
  .تحلیل المحیط الداخلي........................................................................ :     ...الفصل الثاني    
 

32 
 

  :تمھید
، وتحدیѧد مجموعѧة الفѧرص و التھدیѧدات التѧي تواجѧھ المؤسسѧة، بعد القیѧام بتحلیѧل بیئѧة الصѧناعة

من أجل معرفة طبیعة الأداء داخل المؤسسة،و ، تقوم ھذه الأخیرة بتحلیل شامل لمحیطھا الداخلي
لب تحلیѧل ھذه العملیة تتط، تحدید مختلف نقاط القوة و الضعف التي تمیز أداء المؤسسة لنشاطھا

إضѧافة إلѧى ثقافتھѧا التنظیمیѧة و ھیكلھѧا التنظیمѧي،لیتم  لمختلف الوظائف التي تمارسھا المؤسسѧة،
والتي یمكن أن تكون سببا في نجاح أو  بعد ذلك استخلاص نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة،

لمؤسسѧة و بعѧد معرفѧة نقѧاط القѧوة و الضѧعف تقѧوم ا فشل المؤسسة في أداء وظائفھا و أنشطتھا،
نقاط القوة و الضعف في و بعملیة ربط تحلیلیة بین كل من الفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة،

ھѧذا التحلیѧل یمكѧن ، )swot(حیث یسمى ھذا التحلیل بنموذج التحلیѧل الربѧاعي ، المحیط الداخلي
الѧѧѧذي یكѧѧѧون فیمѧѧѧا بعѧѧѧد أساسѧѧѧا لتحدیѧѧѧد خیاراتھѧѧѧا ، المؤسسѧѧѧة مѧѧѧن معرفѧѧѧة موقفھѧѧѧا الإسѧѧѧتراتیجي

  .الإستراتیجیة المناسبة لھذا الموقف
وكیفیѧة اسѧتخلاص نقѧاط القѧوة و ، ویھدف ھذا الفصل إلى تبیان مختلف مكونات المحیط الداخلي

وكذلك یھدف إلى تحدید كیفیة الربط بین متغیѧرات بیئѧة ، الضعف من خلال تحلیل ھذه المكونات
نѧѧѧائي لتحدیѧѧѧد الوضѧѧѧع التنافسѧѧѧي الصѧѧѧناعة و المحѧѧѧیط الѧѧѧداخلي اعتمѧѧѧادا علѧѧѧى نمѧѧѧوذج التحلیѧѧѧل الث

  .للمؤسسة
فѧѧي المبحѧѧث الأول یѧѧتم التعѧѧرض لمختلѧѧف  :ویѧѧتم ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال التعѧѧرض إلѧѧى العناصѧѧر التالیѧѧة

أما في المبحث الثاني  ،)التحلیل الداخلي و الأداء الداخلي، المحیط الداخلي(المفاھیم ذات العلاقة 
في المبحث الثالث التعرض إلى مكونات المحیط لیتم  فیتم تناول مراجعة الأداء الداخلي وأدواتھ،

وفي المبحث الأخیر یѧتم تنѧاول التحلیѧل الثنѧائي لبیئѧة الصѧناعة والمحѧیط  الداخلي وكیفیة تحلیلھا،
  .الداخلي
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وكѧذلك  ،)البیئة الداخلیѧة( المفاھیم النظریة التي تھتم بالمحیط الداخلي یتناول ھذا المبحث مختلف
  .إضافة إلى مفاھیم خاصة بالأداء الداخلي، مفاھیم عامة حول التحلیل الداخلي

  
   .مفاھیم حول المحیط الداخلي: المطلب الأول

  : ھناك العدید من التعاریف التي تتناول المحیط الداخلي نذكر منھا 
المحیط الداخلي إلى تلѧك العناصѧر الموجѧودة داخѧل حѧدود المؤسسѧة والتѧي تѧؤثر علѧى  یشیر"  *

تصمیم الھیكل التنظیمي والممارسات التنظیمیة ھذا وتتحدد العناصر الداخلیة منھا الإستراتیجیة، 
   1.الخ...الموارد البشریة، التكنولوجیان ثقافة المؤسسة 

ھو جمیѧع العناصѧر الموجѧودة داخѧل المؤسسѧة والتѧي  ھذا التعریف یشیر إلى أن المحیط الداخلي
وأشار أیضا إلى مكونات ھذا المحیط، إلا أنھ لم  طھا الداخلي وھیكلھا التنظیميلھا تأثیر على نشا

  .یشر إلى إمكانیة سیطرة المؤسسة على ھذه العناصر والمكونات
المجѧالات الوظیفیѧة  المحѧیط الѧداخلي ھѧو عبѧارة عѧن جمیѧع: " ویعرفھ إسѧماعیل محمѧد السѧید" *

، إضѧافة إلѧى الجوانѧب الإداریѧة والبشѧریة، والتѧي .الѧخ...داخل المؤسسة مثل التسویق والتمویѧل 
  2."یمكن للمؤسسة أن تسیطر علیھا بسھولة

إن ھذا التعریف یركز صاحبھ على الجوانب الوظیفیة والإداریة داخل المؤسسة وأشار أیضا إلى 
ه المجѧالات، لكѧن دون أن یشѧیر إلѧى تѧأثیر ھѧذه الجوانѧب علѧى إمكانیة سیطرة المؤسسة علѧى ھѧذ

  . نشاط المؤسسة وأدائھا
مجموعѧѧѧة الخصѧѧѧائص والمشѧѧѧكلات " ویعѧѧѧرف نائѧѧѧل عبѧѧѧد الحفѧѧѧیظ المحѧѧѧیط الѧѧѧداخلي علѧѧѧى أنѧѧѧھ* 

والمحددات والعلاقات والتفاعلات التي تجري بین مختلف أفراد ووحدات المؤسسة، وعلى كافѧة 
  3".یا والوسطى والدنیاالمستویات الإداریة العل

من خلال ھذا التعریف نلاحظ أن صاحبھ ركز على العلاقات والتفاعلات بین الأفراد والوظائف 
داخѧل المؤسسѧѧة وفѧѧي مختلѧف المؤسسѧѧات الإداریѧѧة دون أن یشѧѧیر إلѧى تفصѧѧیل العلاقѧѧات وتحدیѧѧد 

  .كیفیة التفاعل بین ھذه الوظائف والأفراد
رة عن  العناصر والمكونات التي تقع داخѧل المؤسسѧة الأمѧر عبا:" وھناك من یعرفھ على أنھ" *

متغیѧѧرات خاضѧѧعة لرقابѧѧة المؤسسѧѧة وسѧѧیطرتھا بدرجѧѧة كبیѧѧرة، وھѧѧذا ھѧѧو السѧѧبب الالѧѧذي یجعѧѧل 
   4" علیھا بالمتغیرات المتحكم بھا والمسیطربتسمیتھا 

كم ریѧѧѧف علѧѧѧى المكونѧѧѧات والعناصѧѧѧر الداخلیѧѧѧة للمؤسسѧѧѧة، وكѧѧѧذلك وإمكانیѧѧѧة الѧѧѧتحركѧѧѧز ھѧѧѧذا التع
  .والسیطرة على ھذه العناصر لكن دون ذكر ھذه العناصر والمكونات

ھѧو عبѧارة عѧن تلѧك  المحیط الѧداخلي: "ریف السابقة یمكن استنتاج التعریف التاليامن خلال التع
،والتي یمكѧѧن الرقابѧѧة علیھѧѧا وإدخѧѧال العناصѧѧر والمكونѧѧات والوظѧѧائف الموجѧѧودة داخѧѧل المؤسسѧѧة

  ."متھا واستغلالھا في صالح المؤسسةتغیرات علیھا من أجل ملائال
  
  

  .ول التحلیل الداخليمفاھیم ح: الثانيالمطلب 
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فحѧص أو اختبѧار الأنشѧѧطة "التحلیѧل الѧداخلي علѧى أنѧھ، jauch & clneckیعѧرف كѧل مѧن " *
أو  *والعوامل الداخلیة للمؤسسة مѧن طѧرف الإسѧتراتیجیین لتحدیѧد أیѧن تملѧك المؤسسѧة نقѧاط قѧوة

، ویѧتم معالجѧة التھدیѧدات مѧن ات أھمیة ممیѧزة وكیѧف تسѧتثمر الفѧرصأو ذمھمة  **نقاط ضعف 
  1."ناء میزة تنافسیة قویةبخلال استخدام نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف، وذلك لأجل 

من خلال ھذا التعریف نلاحظ أنھ ركز على فحص الأنشطة والعوامل الداخلیة لتحدید نقاط القوة 
داخلي بالتحلیل الخارجي مѧن خѧلال الإشѧارة إلѧى اسѧتغلال نقѧاط والضعف وكذلك ربط التحلیل ال

  . القوة في معالجة نقاط الضعف والتھدیدات وكذلك  استغلال الفرص 
دراسة للتعرف على مستوى أداء وإنتاجیة وحѧدات الأعمѧال :" وتعرفھ نادیة العارف على أنھ" *

القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي الأداء وخطѧѧوط المنتجѧѧات وأنشѧѧطة الأعمѧѧال، وللتعѧѧرف علѧѧى كѧѧل مѧѧن نقѧѧاط 
  2."ومسبباتھ

لإنتاجیѧѧة الخاصѧѧة إن ھѧѧذا التعریѧѧف یѧѧرى أن التحلیѧѧل الѧѧداخلي دراسѧѧة مѧѧن أجѧѧل معرفѧѧة الأداء وا
لكѧن لقوة والضعف في الأداء وأسبابھا، خطوط المنتجات وذلك لمعرفة نقاط ابوحدات الأعمال و

إنما ھو مرتبط بكافة الوظائف داخل و صر فقط في معرفة الأداء الإنتاجيالتحلیل الداخلي لا ینح
  .المؤسسة وكل المستویات الإداریة

معرفة وفھم متغیرات المحیط الداخلي مثل الھیكل " وھناك من یعرف التحلیل الداخلي على أنھ *
التنظیمي والثقافة التنظیمیة، والموارد المتاحة، وتحدید أي المتغیرات یكون في صѧالح المؤسسѧة 

  3".ن في غیر صالح المؤسسةوأي المتغیرات تكو
عریѧѧف ینظѧѧر إلѧѧى التحلیѧѧل الѧѧداخلي علѧѧى أنѧѧھ معرفѧѧة وفھѧѧم متغیѧѧرات المحѧѧیط الѧѧداخلي تإن ھѧѧذا ال

وتحدید أي المتغیرات یكون في صالح المؤسسة وأي المتغیرات یكون فѧي غیѧر صѧالحھا، ولكѧن 
غیѧѧرات إیجابیѧѧة یفھا إلѧѧى متوتصѧѧنھѧѧذا التعریѧѧف غیѧѧر شѧѧامل لأنѧѧھ لѧѧم یحѧѧدد كیفیѧѧة فھѧѧم المتغیѧѧرات 

  .السلبیةوأخرى 
  : كالتالي: من خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج مفھوم للتحلیل الداخلي 

فھѧم المتغیѧرات الداخلیѧة مѧن ھیكѧل تنظیمѧي  و التحلیل الداخلي ھو عبѧارة عѧن دراسѧة ومعرفѧة" 
لѧول اللازمѧة من أجѧل تحدیѧد نقѧاط القѧوة والضѧعف فѧي الأداء وإیجѧاد الح. الخ...ووظائف وأفراد

لنقاط الضعف وذلك بالاعتماد على نقاط القوة للحصول على مزایا تنافسیة تساعد المؤسسة على 
  ".تحسین وضعیتھا التنافسیة

ویتعلق التحلیل الداخلي بفھѧم القѧدرات الإسѧتراتیجیة، وتطویرھѧا مѧن أجѧل صѧیاغة الإسѧتراتیجیة 
في أداء المؤسسة في الوقت الحالي، أو بشكل أفضل، وذلك من خلال تحدید نقاط القوة والضعف 

  .التي یمكن أن تظھر مستقبلا لتدعیم المیزة التنافسیة واستغلالھا في تحدید الإستراتیجیة المناسبة
   
  

    .مفاھیم عامة حول الأداء الداخلي: المطلب الثالث
ن ھѧذا ، ومن بѧیھناك العدید من التعاریف التي تناولت الأداء الداخلي من مختلف النواحي

  :  التعاریف نذكـر ما یلي
                                                

 ھي عناصر تمثل میزة نسبیة للمؤسسة، وأوضاع داخلیة أفضل، ومزایا وظروف جیدة لا تدفع الأداء نحو المستویات أفضل  *
  . لحالي، أو في المستقبلھي عناصر تعكس عیوب نسبیة في المؤسسة، وأوضاع واھیة سیئة، تؤثر على أداء المؤسسة سواء في الوقت ا  **

  . 67نائل عبد الحافظ عوالمة، مرجع سابق، ص   1
  .  130، ص 2000الدار الجامعیة، الإسكندریة، " إدارة الألفیة الثالثة" نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة  2
  . 67، ص 2002الأردن، ، مجدلاوي، عمان، 1،ط"حالات ونماذج تطبیقیة" أحمد القاطمین، الإدارة الإستراتیجیة   3
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الإنتاجیѧة التѧي یبلѧغ بھمѧا ھѧذا المركѧز الأھѧداف  و الأداء مركز ذو مسؤولیة ما یعني الفعالیة"  *
المتحصل علیھا  الفعالیة تحدد في أي مستوى تحقق الأھداف والإنتاجیة تقارن النتائجفالتي قبلھا، 

   1".المستخدمة في ذلك بالوسائل
ѧѧذا التعریѧѧب ھѧѧةحسѧѧة والإنتاجیѧѧا الفعالیѧѧرین ھمѧѧي عنصѧѧر فѧѧر أن الأداء ینحصѧѧر  ،ف یظھѧѧالعنص

الأول معناه درجѧة بلѧوغ الأھѧداف أي ھنѧاك عنصѧرین للمقارنѧة، الأھѧداف مسѧطرة یѧراد بلوغھѧا 
 ً وأھѧѧداف منجѧѧزة، العنصѧѧر الثѧѧاني ھѧѧو الإنتاجیѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧي العلاقѧѧة بѧѧین النتѧѧائج المحققѧѧة فعѧѧلا

یѧھ تقریبѧا، لأن غھѧا، ویلاحѧظ فѧي ھѧذا التعریѧف خلѧط فیمѧا ھѧو متفѧق علوالوسائل المستخدمة لبلو
للإنتاجیة ھو تعریف للكفاءة، والإنتاجیة في حقیقة الأمر مѧا ھѧي إلا علاقѧة  التعریف الذي أعطي

سѧѧب بѧѧین الإنتѧѧاج وعوامѧѧل الإنتѧѧاج المسѧѧتخدمة لتحقیقѧѧھ، ویѧѧرى بعѧѧض البѧѧاحثین بѧѧأن الإنتاجیѧѧة تح
  .وھو العمل تاجلعنصر وحید من عناصر الإن

  2"مستوى تحقیق الأھداف " ویرى بعض الباحثین في الأداء على أنھ  *
نسبة إنجاز الأھداف أي أن الأداء ھو الفعالیѧة، ھѧذا المفھѧوم یعتبѧر صѧحیحا، ولكنѧھ غیѧر كѧاف، ف

طة بھا، فالمؤسسة قѧد جید بمجرد تحقیقھا للأھداف المنو ولا یمكن القول أن المؤسسة تحقق أداء
علاقѧة " ع ذلك لكن ربما باستغلال مفرط لمواردھا ومن الباحثین من ینظر للأداء على أنѧھتستطی

