   الخارلأ : 

  فر  لتروي  المبيعات 

 تخ ين  وحدات 

  وحدات خدمات 

 .فرو  بيع 
 

 
 
 

 نعم
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 : (3-7المبينة   العئحة )وقد يأخذ شكل الوجود   الدول امجنبية أحد النماذلأ 

 
 )3-7العئحة )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  معاي  ومهشرات
طريقة الدخول إلى 

 البلد امجنبي
خفر 

التشت  
 والتبعأر

زلأ الموارد 
 اواست دامه

التحكم 
للعمليات 
 وضبفها

 رخصة من ف  من ف  لمال
 مهسسة مشتركة متوسط متوسط متوسط
فر  مملوك ملكية  لمال لمال من ف 

 خاصة

 :متغ ات إستراتيجية
 أهمية الم ايا والخواص الوطنية 

 أهمية اقتصاديات ا جم 
 درجة تمرك  القفا  

 تغ ات التعامل:م
Transactionnelles 

 قيمة المي ة الخاصة للمهسسة 
 طبيعة المي ة 

 

 :متغ ات البيئة
 ر البلد  مخاط

 املفة مع البلد 
 خواص الفل  
 تصالمد المنافسة 

 
 



 و ( ـ مـ) آل م إبراهيم حيــد ريونس  .د
 pg. 222 

 
المبينة   العئحة  أحد امشكال ( Marmuse )وقد يأخذ التعاون بين المهسسات وفقا ل 

(7-4): 
  ( شكل التعاون4-7العئحة )

 
ت التحركا

 الإستراتيجية
 المناسبة 

شكل الاقتصاديات 
 المتحققة

شكل 
 التعاون

مجالات نشاط 
 الشركا 

اقتصاديات   تكالي   تكامل
 الصفقات والمعامعت

كس  
 خارجي
نقل 
 المعرفة

نفس ا قل التنافسي 
لكن قفا  النشاط 

 مختل 

اقتصاديات  تنو 
  (eventail)متعددة

اذاد 
وثيم 
 تكافل

 تلفةحقول تنافسية مخ

 نفس القفا  ذال  اقتصاديات ا جم تخصص
 

 ذال  تكنولوجي  أو ذال  تجميعي   تكامل مشترك   أو ذال  تكاملي متمم .

 
 
 

 ما تعهدت به!لاتنس  
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 الفصل الأامن:
 ذليل مقدرات المهسسة وإمكاناتها

 وتش يص واقعها الكلي :
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و وشمولي للمهسسة ككـل   ويمكـن أن يمكن أن يجرى ذليل مقدرات المهسسة وإمكاناتها بشكل لما

يجرى ذلك لكل مجال مـن مجـالات النشـاط   المهسسـة  ووفـم لمـدة محـاور وأوضـا  مأـل : الوضـع 
التجار   والانتاجي  والمالي  والموارد البشـرية  والوضـع التكنولـوجي والبحـث والتفـوير  والوضـع 

 . 25التنظيمي  والوضع الأقا 
للمهسسـة ) مقارنـة مـع منافسـيها ( لملـ  هـذ  المحـاور الم تلفـة تشـكل فاموضا  الداخلية النسـبية 

نقــاط ارتكازهــا امساســية للإنفــعق نحــو المســتقبل  وذليــل هــذ  اموضــا  يقــود إلى تقــدير الوضــع 
الاستراتيجي للمهسسـة منسـوب إلى مـا  ـيط بهـا  ويسـالمد   الكشـ  لمـن العوامـل الإسـتراتيجية 

القــرارات الإســتراتيجية  فالتشــ يص يقــود إلى إظهــار نقــاط قــوة  الــي ســتكون موضــعا للعديــد مــن
المهسســـة ونقـــاط ضـــعفها للمقارنـــة مـــع التوجهـــات الإســـتراتيجية الـــي تعت مهـــا   ويقـــدو مهشـــرات 
واضــحة لمــن التغيــ  الواجــ  إحداثــه   امكــانات المهسســة ومحاورهــا  وتقــدير مــا يرافــم ذلــك مــن 

 مصالم  ولمقبات ومخاطر . 
إلى ضــــرورة لمــــدو الخــــوض   التفاصــــيل الج ئيــــة الصــــغ ة لهــــذ  المحــــاور   إذ يتفلــــ   مــــع الإشــــارة

التحليـــل الاســـتراتيجي المقـــدرة لملـــ  فـــرز مـــا هـــو مهـــم للنســـبة للتوجهـــات العامـــة والاســـتراتيجية 
للمهسسة )العوامل العزمة للنجاح( أو المتغ ات امساسية   ومـا هـو ثانـو  وفرلمـي يـدخل ضـمن 

ملياتيــــة واليوميــــة لــــلإدارة . وهــــذا ســــوس يكــــون لملــــ  ضــــو  التوجهــــات العامــــة الاهتمامــــات الع
 لاستراتيجيات المهسسة الي ذدد أهمية هذا المورد أو ذاك دون ق   . 

 : 26  هتش يصو  الوضع التجار ذليل  8-1
يمكن تش يص الوضع التجار  محد نشاطات المهسسة لمن طريم الاستعانة بعدد كب  من 

 : المسائل مأل
   ) تكوين جعبة المنتجات ) تشكيلة مصفوفة المنتجات 

   )تش يص كل منت  لوحد : رقم املممال  حجم الإنتالأ  التفور ) دورة حياة المنتجات
حصة السوق  لمدد ال لئن  التوز  الجغرا   مساهمته   امرلح  الموارد الي استهلك  

 لإنتاجه ...الخ .

   اتسا  تشكيلة المنتجات 

                                                           
 لمزيد من التوسع في هذا المجال من المناسب الرجوع إلى الكتابين الأول والثاني من الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات.   25

 من المناسب استخدام المصفوفات المتعلقة الواردة في هذا الكتاب لتحقيق هذه الغاية. 26
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   ال لئن المتعلم بنولمية الخدمات المقدمة رأ 

  درجة إخعص ال لئن للمنت  ومقدار وفائهم له 

  درجة التبعية أو درجة الاستقعلية تجا  لمدد ال لئن ) استقعلية المهسسة المتعلقة بعدد
 ال لئن ( 

  كفا ة وفالملية قوى البيع 

 كفا ة وفالملية املممال والتصرفات الترويجية والالمعنية  

 .التفور المتوقع   اجرا ات التوزيع 

ولكي نل ص هذ  العناصر المتعددة ونست لص منها ما يفيد المهسسة من المناس  تقديمها   
( ولكل منت   فرد  بحيث يمكن ترتيبها وفم المنظور المستقبلي 1-)8لائحة كما   العئحة 

 واست عص تصرفات استراتيجية م مولة ومرقوبة.
  لمناصر الوضع التجار 1-8العئحة 

المبيعات  منتج
 السنوية

إلى  %
المبيعات 

 الكلية

التزايد السنوي 
للمبيعات خلال 

( سنوات 5ال)
 الأخيرة

النمو 
 المتوقع

حصة  المنافسة
 السوق

 الربح
من  %

الربح 
 الاجمالي

 ملاحظات استهلاك الموارد والمستلزمات

         
من  %

راس المال 
 الأاب 

من  %
 رأس المال
 العامل

وق  
البحث 
 والتفوير

الفاقة 
 الانتاجية

من  %
وق  
 البيع

 

عالية  %10(-) %2 %50 3000 ا
 %95 %40 %50 %45 %60 %75 300 %40 ومتنامية

منتج رئيسي حاليا 
مشكوك فيه 

 مستقبلا

 %25 %15 %10 600 ب

ضعيفة  
منافسة 
جديدة 
 متوقعة

75% 4 1% 5% 10% 25% 12% 1% 
منت  رئيسي 

  ذسين للمستقبل
 لمملية الانتالأ

 %10 جديد %5 300 لأ
مهملة   
لن تتغ  
 قبل سنتين

100% 60 15% 2% 4% 30% 10% 3% 
منت  لمالي المردود 
   لابد من تفوير 

 %25  %1 30 د
منافسون 
 لمديدون

10% -4 -1% 10% 1% 12% 1%  
منت  دون 

مستقبل للنسبة 
 للمهسسة

 نموذلأ لتش يص الوضع التجار  للمهسسة 
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 : 27 هصتش يو  الوضع الانتاجي ليلذ  8-2

