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  :تمھید
ة الصناعة ل بیئ ام بتحلی ي تواجھ المؤسسة، بعد القی دات الت د مجموعة الفرص و التھدی ، وتحدی

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

ا التنظیمي،لیتم  لمختلف الوظائف التي تمارسھا المؤسسة، ة و ھیكلھ ا التنظیمی ى ثقافتھ إضافة إل
والتي یمكن أن تكون سببا في نجاح أو  بعد ذلك استخلاص نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة،

وم ا فشل المؤسسة في أداء وظائفھا و أنشطتھا، وة و الضعف تق اط الق ة نق د معرف لمؤسسة و بع
نقاط القوة و الضعف في و بعملیة ربط تحلیلیة بین كل من الفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة،

اعي ، المحیط الداخلي ل الرب ل یمكن ، )swot(حیث یسمى ھذا التحلیل بنموذج التحلی ذا التحلی ھ
تراتیجي ا الإس ة موقفھ ن معرف ة م ا ، المؤسس د خیاراتھ ا لتحدی د أساس ا بع ون فیم ذي یك ال

  .الإستراتیجیة المناسبة لھذا الموقف
وة و ، ویھدف ھذا الفصل إلى تبیان مختلف مكونات المحیط الداخلي اط الق ة استخلاص نق وكیفی

ة ، الضعف من خلال تحلیل ھذه المكونات رات بیئ وكذلك یھدف إلى تحدید كیفیة الربط بین متغی
ل الث وذج التحلی ى نم ادا عل داخلي اعتم یط ال ناعة و المح ي الص ع التنافس د الوض ائي لتحدی ن

  .للمؤسسة
ة ر التالی ى العناص رض إل لال التع ن خ ك م تم ذل ف  :وی رض لمختل تم التع ث الأول ی ي المبح ف

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،

ة الصناعة والمحیط  الداخلي وكیفیة تحلیلھا، ائي لبیئ ل الثن اول التحلی تم تن وفي المبحث الأخیر ی
  .الداخلي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .التحلیل الداخلي والأداء الداخلي ، مفاھیم عامة حول المحیط الداخلي: المبحث الأول
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ة( المفاھیم النظریة التي تھتم بالمحیط الداخلي یتناول ھذا المبحث مختلف ذلك  ،)البیئة الداخلی وك
  .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 
ى  یشیر"  * ؤثر عل ي ت ك العناصر الموجودة داخل حدود المؤسسة والت المحیط الداخلي إلى تل

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

ي  ھذا التعریف یشیر إلى أن المحیط الداخلي ع العناصر الموجودة داخل المؤسسة والت ھو جمی
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
د السید" * ع: " ویعرفھ إسماعیل محم ارة عن جمی داخلي ھو عب ة  المحیط ال المجالات الوظیفی

ل  خ...داخل المؤسسة مثل التسویق والتموی ي .ال ة والبشریة، والت ب الإداری ى الجوان ، إضافة إل
  2."یمكن للمؤسسة أن تسیطر علیھا بسھولة

إن ھذا التعریف یركز صاحبھ على الجوانب الوظیفیة والإداریة داخل المؤسسة وأشار أیضا إلى 
ذ ى ھ ى إمكانیة سیطرة المؤسسة عل ب عل ذه الجوان أثیر ھ ى ت ه المجالات، لكن دون أن یشیر إل

  . نشاط المؤسسة وأدائھا
ھ*  ى أن داخلي عل یط ال یظ المح د الحف ل عب رف نائ كلات " ویع ائص والمش ة الخص مجموع

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

من خلال ھذا التعریف نلاحظ أن صاحبھ ركز على العلاقات والتفاعلات بین الأفراد والوظائف 
د  ات وتحدی ى تفصیل العلاق یر إل ة دون أن یش ف المؤسسات الإداری ي مختل ة وف داخل المؤسس

  .كیفیة التفاعل بین ھذه الوظائف والأفراد
ر عبا:" وھناك من یعرفھ على أنھ" * رة عن  العناصر والمكونات التي تقع داخل المؤسسة الأم

ل  ذي یجع بب الال و الس ذا ھ رة، وھ ة كبی یطرتھا بدرج ة وس ة المؤسس عة لرقاب رات خاض متغی
   4" علیھا بالمتغیرات المتحكم بھا والمسیطربتسمیتھا 