    3".الموارد المخصصة والنتائج المحققة
إن ھѧѧذا التعریѧѧف یѧѧربط بѧѧین النتѧѧائج التѧѧي تحققھѧѧا المؤسسѧѧة والمѧѧوارد المسѧѧتخدمة والمخصصѧѧة 

  . نجاز الأھدافلتحقیق ھذه النتائج، وھذا التعریف غیر كاف لأنھ أھمل نسبة إ
ویعѧѧرف الأداء الѧѧداخلي أحیانѧѧا بѧѧأداء الوحѧѧدة، أي أنѧѧھ یسѧѧتنتج بفضѧѧل مѧѧا تملكѧѧھ المؤسسѧѧة مѧѧن *

  4:الموارد، فھو ینتج أساسا من التولیفة التالیة
ھѧѧو أداء أفѧѧراد المؤسسѧѧة الѧѧذین یمكѧѧن اعتبѧѧارھم مѧѧورد إسѧѧتراتیجي قѧѧادر علѧѧى  :الأداء البشѧري -

  .تنافسیة من خلال تسییر مھاراتھمصنع القیمة، وتحقیق الأفضلیة ال
  .ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتھا بشكل فعال :الأداء التقني -
فѧالأداء الѧداخلي ھѧو ، ن في فعالیة تعبئة واستخدام الوسѧائل المالیѧة المتاحѧةمكوی: الأداء المالي -

ریة، موارد مالیة، مѧوارد بش الضروریة لسیر نشاطھا من مواردأداء متأتي من موارد المؤسسة 
  .الخ...مادیة
إلѧى مجѧالات مختلفѧة خاصѧة بكѧل وظیفѧة مѧن وظѧائف  تعریف تناول الأداء الداخلي وقسѧمھھذا ال

  .ولكنھ لم یشیر إلى العلاقة المتبادلة بین ھذه المجالات ،المؤسسة
  :من خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج مفھوم الأداء الداخلي كالتالي

بارة عن الكفاءة والفعالیة في تحقیق أھداف المؤسسة، أي تحقیق الأھداف المسطرة، وذلك ھو ع
من خѧلال التخصѧیص الأمثѧل للمѧوارد وعѧدم الإسѧراف فѧي  الأنسب للموارد المتاحة، بالاستخدام
  . استخدامھا

  .أھمیة تحلیل المحیط الداخلي: ابعالمطلب الر
مل الداخلیة، وذلك بغرض رئیسѧي یتمثѧل فѧي تحدیѧد تھتم المؤسسات بتحلیل وتقییم كافة العوا

نقاط القوة والضعف التѧي یتمیѧز بھѧا كѧل عامѧل مѧن العوامѧل الداخلیѧة بمѧا یسѧاعد علѧى الاسѧتعانة 
  1:بالعوامل الخارجیة في اختیار الإستراتیجیة الملائمة ویساعد تحلیل المحیط الداخلي على مایلي

                                                
1  ABD Ellatif khamkham, op-cit, p 311. 
2 A. Burlaud j.y eglem, PMYkita , dictionnaire de gestion , Editions foncher , paris, 1995, p 271.  
3 k. Prosquet ,Foudement de la performance humaine doux l’enterprise, les édition d’organisation , paris, 1989,p 11. 
4  Bernard Mantory , comtrole de gestion sociale ,librairie vuibert, paris, 1999, p 236. 
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  .ت المادیة والبشریة المتاحة  للمؤسسةالمساھمة في تقییم القدرات والإمكانا -
  .ق تدعیمھا في المستقبل طربیان نقاط القوة وتعزیزھا للاستفادة منھا، والبحث عن  -
 .تحدید نقاط الضعف حتى یمكن معالجتھا أو تفادیھا باستغلال بعض نقاط القوة للمؤسسة -
خلالھا من تقدیم شيء للسѧوق یؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیة، وذلك عندما تتمكن المؤسسة من  -

 .لا یمكن للمنافسین تقدیمھ كلیا أو جزئیا
تساعد المؤسسة على المحافظѧة عѧل مركزھѧا التنافسѧي أو علѧى الأقѧل المحافظѧة علѧى مسѧتوى  -

 .معین من الأداء یتساوى مع نظیره على مستوى الصناعة ككل
 .  2ھا یسمح للمؤسسة بتحدید مجالات التمیز أو الأعمال التي تجید -
كذلك فإن نقاط الضعف وتحلیلھا لھѧا أھمیتھѧا ودلالتھѧا الإسѧتراتیجیة، إذ تقѧوم المؤسسѧة بإعѧادة  -

تخصیص الموارد لمعالجة نقاط الضعف الموجودة فیھا أو التخفیف من حدتھا، حتى لا تتعѧرض 
 . للھجوم في ھذا المجال

 .ة اعفي الصنإیضاح موقف المؤسسة بالنسبة لغیرھا من المؤسسات  -
لفѧѧرص القѧѧوة والضѧѧعف، والتحلیѧѧل الخѧѧارجي لضѧѧرورة التѧѧرابط بѧѧین التحلیѧѧل الѧѧداخلي لنقѧѧاط  -

والتھدیدات لأنھ لا فائدة ترجى من الوقوف علѧى الفѧرص والتھدیѧدات البیئیѧة دون الوقѧوف علѧى 
ѧاط القѧة نقѧي معرفѧوة النقاط التي تمثل قوة المؤسسة أو ضعفھا، فإذا كان التحلیل الداخلي یتمثل ف

والضعف، فѧإن ذلѧك یمثѧل الوسѧیلة التѧي تسѧاعد علѧى انتھѧاز الفѧرص المتاحѧة وتجنѧب التھدیѧدات 
 .  والتقلیل من مخاطرھا

المؤسسѧة لا تسѧѧتطیع أن تتخѧѧذ أي قѧرار دون تقѧѧدیر وتحلیѧѧل وتقیѧیم عناصѧѧر محیطھѧѧا الѧѧداخلي،  -
سѧѧویقیة یمكѧѧن بѧѧھ فѧѧرص ت فعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن السѧѧوق الحѧѧالي أو المسѧѧتقبلي قѧѧد یبѧѧدو جѧѧذابا و

قѧرار تلѧك العوامѧل والمѧوارد الانتھازھا، إلا أن المؤسسة یجب أن تضع في اعتبارھѧا عنѧد اتخѧاذ 
الخاصة بھا وكذلك مѧدى كفѧاءة أفرادھѧا، ومѧن ثѧم یجѧب أن یصѧدر ھѧذا القѧرار بنѧاءً علѧى التقیѧیم 

 3.الثنائي لكل من القوى والعوامل الداخلیة والخارجیة
  
  
  
  
  
  
  
  

  .مراجعة الأداء الداخلي وأدواتھ: المبحث الثاني
من الأھمیة بمكان تحدید الموقع التنافسي للمؤسسة حالیا سواء على مستوى وحدات الأعمال، أو 

المسѧتقبلیة، خطوط المنتجѧات، أو الإسѧتراتیجیات المختلفѧة أو المنѧاخ المطلѧوب لتحقیѧق الأھѧداف 
ً القائمة بین الوضع الحالي للمؤسسة وفي الواقع أن الفجوة ، والأھداف المرغوب تحقیقھا مستقبلا

ھي الأساس الحقیقي لتحدید مدى القرب أو البعد عن الأھداف المرغوبة، وعلى ھذا الأساس یتم 

                                                                                                                                                          
  .132 - 131عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص ص   1
  . 120 -119سلوى ھاني عبد الجبار السامرائي، مرجع سابق، ص ص   2
  . 517ص  احمد ماھر،  مرجع سابق،  3
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، تحدید الملامح العامة للخطة الإسѧتراتیجیة التѧي تسѧاھم فѧي تحقیѧق الأھѧداف الخاصѧة بالمؤسسѧة
واصѧѧل إلѧѧى تحقیѧѧق الأھѧѧداف، وھѧѧذا ھѧѧو ولѧѧذا لا بѧѧد مѧѧن تحدیѧѧد موقѧѧع المؤسسѧѧة حالیѧѧا، وكیفیѧѧة الت

  .1المقصود بتحلیل الأداء الداخلي للمؤسسة
للمؤسسѧة  عѧن طریѧق سلسѧلة القیمѧة وھناك أداتѧین للمراجعѧة الداخلیѧة ھمѧا تحلیѧل الأداء الѧداخلي

  .وأسلوب المراجعة الداخلیة وفیما یلي سوف نتناول كل منھا بالتفصیل
  

  .لمؤسسةتحلیل سلسلة القیمة ل: المطلب الأول
تلعѧѧب وظѧѧائف المؤسسѧѧة مثѧѧل الإنتѧѧاج، التسѧѧویق، البحѧѧوث والتطѧѧویر، نظѧѧم المعلومѧѧات 

إلخ دورا ھاما في تخفیض ھیكѧل التكلفѧة، وزیѧادة القیمѧة المدركѧة للمنتجѧات ....والموارد البشریة
من خلال التمییز، وكخطوة أولى لفحص دراسة ھذا المفھوم فإنھ یتعین علینا تدبر مفھوم سلسѧلة 

ویشѧѧیر مصѧѧطلح القیمѧѧة إلѧѧى الفكѧѧرة التѧѧي تقѧѧول أن المؤسسѧѧة یمكѧѧن اعتبارھѧѧا سلسѧѧلة مѧѧن ، قیمѧѧةال
الأنشطة الھادفة لتحویل المدخلات إلى مخرجات ذات قیمة للمستھلك، وتكون عملیة التحویل من 
عدد من الأنشطة الأساسیة، وعدد من الأنشطة الداعمة، والتѧي یضѧیف كѧل منھѧا قیمѧة المنѧتج أو 

  2.الخدمة
ھѧو أفضѧل وأدق مѧن مفھѧوم  -الѧذي ظھѧر فѧي الثمانینѧات –وفي الواقع فإن مفھѧوم سلسѧلة القیمѧة 

القیمة المضافة عند دراسة القدرة على المنافسة، فالقیمة المضافة عبارة عن سعر البیع مطروحا 
تكلفѧѧة، منѧھ تكلفѧѧة الخامѧات المشѧѧتراة، وبالتѧالي فالقیمѧѧة المضѧѧافة لا تعتبѧر أساسѧѧا منطقیѧا لتحلیѧѧل ال

لأنھا تفضل بین المواد الخام والمواد الأخرى المساعدة على أداء النشاط، كما أن القیمة المضافة 
لا تلقѧѧي الضѧѧوء علѧѧى اقتصѧѧادیات الارتباطѧѧات بѧѧین المؤسسѧѧة وموردیھѧѧا، والتѧѧي قѧѧد تكѧѧون سѧѧببا 

  .3مباشرا في تقلیل التكلفة، أو زیادة تمییز المنتج
سة في خلق القیمة، والكشف عن مصادر المیزة التنافسیة یقترح وفي إطار تحلیل إمكانیات المؤس

نمѧѧوذج سلسѧѧلة القیمѧѧة كѧѧأداة للتحلیѧѧل تعطѧѧي تشѧѧخیص وتقیѧѧیم لإمكانیѧѧات المؤسسѧѧة فѧѧي " بѧѧورتر" 
  .والشكل التالي یوضح سلسلة القیمة، 4الحصول على المیزة التنافسیة وتثمینھا في عیون الزبائن

  
  
  
  

  .ة للمؤسسةسلسلة القیم):1-2(الشكل رقم
  الأنشطة الأساسیة                                     

  
  
  
  
  

                                                
  . 107 -106نادیة العارف، مرجع سابق، ص ص  1
، ترجمة محمد سید أحمد، إسماعیل علي بسیوني، دار المریخ،   "مدخل متكامل"تشارلز ھل، جاردیت جونز، الإدارة الإستراتیجیة  2

  .  196،ص2008الریاض،
  .107نادیة العارف،  مرجع سابق، ص  3

4 Isabelle Calme et autre , Introduction a la gestion, dunod , paris,2003,p 117. 

  
  
  

 الأنشطة
   المساعدة

 یة الأساسیة للمؤسسةالبن
  الإدارة العامة، المحاسبة، التمویل، التخطیط الاستراتیجي

 إدارة الموارد البشریة
  )الاختیار، التدریب، التنمیة( 

 التطور التكنولوجي
  )البحوث والتكوین، تحسین المنتج والعملیات( 

 المشتریات
  )شراء المواد الخام، الآلات، الإمدادات( 

 الإمداد الداخلي
مناولة المواد ( 

الخام 
  )والمخازن

العملیات 
المیكنة، (
 لتجمیع،ا

الاختبار، 
التغلیف 
  )والتعبئة

الإمداد 
الخارجي       

المخازن ( 
وتوزیع 

المنتجات تامة 
 )الصنع

التسویق 
والبیع       

الإعلان، ( 
ویج، التر

 التسعیر،
 )التوزیع...

الخدمات      
التركیب، ( 

الصیانة، قطع 
 )الغیار

 هامش 
المساعدة
لر   



  .تحلیل المحیط الداخلي........................................................................ :     ...الفصل الثاني    
 

38 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: M porter, competitive advantage , creating and sustaining superior 
performance(new York, the free press),1985,p37.                                               

  
مساعدة وبالنظر إلѧى  مؤسسة سلسلة القیمة الداخلیة المكونة من أنشطة أساسیة وأخرىولكل 

یتضѧѧح أن الأنشѧѧطة الأساسѧѧیة للمؤسسѧѧة تبѧѧدأ بأنشѧѧطة الإمѧѧداد الѧѧداخلي مثѧѧل ) 1-2(الشѧѧكل رقѧѧم 
، حیث یѧتم تصѧنیع المنѧتج، ویلیھѧا )الإنتاج(ثم مرحلة العملیات ..) مناولة المواد الخام، المخازن(

التركیѧѧب، (، ثѧѧم التسѧѧویق والبیѧѧع، وفѧѧي النھایѧѧة الخѧѧدمات )المخѧѧازن، التوزیѧѧع( الخѧѧارجي  الإمѧѧداد
، ویساند تلك الأنشѧطة الأساسѧیة مجموعѧة مѧن الأنشѧطة المسѧاعدة مثѧل )الصیانة، بیع قطع الغیار

، إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة، البنیѧѧة الأساسѧѧیة )البحѧѧوث والتطѧѧویر(التمѧѧوین، التطѧѧور التكنولѧѧوجي 
، والتي تساعد الأنشѧطة الأساسѧیة، وتعمѧل )المحاسبة، التمویل، التخطیط الاستراتیجي( للمؤسسة

علѧى أدائھѧѧا بكفѧاءة وفعالیѧѧة، ولكѧل خѧѧط مѧن خطѧѧوط المنتجѧات الخاصѧѧة بالمؤسسѧة سلسѧѧلة القیمѧѧة 
، ونظѧرا لأن معظѧم المؤسسѧات تنѧتج أكثѧر مѧن منѧتج، أو تقѧدم أكثѧر مѧن خدمѧة، فѧإن 1الخاصة بھ

، وقد یؤدي الفحص 2للمؤسسة یتضمن تحلیل مجموعة متباینة من سلاسل القیمة التحلیل الداخلي
المتأني لكل نشاط من الأنشطة إلى تفھم أفضل لكل جوانب القوة والضعف في المؤسسة، ویѧرى 

ویقѧوم  ، 3بورتر أن الاختلافات القائمة بین سلاسل القیمة للمنافسین تعد مصѧدر المیѧزة التنافسѧیة
 4:یمة على الخطوات التالیةتحلیل سلسلة الق

مراجعة سلسѧلة القیمѧة الخاصѧة بكѧل خѧط منѧتج مѧن حیѧث الأنشѧطة المتنوعѧة التѧي تѧدخل فѧي  - 1
أي الأنشطة التي یمكن اعتبارھا نقاط قوة؟ وأي الأنشѧطة : عملیة إنتاج تلك السلعة أو الخدمة

  .یمكن اعتبارھا نقاط ضعف؟
المكونѧѧة لسلسѧѧلة قیمѧѧة كѧѧل خѧѧط منѧѧتج،  (linkoyor)" حلقѧѧات الوصѧѧل أو الѧѧروابط"مراجعѧѧة  - 2

مثѧل التسѧویق  (value activity)وتعبر حلقѧات الوصѧل عѧن العلاقѧات بѧین أداء نشѧاط قیمѧة 
  .وتكلفة أداء نشاط آخر مثل الرقابة على الجودة

، فѧѧإن وفѧѧي سѧѧبیل البحѧѧث عѧѧن طѧѧرق تمكѧѧن المؤسسѧѧة مѧѧن تحقیѧѧق المیѧѧزة التنافسѧѧیة فѧѧي السѧѧوق
الرقابة بأكثر من طریقة وتحقق أكثر من نتیجة، على سبیل المثال  الوظیفة نفسھا یمكن أن تؤدى
                                                

م التسییر،جامعة أحمد بلالي،المیزة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیة بین مواردھا الخاصة وبیئتھا الخارجیة،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلو 1
 .61،ص2007الجزائر،

  .106نادیة العارف،مرجع سابق،ص 2
3 Michel porter, competitive advantage, op-cit,p56. 