 وكالفريقة السابقة يفترض هذا التش يص اختبار وتفحص لمدد كب  من المسائل :
  الفاقة الانتاجية منسوبة إلى الفل    السوق 

  مرونة التجهي ات الانتاجية 

  نولمية التجهي ات الانتاجية وقدمها  درجة التقدو التقي منسوبة إلى ما يماثلها لدى
 المنافسين 

 الجغرا  لوحدات الإنتالأ  ومع مة هذا التوز  استراتيجيا  التوز  المكاني أو 

  اسلوب الإنتالأ المتبع 

  مستوى التكالي  ومكوناتها  مقارنة مع تكالي  المنافسين 

   درجة التكامل العمود 

  مدى توفر مستل مات الإنتالأ وتكالي  الامداد والتموين 

 ية المنتجات والمدة العزمة للإنتالأ.أدا  وظيفة الإنتالأ ) فعالية الإنتالأ (  من حيث نولم 

إن معرفة المهسسة الدقيقة والجيدة لوضع المنت  لمل  منحي الخ ة ستكون ذات فائدة كب ة 
 للنظر   اختيار استأمارات منتجة .

ولا بد للمهسسة من صياقة استراتيجية انتالأ واضحة  تكون شاملة وج ئية وذات مستويات 
إذ أن لاستراتيجية المهسسة الانتاجية آثارها الواضحة لمل  المدى  منسجمة مع واقع المهسسة 

البعيد  وهي استراتيجية لا تقبل التراجع بسهولة )ق  لمكوسة (  إذ أنها محل لاستأمارات كب ة   
وتستدلمي توطين الاستأمارات ودرجة تكامل لممود  وطاقة انتاجية واست داو تكنولوجيا ... 

 الخ.
 
 :هتش يصو  المالي الوضع ليلذ 3 -8

إن وجــود اســتراتيجية مــن دون أن توجــد المــوارد الماليــة لتمويلهــا  ليســ  ســوى أحــعو قــ  قابلــة 
للتحقيــم. وطالمــا كانــ  امهــداس والوســائل وتخصــيص المــوارد هــي مــن لممــل الإســتراتيجي  وأن 

                                                           
 د يكون من المفيد أيضا استخدام مصفوفة التكنولوجيا لاستكمال التشخيص.ق  27
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المـالي للنشـاط الموازنات هي الترجمة النقدية لل فط  لهذا كان من الواج  الاستععو لمـن الوضـع 
) او للمهسسة حس  ا ال (  وتش يصه للوقوس لمل  صحة وضعه وفم أربعـة محـاور أساسـية :  

 المردودية  المع ة المالية ) المقدرة لمل  الدفع (  المديونية  والمرونة المالية :
 
 المردودية : مستوى المردودية الاقتصادية  الي تعكس الفائ  النقـد  الـذ  يجلبـه النشـاط  

ومستوى المردودية المالية الي تقيس مقدرة المهسسة )أو النشاط( المالية  بعـد حـذس الاهتعكـات 
والمـــدفولمات  الـــي تتوجـــ  لمليهـــا للآخـــرين ) المســـاهمين  الدولـــة  الفوائـــد والايجـــارات  الخ.(    

ومهشــرات  تفــور المردوديــة الاقتصــادية والماليــة .ولتحقيــم ذلــك لا بــد مــن إلمــارة الاهتمــاو لمســائل
مأـــل : الـــربح  المبيعـــات   الموجـــودات   المفاليـــ    راس المـــال الخـــاص  بحيـــث يســـت لص منهـــا 
مهشرات تتعلم  ردودية رأس المـال الخـاص  هـامش الـربح  المردوديـة التجاريـة  معـدل دوران راس 

لتحقيـــم المـــال  ومعـــدل دوران امصـــول  وكـــذلك معـــدل المديونيـــة  وأثـــر الرافعـــة الماليـــة ...الخ . و 
 ذلك يمكن است داو المعادلة التالية : 

B/CP= (B/V)*(V/A)*(P/CP)               
 حيث تدل الرموز لمل  التالي :

 ,A= actif الموجوداتV= vente  ,  المبيعات    B= benefice  الربح

P=passif        رأس المال الخاص أو المردودية المالية  المفالي    , CP= capitaux propres    
  =  B/CP     مردودية رأس المال الخاصB/V =   هامش الربح أو 

 دوران رأس المال أو دوران امصول   =  V/Aالمردودية التجارية   
A/CP                      . معدل المديونية أو أثر الرافعة = 

 
  كل وق  وحين  . ومن  المع ة المالية : وهي مقدرة المهسسة لمل  تأمين دفع ديونها المفلوبة

الديون قص ة امجل ( أو المقارنة بين  \مهشراتها : توفر السيولة =  ) القيم المتوفرة والمتاحة 
 . – BFE net )  ( fdR netرأس المال العامل وحاجات التشغيل 

مجمو  الديون )طويلة وقص ة \يضاس إليه حساب المقدرة لمل  الدفع : التدفقات النقدية  
جل( . و تس  هامش أمان النشاط أو المهسسة من خعل : رأس المال العامل الصا  أ ام

 اجمالي الموجودات 
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  الوضع الصا    أو  الديون طويلة ومتوسفة امجل  \المديونية =  الديون الكلية\ 
الواردات . وكذلك من المفيد حساب مهشر :  \الوضع الصا   وكذلك وزن وثقل التسديدات 

 مجمل الديون.\مويل الذاتالت
 
  المرونة المالية = المقدرة لمل  إيجاد وحشد الموارد المالية وتتوق  لمل  المردودية ولمل  سيولة

 الموجودات ولمل  توفر المقدرة لمل  الاستدانة والاستقراض لدى المهسسة .
 : هتش يصو  وضع الموارد البشريةذليل  8-4

ولمي والكمي للأفراد العاملين   المهسسة  ويج  أن يعف  يترك  الاهتماو هنا لمل  التكوين الن
اهتماو خاص للأطر القيادية   المهسسة وللمهارات المتوفرة لديهم  والعزمة لقيادة مختل  

استراتيجيات التفوير   المهسسة  ويعف  اهتماو خاص كذلك لدرجة رض  هذ  امطر لمن منا  
م بها  وبتنظيم العمل    ولرض  هذ  امطر لمن نظاو العمل وظروفه الداخلية   ولمدى قنالمته

 التعويضات والمكافآت المعمول به   المهسسة . 
ويج  أن يترك  الاهتماو بنفس الوق  ودفعة واحـدة لملـ  المنـا  الاجتمـالمي  ولملـ  امدا  ولملـ  

المـة أو الامكانات والفاقات الكامنة معا  سوا  كـان ذلـك   مسـتوى الفـرد   أو   مسـتوى الجم
فـــرق العمـــل    أو كـــان ذلـــك   مســـتوى المهسســـة ككـــل . ولقـــد أشـــرنا   الجـــ   امول مـــن هـــذا 
الكتــاب إلى أن امفــراد يشــكلون أهــم مكــو ن مــن مكــونات المهسســة وأهــم مــورد مــن مواردهــا  إذ 

 يتوق  لمل  جهود الانسان مستقبل المهسسة ومص ها.
ة تتعلــــم للتعيـــــين والتوزيــــع والتـــــدري  والت هيـــــل    إن صــــياقة اســـــتراتيجية خاصــــة للمـــــوارد البشـــــري

 وللتقييم والتحفي  ...الخ. لمل  درجة من امهمية للنسبة لمستقبل المهسسة . 
 