ذا التع ز ھ تحرك ة ال ذلك وإمكانی ة، وك ة للمؤسس ر الداخلی ات والعناص ى المكون ف عل كم ری
  .والسیطرة على ھذه العناصر لكن دون ذكر ھذه العناصر والمكونات

داخلي: "ریف السابقة یمكن استنتاج التعریف التاليامن خلال التع ك  المحیط ال ارة عن تل ھو عب
ة ل المؤسس ودة داخ ائف الموج ات والوظ ر والمكون ال العناص ا وإدخ ة علیھ ن الرقاب ،والتي یمك

  ."متھا واستغلالھا في صالح المؤسسةتغیرات علیھا من أجل ملائال
  
  

  .ول التحلیل الداخليمفاھیم ح: الثانيالمطلب 

                                                
  . 18، ص 2004أحمد ماھر،  التنظیم الإداري،  الدار الجامعیة، القاھرة،   1
  . 168، ص 2000تراتیجیة، مفاھیم وحالات تطبیقیة، الدار الجامعیة، مصر إسماعیل محمد السید، الإدارة الإس  2
  .60، ص 1995نائل عبد الحفیظ عوالمة، تطویر المنظمات المفاھیم والھیاكل والأسالیب، دائرة المكتبة الوطنیة، عمان،   3
  . 120، ص 1999طروحة دكتورة، كلیة الاقتصاد، بغداد، سلوى ھاني عبد الجبار السامرائي، الإبداع التقني وبعض العوامل المؤثرة فیھ، أ  4
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ھ، jauch & clneckیعرف كل من " * ى أن داخلي عل ل ال ار الأنشطة "التحلی فحص أو اختب
وة اط ق ك المؤسسة نق ن تمل د أی أو  *والعوامل الداخلیة للمؤسسة من طرف الإستراتیجیین لتحدی

ف تستثمر الفرصأو ذمھمة  **نقاط ضعف  زة وكی دات من ات أھمیة ممی تم معالجة التھدی ، وی
  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 
اط والضعف وكذلك ربط التحلیل ال ى استغلال نق داخلي بالتحلیل الخارجي من خلال الإشارة إل

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

اط  ن نق ل م ى ك رف عل ال، وللتع طة الأعم ات وأنش ي الأداء وخطوط المنتج عف ف وة والض الق
  2."ومسبباتھ

ة الأداء وا ل معرف ن أج ة م داخلي دراس ل ال رى أن التحلی ف ی ذا التعری ة إن ھ ة الخاص لإنتاجی
لكن 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 صالح المؤسسة 

  3".ن في غیر صالح المؤسسةوأي المتغیرات تكو
ذا ال داخلي تإن ھ یط ال رات المح م متغی ة وفھ ھ معرف ى أن داخلي عل ل ال ى التحلی ر إل ف ینظ عری

ر صالحھا، ولكن  ي غی وتحدید أي المتغیرات یكون في صالح المؤسسة وأي المتغیرات یكون ف
رات  م المتغی ة فھ دد كیفی م یح ھ ل امل لأن ر ش ف غی ذا التعری نھ ى متوتص ة یفھا إل رات إیجابی غی

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

ة"  ارة عن دراسة ومعرف ل تنظیمي  و التحلیل الداخلي ھو عب ة من ھیك رات الداخلی م المتغی فھ
ي الأداء وإیجاد الح. الخ...ووظائف وأفراد وة والضعف ف اط الق د نق ة من أجل تحدی ول اللازم ل

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

ا من أجل صیاغة الإستراتیجیة  درات الإستراتیجیة، وتطویرھ م الق ویتعلق التحلیل الداخلي بفھ
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
یھناك العدید من التعاریف التي تناولت الأداء الداخلي من مختلف النواحي ذا ، ومن ب ن ھ

  :  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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داف  و الأداء مركز ذو مسؤولیة ما یعني الفعالیة"  * ز الأھ ذا المرك ا ھ غ بھم ي یبل ة الت الإنتاجی
المتحصل علیھا  الفعالیة تحدد في أي مستوى تحقق الأھداف والإنتاجیة تقارن النتائجفالتي قبلھا، 

   1".المستخدمة في ذلك بالوسائل
ذا التعری ب ھ ةحس ة والإنتاجی ا الفعالی رین ھم ي عنص ر ف ر أن الأداء ینحص ر  ،ف یظھ العنص