  .108نادیة العارف،  مرجع سابق، ص  4
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یقوم بھا العاملون أنفسھم بدلا من الرقابѧة العادیѧة التѧي تكѧون  %100الجودة للمنتج بمعدل  ىعل
مѧѧن الإنتѧѧاج والتѧѧي یقѧѧوم بھѧѧا مفѧѧتش الجѧѧودة، قѧѧد یترتѧѧب علیھѧѧا زیѧѧادة  تكѧѧالیف  %10فѧѧي حѧѧدود 

رات المحققة من جراء تخفیض عدد ومكن امتصاصھا من خلال الوفالإنتاج، ولكن تلك الزیادة ی
طاقم الصیانة المسؤول عن تصلیح الوحدات المعیبѧة، وزیѧادة نسѧبة الوقѧت الѧذي یكرسѧھ رجѧال 
البیѧع لعملیѧѧة البیѧѧع نفسѧѧھا بѧѧدلا مѧѧن إضѧѧاعة جѧزء منѧѧھ فѧѧي تبѧѧدیل المنتجѧѧات المباعѧѧة المعیبѧѧة التѧѧي 

 .یرجعھا العملاء
ابط بین الأنشѧطة عملیѧة معقѧدة ولیسѧت قاصѧرة علѧى محѧیط المؤسسѧة الواحѧدة وبالتالي فإن الرو

  .فقط، ولكنھا موجودة أیضا في العلاقات بین سلاسل القیمة لمؤسستین تتعاملان معا
المحتملة بین سلاسѧل القیمѧة لخطѧوط المنѧتج المختلفѧـة أو  (synergies )مراجعة التعاونیات  - 3

مثل الإعلان أو الإنتاج اقتصادیات معینة للحجم، ) قیمة(لوحدات الأعمال، ویتضمن كل عنصر 
وإذا كان ھنـاك منتـج معین ینتـج بحجѧم لا یتѧیح الاستفѧـادة مѧن اقتصѧادیات الحجѧم فѧي التوزیѧع، 
فإنھ یمكن الاستفادة من نفس قناة التوزیѧع فѧي توزیѧع منѧتج آخѧر، وتѧأتي اقتصѧادیات الحجѧم مѧن 

لإنتاج الذي یحقق أفضل كفѧاءة إنتاجیѧة للمؤسسѧة ھѧو مѧن ضخامة حجم الإنتاج، فإذا كان حجم ا
الضخامة بحیث أن أي انخفاض في حجم الإنتاج عن ذلك المستوى سیترتب عنھ زیادة ملموسة 

  1.في تكلفة إنتاج الوحدة
  :المساعدة والأساسیة في سلسلة القیمةلأنشطة وسنتناول فیما یلي أھم ا

  
ي تلѧѧك الأنشѧѧطة التѧѧي تѧѧوفر مسѧѧتلزمات الأنشѧѧطة وھѧѧ  2:الأنشѧѧطة المسѧѧاعدة :الفѧѧرع الأول

  :الرئیسیة وتساھم في تحسین كفاءتھا وفعالیتھا وتضم
 ھѧѧو مجموعѧѧة الأنشѧѧطة التѧѧي تبѧѧدأ مѧѧن ظھѧѧور الحاجѧѧة إلѧѧى غایѧѧة إیصѧѧال المѧѧادة: التمѧѧوین -1

  .إلى المؤسسة الأولیة
أو عملیѧѧات  تتمثѧѧل فѧي أنشѧطة تحسѧین المنѧتج،): البحѧث والتطѧویر( التطѧور التكنولѧوجي  -2

  .الإنتاج، وكذلك أسالیب التسییر
  .إلخ...ھي تلك الأنشطة الخاصة بالتوظیف، الترقیة، التكوین: تسییر الموارد البشریة -3
مثѧѧل المدیریѧѧة العامѧѧة والمدیریѧѧة المالیѧѧة، المحاسѧѧبة، التمویѧѧل التخطѧѧیط  :البنیѧѧة التحتیѧѧة -4

  .الاستراتیجي
  :ي التي تنشئ القیمة بالمؤسسة وتضموھ 3:الأنشطة الأساسیة :الفرع الثاني

أي أنشطة الاستلام، التخزین وتخصیص وسائل الإنتاج المھمѧة للمنѧتج، : الإمداد الداخلي -1
  .نقل البضائع، مراقبة المخزونات، المناولة، برمجة النقل

ھي الأنشѧطة التѧي تقѧوم بتحویѧل عناصѧر الإنتѧاج إلѧى منѧتج نھѧائي، مثѧل تشѧغیل  :الإنتـاج -2
  .إلخ...ت، التصنیع، التعبئة والتغلیف، الفحصالآلا

التجمیع، التخزین، التوزیع المادي للمنتجات إلѧى بأي الأنشطة المتعلقة : الإمداد الخارجي -3
  .إلخ...الزبائن مثل نقل المنتجات النھائیة

تتمثل في الأنشطة التي تسمح بنقل ملكیة المنتجѧات إلѧى الزبѧائن إضѧافة  :التسویق والبیع -4
  .إلخ...إلى عملیات الإعلان والترویج

                                                
   .84أحمد سعید بامخرمة،  مرجع سابق، ص 1 

2 Jean- Pierre Helfer, Michel kalika , Jacques Orsoni , management «  stratégie et organisation » , vuibert , 3 édition , 
paris , 2000, p 88. 
3 Michel porter , competitive advantage, op- cit , p 57. 
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ھي الأنشطة التي توفر مستلزمات المحافظة علѧى الخѧدمات، أو الرفѧع مѧن قیمѧة  :الخدمات-5   
  .إلخ...التركیب، الصیانة، التكوین، قطع الغیار، خدمات ما بعد البیع: المنتج وتمیزه مثل

  
  :الداخلیةالإداریة أسلوب المراجعة : الثاني المطلب

اسѧѧتخدام ھѧѧذا الأسѧѧلوب لتنظѧѧیم سیاسѧѧات وأسѧѧالیب عمѧѧل المؤسسѧѧات ونتѧѧائج أعمالھѧѧا فѧѧي كѧѧل یѧѧتم 
  .إلخ...الإنتاجیة، التسویقیة، التمویلیة والموارد البشریة: المجالات

، 1ویقѧѧدم لنѧѧا ھѧѧذا الأسѧѧلوب وسѧѧیلة لاكتشѧѧاف مشѧѧاكل الأداء ونقѧѧاط القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي المؤسسѧѧة
ئمة مختصرة للمراجعة الداخلیة والمطلوب من المسؤول قا) 2(رقم  في الملحق ویوضح الجدول

عن التخطیط الاستراتیجي الإجابة على تلك الأسѧئلة وفقѧا لإدراكѧھ للوضѧع داخѧل المؤسسѧة التѧي 
  .یعمل بھا

" ابѧة علیѧھ بѧـ درجات، والسؤال الذي تѧتم الإج 4تعطى لھ " نعم" وكل سؤال تتم الإجابة علیھ بـ 
  ".لا"ین، والدرجة صفر إذا كانت الإجابة بـ درجت تحسب علیھ" إلى حد ما

أو أكثѧر فھѧي فѧي  %85درجة، فإذا حصѧلت المؤسسѧة علѧى  100ومجموع الدرجات الكلیة ھو 
فѧѧإن  %69إلѧѧى  %50فالمؤسسѧѧة فѧѧي وضѧѧع جیѧѧد، ومѧѧن  %84إلѧѧى  %70 و مѧѧنوضѧѧع ممتѧѧاز،

   2.یعني أن المؤسسة في وضع سیئ %50المؤسسة في وضع فوق المتوسط وأقل من 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :امكونات المحیط الداخلي وكیفیة تحلیلھ :المبحث الثالث
یتم في ھذا المبحث التعѧرض إلѧى مختلѧف مكونѧات المحѧیط الداخلي،وكیفیѧة تحلیلھѧا لاسѧتخلاص 

  .مختلف نقاط القوة والضعف في الأداء
  

  .ت المحیط الداخليمكونا: الأول المطلب
الداخلي لأي مؤسسة، وسوف یتم حصر ھذه ھناك العدید من العناصر التي تشكل المحیط 

إضѧافة إلѧى الوظѧائف الأساسѧیة للمؤسسѧة ،العناصر في كل من الھیاكل التنظیمیة، ثقافة المؤسسة
التسѧѧویق، التمویѧل، البحѧѧوث والتطѧѧویر، العملیѧات، المѧѧوارد البشѧѧریة، والتѧي تمثѧѧل مجتمعѧѧة : مثѧل

لوظیفیѧѧѧة كѧѧѧل مѧѧѧن الأصѧѧѧول المادیѧѧѧة المحѧѧیط الѧѧѧداخلي للمؤسسѧѧѧة الاقتصѧѧѧادیة، وتشѧѧѧمل المѧѧوارد ا
والبشѧѧѧریة فѧѧѧي كѧѧѧل مجѧѧѧال بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى قѧѧѧدرة الأفѧѧѧراد فѧѧѧي كѧѧѧل مجѧѧѧال علѧѧѧى صѧѧѧیاغة وتنفیѧѧѧذ 
الاسѧѧتراتیجیات والأھѧѧداف والسیاسѧѧات الوظیفیѧѧة المطلوبѧѧة، وإذا اسѧѧتخدمت تلѧѧك المѧѧوارد بمھѧѧارة 

                                                
  .263، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "المبادئ والمھارات" أحمد ماھر وآخرون، الإدارة  1
  .266 -265أحمد ماھر وآخرون،  مرجع سابق، ص ص  2
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ت بإسراف فإنھا تعد فإنھا تعد بمثابة جوانب قوة تساعد المؤسسة على أداء نشاطھا، وإذا استخدم
  :، وفیما یلي سوف نتناول مكونات المحیط الداخلي1ر سلبا على أداء المؤسسةجوانب ضعف تؤث

  
ھنѧاك تنѧوع كبیѧر فѧي أشѧكال الھیاكѧل التنظیمیѧة، إلا أنѧھ ھنѧاك  2:الھیاكل التنظیمیة :الفرع الأول

   .عقدبعض الأشكال الأكثر شیوعا في المؤسسات الحدیثة التي تتمیز بشدة الت
وھѧѧو غیѧѧر مقسѧѧم إلѧѧى وظѧѧائف أو منتجѧѧات، ویصѧѧلح للاسѧѧتخدام فѧѧي حالѧѧة : الھیكѧѧل البسѧѧیط -1

، وتنѧتج سѧلعة أو سѧلعتین، وتسѧوق )المالѧك(المؤسسات صغیرة الحجم التي یسیطر علیھا المѧدیر 
وعادة یتسم العاملون بأنھم غیر متخصصین، ویقومون بكافة  ، (niche)إنتاجھا في سوق محدد 

  .لتي یتطلبھا العملالمھام ا
یلائم ھѧذا الھیكѧل المؤسسѧات متوسѧطة الحجѧم التѧي یوجѧد بھѧا عѧدة خطѧوط  :الھیكل الوظیفي -2

تنتج داخل نفس الصناعة، وعادة ما یكون العاملون متخصصین في الوظائف المختلفة، مѧثلا فѧي 
  .إلخ...التسویق، التمویل، الإنتاج أو الموارد البشریة

ح ھذا الشكل للتطبیق فѧي حالѧة المؤسسѧات التѧي یوجѧد بھѧا عѧدة خطѧوط یصل :ھیكل الأقسام - 3
منѧѧتج فѧѧي عѧѧدد مѧѧن الصѧѧناعات المرتبطѧѧة، وعѧѧادة مѧѧا یتسѧѧم العѧѧاملون بھѧѧا بالتخصѧѧص الѧѧوظیفي، 
وتھدف المؤسسة إلى إیجاد بعض التعاونیة بین أنشطة الأقسام المختلفة من خلال استخدام اللجان 

  .الأفقیة) الروابط(وحلقات الوصل 
ویعكѧس ھѧذا الھیكѧل تعѧدیل حѧدیث طѧرأ علѧى ھیكѧل الأقسѧام، : وحدات الأعمال الإستراتیجیة -4

  وتمثل وحدة الأعمال وحدة قد تكون من أي حجم أو في أي مستوى ولكن لا بد أن یكون لھا
، )رسالة ممیزة، منافسѧین محѧددین، توجѧھ للسѧوق الخѧارجي، سѧیطرة علѧى أنشѧطتھا الوظیفیѧة(  

  .لأساسیة ھنا ھي تحقیق اللامركزیة على أساس العناصر الإستراتیجیةإذن الفكرة ا
تج یلائѧѧم ھѧѧذا الھیكѧѧل المؤسسѧѧات الكبیѧѧرة ذات خطѧѧوط المنѧѧ ):المصѧѧفوفي(الھیكѧѧل المركѧѧب  -5

القابضѧѧة أو الھیكѧѧل  المؤسسѧѧةمترابطѧѧة، وأحیانѧѧا یطلѧѧق علیѧѧھ المتنوعѧѧة فѧѧي عѧѧدة صѧѧناعات غیѧѧر 
اریع أو مؤسسѧات مسѧتقلة أو تابعѧة تعمѧل تحѧت مظلѧة المصفوفي، ویتكون من مجموعة من المش

مؤسسѧѧة واحѧѧدة، ولكѧѧن یسѧѧیطر علیھѧѧا مجѧѧالس إدارات المؤسسѧѧات التابعѧѧة ویتعѧѧذر تحقیѧѧق مزایѧѧا 
  .التعاونیة، حیث أن المؤسسات التابعة تعمل في مجالات غیر مترابطة

مѧع الإسѧتراتیجیة، ولكي تضمن المؤسسة نجاح إستراتیجیتھا لا بد من توافق الھیكѧل التنظیمѧي * 
وتعكس الإستراتیجیة مجموعة التصرفات التي تتبعھا المؤسسة لإنجاز أھدافھا وتحقیق رسالتھا، 
بینما یحدد الھیكل التنظیمي كیفیة أداء المؤسسة لعملیاتھا الداخلیѧة، ویعكѧس كѧذلك الثقافѧة السѧائدة 