 ا المتعلقة:واستراتيجياته المهسسة تش يص تكنولوجيا 5 -8 
دمات يقصـــد للتكنولوجيـــا اســـتعمال المعـــارس العلميـــة والتقنيـــة   تصـــميم وانتـــالأ المنتجـــات والخـــ

)السـلع (  وتعتـ  التكنولوجيـا متغـ ا أساسـيا وجــوهريا مـن متغـ ات التحليـل الاسـتراتيجي  حيــث 
تشكل تغ اتها لمناصر هامة   تغي  قوالمد اللعبة التنافسية  و  تغي  أج ا  السوق الإسـتراتيجية 

لمهسســة بشــكل والتقســيم الاســتراتيجي ملممــال المهسســة  إذ أنــه يغــ  حقيقــة ميــادين نشــاطات ا
 جوهر  .
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وقد تكون التكنولوجيا المصدر المباشر للم ايا التنافسية   التكـالي  أو   تمـاي  المنتجـات  وقـد  
(  الـي يجـ  لملـ  المهسسـة اتقانهـا كـي تبقـ  محافظـة لملـ    fcs) تغ    لموامل النجاح امساسـية 
 موقعها   ميدان النشاط المعي . 

ــا أن أســاس  المهسســة وجوهرهــا يتوقــ  لملــ  مــا تعرفــه  ولملــ  مــا تكــون قــادرة لملــ  وإذا مــا قبلن
القياو به وذسـنه ) المعـارس والقـدرات  الموجـودة والكامنـة لـديها (   أكأـر مـن كـون هـذا امسـاس 
أو الجوهر قد تجل  وظهر  ا جسدته من هذ  الامكانيات والمعارس ) المعارس والقـدرات الظـاهرة 

تجــات أو خــدمات   أســواقها  فــإن هــذا القبــول والالمــتراس يقــودنا إلى (  فيمــا قــد قدمتــه مــن من
الاقرار بأن التكنولوجيا هي متغ  أساسي  يستحم أن تصاا من أجله استراتيجية خاصة . وذلـك 
بـــرقم أن المـــدير الاســـتراتيجي كـــان  يفضـــل   معظـــم ا ـــالات أن يتعامـــل مـــع متغـــ ات تســـويقية 

 ات التكنولوجيــة تــترك   أحيــان كأــ ة لعنايــة المســئولين لمــن الإنتــالأ  وماليــة  وأن الاهتمــاو للمتغــ
الذين يفترض فـيهم ذقيـم الإنتـالأ المفلـوب بأقـل التكـالي . قـ  أن ذلـك قـد ق تـه الوقـائع نظـرا 
للــدور الهــاو الــذ  تلعبــه الخيــارات التكنولوجيــة أو مــا يفلــم لمليــه   "الإســتراتيجية الصــنالمية"    

ة وتأث ها الكب  لمل  أوضالمها التنافسية   مما جعلها ذتـل موقعـا متقـدما   سـلم مستقبل المهسس
أولـــويات المهسســـة  وتشـــكل أحـــد المحـــاور الهامـــة   اســـتراتيجياتها الشـــاملة الـــي يتوجـــ  فحصـــها 

 بعناية للوقوس لمل  الانسجاو المتحقم بينها وبين امبعاد امخرى لاستراتيجية المهسسة .
ا ادة الـي ذـدث   هـذا الميـدان التكنولـوجي  وتعمـس   نفـس الوقـ  المنتجـات  إن التغ ات 

ولمملية انتاجها معا   تجعل من صياقة إستراتيجية خاصة وفم منظور مسـتقبلي بعيـد المـدى لممليـة 
 هامة. 

وقد يكون لستفالمة المهسسة أن تختار بين أن تكـون رائـدة   هـذا الميـدان أو مقلـدة   إذ يتوقـ  
لــك لملــ  نشــاطها   ميــدان البحــث والتفــوير حيــث يعتــ  البحــث والتفــوير المصــدر امساســي ذ

 للم ايا التنافسية من خعل وسيلتين :
   تصميم منتجات جديدة أو ذسين المنتجات الموجودة بشكل يجعلها أكأر مقدرة لمل

 التكي  لإشبا  حاجات ورقبات ال لئن.  

  ها أكأر فالملية من حيث تأث ها لمل  التكالي  ولمل  ذسين طرق الإنتالأ المتبعة وجعل
 لمامل ال من المتعلم للانتالأ ولمل  نولمية المنتجات .

 ويفضل   هذا السياق أن يجر  التساؤل حول : 
  الارث التكنولوجي ) التكنولوجيا الي تتقنها المهسسة وتسيفر لمليها  التكنولوجيا الي

 قياسا لمل  المنافسين .( .يجر  تفويرها   التوضع التكنولوجي 
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 .مقدار الموارد الم صصة لهذا الغرض : مالية مادية وبشرية 

   المقدرات الكامنة والمتوفرة لدى المهسسة   ميادين البحوث امساسية والتفويرية و
 البحوث التفبيقية .

 . ماتم انجاز   ا يتعلم بتصميم المنتجات 

 الانتاجية . ماتم انجاز   ا يتعلم بتفوير العمليات 

 .  امتعك برا ات الاخترا 

 .المقدرة لمل  اتقان التنبهات ) استفع  آفاق المستقبل ( المتعلقة للتفورات التكنولوجية 

  بيئة العمل الي يعمل فيها فريم البحث والتفوير وآثارها لمل  الابدا  والابتكار وبخاصة
 الوضع التنظيمي للمهسسة . 

تســمح للقيــاو بعمليــة تشــ يص نقــاط القــوة ونقــاط الضــع  يجــ  أن  قــ  أن لممليــة التنبــه الــي
تجرى إذا وفم منظور مستقبلي   ويمكن لها أن تنفلـم مـن معرفـة بعـ  قـوانين التفـور التكنولـوجي 

 المقبولة بشكل لماو والي منها قانون دورة ا ياة .
التقـانات تتمأـل لملـ  شـكل  إن الععقة بين الجهود المبذولة   البحث والتفوير وبـين أدا  إحـدى 

حيـث أن لكـل تكنولوجيـا حـدود معينـة وفـم القـوانين الفبيعيـة.  1-8( كما   المصور   (sا رس 
إذ مــن المعــروس أن التغــ ات التكنولوجيــة ذــدث وفــم انقفالمــات وقفــ ات   لملــ  شــكل الانتقــال 

ريجي لملـ  التكنولوجيـا من تكنولوجيا إلى أخرى  ولا يجر  ذلك من خعل التفوير والتحسين التـد
 امولية أو القديمة أو البدائية .

ومــن المناســ  والهــاو للمهسســة أن تكتشــ  محدوديــة التكنولوجيــا المســت دمة مــن قبلهــا أو مــن  
قبل منافسيها   وتختار بنا  لمل  ذلك توضعها المناس  بحيث تقـرر الانتقـال إلى تكنولوجيـا أخـرى 

 جديدة مختلفة . 
  التغ ات التكنولوجية ( شكل1-8المصور )
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 لمامل ال من

 
إن أولى متفلبات التش يص التكنولوجي هي تقدير القيمة التنافسية لعرث التكنولوجي 

للمهسسة. فكل منت  يعتمد ويستند لمل  مجمولمة تقانات خاصة ومتمي ة   ويسمح القياو  رد 
لحظة معينة بتقدير نقاط قوة المهسسة ونقاط ضعفها للمقارنة مع التقانات الي تتقنها المهسسة ب

 منافسيها. وهنا لابد من التميي  بين : 
 التقانات امساسية الي تدخل   المنتجات ا الية و   العمليات  الانتاجية. 

 التقانات الي يمكن است دامها واستعمالها. 

 التقانات الي تستحم التفوير والتحسين. 