ا  راد بلوغھ داف مسطرة ی ة، الأھ اك عنصرین للمقارن داف أي ھن وغ الأھ الأول معناه درجة بل
 ً لا ة فع ائج المحقق ین النت ة ب ي العلاق ة ف ة المتمثل و الإنتاجی اني ھ ر الث زة، العنص داف منج وأھ

ق علوالوسائل المستخدمة لبلو ا ھو متف ط فیم ذا التعریف خل ي ھ ا، ویلاحظ ف ا، لأن غھ ھ تقریب ی
ة  التعریف الذي أعطي ا ھي إلا علاق للإنتاجیة ھو تعریف للكفاءة، والإنتاجیة في حقیقة الأمر م

ة تح أن الإنتاجی احثین ب ض الب رى بع ھ، وی تخدمة لتحقیق اج المس ل الإنت اج وعوام ین الإنت ب ب س
  .وھو العمل تاجلعنصر وحید من عناصر الإن

  2"مستوى تحقیق الأھداف " ویرى بعض الباحثین في الأداء على أنھ  *
ر كاف، ف ھ غی ر صحیحا، ولكن وم یعتب ذا المفھ ة، ھ نسبة إنجاز الأھداف أي أن الأداء ھو الفعالی

د جید بمجرد تحقیقھا للأھداف المنو ولا یمكن القول أن المؤسسة تحقق أداء طة بھا، فالمؤسسة ق
ھتستطی ة " ع ذلك لكن ربما باستغلال مفرط لمواردھا ومن الباحثین من ینظر للأداء على أن علاق

    3".الموارد المخصصة والنتائج المحققة
ة  تخدمة والمخصص وارد المس ة والم ا المؤسس ي تحققھ ائج الت ین النت ربط ب ف ی ذا التعری إن ھ

  . نجاز الأھدافلتحقیق ھذه النتائج، وھذا التعریف غیر كاف لأنھ أھمل نسبة إ
ن * ة م ھ المؤسس ا تملك ل م تنتج بفض ھ یس دة، أي أن أداء الوح ا ب داخلي أحیان رف الأداء ال ویع

  4:الموارد، فھو ینتج أساسا من التولیفة التالیة
ى  :الأداء البشري - ادر عل تراتیجي ق ورد إس ارھم م ن اعتب ذین یمك ة ال راد المؤسس و أداء أف ھ

  .تنافسیة من خلال تسییر مھاراتھمصنع القیمة، وتحقیق الأفضلیة ال
  .ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتھا بشكل فعال :الأداء التقني -
ة المتاحةمكوی: الأداء المالي - داخلي ھو ، ن في فعالیة تعبئة واستخدام الوسائل المالی الأداء ال ف

وارد بش الضروریة لسیر نشاطھا من مواردأداء متأتي من موارد المؤسسة  ریة، موارد مالیة، م
  .الخ...مادیة
ة من وظائف  تعریف تناول الأداء الداخلي وقسمھھذا ال ة خاصة بكل وظیف ى مجالات مختلف إل

  .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
ي  الأنسب للموارد المتاحة، بالاستخدام وارد وعدم الإسراف ف ل للم من خلال التخصیص الأمث
  . استخدامھا

  .أھمیة تحلیل المحیط الداخلي: ابعالمطلب الر
د تھتم المؤسسات بتحلیل وتقییم كافة العوا ي تحدی ل ف مل الداخلیة، وذلك بغرض رئیسي یتمث

ى الاستعانة  ا یساعد عل ة بم ل الداخلی ا كل عامل من العوام ز بھ ي یتمی نقاط القوة والضعف الت
  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 للسوق یؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیة، وذلك عندما تتمكن المؤسسة من  -

 .لا یمكن للمنافسین تقدیمھ كلیا أو جزئیا
ى مستوى  - ل المحافظة عل ى الأق ا التنافسي أو عل تساعد المؤسسة على المحافظة عل مركزھ

 .معین من الأداء یتساوى مع نظیره على مستوى الصناعة ككل
 .  2ھا یسمح للمؤسسة بتحدید مجالات التمیز أو الأعمال التي تجید -
وم المؤسسة بإعادة  - ا الإستراتیجیة، إذ تق ا ودلالتھ ا أھمیتھ كذلك فإن نقاط الضعف وتحلیلھا لھ