آخر بدون الھیكل التنظیمي  داخل المؤسسة، ویؤثر بدرجة ملموسة على قدرتھا التنافسیة، بمعنى
المناسب یتعذر تنفیذ الإستراتیجیة بفعالیة، وخلاصة القول أنھ ینبغي تركیز الاھتمام على كل من 

                                                        3.الھیكل التنظیمي وأسلوب تقییم البدائل حتى تتمكن المؤسسة من تنفیذ الإستراتیجیة بنجاح
وما یجب ملاحظتھ فѧي مختلѧف أنѧواع الھیاكѧل التنظیمیѧة ھѧو أنھѧا تخضѧع عملیѧا للإسѧتراتیجیة و 

إذ یكѧون الھیكѧѧل التنظیمѧي منطقیѧѧا تابعѧا للإسѧѧتراتیجیة العامѧة للمؤسسѧѧة،  الأھѧداف فѧي المؤسسѧѧة،
فѧإن ، أو أسѧواق معینѧة جѧاتترید مѧثلا تحقیѧق تطѧور لمنتو ت المؤسسةفإذا كان وھي التي تحدده،

لكѧن ھنѧاك مѧن یقѧول بѧأن  ،لتنظѧیم حسѧب المنتوجѧات أو الأسѧواقالھیكل التنظیمي المناسѧب ھѧو ا
                                                

  .169 -168إسماعیل محمد السید، مرجع سابق، ص ص  1
  .112 -111جع سابق، ص ص نادیة العارف، مر 2
جامعة باتنة،  فیروز شین، محاولة لتصمیم إستراتیجیة مؤسسة صناعیة،  رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة،  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 3

  .30، ص2004الجزائر، 
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العملیة عكسیة أي أن الإستراتیجیة تتبع الھیكل التنظیمي نظرا لما لھذا الأخیѧر مѧن تѧأثیر وتحكѧم 
  1.انطلاقا من التأثیر علیھا من المحیط المتغیر و المتذبذب أحیانافي حركة و تخطیط المؤسسة،

  
  .الثقافة التنظیمیة :الفرع الثاني

تعبر الثقافة في أي مؤسسة عن مجموعة المعتقدات والتوقعات والقیم السائدة بین العاملین داخل  
افѧة رسѧالة المؤسسѧة المؤسسة، والمتوارثة عبر الأجیال المتعاقبة من العاملین، وعѧادة تعكѧس الثق

وقیم المؤسسین، والثقافة التنظیمیة تتسم بدرجة عمق معینة، ینعكس ذلك في مدى اقتناع العاملین 
بھا، فعلى سبیل المثال إذا نصت رسالة المؤسسة على الاھتمام بالجودة فلا بد أن ینعكس ذلك في 

الجودة باعتبارھا جزء من تقالید  الثقافة السائدة بداخلھا، ویعمل كافة العاملین على المحافظة على
المؤسسة، والجدیر بالذكر أنѧھ بѧالرغم مѧن أن ثقافѧة المؤسسѧة عѧادة مѧا تكѧون موحѧدة، إلا أنѧھ قѧد 
یظھر بعض التباین في بعض جوانبھا بین الإدارات والأقسام المختلفة، وتساھم الثقافѧة التنظیمیѧة 

إذا حѧدث تعѧدیل فѧي  بѧد مѧن إدراك أنѧھفي تشكل سلوك الأفراد وتصرفاتھم داخل المؤسسѧة، ولا 
ة أو أھداف أي مؤسسة یتعارض مع الثقافة السѧائدة بѧداخلھا، فإنѧھ یتعѧذر تطبیقѧھ، رسالة أو سیاس

  .2وستواجھ المؤسسة مقاومة من جانب العاملین
والثقافة التنظیمیة صѧعبة التغییѧر وتتطلѧب مѧدة زمنیѧة كبیѧرة لتعѧدیلھا، ذلѧك لأنھѧا تتكѧون فѧي مѧدة 

من الزمن، وخلاصѧة القѧول أن الإسѧتراتیجیة یمكѧن أن تعكѧس جانѧب قѧوة أو ضѧعف وفقѧا طویلة 
  .للثقافة التنظیمیة السائدة بالمؤسسة

  
  
  
  

  .الوظائف الأساسیة للمؤسسة: الفرع الثالث
توجد بالمؤسسة العدید من الوظѧائف الأساسѧیة، وتختلѧف ھѧذه الوظѧائف مѧن مؤسسѧة إلѧى أخѧرى 

والعملیѧات،  التسѧویق، الإنتѧاج: ومѧن الوظѧائف التѧي توجѧد بالمؤسسѧةتبعا لنوع وحجم المؤسسة، 
الجوانب من الوظائف إلخ، وتمثل جوانب القوة تلك ...مةالتمویل، الموارد البشریة، العلاقات العا

أمѧا جوانѧب  ، التي تستطیع أن تنافس بھѧا المؤسسѧة فѧي الأسѧواق التѧي تبنѧي حولھѧا إسѧتراتیجیتھا
ѧѧب التѧѧي الجوانѧѧعف فھѧѧى الضѧѧدرتھا علѧѧن قѧѧد مѧѧا تحѧѧا لأنھѧѧافس بھѧѧة أن تنѧѧتطیع المؤسسѧѧي لا تس

المنافسѧѧة، ویطلѧѧق علѧѧى تحلیѧѧل جوانѧѧب القѧѧوة والضѧѧعف للمجѧѧالات الوظیفیѧѧة اسѧѧم تحلیѧѧل المزایѧѧا 
والمیزة التنافسѧیة مѧا ھѧي إلا ذلѧك الجانѧب الѧذي یمكѧن  ، competitive advantages التنافسیة

، وفیمѧѧا یلѧѧي سѧѧوف نتنѧѧاول مختلѧѧف 3لیѧѧة فѧѧي الأسѧѧواقالمؤسسѧѧة مѧѧن المنافسѧѧة بصѧѧورة أكثѧѧر فعا
  :الوظائف الأساسیة لعمل المؤسسة بالتفصیل

تعد وظیفة التسویق بمثابة حلقة الوصل الرئیسیة مѧع العمیѧل : عناصر التسویق الإستراتیجیة-1
سسѧѧة، والمѧѧزیج والمنافسѧѧة، ولѧѧذا لا بѧѧد مѧѧن توجیѧѧھ المزیѧѧد مѧѧن الاھتمѧѧام للمركѧѧز السѧѧوقي للمؤ

تحدید المركز السوقي في التعرف على عملاء المؤسسة، ومن خلال بحوث  قي، ویساعد التسوی
السوق تتمكن المؤسسات من تقسیم السوق إلى قطاعات، ویعتمد المزیج التسویقي للمؤسسة على 

وتقѧدیمھا  ، تعریف القطاع السوقي المستھدف حتى تنجح المؤسسة في  تصѧمیم السѧلعة الملائمѧة
                                                

  .232،233 ،ص ص1998الجزائر،،دار المحمدیة العامة،1دادي عدون، اقتصاد المؤسسة،ط ناصر1 
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، ومعتمدة في ذلѧك علѧى الحمѧلات الترویجیѧة 1من خلال منافذ التوزیع المناسبةبالسعر المناسب 
تلاف المخططة بدقة، ولا بد من الأخذ في الحسѧبان أن لكѧل سѧلعة دورة حیѧاة معینѧة تختلѧف بѧاخ

طبیعѧѧة الصѧѧناعة، بالإضѧѧافة إلѧѧى عѧѧدة متغیѧѧرات بیئیѧѧة أخѧѧرى تلعѧѧب دورا المجتمѧع المسѧѧتھدف، و
المختلفة لدورة حیاة السلعة أو الخدمة مثل التطور التكنولوجي، درجة حیویا في تحدید المراحل 

  .إلخ...توافر بعض المنتجات البدیلة للمنتج ودرجة قبول السوق للمنتج الجدید
أساسѧیة وھѧي مѧزیج  عناصѧر للمؤسسة لابѧد أن یتضѧمن تقییمѧا لأربعѧةإن تقییم النشاط التسویقي 

، التѧي تمثѧل عناصѧر المѧزیج التسѧویقيي تلѧك الجوانѧب والتوزیع وھѧ، والسعر،والترویج، المنتج
  :2وھي فالإستراتیجیات التسویقیة تھدف إلى تحقیق أربعة أھداف أساسیة

  .تقدیم سلعة أو خدمة مطلوبة من طرف المستھلك -
 .الجودة،و الصورة الذھنیة التي یتوقعھا كل من المستھلك والمؤسسة، تحدید السعر -
 .بھ المختلفة للوصول إلى المستھلك المرغوبتحدید وسائل الإتصال وأسالی -
 . جعل السلعة أو الخدمة متوافرة في الأماكن التي یتوقع المستھلك أن یجدھا فیھا -

توفیر  سیة لوظیفة المالیة في المؤسسة ھيإن المسؤولیة الرئی :عناصر التمویل الإستراتیجیة -2
عѧن  المسѧئولةوھѧي ، رد والرقابة علیھѧاأفضل الموارد المالیة، وأفضل استخدام ممكن لتلك الموا

) المحلیѧѧѧة أو العالمیѧѧѧѧة( والخارجیѧѧѧة أتѧѧѧوفیر السѧѧѧیولة اللازمѧѧѧة سѧѧѧѧواء مѧѧѧن المصѧѧѧادر الداخلیѧѧѧѧة 
وتخصیصھا للاستخدامات المختلفة، كما یقع على عاتق المسؤولین بھذه الوظیفة مسؤولیة متابعة 

نسѧبة إجمѧالي ( فھѧوم الرفѧع المѧالي التدفقات النقدیة وأسعار صرف العملات الأجنبیة، ویسѧاعد م
في تحسین وضع حملة الأسھم العادیة، حیث أن تمویل الأنشѧطة ) القروض إلى إجمالي الأصول

لأن الفائѧدة  (Eavning pershare )مѧن خѧلال طѧرح السѧندات یѧؤدي إلѧى رفѧع إجѧراء السѧھم 
م الرفع المѧالي المدفوعة على القرض تخصم من الدخل الخاضع للضریبة، ویترتب على استخدا

  .ارتفاع نقطة تعادل المؤسسة عن ما إذا كان التمویل من الموارد الداخلیة فقط
وبالتالي یمكن النظر إلى الرفع المرتفع باعتباره نقطة قوة في فترات الرخѧاء والزیѧادة المسѧتمرة 

لمالیѧة في المبیعات، أو نقطة ضعف في فترات الكساد وانخفاض حجم المبیعات، وتقѧوم الإدارة ا
بإعداد الموازنات الرأسمالیة من خلال تحلیل وترتیب الاسѧتثمارات المتاحѧة فѧي الأصѧول الثابتѧة 

  .3مثل الأراضي والمباني والآلات
ذي یھدف إلى معرفة وبصفة عامة تستخدم المؤسسات عدد من النسب المالیة في القیام بالتحلیل ال

في ة المؤسسة على استخدام المبیعات الجاریة فنسب الربحیة توفر مؤشرات لقدر ،موقفھا المالي
لأجѧل عنѧدما ونسب السѧیولة تقѧیس قѧدرة المؤسسѧة علѧى سѧداد الѧدیون القصѧیرة ا ،تحقیق الأرباح

المؤسسѧة مѧن الѧدیون أما نسѧب الرفѧع فإنھѧا تسѧتخدم بغѧرض تقیѧیم موقѧف  ،یأتي تاریخ استحقاقھا
لقدرة المؤسسة على استخدام مواردھا في  أما نسب الكفاءة التشغیلیة فھي مؤشر ،الطویلة الأجل

سواء كانت نسبة عالیѧة جѧدا أو (وبصفة عامة فإن حجم ھذه النسب  ، تحقیق المبیعات و الأرباح
یعد مؤشرا على وجود بعض المشاكل في الأداء و یتطلب الوصѧول إلѧى أسѧباب ) منخفضة جدا 

  4.ھذه المشاكل القیام ببعض أنواع التحلیل الأخرى

                                                
1 Kamel Hamdi , dignostic et redressement d’ entreprise , cs – salem , cheraga , Alger 2002 , p 64. 
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یعѧد مѧدیر وظیفѧة البحѧث والتطѧویر ھѧو المسѧؤول : ر البحѧوث والتطѧویر الإسѧتراتیجیةعناص -3
أساسѧѧا عѧѧن اقتѧѧراح الإسѧѧتراتیجیة التكنولوجیѧѧة للمؤسسѧѧة وتنفیѧѧذھا فѧѧي ضѧѧوء أھѧѧداف وسیاسѧѧات 

  :1وظیفة البحث والتطویر  مدیرؤسسة، وبالتالي تشمل مھمة الم
 .لبدائل المتاحةاختیار التكنولوجیا الملائمة  للمؤسسة من ضمن ا* 
  .وضع أسلوب یتیح استخدام ھذه التكنولوجیا الحدیثة في منتجات وعملیات جدیدة* 
الاسѧتغلال الفعѧال للمѧوارد المتاحѧѧة حتѧى یمكѧن تطبیѧق التكنولوجیѧѧا الجدیѧدة بنجѧاح، ویجѧѧب * 

  .على المسؤولین في المؤسسة توفیر الموارد اللازمة لإجراء البحوث والتطویر
أي إنفاقھا على البحوث والتطویر كنسبة ( لى حدة البحوث والتطویر في المؤسسة وحالیا ینظر إ

 ، كوسѧѧیلة أساسѧѧیة للحصѧѧول علѧѧى حصѧѧة سѧѧوقیة فѧѧي ظѧѧل المنافسѧѧة العالمیѧѧة) مѧѧن إیѧѧراد المبیعѧѧات
وتؤثر طبیعѧة الصѧناعة علѧى حجѧم المنفѧق علѧى البحѧوث والتطѧویر، فنجѧد أن الشѧركات المنتجѧة 

ق مبѧالغ باھظѧة علѧى البحѧوث والتطѧویر مقارنѧة بالشѧركات العاملѧة فѧي لبرامج الحاسب الآلي تنف
مجالات أخرى، كصناعة الورق مѧثلا، وللاسترشѧاد فѧي ھѧذا المجѧال ینبغѧي علѧى المؤسسѧات أن 
تتبع منافسیھا عند تحدید حجم الإنفاق على البحوث والتطویر إلا إذا تطلبت الخطة الإسѧتراتیجیة 

  .حجم إنفاق غیر عادي
أن الإنفاق على البحوث والتطویر لا یسѧتلزم بالضѧرورة تحقیѧق النتѧائج المرجѧوة، حیѧث  والواقع

أنѧѧھ یمكѧѧن أن یكѧѧون ھنѧѧاك فجѧѧوة بѧѧین الكفѧѧاءة التكنولوجیѧѧة والقѧѧدرة علѧѧى الاسѧѧتخدام الفعѧѧال لھѧѧذه 
التكنولوجیا، أي أن المؤسسة قد تنجح في تطویر تكنولوجیا حدیثѧة إلا أنھѧا غیѧر قѧادرة علѧى نقѧل 

تكنولوجیا من المصنع إلى السوق، أي عدم قدرتھا علѧى تحویѧل ھѧذه التكنولوجیѧا إلѧى سѧلع ھذه ال
   2.یمكن تسویقھا

 ویعѧѧد منحنѧѧى الخبѧѧرة مѧѧن المفѧѧاھیم الجѧѧدیرة بالѧѧذكر فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال ویشѧѧیر منحنѧѧى الخبѧѧرة * 
Experience Curve) ( ثابتة  تكالیف الإنتاج الوحدویة تتناقص بنسبة أن، أو منحنى التعلم إلى