 

 ل لماو فإن التش يص التكنولوجي يمر لم  التساؤلات والاستفسارات التالية :وبشك
 ماهي التقانات الي تعتمد لمليها أنشفة وفعاليات المهسسة؟ 

 هل المهسسة من حيث التكنولوجيا   وضع قائد أو   وضع تابع؟ 

  منافسيها؟هل المعارس التكنولوجية الموجودة لدى المهسسة ألمل  من المعارس المتوفرة لمند 

  ما هي التقانات الي يجر  تفويرها داخل المهسسة أو   خارجها والي يمكن لها أن تهثر
 لمل  آفاق التفورات المستقبلية مسواقها ؟

   هل تعتمد المهسسة لمل  لمدد محدود من التقانات القديمة  أو أنها تتوضع وتستند لمل
 مجمولمة تقانات ذات مراحل نض  متباينة؟

 اط قوة المهسسة   منتجاتها  أو   لممليات الإنتالأ  أو   كليهما ؟هل تكمن نق 

 هل حقق  المهسسة الاست داو امفضل للتقانات المتوفرة لديها ؟ 
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  هل تتوفر لدى المهسسة تقانات لا تست دمها  وهي ذات قيمة معت ة بنظر مهسسات
 أخرى ؟

 سهال : لمل  اتيجي   هذا الاطار أن يجي التحليل الاستر و اول 
 ما هي التكنولوجيا واجبة الاختيار ) المتعلقة للمنتجات وبعملية انتاجها (   وما هو توقيتها ؟ 

 وتضفلع الادارة الإستراتيجية للاجابة لمل السهالين :
 كي  تنظم لمملية الانتقال من تكنولوجيا إلى أخرى ؟  -
 محل ( ؟ ماذا يتوج  لممله لتحض  المهسسة لهذا التبديل ) الاحعل -
 

 .(ADl )جعبة ) مصفوفة ( التكنولوجيا : نموذلأ ذليل 
 

أجل تقدير القوة التنافسية لعرث التكنولوجي للمهسسة  يمكن تش يص هذا الارث  من 
لست داو مصفوفة ترت  التقانات من حيث مراحل تعاقبها ومن حيث المستقبل  والنموذلأ 

 : A.D. Littleالخ ة   امكأر شهرة   هذا الميدان يرجع إلى مكت 
 
  التقانات امساسية : وهـي الـي يجـ  اتقانهـا كـي تكـون المهسسـة موجـودة وحاضـرة   ميـدان

نشـــاط معـــين وتســـتفيع الاســـتمرار فيـــه   والـــي لم تعـــد مصـــدرا مـــن مصـــادر المـــ ايا التنافســـية 
 بسب  أنها أصبح  متاحة للجميع لمل  نحو واسع. 

 يكون أثرها التنافسي من حيـث التكـالي  او نولميـة المنـت  هـو  التقانات الرئيسية : تلك الي
امقــوى . ويفســر مــدى اتقــان المهسســة الكبــ  لهــذ  التقــانات التمــاي  والاخــتعس   الوضــع 

 التنافسي .

  التقانات الناشئة ) المنبعأة ( : هي التقانات الي ما ت ال   مرحلة التفـور أو هـي الـي تكـون
الاســت داو   والـي يعتــ  أثرهــا   المـدى المنظــور هامشــيا   قـ  أنهــا قــد    بدايـة التفبيــم أو

 تصبح تكنولوجيا رئيسية . 

 

ويمكن أن يختل  وضع تكنولوجيا ما لختعس ميدان النشاط. ولكي تفمئن المهسسة لمل  
وضعها التكنولوجي  فمن الواج  لمليها ومن أجل كل ميدان من ميادين نشاطاتها ان تتقن 

ر لمل  التقانات الرئيسية المتعلقة به  وأن تكون حاضرة   ميدان تقنية ناشئة واحدة لمل  وتسيف
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امقل  وأن تتهي  وتتجه  لعستأمار   التقانات امخرى  وأن تت لص أيضا من التقانات 
 امساسية لمندما يكون ذلك ممكنا. 

  
هسسة بأن تكون يقظة وحريصة ( منحي التنبه التكنولوجي يسمح للم S ان است داو المنحي ) 

لمل  توضعها. ووفقا لهذا المنحي فإن انتاجية البحث والتفوير تكون   أوجها لمندما يكون أكأر 
 من نص  الامكانات التفويرية مستغع.

ويســمح تقــاطع هــذا المهشــر مــع الوضــع التنافســي ) مقاســا بواســفة نســبة لمــدد بــرا ات الاخــترا   
اســــا لملـــ  مـــا ســـجله منافســــها الرئيســـي ( ل كـــم لملـــ  مع مــــة المســـجلة مـــن قبـــل المهسســـة قي

 الاستأمارات المحققة ويغي لمملية التش يص التكنولوجي.
 

 التعهد
قــــيم( منظومــــة )وفقــــا لمــــا لــــد  مــــن  أنا المســــتفيد مــــن ذميــــل ملــــ  هــــذا الكتــــاب أتعهــــد

ه مــــن ســــوس أســــت دو مــــا  ويــــو  لكيــــة الفكريــــة لمهلفــــه ســــ حاف  لملــــ  الم بأنــــي وأحلــــ 
ـــــه دون أو أدلميهـــــا دون أن أنتحـــــل أفكـــــار صـــــحيحا   أفكـــــار اســـــت داما ـــــبس من   أو أقت

الإشـــــارة للمهلـــــ   أو أســـــفو لملـــــ  بعـــــ  مفاهيمـــــه وأدلميهـــــا لنفســـــي لملـــــ  قـــــ  وجـــــه 
  ها  أ  من حم  أو أسك  لمل  من لملم  أنه قد قاو بفعل

 لا يقــــــل لمــــــنميلــــــه أو الاطــــــع  لملــــــ  جــــــ   منــــــه  ــــــا كمــــــا أتعهــــــد للتــــــ   مقابــــــل ذ
لقريـــــ    إمـــــا أو بلـــــد إقـــــامي للمائـــــه( مـــــن قيمـــــة قـــــراو الـــــذه    مـــــوطي اثنـــــان)2%

ل ميــــل لملــــ  مقعــــد الدراســــة  أو لفالــــ  معرفــــة ولملــــم  أو محتــــالأ  أو مرملــــة معيلــــة  أو 
لفريـــــم)ق  لمعيـــــل أســـــرة   تاجهـــــا لتعلـــــيم أطفالـــــه  أو لمحتـــــالأ مـــــا ألتقيـــــه   ا ـــــي أو ا

وإذا صـــــع  لملـــــي العأـــــور لملـــــ  أ  مـــــنهم  فســـــ ت   للمبلـــــغ ....متســـــول أو شـــــحاذ(  
 .!المشار إليه لتكريم نفسي وشكر المهل 
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  مصفوفة تكنولوجية حالية 2-8المصور 
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يمأل قفر الدائرة   المصفوفتين السابقتين امولى والعحقة لمدد برا ات الاخترا  المسجلة من 

 المهسسة خعل الفترة المعينة الي تغفيها المصفوفة . قبل
 

 : محتويات الاستراتيجية التكنولوجية
انفعقا من تش يص الارث التكنولوجي للمهسسة   ولوضعها التنافسي المتعلم   ووفقا لنتائ  

لممل الاستفع  التكنولوجي   فإن لستفالمة المهسسة أن تصوا استراتيجية ذدد طرق وأشكال 
ست داو الارث التكنولوجي الموجود   وطرق الوصول إلى التكنولوجيا ق  المقتناة بعد أو ق  ا

المسيفر لمليها والي تعت  حيوية للنسبة لمستقبل النشاط   وذدد هذ  الاستراتيجية أيضا 
ة أو المفصلة أو التقاطع بين جعبة أنشفة المهسسة وجعبتها التكنولوجية . وتقاو هذ  الاستراتيجي

تصاا لمل  أساس ترسيخ السبم التكنولوجي الذ  حققته المهسسة   او لمل  أساس الاستأمار 
المكأ  والكب   كي يصار إلى تجاوز الت خ  واللحاق للرك    أو كي يصار إلى الوصول إلى 

وضع قو    مجال تكنولوجيا والمدة. أو من أجل الإنسحاب التدريجي مع ا صول لمل  سيولة 
 أثنا  الانسحاب لمندما يكون ذلك ممكنا . مالية

وتوجد لمدة مصفوفات للمسالمدة   اختيار الاستراتيجيات التكنولوجية قد صيغ  لتسهيل 
 معالجة مختل  هذ  المسائل .