  .مع تضاعف عدد وحدات الإنتاج)  %30إلى  20عادة من ( 
الفتѧرة : بالإضافة إلѧى عѧدة متغیѧرات أخѧرى منھѧا ،ناعةصوتتفاوت ھذه النسبة باختلاف طبیعة ال

الزمنیة التي یسѧتغرقھا الفѧرد فѧي تعلѧم مھمѧة جدیѧدة، اقتصѧادیات الحجѧم، التحسѧینات فѧي العملیѧة 
  .3واد الخاموالمنتج، والأسعار الأقل للم

  :عادة ما تستخدم المؤسسة منحنى الخبرة في تقدیر تكالیف الإنتاج في الحالات التالیة
  .إنتاج سلعة جدیدة بالأسالیب والعملیات المتاحة حالیا -
عند إنتاج سلعة حالیة باستخدام أسالیب وعملیات جدیدة، وبالرغم من أن مفھوم منحنى الخبѧرة  -

  .سلع فقط، إلا أنھ یصطلح أیضا للتطبیق في مجال الخدماتاستخدم بدایة في مجال ال
  4:عناصر الموارد البشریة الإستراتیجیة -4

فھي تھتم بإعداد الخطط، وكل ، تعتبر وظیفة الموارد البشریة من الوظائف المساندة في المؤسسة
مѧن البѧرامج كما تقوم في نفس الوقت بتنفیذ جѧزء ما یتعلق بتسییر الموارد البشریة في المؤسسة،

وتھتم ھذه الوظیفة بمجموعة الأنشطة المرتبطة بأفراد المؤسسة من منطلق مجموعѧة ، و الخطط

                                                
  .70، عمان، ص 1، دار مجدلاوي،ط"مفاھیم وحالات تطبیقیة"أحمد القطامین، الإدارة الإستراتیجیة  1
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إدارة المؤسسѧѧѧة وأھدافھا،البیئѧѧѧة و المجتمع،الوحѧѧѧدات و المجموعѧѧѧات التنظیمیѧѧѧة ( مѧѧن العناصѧѧѧر 
  .1)للمؤسسة،العوامل المؤثرة على الفرد من حیث الدوافع و القیم و الجھد

الرئیسѧѧي لوظیفѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي تحسѧѧین درجѧѧة التوافѧѧق بѧѧین الأفѧѧراد  یتمثѧѧل الھѧѧدف
لطبیعة العمل كلما تحسن أداؤه،وارتفعѧت كفاءتѧھ وحالیѧا یلقѧى  اكلما كان الفرد ملائمووالوظائف،

الجانب البشري الكثیر من الاھتمام من المؤسسات، وبدأت بعѧض المؤسسѧات فѧي الاعتمѧاد علѧى 
ھ المسѧؤولون أو مѧن عѧدة إدارات، كمѧا یوجѧ ، العѧاملین فѧي إدارة واحѧدةفرق العمل المكونة مѧن 

اھتمامѧѧا كبیѧѧرا لعلاقѧѧاتھم مѧѧع النقابѧѧات المھنیѧѧة والعمالیѧѧة وللعمالѧѧة علѧѧى وظیفѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة 
فѧي المؤسسѧة بالنسѧبة للعѧاملین مѧن " جѧودة حیѧاة العمѧل"المؤقتة، وھناك اھتمام ملمѧوس بتحسѧین 

، تقѧدیم نظѧم مكافѧآت مطѧورة، إعѧادة ھیكلѧة العمѧل ،اركة فѧي حѧل المشѧاكلتقدیم فكرة المشѧ خلال
  2.بیئة العمل، وإرساء ثقافة الانضباط والنشاط تحسین

 3:عناصر الإنتاج والعملیات الإستراتیجیة -5
تعرف وظیفة الإنتاج والعملیات بأنھا تلك الوظیفة الخاصة بإدارة الموارد اللازمة لإنتاج السѧلعة 

التي تقوم المؤسسة بتقدیمھا إلى السوق، وتختص الاستراتیجیات الخاصة بالإنتاج بكل أو الخدمة 
مѧѧن الجѧѧودة والتكالیف،وخѧѧدمات المسѧѧتھلك وفعالیѧѧة الإنتѧѧاج وزمѧѧن الاسѧѧتجابة، ومѧѧن خѧѧلال ھѧѧذه 
الاستراتیجیات تصبح المؤسسة قادرة على خلق سمعة جیدة لھѧا تمیزھѧا عѧن بѧاقي المنافسѧین لھѧا 

ذلك فإن الاستراتیجیات الإنتاجیة علیھا أن تھتم ببعض الجوانب الأخѧرى السѧابقة في الصناعة، ك
كѧѧذلك الرقابѧѧة واجیة،مثѧѧل التكنولوجیѧѧا والمѧѧواد الأولیѧѧة وتعمѧѧیم اسѧѧتخدام الآلات والتسѧѧھیلات الإنت

  .على الإنتاج 
علѧى  وباختصѧار فѧإن الاسѧتراتیجیات الإنتاجیѧة تتعلѧق بعملیѧة اختیѧار وتصѧمیم وتحѧدیث والرقابѧة

أنشѧѧطة المؤسسѧѧة اللازمѧѧة لإنتѧѧاج منتجѧѧات أو خѧѧدمات تعكѧѧس مسѧѧتوى الجѧѧودة والتكلفѧѧة والخدمѧѧة 
  .4وجدولة الإنتاج المرغوب فیھا من المؤسسة ، والفعالیة الإنتاجیة

فالاختیار یتضمن تحدید المؤسسة لكل من المنتجات التي سوف یتم إنتاجھا وللعملیات الإنتاجیة  -
وكذلك القوى العاملة اللازمة لوضѧع الخطѧة  ، والآلات التي سوف تستخدمالمستخدمة والمعدات 

  .الإستراتیجیة للمؤسسة موضع التنفیذ
أمѧѧا التصѧѧمیم فیتضѧѧمن تصѧѧمیم المنتجѧѧات والعملیѧѧات الإنتاجیѧѧة والمعѧѧدات والآلات المسѧѧتخدمة  -

الإنتاجیѧة بحیѧث یعѧد مѧن الاسѧتراتیجیات  ، والوظائف وطѧرق العمѧل ونظѧم الرقابѧة علѧى الإنتѧاج
وفي ھذا الصدد فلا بد وأن تقرر المؤسسة ما إذا كانت الأوامر الخاصة بطلب منتجѧات  ، الھامة

أو إنتاج نمطي كبیر الحجم أو عملیات ، معینة سوف یتم تنفیذھا على أساس الوظائف، أو دفعات
  .إلخ...مستمرة

رة إنتѧѧاج بعѧѧض أمѧѧا فیمѧѧا یخѧѧص التحѧѧدیث فیتضѧѧمن مراجعѧѧة لنظѧѧام الإنتѧѧاج فѧѧي ضѧѧوء ضѧѧرو -
  .أو العملیات الإنتاجیة الخارجیة ، أو ضرورة استخدام بعض الخدمات، المنتجات الجدیدة

فالتغییر الذي یحدث في النظام الإنتاجي یعكس استجابة المؤسسة لأي تغیѧرات تحѧدث فѧي بیئتھѧا 
  5.الخارجیة
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تاجي وتتضمن وضع جداول أما الرقابة على الإنتاج فتعد من العملیات المستمرة في النظام الإن -
الإنتѧاج وتحدیѧد طѧرق التعامѧѧل مѧع الآلات والمعѧدات والرقابѧة علѧѧى العѧاملین فѧي میѧدان الإنتѧѧاج، 

أو  ، وتتضمن أیضا عملیة الجدولة وتحدید حجم العمل الأمثل الذي ینبغي أن یؤدي على كѧل آلѧة
  .إلخ...قھفي كل قسم من الأقسام الإنتاجیة، وكذلك حجم الإنتاج الذي یجب تحقی

نظم المعلومات  تتمثل المھمة الرئیسیة للمسؤول على 1:عناصر نظم المعلومات الإستراتیجیة -5
فѧي تصѧمیم وإدارة المعلومѧات داخѧل المؤسسѧة بحیѧѧث تسѧاھم فѧي رفѧع الإنتاجیѧة وتحسѧین عملیѧѧة 

جمѧع اتخاذ القѧرارات وذلѧك بتѧوفیر المعلومѧات فѧي الوقѧت المناسѧب والنوعیѧة المناسѧبة، وینبغѧي 
المعلومات وتخزینھا وتحلیلھا في شكل یساھم في الإجابة على التساؤلات الإستراتیجیة التѧي تھѧم 
المسؤولین في المؤسسة، والواقع أن أھمیة نظم المعلومات في تزاید مستمر نظرا لدورھا المؤثر 

أو على كѧل مرحلѧة مѧن مراحѧل التخطѧیط الاسѧتراتیجي، سѧواء فѧي مرحلѧة التخطѧیط أو المتابعѧة 
الرقابѧѧة، ومѧѧن الاتجاھѧѧات الحدیثѧѧة فѧѧي مجѧѧال نظѧѧم المعلومѧѧات فѧѧي المؤسسѧѧات ھѧѧي التوسѧѧع فѧѧي 

 Intranetنت في الاتصالات الداخلیة، وتشѧیر الانترانѧت ااستخدام الانترنت في التسویق والانتر
علѧѧى  Internetإلѧѧى شѧѧبكة المعلومѧѧات داخѧѧل المؤسسѧѧة والمتصѧѧلة فѧѧي ذات الوقѧѧت بالانترنѧѧت 

  .ممستوى العال
  
  
  
  
  
تعبر الكفاءات عن عملیѧة اتخѧاذ المبѧادرة والمسѧؤولیة علѧى اتخѧاذ القѧرارات وعѧن  :الكفاءات -6

كافة موارد المؤسسѧة، وتكѧون مѧن أجѧل غایѧة معینѧة لتحقیѧق الأداء الجیѧد، وھѧي بѧذلك تعبѧر عѧن 
  2.مظھر اجتماعي وذكاء فردي وجماعي للحالات المنتجة

عارف النظریة والمعارف العلمیة والخبرة الممارسة، والتي وتعرف الكفاءات على أنھا مزیج الم
تتم ملاحظتھا والاعتراف بھا من خلال الوضعیة المھنیة، وبتعبیر آخر ھѧي مجموعѧة المعѧارف 
العلمیة والعملیة التي تتوفر علیھا المؤسسة والتي تعمل على تقییمھا وتطویرھا،وتتم عملیة تعبئة 

ل التشغیلیة التي تحقق الفعالیة، وذلك عن طریق تجمیع الموارد الكفاءات من خلال تعبئة الوسائ
  .4، وفحص برامج التدریب وجعلھا تحت وصایة المؤسسة3ووضعھا تحت السیطرة

إلى الكفاءات الأساسیة والتي تمثل  (Prahalad)" براھالد"و   (Hamel)"ھامل"ویشیر كل من 
المعرفة الجماعیة للتنظیم، حیѧث تسѧمح المؤسسѧة بنشѧر مجمѧوع التكنولوجیѧا والمعѧارف العلمیѧة 

  5:من أجل تكییف الأنشطة بسرعة على السوق، وتتمیز ھذه الكفاءات بثلاث خصائص ھي
  .ةالكفاءات تمثل قیمة قویة في عیون العملاء، وھي میزة كبیرة للمؤسس -
  .الكفاءات متماثلة في السوق، وواضحة للمؤسسة مقارنة بالمنافسین -
والقیѧام بتحلیѧل ، فѧي تقѧدیم المنتجѧات الجدیѧدة ة، أي أنھا تتمیز بالبراعѧة والإتقѧانالكفاءات مرن -

  :الكفاءات، یجب تنظیم الكفاءات الأساسیة للمؤسسة وفق الخطوات التالیة
                                                

   . 118بق، ص نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة، مرجع سا1 
2  Bernard Galaubaud , si la GRH (était de la gestion), liaisons, vueil maison , paris, 2002, p174. 

  .104أحمد بلالي،مرجع سابق،ص 3
4Jean- François AUDROING, la décision stratégique, economica, paris,2000,p185.                                                          
5 jean- lue ARREGLE et autre,les nouvelles approches de la gestion des organisation, economica,paris,2000,pp147,148.       
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د الكفاءات المھنیة كمجموعة من المعارف العلمیة والتطبیقیة ملاحظة الأفراد في العمل، لتحدی -
الموجѧѧѧودة لѧѧѧدى الأفѧѧѧراد، وذلѧѧѧك قصѧѧѧد الحصѧѧѧول علѧѧѧى خریطѧѧѧة تفصѧѧѧیلیة للكفѧѧѧاءات المتواجѧѧѧدة 

  .بالمؤسسة
تجمیع وترتیب الكفاءات المھنیة المتطابقة والمتكاملة في شكل أقطاب للكفاءات التنظیمیة التي  -

  .تغذي مختلف أنشطة المؤسسة
  .الإدماج الناجح للكفاءات الفردیة لتكوین كفاءات أساسیة  -
  1.تطویر كفاءات أساسیة جدیدة انطلاقا من الكفاءات القائمة -

النسب المالیة،نسب الإنتاج،نسب (استخدام مجموعة من النسب و المؤشرات أخیرا یمكن و*
مؤسسة،والتعرف على عناصر من أجل تحلیل متغیرات الأداء الداخلي بال) التسویق،نسب الأفراد

وتساھم متابعة ھذه النسب على فترات ، وتحدید نقاط القوة و الضعف بھا، المحیط الداخلي
وانب القوة و ومدى انعكاسھا على ج ، مختلفة في التعرف على التطورات التي تطرأ علیھا

  . الجدول التالي یبین ھذه النسب و طریقة حسابھاالضعف في المؤسسة، و
   
  
  
    
  

 .بعض المؤشرات الخاصة بتحلیل عناصر المحیط الداخلي): 1-2(جدول رقم 
 طریقة حساب النسبة مدلول النسبة/إسم

  :النسب المالیة
  معدل العائد على الإستثمار-
  نسبة التداول-
  نسبة السیولة-
 نسبة السیولة المختصرة-

  
  الأصول/صافي الربح قبل الضریبة

  اولةالخصوم المتد/الأصول المتداولة
  الخصوم م)/المخزون-الأصول م(

 الخصوم المتداولة/النقدیة
  :نسب الإنتاج

  إنتاجیة الساعة من تشغیل الآلات-
  مدى أو فاعلیة استخدام الآلات-
  نسب تعطل الآلات-
  نسبة التالف-
  معدل دوران المخزون-
 

  
  ساعات تشغیل الآلات/الإنتاج

  ع سا التشغیل المتاحة/عدد سا التشغیل الفعلیة
  ساعات عمل الآلات/ساعات التوقف

  كمیة الإنتاج/كمیة التالف
  متوسط المخزون/إجمالي المخزون 

 
  :نسب التسویق

  حصة المشروع من السوق
  نسب الدیون المعدومة إلى المبیعات 

  فعالیة تكالیف الإعلان
  فعالیة رجال البیع

 فعالیة المبیعات الآجلة 

  
  مبیعات الصناعة/مبیعات المشروع

  المبیعات/ن المعدومةالدیو
  تكالیف الإعلان/المبیعات
  عدد رجال البیع/المبیعات 
 المبیعات الآجلة/ المبیعات

    :نسب الأفراد

                                                
میة الشفافیة ونجاعة الأداء عبد الملیك مزھودة،  المقاربة الإستراتیجیة لموارد المؤسسة أداء لضمان نجاعة الأداء،  الملتقى العلمي الأول حول أھ 1

  .15، ص 2003جوان  02- 01ماي،  31للاندماج الفعلي في الاقتصاد العالمي،  الأوراسي،  
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  فعالیة الأفراد-
  إنتاجیة ساعات العمل -
  معدل ترك العمل -
  معدل الغیاب -
  معدل التأخیر-
  معدل الإصابات والحوادث-
  نسب الشكاوى -
 فعالیة الحوافز-

  دد الأفرادع/الإنتاج
  عدد ساعات العمل /الإنتاج

  متوسط عدد العملین/عدد تاركي العمل
  أیام العمل الإجمالیة/عدد أیام الغیاب

  سا العمل الإجمالیة/عدد ساعات التأخیر
  عدد العاملین/عدد الحوادث والإصابات

  عدد العاملین/عدد الشكاوى
 میزانیة الحوافز /كمیة الإنتاج

  .123- 122الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص ص،نادیة العارف: اد علىلب بالإعتممن إعداد الطا :المصدر
  

  ).العناصر الداخلیة(  نقاط القوة و الضعفكیفیة تحلیل : الثانيالمطلب 
بعѧد الانتھѧѧاء مѧن مسѧѧح مكونѧѧات المحѧیط الѧѧداخلي مѧن ھیكѧѧل تنظیمѧѧي وثقافѧة تنظیمیѧѧة، ووظѧѧائف 

الوظائف، تبѧدأ عملیѧة تجمیѧع تلѧك البیانѧات فѧي شѧكل  مختلفة، والتعرف على مختلف سمات ھذه
جدول ملخص لتحلیل العناصر الداخلیة، ویعѧد ھѧذا الجѧدول وسѧیلة لتصѧنیف تلѧك العناصѧر إلѧى 
نقاط قوة ونقاط ضعف، للتعѧرف علѧى مѧدى قѧدرة المؤسسѧة علѧى الاسѧتجابة لتلѧك العناصѧر فѧي 

ول یشѧѧابھ جѧѧدول ملخѧѧص تحلیѧѧل ، ویلاحѧѧظ أن ھѧѧذا الجѧѧد1ضѧѧوء إدراكھѧѧا لمѧѧدى أھمیѧѧة كѧѧل منھѧѧا
  2:، ولاستخدام ھذا الجدول نتبع الخطوات التالیة)بیئة الصناعة( عناصر البیئة الخارجیة 

العناصر الداخلیة الإستراتیجیة، یذكر فیھا من ثمانیة إلى عشر ) 1(في العمود رقم  :01الخطوة
ھنا ینصب علѧى أكثرھѧا  من نقاط القوة والضعف التي تواجھ المؤسسة، مع ملاحظة أن التركیز

  .أھمیة
القوة والضعف الوزن، ویتم تخصیص وزن لكل نقطة من نقاط ) 2(في العمود رقم : 02الخطوة

بناء على التأثیر المحتمل لذلك العنصѧر ) غیر مھم(إلى صفر) ھام جدا(  درجة100تتراوح من 
ذلѧѧك أھمیѧѧة ذلѧѧك علѧѧى الوضѧѧع الاسѧѧتراتیجي الحѧѧالي للمؤسسѧѧة، وكلمѧѧا ازداد الѧѧوزن كلمѧѧا عكѧѧس 

  .و في المستقبل،و العكس صحیحالعنصر لتحقیق نجاح المؤسسة سواء في الوقت الحالي أ
لكل عنصر تتراوح ما بین بحیث یتم تحدید درجة  ، ، الدرجة)03(في العمود رقم  :03الخطوة

، وتحѧѧدد الدرجѧѧة بنѧѧاء علѧѧى الاسѧѧتجابة الحالیѧѧة )ضѧѧعیف( درجѧѧات 10إلѧѧى ) زممتѧѧا( درجѧѧة100
ة لذلك العنصر، أي أن كل درجة تعبر عن حكم على قدرة المؤسسة فѧي الوقѧت الحѧالي للمؤسس

  .على التعامل مع كل عنصر من العناصر الداخلیة
    10   30   50    70   100  

  
  

  ممتاز  فوق  ن             متوسط         ضعیف          أقل م
  المتوسط     المتوسط                 

(  توجد الأوزان المرجعة، بحیث یتم ضرب وزن كل عنصѧر ) 4(لعمود رقم في ا: 04الخطوة 
للحصول على الأوزان المرجحة ) ) 3(من العمود رقم ( في الدرجة المقابلة ) 2(من العمود رقم 

  .لكل عنصر

                                                
 .64یاسین عطا Ϳ،مرجع سابق،ص 1
  .128 -127نادیة العارف،  مرجع سابق،ص ص  2



  .تحلیل المحیط الداخلي........................................................................ :     ...الفصل الثاني    
 

49 
 

ویتم جمѧع الأوزان المرجحѧة فѧي الأخیѧر ، ةوینتج عن ھذه العملیة التوصل إلى الأوزان المرجح
  .أثیر كل من نقاط القوة و الضعف على أداء المؤسسة لأنشطتھا حالیا و مستقبلالتحدید مدى ت

، التطبیقات، یذكر المبرر وراء اختیار كل عنصر من العناصر )5(في العمود رقم  :05الخطوة
  .وكیفیة تقدیر الوزن والدرجة

لتحدید إجمالي ) 4(وفي النھایة یتم جمع الأوزان المرجحة لكل العناصر الداخلیة في العمود رقم 
ویشѧѧیر الѧѧوزن المѧѧرجح إلѧѧى مѧѧدى تمكѧѧن المؤسسѧѧة مѧѧن الاسѧѧتجابة الأوزان المرجحѧѧة للمؤسسѧѧة، 

، ویمكن استخدام ھذا الوزن المѧرجح فѧي مقارنѧة للعناصر الحالیة والمتوقعة في محیطھا الداخلي
  .مؤسسات الأخرى في نفس الصناعةالمؤسسة بال

  ).العناصر الداخلیة( ص لتحلیل المحیط الداخلي یوضح ملخ) 3(رقم  في الملحق الجدولو
  

  .الإعتبارات الواجب مراعاتھا في التحلیل الداخلي: المطلب الثالث
عند القیام بعملیة التحلیل الداخلي ھناك مجموعة من الإعتبارات یجب أخذھا بعین الإعتبار حتѧى 

   1:ھذه الإعتبارات نذكرومن بین ، تستفید المؤسسة من عملیة التحلیل أقصى استفادة ممكنة
اعتبار أن عنصر معین مصѧدر مѧن مصѧادر القѧوة أو عѧاملا مѧن عوامѧل الضѧعف إنمѧا یتوقѧف  -

فقد یمثل أحد العناصر مصدرا للقѧوة فѧي إحѧدى المؤسسѧات ولا ، على علاقتھ بالعناصر الأخرى
لیѧة وبالنسѧبة للمؤسسѧة الواحѧدة فѧإن قѧوة أو ضѧعف العنصѧر عم، یكون كذلك في مؤسسѧة أخѧرى

 .نسبیة وتختلف بحسب الزمن
أن المؤسسة یجѧب أن توجѧھ عناصѧر القѧوة فیھѧا تجѧاه اسѧتغلال مѧا یمكѧن مѧن الفѧرص فѧي بیئѧة  -

وأن ھنѧاك فرصѧة ، فإذا فرضنا أن مؤسسة ما تتمتع بجھاز كѧفء فѧي بحѧوث التسѧویق، الصناعة
سسѧة أن تسѧتغل في بیئة الصناعة تتمثѧل فѧي وجѧود عمѧلاء مѧرتقبین بإحѧدى المنѧاطق فѧیمكن للمؤ

 .كفاءة جھاز بحوث التسویق بھا في انتھاز ھذه الفرصة التسویقیة المتاحة
أن المؤسسة یمكن أن توجѧھ عناصѧر القѧوة فیھѧا تجѧاه التغلѧب علѧى أثѧر التھدیѧدات و المعوقѧات  -

وأن ھنѧاك ، فإذا قلنا أن مؤسسة ما تتمتع بجھاز كفء في بحѧوث التسѧویق، البیئیة قدر المستطاع
فѧѧیمكن ، ات أو معوقѧѧات بیئیѧѧة تتمثѧѧل فѧѧي الإتجاھѧѧات السѧѧلبیة عѧѧن بعѧѧض منتجѧѧات المؤسسѧѧةتھدیѧѧد

للمؤسسة الإستعانة بجھاز بحوث التسویق للوقوف على الأسباب الرئیسѧیة التѧي أدت إلѧى تكѧوین 
وبحث مقترحاتھم وآرائھم ومتطلباتھم بما یؤدي للقضاء ، ھذه الإتجاھات السلبیة لدى المستھلكین

 .علیھا
فإذا  ،بھا لإصلاح نواحي الضعف بداخلھا أن المؤسسة یجب أن تستغل نواحي القوة التي تتمتع -

فѧیمكن  ،ھنѧاك ضѧعف فѧي كفѧاءة منѧدوبي البیѧع ما تمتعت بجھѧاز قѧوي فѧي بحѧوث التسѧویق بینمѧا
القیѧام بѧالبحوث التѧي تسѧاعد فѧي الوقѧوف علѧى نقѧاط ، للمؤسسة من خلال جھѧاز بحѧوث التسѧویق

بیع من خلال دراستھم ودراسة آراء العملاء بما یؤدي للتغلب على ھذا الضعف ضعف مندوبي ال
 .ویساعد في زیادة المبیعات

ممѧا ، ومما سبق نجد أن عملیة التحلیل الداخلي عملیة متكاملѧة مѧع عملیѧة تحلیѧل بیѧـئة الصѧناعة*
  .بما یساعد على وضع الإستراتیجیات المناسبة، یؤكد ضرورة دراستھا بشكل متكامل

   
  .جوانب القوة إلى مزایا تنافسیة تحویل: الرابع المطلب

إن دراسѧѧة جوانѧѧب القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي المؤسسѧѧة تھѧѧدف أساسѧѧا إلѧѧى محاولѧѧة زیѧѧادة قѧѧدرتھا علѧѧى 
                                                

 .153-152عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص ص 1
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المنافسة فѧي الأسѧواق التѧي تعمѧل بھѧا، و السѧؤال المطѧروح ھѧو كیѧف یمكѧن للمؤسسѧة أن تحѧول 
ؤسسѧات المنافسѧة تستطیع بواسطتھا أن تواجھ المإلى مزایا تنافسیة جوانب القوة والضعف لدیھا 

  .لھا في الأسواق ؟
في الواقع أن بورتر یجیب على ھذا السؤال بقولھ أن أمام المؤسسة علѧى الأقѧل ثѧلاث أنѧواع مѧن 

ѧن اسѧي یمكѧي تخدامھاالمزایا التنافسیة و التѧین وھѧة المنافسѧة :(لمواجھѧي التكلفѧادة فѧیز،یالتم،القی 
    .)والتركیز

لمؤسسة قد تعمل على الاستفادة من التفوق في مجال التكالیف فتفرض تنافسیتھا في السوق فا   
من حیث الأسعار، وبالتالي تركز جل جھودھا على بعد ضغط التكالیف واستغلال الطاقات 
الإنتاجیة الممكنة إلى أبعد حد، ثم تناور بتبني الأسعار التي تمكنھا من تنفیذ خططھا 

 .الإستراتیجیة
أو تتبني المؤسسة التمییز، فتختار النوعیة التي تفرقھا عن غیرھا من المنافسین وتجعل من    

ھذه النوعیة الممیزة العامل الرئیسي في إنشاء الأفضلیة التنافسیة، وغالبا ما یكون اھتمام 
رتب المؤسسة ھنا بالتكالیف ثانویا بالمقارنة مع اھتمامھا بالنوعیة لأن أصل السوق المستھدفة ت

  .السعر في المرتبة الثانیة
وفي الحقیقة أن الإستراتیجیتان السابقتان تتطلبان إمكانیات مالیة معتبرة سواء للاستثمار في    

الحجم أو لتطویر البحث عن النوعیة الممیزة، وھما الخیاران اللذان لا یكونان متاحین لكل 
ى جانب معین وفي سوق محددة، أي المؤسسات، وكبدیل عنھما تلجأ المؤسسات إلى التركیز عل

تبحث المؤسسة عن الجزء من السوق غیر المغطى بالإستراتیجیتین السابقتین والذي یشترط 
    1.تركیبة مختلطة بینھما، فتركز جل جھودھا ومناوراتھا الإستراتیجیة على ھذا الجزء

نظمة حوافز مختلفة، وتنطوي استراتیجیات بورتر على ترتیبات تنظیمیة وإجراءات رقابیة وأ   
أو /وعادة ما تتنافس المؤسسات الكبیرة ذات الموارد الضخمة على أساس القیادة بالتكلفة و

  2.التمییز، بینما تتنافس المؤسسات الصغیرة على أساس التركیز
سمیت ھذه الاستراتیجیات بالعامة نظرا لأن جمیع المؤسسات أو الصناعات یمكن لھا إتباعھا    

عن كونھا تعمل في مجال التصنیع أو الخدمة أو في مؤسسات تھدف إلى الربح، أو بغض النظر 
   3.مؤسسات لا تھدف إلى الربح

ویمكن أن نوضح  ھذه الاستراتیجیات التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا وتطبیقھا، في سبیل    
  : من الصناعة وھيضتحقیق میزة تنافسیة، وإیجاد موقع 

  
  .یة القیادة بالتكلفةإستراتیج: الفرع الأول

تستطیع المؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة إذا استطاعت أن تخفض من تكلفتھا بحیث یمكنھا بیع    
منتجاتھا عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسین وتحقیق قدر كبیر من الربح، ویتطلب 

تحدیدا وتحلیلا ، )دون المساس بمستوى الجودة المستھدف(التنافس من خلال خفض التكلفة 
لكافة عناصر التكلفة والمراحل المؤثرة في مستوى أو قیمة التكلفة، ھذا فضلا عن زرع وتنمیة 
روح ترشید التكلفة لدى كافة المستویات والتخصصات الموجودة في المؤسسة، ویدخل في جھود 

تأخیر، ولا ترشید التكلفة، تجنب مسببات المخزون الراكد واستنباط أسالیب التخلص منھ دون 

                                                
  .132،صمرجع سابقعبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات،محاضرات غیر منشورة،  1
  .76، ص 2003نادیة العارف، التخطیط الاستراتیجي والعولمة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 2
  .78،ص2005زور العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، دار الیا 3
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ننسى تشجیع العاملین على تقدیم أفكار مبتكرة لترشید التكلفة وتقییمھا وفقا لمعاییر موضوعیة، 
  . 1ومكافأتھم علیھا

  : 2ویمكن تحقیق تكلفة أقل باستخدام العدید من الطرق والتي من أھمھا ما یلي
وفي ظل ھذه ، ن التكلفةتنمیة حضارة تنظیمیة تركز أساسا على الاھتمام الواعي للعاملین بشأ -

و    الحضارة فإن جمیع العاملین بالمؤسسة یضعون نصب أعینھم عن قصد مسألة التكالیف
  .ضرورة العمل على تخفیضھا إلى أدنى حد ممكن

محاولة تقدیم منتج أساسي دون أي نوع من الكمالیات الإضافیة و التي تؤدي إلى زیادة تكلفة  -
 .إنتاجھ

 .عملیات ذات التكالیف العالیة تعدیل الأنشطة وال -
 .محاولة استخدام بعض المواد الأولیة رخیصة السعر دون المساس بجودة المنتج بشكل واضح -
محاولة المؤسسة القیام بعملیة البیع مباشرة إلى المستھلك أو الإستغناء عن بعض الوسطاء في  -