(.  .Little A.Dوأحد نماذلأ اختيار الاستراتيجيات التكنولوجية هو نموذلأ التحليل الذ  تبنته  )
جه العاو لعستراتيجية التكنولوجية للمهسسة  وهو أحد النماذلأ امكأر ويعالج هذا النموذلأ التو 

اكتمالا   ق  أنه يظهر مع ذلك بع  الإبهاو وذلك من اموضا  التنافسية واموضا  
التكنولوجية ليس  مستقلة إحداها لمن امخرى : فالوضع التنافسي تابع للوضع التكنولوجي . 

وجي للالمتبار   طرق التحليل التقليدية لجعبة امنشفة أيضا من طرس آخر يهخذ البعد التكنول
 ق  أنه لا يظهر بوضوح كاس .
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 الاستراتيجيات التكنولوجيةلاختيار    ADL نموذلأ (2-8 )العئحة
 

 صنالمة   نهاية مرحلة النمو أو   بداية مرحلة النض 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 صنالمة   مرحلة الاقع  أو   بداية مرحلة النمو

 
 
 

ممكن الدفا  
 لمنه

 قو  معئم
 
 

الوضع 
 التكنولوجي

 
 التنافسي الوضع

 قو  مبتكر تابع ضم واكتساب

 مناس  متراس ؟ لمقلنة

 ممكن الدفا  لمنه مغامرة مشتركة لمقلنة تصفية

 الوضع التكنولوجي قو  مناس  ممكن الدفا  لمنه
 

 الوضع  التنافسي
 قو  مبتكر مبتكر تابع

 ضم اقتنا 
 كتسابا 

 تابع
 متراس

 مناس  مبتكر

 ممكن الدفا  لمنه متراس مغامرة مشتركة لمقلنة
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 مقاربة ثعثية امبعاد لاختيار الاستراتيجيات التكنولوجية :

  
 التحليل لمل  ثعثة أبعاد :  Dussauge et Ramanantsoaيجر  الباحأان  

     ) إمكانات تفور النشاط : ) قيمة   جاذبية 

   هسسة   السوق   مقاسا لمل  أساس امدوات التجارية : حضور الم 

) وجود منش ة   السوق  التغلغل   السوق ودخوله   شبكة وقنوات التوزيع   صورة       
 المهسسة   شهرتها  ...الخ.(    

 

     مدى اتقان المهسسة للتقانات الي لها أثر تنافسي رئيسي لمليها   أ  مدى سيفرتها لمل
 الرئيسية . التقانات

وبعد التحليل يصن  كل محور تصنيفا مذدوجا    وضعين : قو  أو ضعي    و  النتيجة  
الذ  يبين اموضا  الاستراتيجية المعئمة  (3-8)العئحة  يخلص التحليل إلى النموذلأ العحم

م أو مع ما يدلم  النج لمل  التوالي  ( تتماثل8(   )5(   ) 4(   )1حيث نعح  أن اموضا  )
. ولهذا    bcg  مصفوفة ذليل الفرقد   المعضلة ) الورطة (   البقرة ا لوب   ونقفة العدو  

 يعت  هذا النه  أو تعت  هذ  المقاربة ذات أهمية خاصة واضحة للنسبة للأوضا  امخرى .
للأوضا   إن التميي  بين الم ايا التجارية والوضع التكنولوجي يسمح بتش يص أكأر إتقانا ودقة

: سلم ذ  وضعين  ق  أن تقييم كل بعد أو محور لمل  ة وبإظهار التصرفات الاستراتيجيةالممكن
 قو  أو ضعي  هو تقييم لماو جدا.
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  اموضا  الإستراتيجية المعئم 3-8العئحة 

 حضور المهسسة   السوق
 ضعي 

 حضور المهسسة   السوق
 قو 

 
 
 
 

 امكانية 
 تفوير 
 النشاط

رجة اتقان التقانات د
 الرئيسية 

 ضعي 

درجة اتقان التقانات 
 الرئيسية   

 قو 

درجة اتقان التقانات 
 الرئيسية    

 ضعي 

درجة اتقان التقانات 
 الرئيسية

 قو 

(4) 
استأمر بكأافة كي 
ذسن بنفس الوق  

السيفرة لمل  
التكنولوجيا 

 وا ضور   السوق
أو انسح  من 

 السوق

3 
البحث لمن ذال  
وشراكة مع شريك 

قو  تجاريا ولا يسيفر 
لمل  أو يتقن 
 التكنولوجيا
أو قم ببيع 
 التكنولوجيا

2 
احصل بأقص  سرلمة 
ممكنة لمل  المهارات 
التكنولوجية كي 
ذاف  لمل  الم ايا 
 التجارية وتستأمرها
يفضل ضم 

 المهسسات واكتسابها

(1 ) 
المحافظة لمل  الموقع   
السوق   حاف  لمل  

نولوجية   الم ايا التك
 واك  تفور النشاط

 قو  

 (8  ) 
انسح  ما لمدا إذا 
توفرت إمكانية 
ا صول لمل  
مردود دون 

 استأمارات مفرطة.

7  
انسح  تدريجيا 

وحاول ا صول لمل  
تدفقات نقدية ما 

 أمكن 
ابحث لمن استغعل 
القوى التكنولوجية 

لست دامها   ميادين 
أخرى أو لمن طريم 
 ذويلها إلى الخارلأ.

6     
احصل لمل  ا د 
امقص  من 
 التدفقات النقدية

لا تبحث لمن اقتنا  
التقانات   مالم تكن 
 لها مردودية فورية

(5) 
احصل لمل  ا د 

امقص  من التدفقات 
النقدية لمن طريم 

جعل الاستأمارات   
 حدودها الدنيا.

استغل التكنولوجيا 
لست دامها   
الميادين الي تتوفر 

كانات فيها أفضل الام
 الكامنة.

 ضعي 

 
 مقاربة ثعثية امبعاد لاختيار استراتيجيات تكنولوجية
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 : 28 هتش يصو  الوضع التنظيمي ليلذ 8-6

تشكل الخيارات التنظيمية المتاحة أماو المهسسة  أ  تلك المتعلقة للهيكلة العامة للمهسسة 
الادارية المتعددة ) نظاو الت فيط   )الهيكل التنفيمي (  وكذلك الخيارات ذات الععقة لمنظمة

نظاو الرقابة  نظاو التقييم ...الخ.( ج  ا أساسيا مكمع للقرارات الاستراتيجية المت ذة أو مكملة 
للتوجهات الي تبنتها لمواجهة التغ ات المتوقعة. وهذا ما يستدلمي من إدارة المهسسة س  الواقع 

ل فيه من نقاط قوة أو نقاط ضع   وتبي هيكل التنظيمي للمهسسة  والوقوس لمل  ما يتمأ
   بحيث يتوافم مع توجهات (Chandler)تنظيمي خاص لمل  ضو  الإستراتيجية الم تارة وفقا ل 

المهسسة الإستراتيجية سوا  كان  : توسع   حجم الإنتالأ   أو توسع وامتداد جغرا   أو 
 تكامل لممود   أو تنو    المنتجات.