 .عملیات التوزیع
 .قرب إلى المستھلك أو إلى مصادر التوریدمحاولة تعدیل موقع المؤسسة بحیث تكون أ -
  .محاولة خلق درجة عالیة من التكامل الرأسي سواء كان التكامل أمامیا أو خلفیا -
 

  .إستراتیجیة التمیز: الفرع الثاني
 بسھولة المنافسون یستطیع لا خدمة أو سلعة عرض خلال من التنافسیة المیزة تحقیق یمكن 

 المالیة الموارد أھمھا من التمیز إلى للوصول مصادر عدة وھناكمنھا،  نسخة عمل تقلیدھا أو
تستطیع المؤسسة أن تخلق لنفسھا مركزا ممیزا من و والإمكانیات التنظیمیة، والموارد البشریة

ووفق ھذه مایز لمنتجاتھا عن تلك التي یقدمھا المنافسون، خلال خلق درجة عالیة من الت
ا على تمییز منتجاتھا بخصائص إضافیة مقارنة مع الإستراتیجیة تركز المؤسسة جھودھ

منافسیھا، سواء بإضافة منافع أخرى لا یمكن إیجادھا في المنتجات الأخرى المقدمة من قبل 
الأمر الذي یجعل الزبون یدفع مبلغ إضافي ) شھرة العلامة(المنافسین أو خلق جاذبیة معینة 

مخاطر إتباع إستراتیجیة التمییز ھو أن لإدراك القیمة الإضافیة لمنتجات المؤسسة، ومن 
المستھلك قد لا یعتبر السلعة فریدة بدرجة تبرر ارتفاع سعرھا، كما أن المنافسین قد یجدون 

لمحاكاة السمات الممیزة للمنتجات التي تقدمھا المؤسسة في وقت قصیر، لذا یجب على  اطرق
و بتكلفة منخفضة من قبل المؤسسة إیجاد مصادر تمیز یتعذر تقلیدھا في وقت قصیر أ

تقدیم خدمات أو ضمانات ممیزة الطرق مثل  العدید منب و یمكن الوصول إلى التمییز.3المنافسین
التقلیل من الخدمات  ،للمستھلك، تخفیض تكالیف الإنتاج و من ثم تخفیض سعر المنتج في السوق

ة للمنتج أسھل أو أقل جعل عملیة الصیان، التي تقدم للمستھلك في مقابل تخفیض سعر المنتج
تكرارا، تقلیل الحاجة الخاصة بالمستھلك إلى بعض جوانب التدعیم الأخرى بغرض استخدام 

توفیر درجة ، المنتج، تقدیم تخفیض كبیر في سعر المنتج الجدید عند مبادلتھ بمنتج آخر قدیم
   .4 الخ...عالیة من التكامل في المنتج عند استخدامھ مع منتجات أخرى

                                                
  .23-22، ص ص2003احمد سید مصطفى، التنافسیة في القرن الحادي والعشرین مدخل إنتاجي، دار الكتب، القاھرة، مصر،  1
 . 224إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 2
دخل لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة، الملتقي الدولي الأول حول التسییر الفعال في سالم إلیاس وآخرون، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كم 3

 .3، المسیلة، ص 2005ماي  4-3المؤسسة الاقتصادیة، 
 . 226إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 4
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تنجح المؤسسة في تطبیق ھذه الإستراتیجیة بنجاح لابد من التنسیق الجید بین وظائف ولكي 
   1.التنافسیة البحوث والتطویر والتسویق والقدرة على جذب العلماء والأفراد الخالقین للمیزة

  
 ) تجزئة السوق(إستراتیجیة التركیز : الفرع الثالث

مجموعة من المستھلكین، (معینا من السوق  وفق ھذه الإستراتیجیة تستھدف المؤسسة جزءا   
لتحقیق في نفس الوقت السیطرة بالتكالیف أو تحقیق درجة ما من التمیز، مما ) مجموعة منتجات

یجعل المؤسسة تحقق ھدفھا الاستراتیجي الضیق بشكل ناجح مقارنة بمنافسیھا الذین یتنافسون 
ولكن تتعامل مع  ،لا تعمل في السوق ككل ووفقا لھذه الإستراتیجیة فالمؤسسة 2على نطاق أوسع،

قطاع صغیر من ھذا السوق، وتتمیز ھذه الإستراتیجیة بكونھا تجعل المؤسسة قادرة على خدمة 
القطاع السوقي بطریقة أفضل، فكل موارد و جھود المؤسسة موجھة لخدمة ھذا القطاع وحده، 

نتجات، وتقدیم قدر عالي من فھي بذلك تستطیع أن تقدم لھذا القطاع خطا متكاملا من الم
الخدمات للمستھلك، وكذلك القدرة العالیة على الاستجابة لأي تغییر قد یطرأ على حاجات 

 3.المستھلكین
وتزداد فعالیة إستراتیجیة التركیز عندما تكون تفضیلات أو متطلبات المستھلكین متمیزة،    

اجات نفس القطاع المستھدف، وعندما لا تحاول المؤسسات المنافسة التخصص في إشباع ح
ولكن من بین مخاطر ھذه الإستراتیجیة احتمال قیام عدد كبیر من المنافسین بمحاكاة 
الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة، أو تحول تفضیلات المستھلكین تجاه خصائص المنتج 

التركیز أرباحا  وبالتالي قد تحقق المؤسسة التي تتبني إستراتیجیة. الذي یرغب فیھ السوق ككل
أعلى من المتوسط في صناعتھا، وتستطیع المؤسسة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال المزایا 

  .التي تجنیھا من وراء تطبیقھا لھذه الإستراتیجیة
  :4یز یمكن الوصول إلیھ بأحد الطرق التالیةفإن التركوبصورة أكثر تحدیدا 

 .زمة لخدمة القطاع السوقي المستھدفالعمل على توفیر المھارات و الموارد اللا -
تفادي محاولة الدخول إلى قطاعات سوقیة یعمل بھا المنافس بالفعل،ومحاولتھا تقسیم ھذا  -

 .السوق إلى عدد من القطاعات السوقیة الأصغر
 .تجنب القطاعات السوقیة التي یعمل بھا المنافسون و الذین یتمتعون بقوة عالیة في ھذا القطاع -
أو في نوع المشتري ، ون المؤسسة على علم تام بأي تغییر یحدث في البیئة التكنولوجیةأن تك -

 .الذي قد یؤدي إلى تخفیض الحاجة إلى المنتج الذي تقوم المؤسسة بتقدیمھ ، للسلعة
فالسوق الذي ینمو بسرعة كبیرة قد لا ، متابعة معدلات النمو في القطاع السوقي المستھدف -

السوق الذي ینخفض معدل نموه فإنھ  ، للمنافسین للدخول إلى ھذا السوق یكون دعوة مفتوحة
   . یجعل القطاع السوقي ذو حجم غیر مربح بالنسبة للمؤسسة عندما تعمل فیھ

و سوف نتناول ھѧذه الإسѧتراتیجیات بنѧوع مѧن التفصѧیل فѧي الفصѧل الثالѧث الخѧاص بالخیѧارات *
  .الإستراتیجیة

  
  
  

                                                
   .78،79، ص ص ابقستراتیجي والعولمة، مرجع سنادیة العارف، التخطیط الا1 
  .164ي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، مرجع سابق، ص كاظم نزار الركاب 2
   .137عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، مرجع سابق، ص 3 
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  .بیئة الصناعة والمحیط الداخليربط بین عوامل ال:المبحث الرابع 
وذلѧك بѧربط مختلѧف ، یتناول ھذا المبحث كیفیة الربط بین تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الѧداخلي

الفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة مع مختلف نقاط القوة و الضعف في الأداء الداخلي بھѧدف 
  .تحدید الموقف الإستراتیجي

   
 .) SWOT( فاهیم حول التحلیل الثنائي م:المطلب الأول

كمѧا ھѧو معѧروف یتنѧاول فحѧص واستكشѧاف بیئتѧین تحكمѧان )  SWOT(  الثنѧائي إن تحلیل     
فھѧѧو مѧѧن جانѧѧب یحѧѧاول فحѧѧص . عمѧѧل مؤسسѧѧات الأعمѧѧال ھمѧѧا البیئѧѧة الداخلیѧѧة والبیئѧѧة الخارجیѧѧة 

بھѧا نظѧم المؤسسѧة المختلفѧѧة المنظومѧة الداخلیѧة لمؤسسѧة الأعمѧال لتحدیѧѧد نقѧاط القѧوة التѧي تتمیѧѧز 
     1.ونقاط الضعف التي تعاني منھا تلك النظم

یتنبѧأ بѧالفرص التѧي )  SWOT( فإن تحلیѧل  )بیئة الصناعة( أما فیما یتعلق بالبیئة الخارجیة     
  . بیئة الصناعةتوفرھا البیئة للمؤسسة وكذلك التھدیدات التي یمكن أن تتعرض لھا من 

تتضѧѧمن بالتأكیѧѧد نسѧѧبة  مؤسسѧѧةلل بیئѧѧة الصѧѧناعةص الفѧѧرص التѧѧي توفرھѧѧا إن محاولѧѧة إقتنѧѧا     
التوسѧѧع بالسѧѧوق  ، إن كانѧѧت بإنتѧѧاج سѧѧلعة أو خدمѧѧة جدیѧѧدة أو الѧѧدخول فѧѧي سѧѧوق جدیѧѧد مخѧѧاطرة،

كمѧا أن عملیѧة مواجھѧة التھدیѧدات التѧي قѧد . أو زیادة التنوع بالسلع والخѧدمات المقدمѧة  ، الحالیة
دیة فیھѧا جانѧب مѧن المخѧاطرة عنѧد عѧدم اتخѧاذ الإجѧراء المناسѧب تتعرض لھѧا المؤسسѧة الإقتصѧا

  .  2وكفءبالوقت المناسب اعتمادا على نظام تنبؤ دقیق 
یعتبѧѧر أداة تحلیلیѧѧة مھمѧѧة وضѧѧروریة لكѧѧل مؤسسѧѧات )  SWOT( الثنѧѧائيتحلیѧѧل اللѧѧذلك فѧѧإن      

الإسѧѧتراتیجیات  تحدیѧѧد الإتجاھѧѧات الضѧѧروریة لتحدیѧѧد تلѧѧك المؤسسѧѧات مѧѧن لأعمѧѧال، لأنھѧѧا تمكѧѧنا
المناسبة في ظل التغیرات البیئیة المستمرة والعمѧل علѧى تقلیѧل المخѧاطر التѧي یمكѧن أن تتعѧرض 

  3. لھا 
  : ھو)  SWOT(  الثنائي تحلیلمن خلال المفاھیم السابقة نستنتج أن ال

فѧѧي والعوامѧل الخارجیѧة المتمثلѧة  ، فالقѧوة والضѧعحلیѧل للعوامѧل الداخلیѧة المتمثلѧة نقѧاط ھѧو ت -
  .رص والتھدیدات البیئیةالف
علѧѧى أسѧاس عناصѧѧر القѧѧوة  ؤسسѧѧةھѧѧو أداة مفیѧدة لتحلیѧѧل الوضѧѧع العѧام للم)  SWOT( تحلیѧل  -

  .لضعف والفرص والتھدیداتوا

                                                
المؤتمر العلمي الدولي السѧنوي السѧابع إدارة المخѧاطر في المؤسسات الصناعیة، )  SWOT( عبد الستار حسین یوسف، تقدیر المخاطرة في ظل تحلیل 1

  .13،ص2007أفریل  18-16المعرفة، كلیة الإقتصاد، جامعة الزیتونة،الأردن، واقتصاد
  .14عبد الستار حسین یوسف،المرجع نفسھ،ص 2
 .177نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة، مرجع سابق،ص 3
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والنظر للفѧرص  ، إنھ أسلوب فعال لمعرفة وفھم نقاط قوتك ونقاط ضعفك)  SWOT( تحلیل  -
 . اجھھاوالتھدیدات التي تو

بنظرة أساسیة للعوامل الداخلیѧة والخارجیѧة التѧي تѧؤثر علѧى المؤسسѧة ل ظرفي إنھ إجراء تحلی -
 .الإقتصادیة واستخدام المعرفة المكتسبة لتحسین وتنفیذ التخطیط 

،یعѧد وة و الضعف مѧع الفѧرص و التھدیداتو الذي یتمثل في تحلیل نقاط الق) swot(ن تحلیل إ -
ویشѧمل ھѧذا التحلیѧل  ،یجیة یمكن للمؤسسѧة اتباعھѧااستراتعملیة ھامة لأنھا المحدد الأساسي لأي 

ودراسة الإتجاھات في الصناعة ومراجعة المعلومѧات الداخلیѧة ، البحث المنظم والمرتب للبیانات
ھذا إلى جانب إمكانیة استخدام المسؤولین لحكمھم وآرائھѧم وخبѧراتھم السѧابقة،ومن ، و الخارجیة

عوامѧل بیئѧѧة الصѧناعة للمؤسسѧة والتѧي لا تخضѧѧع  المعلѧوم أن التھدیѧدات و الفѧرص تقѧѧع فѧي ظѧل
بینما تقع مواطن القوة والضعف فتقع في ظل عوامل المحیط الѧداخلي ، لسیطرة ورقابة المؤسسة

      1.التي تخضع إلى حد كبیر لرقابة وسیطرة المؤسسة
  : الفرص والتھدیدات الآتي ، الضعف الأمثلة الشائعة على نقاط القوة وومن  

  :لقوة نقاط ا -1
   . تمتلك امتیاز تنافسي بارز المؤسسة -،بع الأول من تصنیف الصناعةتقع في الر المؤسسة -
  .تجاتھاواستعمال من المؤسسةھناك سبب یدعو الزبائن لاختیار  -
   .علاقات زبائنیة مربحة -        ید أو إضافة قیمة حقیقة للزبون،توفیر دخل ج -
 . تدفق نقدي مربح   -قة،    دة بدبیانات محد معلومات زبائنیة دقیقة وقواعد -
 . عاملون ذووا أداء عالي الكفاءة  -مستلزمات مادیة وتسھیلات جیدة،                     -
المعرفѧѧѧѧة بالخدمѧѧѧѧة، السѧѧѧѧلعة  -ط الإقتصѧѧѧѧادي وعلامѧѧѧѧة تجاریѧѧѧѧة قویѧѧѧѧة، سѧѧѧѧمعة ممتѧѧѧѧازة للنشѧѧѧѧا -

 . وات التوزیع إمكانیات جیدة للدخول واستخدام قن  -والتكنولوجیا، 
 : نقاط الضعف  -2

میѧزة  المؤسسѧةلا تمتلѧك  -الربѧع الأخیѧر فѧي القطѧاع الصѧناعي،مصنفة في  المؤسسةإذا كانت  -
  .لا یمكنھا إیصال طلباتھم المؤسسةولكن  المؤسسةالزبائن یقصدون  -،تنافسیة

   .الخدمة/  محددات في السلعة - أو ربما تحقق خسارة، مقبولا ربحا لا تحقق المؤسسة - 
   .التجاریة المؤسسةعلامة باھتمام ضعیف  -الحجم وارتفاع كلف الإنتاج، معوقات  - 
  .الإعتماد على عدد محدود من العاملین -موارد المالیة والتدفقات النقدیة، محدودیة ال - 
  خدمات توصیل ضعیفة وضعف السیطرة على الجودة  - 
  لمصاحبة لھا نقص في عملیات التوثیق والمعالجات ا - 

  : الفرص -3   
  . الدخل / الأرباح / توفر المجال لبناء علاقة المبیعات  - 
ر المداخل المناسبة للوصѧول إلѧى الزبѧائن الجѧدد أو تطѧویر مѧدخل للمزیѧد مѧن العلاقѧة مѧع توف - 

  . الزبائن الحالیین 
  . تكنولوجي یمكن استخدامھ ) تطور ( وجود اختراق  - 
 .العلاقة مع الزبائن  تحسینالخدمة بكفاءة أعلى ل/ السلعة إمكانیات توزیع - 

  :  عن الفرص البیئیةومن الأمثلة العملیة 
    .م إضافیةتحكمصادر  -،التكنولوجیا الجدیدة  -، أسواق جغرافیة جدیدة -زبائن جدد،  - 
   .الإستحواذ على المنافسین   -، طریقة توزیع جدیدة والبیع عن طریق الإنترنت - 

                                                
  .152ارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإد 1
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  ) : Threats( التھدیدات  -4   
  .  المؤسسةربح / وجود مخاطرة بالنسبة لدخل  -، المؤسسةالخطر على وجود  - 
  .  المؤسسةالخدمة أو العملیات في / وجود خطر على استمرار السلعة  - 
  .  مؤسسةالمبیعات لل/ خفض قیمة رأس المال  -

  :  عن التھدیدات البیئیة ومن الأمثلة العملیة
  .  )منتجات أرخصخصومات السعر، إطلاق منتج جدید،( نشطة المنافسینأ -
  . ارتفاع معدلات الفائدة/ تصادیة انحدار بالدورة الإق -
  . مشاكل مع المجھزین تتعلق بالتوصیل  -
  . عدم تجدید عقود الإمتیاز أو خسارة في توزیع المنتجات  -

اجتماعیѧا وحضѧاریا تجعѧل  ، تكنولوجیѧا ، صѧادیااقتإن التغیرات البیئة السریعة والمسѧتمرة       
 ادیة حول العالم وبذلك على المخاطرة قدرا تواجھھ كافة المؤسسات والأنشطة والفعالیات الإقتص

الوسائل لتفادیھا تلك المؤسسات التحسب بفاعلیة واستمرار لمواجھة كل أنواع المخاطر وصیاغة 
  . و الوقایة منھا

  
  .) SWOT( لتحلیل الثنائيموذج ان: الثانيالمطلب 
یعتمد ھذا النموذج على تحلیل نقاط القوة والضعف للمؤسسة مقارنة بالتھدیدات والفرص   

المتاحة في السوق،ومن ثم یمكن استخلاص القدرات الذاتیة للمؤسسة،كما یبین ذلك الشكل 
  ).2- 2(رقم
  .الداخليلتحلیل بیئة الصناعة و المحیط  SWOTنموذج ): 2-2(الشكل رقم     

                          
                          
                          
                          
                          
                          
                          
                            

     
  
  .126،ص1999،دار الجیل للطباعة،، القائد التحویلييرالھواسید  :المصدر 

    
تقبلي للمؤسسة وانعكاساتھ على للوضع الحالي والمس ا النموذج التحلیلي بمثابة تحلیلیعتبر ھذ

ویرى  المؤسسة،ولیس فقط مجرد وضع قائمة من التساؤلات لھذه العناصر الأربعة، إستراتیجیة
البعض بأن قیاس جودة التحلیل الرباعي یكمن في استطاعة المؤسسة الإجابة على 

  1:من بینھا التساؤلات،والتي
  جیدة؟ إستراتیجیةي علیھا لدیھا نقاط قوة داخلیة یمكن أن تبن ؤسسةھل الم*

                                                
  .127،المرجع نفسھ،صسید الھواري 1

 ظروف بیئة الصناعة

 Threats تهدیدات

 Weaknesses نقاط ضعف

 ظروف المحیط الداخلي

 Opportunities فرص

 Strengths نقاط قوة
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وھѧل یحѧول ذلѧك دون اغتنѧام  لدیھا نقاط ضعف تجعلھا عرضة لضغوط تنافسѧیة؟ ؤسسةھل الم*
ومѧѧѧا ھѧѧѧي نقѧѧѧاط الضѧѧѧعف التѧѧѧي یجѧѧѧب التركیѧѧѧز علیھѧѧѧا لتصѧѧѧحیحھا مѧѧѧن خѧѧѧلال  یѧѧѧدة؟دفѧѧѧرص ج

  ؟الإستراتیجیة
  مھا؟بما لدیھا من موارد بشریة ومادیة أن تغتن ؤسسةما ھي الفرص التي یمكن للم*
مѧѧا ھѧѧي التھدیѧѧدات التѧѧي یجѧѧب أن نقلѧѧق تجاھھѧѧا أكثѧѧر؟ ومѧѧا ھѧѧو التحѧѧرك الاسѧѧتراتیجي المناسѧѧب *

  لصیاغة دفاع جید ضدھا؟
بحسѧـب  یمـكن أن یستخدم ھذا النموذج التحلیلي لتنمیة عدد من الاستراتیجیات البدیلѧة للمؤسسѧة،

اسѧѧتغلال الفѧѧرص (ناعة الصѧѧ بیئѧѧةلتھدیѧѧدات التѧѧي تواجھھѧѧا فѧѧي نقѧѧاط قوتھѧѧا وضѧѧعفھا والفѧѧرص وا
على تحلیل موقѧف مؤسسѧاتھم حیة أخرى تساعد المصفوفة المسؤولین من نا ،)وتجنب التھدیدات

كمѧا یوضѧح  عالیѧة وكفѧاءة،وتنمیة الاستراتیجیات والتصرفات بغرض تحقیق أھدافھا ورسالتھا بف
  ).2-2(رقم ذلك الجدول

ى إبراز نقاط القوة فقط عل یعتمدواأن لا  في المؤسسات، ثم فلابد على المسؤولینمن      
بتحدید نقاط الضعف التي قد تعوق المؤسسة في تحقیق أھدافھا  ویتجاھلوا ولا یھتموا

ومنھ فلابد من وجود تكامل بین تحدید نقاط القوة والضعف مع تحلیل الفرص  ،الإستراتیجیة
  1.بیئة الصناعةوالتھدیدات الموجودة في 

بل في أغلب  ات الكبیرة لا تنتظر الفرص لتأتي إلیھا،تجدر الإشارة إلى أن المؤسس
الأحیان تبحث عنھا وتخصص أموالا معتبرة لخلقھا واستثمارھا وتعظیم المنافع المترتبة عن 

 80لـ )Hitachi(د الضخمة التي خصصتھا شركة الموار:"والمثال التالي یبین ذلك كھا،امتلا
لكي تحل محل المایكرو  ل البیوتكنولوجیا،باحث متفرغ للدراسة والتطویر والبحث في مجا

من خلال  ،المؤسسةإلكترونیك في عدة تطبیقات ولفترة طویلة ومن أجل تقویة موقع ھذه 
  ".الاستفادة الكاملة من مزایا الإبداع التكنولوجي

ینطلق من  الاستراتیجیات التنافسیة السلیمة، دإعدا تحدید و نخلص في الأخیر إلى أن
وذلك من  ینبع من التھدیدات والفرص المتواجدة في البیئة التي تنشط فیھا المؤسسة،التغییر الذي 

وھذا بالاستناد  خلال التحلیل النظامي لمختلف العوامل البیئیة والتفاعلات التي تحدث فیما بینھا،
أو مع المیزة  واضحة ومتناسبة مع الموارد المتاحة للمؤسسة، إستراتیجیةإلى أھداف 

میة تعرفھا الساحة العالالتحولات السریعة التي  وھذا بالأخص في ظل للمؤسسة، یةالإستراتیج
التي تنشط لمؤسسة ة لواجھالم د المخاطر وحالات عدم التأكدوبالتالي تتعد ،على جمیع الأصعدة

صغیرة وكبیرة في بیئة  ة معرفة كلالتي تفرض على المؤسس في ظل المنافسة الشرسة،
استغلال الفرص التي تتیحھا أحسن استغلال وبطریقة أكثر مردودیة والعمل على  ،الصناعة

من خلال  التھدیدات في السوق كما تعمل على التخلص من وفعالیة من منافسیھا المباشرین،
یات للاستراتیجالأمر الذي یسمح للمؤسسة بالتحدید الصحیح و الناجح  الیقظة المستمرة،

      .التنافسیة
  
  
  
  
  

                                                
  .58،ص2006عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،المكتبة العصریة،مصر، 1
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  .نموذج التحلیل الثنائي): 2-2(رقم  جدول
      

  تقییم البیئة               
  الداخلیة                  

  تقییم     
 البیئة الخارجیة

  نقاط القوة     
 

  نقاط الضعف     
 

استراتیجیات   الفرص                
 ھجومیة

استراتیجیات 
 إصلاحیة

  التھدیدات               
 

  استراتیجیات
 دفاعیة

  استراتیجیات
  انكماشیة

  
  .17مرجع سابق،ص، بن واضح الھاشمي:درالمص         

  
  .و الخیار الإستراتیجي) SWOT(التحلیل الثنائي :المطلب الثالث 

ویتطلب ھذا المكون استحداث سلسلة من البدائل الإستراتیجیة أخذا في الاعتبار نقاط القوة ونقاط 
، وتعѧزى عملیѧѧة مقارنѧѧة 1تھدیѧѧدات الخارجیѧة المحتملѧѧة، والفѧѧرص والمؤسسѧةالضѧعف الداخلیѧѧة لل

ویتمثѧل الغѧرض  SWOT نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتھدیدات إلى ما یعѧرف بتحلیѧل
وذلѧك بѧالنظر إلѧى  المؤسسѧةمن ھذا التحلیل في تحدید الاستراتیجیات التي تلائم موارد وقѧدرات 

یمكѧѧن القѧѧول إن الغѧѧرض مѧѧن وضѧѧع البѧѧدائل مѧѧن خلالھѧѧا، و المؤسسѧѧةمتطلبѧѧات البیئѧѧة التѧѧي تعمѧѧل 
بغѧѧرض التأھѧѧب لاغتنѧѧام الفѧѧرص  ؤسسѧѧةالإسѧѧتراتیجیة باسѧѧتخدام ھѧѧذا التحلیѧѧل ھѧѧو تѧѧدعیم قѧѧوة الم
ة تعتبѧر أداة إن ھѧذه المصѧفوف.2المؤسسةومواجھة التھدیدات وتصحیح نقاط الضعف التي تواجھ 

فѧرص، /سѧتراتیجیة نقѧاط القѧوةإ:في وضع أربع أنواع من الاستراتیجیات ھامة تساعد المسؤولین
نقѧѧاط  وإسѧѧتراتیجیةالتھدیѧѧدات، /نقѧѧاط القѧѧوة وإسѧѧتراتیجیةالفѧѧرص، /نقѧѧاط الضѧѧعف وإسѧѧتراتیجیة

، ویتمثل أصعب جѧزء فѧي إعѧداد ھѧذه  المصѧفوفة فѧي المطابقѧة بѧین العناصѧر 3تھدیدات/الضعف
توجѧد حالѧة مثلѧى  الخارجیة الرئیسیة والعناصر الداخلیة ویتطلب ذلѧك حكѧم جیѧد مѧع العلѧم انѧھ لا

للاستفادة من الفرص  المؤسسةالفرص أي نقاط القوة الداخلیة في /تستغل استراتیجیات نقاط القوة
في مركز یتیح لھѧا اسѧتغلال نقѧاط القѧوة  مؤسستھمفي أن تكون  جیة، یرغب كل المسؤولینالخار

مѧن نقѧاط  لمؤسسѧةا، وعنѧدما تعѧاني 4الداخلیة فѧي الاسѧتفادة مѧن الاتجاھѧات والأحѧداث الخارجیѧة
ضعف رئیسیة فإنھا تسعى للتغلب علیھا وبالتالي تحولھا إلى نقاط قوة، وعندما تواجھھا تھدیدات 
رئیسیة فإنھا تسعى لتلافیھا حتى تستطیع أن تركز علѧى الفѧرص، وأحیانѧا توجѧد فѧرص خارجیѧة 

                                                
  .178نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص 1
  .58فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان 2
  .158نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص 3
  .58عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 4
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ثلا قد توجد تعاني من نقاط ضعف داخلیة تمنعھا من استغلال ھذه الفرص م المؤسسةھامة ولكن 
وعѧدم ) نقطѧة ضѧعف داخلیѧة(المستخدمة الكن تقادم التكنولوجی المؤسسةفرصة لتصدیر منتجات 

فѧي شѧراء آلات حدیثѧة  الإسѧتراتیجیةھنѧا قѧد تتمثѧل  ،المؤسسѧةالالتزام بمواصفات الجѧودة یعѧوق 
جѧودة  ب العѧاملین لتحسѧینلرفع مستوى التقنیة مع الاھتمام بشراء خامات جودتھا مرتفعة وتѧدری

تھدیدات لتفادي أو لتقلیل اثر التھدیѧدات الخارجیѧة علѧى /نقاط قوة إستراتیجیةوتستخدم المنتجات،
 بیئѧة الصѧناعةالقویة التھدیѧدات النابعѧة مѧن  المؤسسةیعني ضرورة أن تواجھ  ، وھذا لاالمؤسسة

 .1بشكل مباشر
فѧي )نقطѧة قѧوة(القانونیة القویة تھاادرالتي استعانت بق) Texas Instruments(نورد ھنا مثال عن شركة

ملیѧون دولار أمریكѧي فѧي شѧكل تعویضѧات وبѧراءات اختѧراع مѧن تسѧع 700تحصیل مѧا یقѧارب 
نѧѧѧѧات الالكترونیѧѧѧѧة شѧѧѧѧركات یѧѧѧѧا بانیѧѧѧѧة وكوریѧѧѧѧة اعتѧѧѧѧدت علѧѧѧѧى العلامѧѧѧѧات المسѧѧѧѧجلة لأحѧѧѧѧد المكو

لمسجلة مصدر وتمثل الشركات المنافسة التي تقلد الأفكار والتجدیدات والسلع ا، )تھدید(لأجھزتھا
تھدیѧد رئیسѧي فѧي كثیѧر مѧѧن الصѧناعات وتعѧد ھѧذه مѧن المشѧѧاكل الرئیسѧیة التѧي تواجѧھ الشѧѧركات 

التھدیѧدات تكتیكѧات /وتمثѧل اسѧتراتیجیات نقѧاط الضѧعف.الأمریكیة التي تبیع منتجاتھا فѧي الصѧین
  .دفاعیة موجھة نحو تقلیل نقاط الضعف الداخلیة وتفادي التھدیدات البیئیة
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  :خلاصة الفصل 

على ، من خلال ما سبق یمكن التوصل إلى أن عملیة تحلیل المحیط الداخلي تكتسي أھمیة بالغة
و التي من خلالھا یتم التعرف على مختلف  ، اعتبار أنھا الشطر الثاني من عملیة التحلیل البیئي

والتي تكون أساسا لتحدید توجھھا  ،نقاط القوة و الضعف في أداء المؤسسة لوظائفھا و أنشطتھا
وتحدید الموقع ، وذلك من خلال الربط بین التحلیل الداخلي و تحلیل بیئة الصناعة، الإستراتیجي

الذي یساعد المؤسسة في تحدید خیاراتھا ، الذي تحتلھ المؤسسة وفقا لنموذج التحلیل الثنائي
  .الإستراتیجیة المناسبة

قاط القوة في أدائھا الداخلي لاستغلال الفرص الموجودة في بیئة وینبغي على المؤسسة استغلال ن
  .وكذلك مواجھة التھدیدات ومعالجة نقاط الضعف أو التخفیف من أثرھا الصناعة،

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