تنظيمي حساس وهاو وإجراؤ  لمملية صعبة  تعود أسباب صعوبتها إلى أن إن  التش يص ال 
الاقتصاد   –الاجتمالمي  وبعد  التقي  –المقاربة أو المنه  الذ  يج  اتبالمه له بعد  السياسي 

   الوق  نفسه.
ويج  أن يتضمن هذا التش يص تقديرا لعنسجاو والتعؤو  بين طريقة التنظيم ومتفلبات 

  للتحكم  بها  ) مأل : كفا ة وظيفية     (Fcs)ية المتبعة مع  لمنها لمل  شكل الاستراتيج
اقتصاديات ا جم   المقدرة لمل  الرد السريع  والت قلم مع الفلبات المتنولمة لل لئن..الخ. (   

 وكذلك معفيات السياق البيئي .
( مستويات من  4ار ) وبفريقة أكأر ذديدا فإن المراجعة التنظيمية يج  أن تأخذ للالمتب 

 مستويات التحليل  وتعف  امحكاو المتعلقة بهذا المستوى من حيث كفا ته وفالمليته التنظيمية :
  ) مستوى التنظيم  جمله ) مستوى المهسسة  جملها 

  مستوى مجمولمات أو وحدات العمل 

   ) مستوى المهاو الفردية  أو مستوى ) الوظيفة 

 والوحدات داخل المهسسة ولمعقتها مع المهسسات امخرى مستوى الععقات بين الوظائ  
 وكذلك الععقات   داخل كل وظيفة أو وحدة .

 

 ولكل مستوى من هذ  المستويات   من الهاو معحظة وتقدير  والتميي  بين :

                                                           
 من المفيد الرجوع إلى البعد التنظيمي لإستراتيجية المؤسسة الوارد في الجزء الثاني من هذا الكتاب.  28
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o  سياق العمل والنشاط ) السياق الذ  يجر  العمل خعله ( مأل : مرحلة النمو  ميدان
ت والموارد المتوقعة  توضع الوحدات وتوزلمها  طبيعة املممال الممارسة  النشاط  النشاطا
 حجم الوحدات.

o   التصميم التنظيمي ) المع مة التنظيمية (  الشكل التنظيمي للمهسسة: وظيفي  أقساو
منتجات  وفم ال من ...الت صص وتقسيم العمل  تكوين امفراد ومدى تجانس اختصاصاتهم 

ميط العمل والقوالمد والاجرا ات  المرك ية   لمملية اتخاذ القرار  وطبيعة وتكامل مهاراتهم  تن
لممليات اتخاذ القرار   المهسسة  معاي  امدا   نفاق الاشراس  طرق انسياب 

 المعلومات ..الخ.

o  امدا  أو نتائ  الممارسات التنظيمية لمل  نشاطات المهسسة: مدى ذقم امهداس ونولمية
لتكي  مع التغ ات  مدى الرض  والاشبا   فعالية العمل الرقابي والعمل وكمية الم رجات  ا

 التنسيقي  الععقات بين امفراد .

ويج  أن تتكي  المظاهر التنظيمية مع الخيارات الإستراتيجية ومع طرق التوسع والنمو الي 
وفم امقساو  اختارتها المهسسة بحيث تت ذ الشكل التنظيمي المناس  : تنظيم وظيفي  أوتنظيم

تبعا للمنتجات  أو وفم البلدان   أو وفم امسواق  أو تنظيم مصفو  أو شبكي ..الخ. وذلك 
 من التوافم بين التنظيم والاستراتيجية يشكل لمامل نجاح أساسي .

وقد تت ذ الخيارات الإستراتيجية الي تتبناها المهسسة للتكي  مع واقعها المتغ  بشكل فالمل 
مشكال المبينة فيما يلي  وتقتضي وفقا لفبيعتها توفر المواصفات الوظيفة التنظيمية ومهثر أحد ا
 المبينة بحانبها:

 :استراتيجيات هجومية
د ويتفل  هذا الخيار وجود موارد كب ة وواسعة لاست دامها   ميدان الدراسات  ووجو 

عالية المقدرات الادارية ال   توفرمختصين مهرة   الميدان المالي  وتوفر نولمية تنظيمية لمالية
وفر مختصين مهرة   مجال   وذتالأ هذ  الإستراتيجية كذلك تلدى الفرق الادارية الهامة

 .التسويم

 :استراتيجيات دفالمية 
الية   مجال : مهارات ذات سوية لم  تنفيذ هذ  الإستراتيجية وجود يقتضي النجاح 

سة لمالية   دوائر   توفر مرونة وسعة المستوىوتوفر مقدرة مالية لمالي  الوظائ  الاجتمالمية
 .تالأ إلى توفر مهارات تجارية لمالة  و اتخاذ القرار

 :استراتيجيات التماي 
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  وأن تتوفر لدى المهسسة خواص ياو بتسويم لمالي امدا تقتضي هذ  الاستراتيجيات الق 
تازة افسين  وتوفر نولمية ممالخلم والابدا  والابتكار التفبيقي  ستوى يفوق المتوفر لدى المن

  وأن تكون فعاليات الدراسات وتفوير الفرق والوسائل قادرة   تنظيم المهسسة بشكل لماو
 .وفرة لدى المنافسينوفالملة  ا لا يقل لمن مأيعتها المت

 :استراتيجيات التفاهم والاتفاق
  و الخارلأو معلومات قادر وموجه نحيقتضي تبي مأل هذ  الاستراتيجيات وجود نظا 

  وتتفل  أيضا توفر نولمية لمالية   ود لمعقات داخلية وطيدة ومتماسكةوتتفل  وج
متماثلة مع ما هو متوفر   المنتجات المنافسة وليس  للضرورة   منتجات المهسسة وخدماتها

 أفضل منها  ويمكن أن تكون قوى البيع   هذ  ا الة ذات وضع متوسط . 

 

 : وتش يصه  الوضع الأقا ليلذ 8-7
يج  أن تعت  المهسسة نظاما اجتمالميا مستمرا لمل  التعلم  حيث أن هذا النظاو يكتس  بع  
المعتقدات والتصرفات و اف  لمليها    حين أنه يتجن  بعضها الآخر أو  ذفه   مما يشكل 

فيها ثقافة تنتقل إلى املمضا  وخاصة الجدد منهم من خعل لمملية تكيي  اجتمالمية   تشكل 
المتغ ات الادارية  لمناصر أساسية مأل : أنظمة الاختيار والتدري   وأنظمة التعويضات 

والمكافآت  ومنظومة الععقات الاجتمالمية   المهسسة  وطرق تفالمل امفراد مع بعضهم حين 
 ممارستهم العمل .

افة المنتشرة أو الموجودة إن تقدير وتقييم درجة التعؤو بين الجهود الاستراتيجية الم معة وبين الأق
   المهسسة  يج  أن تشكل ج  ا أساسيا من لمملية الت فيط الاستراتيجي .

ولمندما لا تكون لمملية التقييم الشاملة ) أ  تلك الي تأخذ للالمتبار : تاريخ المهسسة 
ة ومهسسيها   طبيعة مهن المهسسة   نظاو القيم الموجود   العادات   المعتقدات ...(  ممكن

 وقابلة للتحقم  فمن المفترض أن نأخذ للالمتبار العوامل التالية لمل  امقل : 
  قوة ثقافة المهسسة ) وتتوق  لمل  وجود أفعال وتصرفات رم ية  ولمل  قدو المهسسة

 ولمراقتها   ولمل  مدة تواجد امفراد فيها ( .

 : النموذلأ الأقا  : ويمكن  ظه من خعل ثعثة محاور 

تغي  : ثقافة ثابتة ومستقرة  ثقافة رد فعلية  ثقافة توقعاتية )تتوقع مسبقا (  ثقافة الميل إلى ال -أ
 اكتشافية  ثقافة خعقة .

 س  العمل داخليا : ثقافة انتاجية  ثقافة ب وقراطية  ثقافة مهنية . -ب
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 طريقة التكامل وذقيم الانسجاو مع البيئة :  ثقافة قدرية ج ية  ثقافة إرادية رقبوية . -ت

يمكن أن يتفابم ذليل مقدرات المهسسة وإمكانياتها وإلى حد كب  مع ذليل الوظائ  امساسية 
الي تمارسها المهسسة بإطارها العاو.  أ  أن الادارة تقوو بتحليل وتش يص مجمل الوظيفة   
  المهسسة ) كلية الوظيفة(  إلى جان  قيامها بتحليل ج ئي لكل وظيفة  وفقا لتج ئة المهسسة

وذلك من ذليل الوضع الاستراتيجي لوظيفة من الوظائ  وتش يصه ليس تجميعا تلقائيا لمجمو  
ما أجر  من ذليل لممارسة هذ  الوظيفة ج ئيا   كل نشاط من أنشفة المهسسة. فكل واحدة 

من الوظائ  تستحم المراجعة والتحقم  من أجل صياقة استراتيجية خاصة بها تنسجم مع 
يعتها ومع ما تتقاطع معه وتت ثر به من تغ ات ومتغ ات. سوا  تعلم ذلك بعمليات خواصها وطب

الإنتالأ أو المبيعات   للبحث والتفوير أو للتمويل   بإدارة امفراد أو للتنظيم  فكل منها 
يشكل قوة محركة ترك  المهسسة لمليه  ويشكل مرجعية تنفلم منها كنقاط ارتكاز لتحقيم أهدافها 

هو جدير للإهتماو   هذا الاطار   هو ما تقدمه كل وظيفة من مساهمة   ذقيم أهداس  . وما
المهسسة  وما تشكله من م ايا تنافسية لها   بحيث تعمل جميع هذ  الوظائ  كما أشرنا ككل 

متكامل ومتضافر ومتعاون كي تتحقم امهداس الي تسع  المهسسة إلى ذقيقها. ولكل من هذ  
صاا استراتيجية خاصة بها  تت ل  بدورها من مستويات ومن استراتيجيات ج ئية وفقا الوظائ  ت
 لواقعها .  

وقد يجد المحلل الاستراتيجي أن من المفيد للتحليل تش يص جوان  أخرى من جوان   
المهسسة  تعت  من وجهة نظر  مهمة وأساسية للتحليل  ويتحدد ذلك انفعقا من واقع المهسسة 

العامة  أو توافقا مع ما تقتضيه كل واحدة من ثنائياتها أو مجالات نشاطاته  أو يجر  وحالتها 
 ذلك توافقا مع التوجهات العامة الي تعن و تبنيها.   

 تش يص واقع المهسسة الكلي واستراتيجياتها الكب ة : 8-8
  

 تش يص واقع المهسسة الكلي ) ا صيلة النهائية(  :
سسة وأوضالمها الم تلفة لمل  المحاور المتعددة الي أشرنا إليها  لابد لمندئذ بعد ذليل واقع المه  

من است عص صورة اجمالية وشمولية لمن الوضع المرك  للمهسسة  تأخذ للالمتبار التداخعت 
والتشابكات الي قد ذدث فيها  وستتيح هذ  الصورة المركبة اظهار الوضع التنافسي للمهسسة  

ه والعمل لمل  تغي    لتحقيم تنافسية المهسسسة و ا يخدو ذقيم أهدافها. إن تمهيدا للتدخل في
البحث لمن ة الم ايا النسبية المقارنة وحشد ها  والبحث لمن ايرادات تباينية  وكذلك تهيئ
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 -أن تتحقم تنافسية المهسسة  أ  البحث لمن أوضا  تنافسية معئمة   تستفيعالاحتكار: 
الاطار مقدرتها المستمرة لمل  اكتشاس حاجات ال لئن المستترة أو  وتعي التنافسية   هذا

 من خعل محورين : -الظاهرة والاستجابة لهذ  ا اجات مع ذقيم الربح 
 :التنافسية للتكالي  
بد ا من الامداد والتموين ) المادة امولية ( وحتى   وتترك  لمل  مجمل ما يشكل تكلفة الإنتالأ 

تكلفة   : ) تكلفة الموجوداتبل إلى حين وضعه ذ  تصرس ال بون  للمنت المرحلة النهائية 
 .  تكلفة المبيعات..الخ (تكلفة التحول  التشغيل  الامداد والتموين

 :التنافسية خارلأ إطار التكالي  
ية ما يترافم معه من ونولم  نولمية المنت  وجودتهل  لموامل أكأر نولمية )ق  كمية( مأل: وتترك  لم 

  وقد تأكد   هذ  امياو أن مأل   قوى البيع  الوثوقية  السرلمة  السمعةمقدمة  الماركة خدمات
 هذ  العوامل هي لموامل أساسية للمنافسة والم احمة .

فإن المهسسة لا تقوو     ومن خعل قياو المهسسة بعملية البحث لمن التنافسية ولمن الربح
 الواقع سوى للبحث لمن الإيرادات : 

 تعس   والي تعكس الاخ :ات التماي ية )التفاضلية ( الي تقيس م ايا التكالي الإيراد
جذورها وخلفيتها   التكنولوجيا  و  المهارة وإتقان  تجد قد . واليالتكالي  بين المتنافسين
  و  لمدخعت والمعلومات والتحكم فيها  و  إحكاو السيفرة لمل  االعمل  و  التنظيم الجيد

تشكيلة واسعة   ويغفي هذا المفهوو من حيث المبدأ طيفا كب ا و غرا المهسسة وتوزلمها الجتوطين 
 .من الموارد المتاحة

 (التكالي  )ق  متعلقة للتكالي الي تعكس م ايا خارلأ نفاق  :الإيرادات الاحتكارية  
تعكس كذلك    واليالمنتجات والخدمات المرافقة لها والي لا تشتمل سوى لمل  التماي  بين

ة   والسلفاق الجذابة  حالات الاحتكار الفبيعي  برا ات الاخترا  ورخص الإنتالأامسو 
  أ  تلك الي يمكن أن تع ى إلى إطعق منت  جديد أو أسلوب الاحتكارية المتعلقة للابتكار

 جديد .

 ارتباطا   اي والإيرادات التفاضلية الناتجة لمن التم  وترتبط الإيرادات الناجمة لمن الاحتكار
. وهكذا لستفالمتنا أن يمكن أن يعت    النهاية إيرادا  وكل ربح ثيقا ومتعزما مع مفهوو الربحو 

 نفهم لمل  نحو أفضل ما معنى البحث لمن المردودية .

 و تل مفهوو الإيرادات هذا موقعا مرك يا   إستراتيجية المهسسة : 
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جوهر  وأساسي إلى خلم جية تسع  بشكل فإن الإستراتي  ومن منظور ربح_نمو_تنافسية
الإيرادات )العائدات(  وإلى المحافظة لمل  الإيرادات  وزيادة الإيرادات  وإلى المنافسة لمل  

ل حشد م ايا   وذلك كله من خعالإيرادات  وإلى حيازة الإيرادات  وإلى التفاهم لمل  توزيعها
 . المهسسة المقارنة )الم ايا التنافسية النسبية(

ن ذديد الخيارات الإستراتيجية الذ  ينبع كما أشرنا من خعل تش يص استراتيجي لوضع إ
اد الذ  تتحدد للاستن  الذ  يعت  أساس وقالمدة التفك  المعمم  المهسسة الداخلي والخارجي

  وهذا العمل التحليلي الذ  يقود إلى ذديد الخيارات ليس إليه مناحي الانفعق وتوجهاته
وفقا لواقعها التنظيمي قد يكون من لممل و لكنه   حكرا لمل  الإدارة العليا للمهسسة للضرورة

 وكل فيما يخصه ويعنيه .  جميع إداراتها
 فماذا ست تار الإدارة من توجهات؟

 بل أ  من الاستراتيجيات الكب ة سوس تتبنى؟!! 
 الاستراتيجيات الكب ة:

  ويفلم سسات لتحقيم أهدافها بعيدة اممدللمه وهي الخيارت الإستراتيجية العريضة المتاحة 
 . وتتضمن هذ  الاستراتيجيات العامة :يانا استراتيجيات املممال العامةلمليها أح

 : النمو المرك  -1

بيع المنتجات الموجودة للأسواق . ): سلعةأسوقالتركي  لمل  تركي  خاص للأنايات ويجر 
: توفر هيكل تنظيمي مرن ات هذا التوجهأ  الازدهار مع الت صص  ومن مستل م الموجودة (

 وبسيط  مقدرة كب ة لمل  است داو الموارد الخارجية ولو للتعاون مع المنتجين الآخرين  .
 :التوسع لمسواق -2

بيع المنتجات الموجودة مسواق جديدة. ويمكن أن تشتمل لمل  التوسع نحو أسواق وطنية أو  
وتقتضي هذ  الإستراتيجية وجود فعالية  سوق نفسها.إلى أج ا  جديدة من ال أو البيع  دولية

تسويم وبيع ماهرة جدا مهنيا ومنظمة بشكل معئم  ووجود أفراد يشعرون لنتما  كب  للمهسسة 
. 

 :التوسع للمنتجات -3

  ستراتيجية وجود أدوات انتالأ مرنةتفوير منتجات جديدة للأسواق الموجودة  وتقتضي هذ  الإ 
 .هسسة حول التكنولوجيا والانتاجيةتكاز الموأن تتمحور نقاط ار 

 :الابتكار -4

 .ر للإدارة وللعمليات وللمنت يجر  التركي  لمل  تفوير مبتك 
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 :التكامل امفقي -5

 .مهسسة   نفس مرحلة سلسلة القيمةضم  

 :التكامل العمود  -6

  أو ماو(لة والمفرق  ) تكامل نحو اموهو ضم مهسسة   أسفل سلسلة التوريد لتجا  تاجر الجم 
 .ا  الموردين ) تكامل نحو الخل (تقع   ألمل  سلسلة التوريد لتج

 :اركة ) المغامرة المشتركة (المش -7

اتفاق تنسيقي بين لمدد من المتنافسين الذين يفتقرون كمهسسات فرادى إلى المهارات الضرورية  
 .الموارد العزمة للتنافس بنجاح  وإلى

 :التنويع المرك  -8

   ا يختل  لمن لممليات المهسسة ا الية   أخرى او تفوير داخلي للألممالهو ضم موسسة  
 لكنها ترتبط بشكل ما مع لممليات المهسسة ا الية .

 :يع الكب  ) الم ي  الم تلط (التنو  -9

   ا يختل  لمن لممليات المهسسة ا الية   هو ضم موسسة أخرى او تفوير داخلي للألممال  
ن امشكال مع لممليات المهسسة ا الية  ويقتضي التنويع الاتقان لكنها لا ترتبط ولا بشكل م

   مرونة تقنية وتجارية لمالية  .لوظيفة التمويل ولعدارة المالية  نظاو رقابة إدارية محكمالتاو 

 :التحصين )الاحتما (أالالتفاس -10

كل   وتتحقم بشتغ ات الكب ةاجرا ات مهقتة تت ذ من أجل الاحتما  من العواص  وال 
 . في  التكالي  أو تخفي  الموجوداتنموذجي من خعل تخ

 التعرية التجرد ) الت لص( : -11

 بيع املممال أو بيع ج   معت  من املممال لمل  المتبار أنها ألممال رائجة او موجودة او حية 
(as a going concern ) . 

 التصفية : -12
 not) يس لمل  اساس أنها رائجة ل الي تست دمها  بيع موجودات املممال أو بيع امصول 

as a going concernومهارة مالية لمالية جدية ورصينة   تتفل  هذ  الإستراتيجية اتقانا  
 .د انسجاو إدار  كب    المهسسة  وجو رة لمالية لمل  التنظيم التكنولوجيمقد
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 إن ذديد المكونات امساسية لإستراتيجية المهسسة أو ذديد الإستراتيجية
امساسية يعي : ذديد تكوين أو مكونات جعبة امنشفة  وذديد 

استراتيجيات الت صص  وكذلك ذديد استراتيجيات التكامل العمود   
وتبيان الفريم الذ  سوس تسلكه المهسسة أو بع  فعالياتها وأج ائها  بغية 

و تلك الي ذقيم إيراداتها وضمان لمائداتها لمل  الموارد المحدودة الي تمتلكها أ
قد وضع  ذ  تصرفها  أ  أن لمليها حشد الم ايا النسبية المقارنة  والبحث 

 لمن إيرادات تباينيه والسعي إلى الاحتكار. 
وهذا ما يستدلمي إلممال الفكر والتحليل  وتقلي  اممور من زواياها 
  المتعددة الم تلفة المتباينة والموازنة بينها ومقارنتها واختيار أفضلها   ح
الإرادة ومنته  الموضولمية والواقعية وبقمة الولمي ولممم ا كمة وحسن 

 التقدير فالتدب . 
نرجو أن تقدو  محتويات هذا الكتاب العون والمسالمدة للقياو بهذ  المحاكمة  
وأن تشكل السبيل الذ  يتبع للوصول إلى قرارات ناجحة تسالمد الإدارة 

تها والقياو  هماتها المتوقعة منها لمل  انجاز أهداس المهسسات وذقيم قايا
 وأملنا   ذلك لمظيم وكب   والله ولي التوفيم فنعم المولى ونعم النص   .

 
 

 ) آل مـم و ( د. يونس إبراهيم حيدر
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 التعهد

)وفقا لمــــا لــــد  مــــن تتعهــــدو الكتــــاب  هــــذا لملــــ  اطلعــــ مــــن أنا 
لكيــــــة الفكريــــــة ســــــ حاف  لملــــــ  الم بأنــــــي  حلفــــــو قــــــيم( منظومــــــة 
 ه مـــــــن أفكـــــــار اســـــــت داماســـــــوس أســـــــت دو مـــــــا  ويـــــــو  لمهلفـــــــه 

  أو أقتـــــــبس منـــــــه أو أدلميهـــــــا دون أن أنتحـــــــل أفكـــــــار صـــــــحيحا  
ــــ  بعــــ  مفاهيمــــه وأدلميهــــا  دون الإشــــارة للمهلــــ   أو أســــفو لمل
ــــه  لنفســــي لملــــ  قــــ  وجــــه حــــم  أو أســــك  لملــــ  مــــن لملمــــ  أن

  ألملن أني قد الت م   ا تعهدت به!ها  أ  من قد قاو بفعل
ميلـــــه أو الاطـــــع  لملـــــ  جـــــ   للتـــــ   مقابـــــل ذ تتعهـــــدمـــــن وأنا 

للمائــــه( مــــن قيمــــة قــــراو الــــذه   اثنــــان)%2 لا يقــــل لمــــنمنـــه  ــــا 
ــــوطي ــــامي   م ــــد إق ــــة معيلــــة    إمــــا أو بل ــــالأ  أو مرمل ــــ  محت لقري

ل ميـــــــل لملـــــــ  مقعـــــــد الدراســـــــة  أو لفالـــــــ  معرفـــــــة ولملـــــــم  أو أو 
ه   تــــــلمعيــــــل أســــــرة   تاجهــــــا لتعلــــــيم أطفالــــــه  أو لمحتــــــالأ مــــــا ألتقي

ــــــم)ق  متســــــول أو شــــــحاذ(  ا ــــــي أو ا   صــــــعباستوإذا ....لفري
ــــــه لتكــــــريم  ــــــغ المشــــــار إلي ــــــ  أ  مــــــنهم  فســــــ ت   للمبل ــــــور لمل العأ

مـــــــا  فعـــــــلســـــــارلم  ببأني قـــــــد أصـــــــرح  .!نفســـــــي وشـــــــكر المهلـــــــ 
 ومرضيا. تعهدت به راضيا
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