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

 .ة اعفي الصنإیضاح موقف المؤسسة بالنسبة لغیرھا من المؤسسات  -
اط  - داخلي لنق ل ال ین التحلی رابط ب رورة الت ارجي لض ل الخ عف، والتحلی وة والض رص الق لف

ى  وف عل ة دون الوق دات البیئی ى الفرص والتھدی والتھدیدات لأنھ لا فائدة ترجى من الوقوف عل
اط الق ة نق ي معرف وة النقاط التي تمثل قوة المؤسسة أو ضعفھا، فإذا كان التحلیل الداخلي یتمثل ف

دات  ب التھدی از الفرص المتاحة وتجن ى انتھ ي تساعد عل ل الوسیلة الت ك یمث إن ذل والضعف، ف
 .  والتقلیل من مخاطرھا

داخلي،  - ا ال یم عناصر محیطھ ل وتقی دیر وتحلی رار دون تق ذ أي ق المؤسسة لا تستطیع أن تتخ
ذابا و دو ج د یب تقبلي ق الي أو المس وق الح ن أن الس رغم م ى ال رص ت فعل ھ ف ن ب ویقیة یمك س

د اتخاذ  ا عن وارد الانتھازھا، إلا أن المؤسسة یجب أن تضع في اعتبارھ ل والم ك العوام رار تل ق
یم  ى التقی اءً عل رار بن ذا الق م یجب أن یصدر ھ ا، ومن ث اءة أفرادھ دى كف الخاصة بھا وكذلك م

 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 

داف  ق الأھ وب لتحقی اخ المطل ة أو المن المستقبلیة، خطوط المنتجات، أو الإستراتیجیات المختلف
ً 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



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

37 
 

داف الخاصة بالمؤسسة ق الأھ ي تحقی ي تساھم ف ، تحدید الملامح العامة للخطة الإستراتیجیة الت
ة الت ا، وكیفی ة حالی ع المؤسس د موق ن تحدی د م ذا لا ب و ول ذا ھ داف، وھ ق الأھ ى تحقی ل إل واص

  .1المقصود بتحلیل الأداء الداخلي للمؤسسة
داخلي ل الأداء ال ا تحلی ة ھم ة الداخلی ین للمراجع ة وھناك أدات لة القیم ق سلس للمؤسسة  عن طری

  .وأسلوب المراجعة الداخلیة وفیما یلي سوف نتناول كل منھا بالتفصیل
  

  .لمؤسسةتحلیل سلسلة القیمة ل: المطلب الأول
ات  م المعلوم ویر، نظ وث والتط ویق، البح اج، التس ل الإنت ة مث ائف المؤسس ب وظ تلع

ة للمنتجات ....والموارد البشریة ة المدرك ادة القیم ة، وزی ل التكلف إلخ دورا ھاما في تخفیض ھیك
لة  من خلال التمییز، وكخطوة أولى لفحص دراسة ھذا المفھوم فإنھ یتعین علینا تدبر مفھوم سلس

ةال ن ، قیم لة م ا سلس ن اعتبارھ ة یمك ول أن المؤسس ي تق رة الت ى الفك ة إل طلح القیم یر مص ویش
الأنشطة الھادفة لتحویل المدخلات إلى مخرجات ذات قیمة للمستھلك، وتكون عملیة التحویل من 
تج أو  ة المن ا قیم ل منھ ي یضیف ك عدد من الأنشطة الأساسیة، وعدد من الأنشطة الداعمة، والت

  2.الخدمة
ة  لة القیم وم سلس ات –وفي الواقع فإن مفھ ي الثمانین ر ف ذي ظھ وم  -ال ھو أفضل وأدق من مفھ

القیمة المضافة عند دراسة القدرة على المنافسة، فالقیمة المضافة عبارة عن سعر البیع مطروحا 
ل ال ا لتحلی ا منطقی ر أساس ة المضافة لا تعتب الي فالقیم تراة، وبالت ات المش ة الخام ھ تكلف ة، من تكلف

لأنھا تفضل بین المواد الخام والمواد الأخرى المساعدة على أداء النشاط، كما أن القیمة المضافة 
ببا  ون س د تك ي ق ا، والت ة وموردیھ ین المؤسس ات ب ادیات الارتباط ى اقتص وء عل ي الض لا تلق

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

ورتر"  ي " ب ة ف ات المؤسس یم لإمكانی خیص وتقی ي تش ل تعط أداة للتحلی ة ك لة القیم وذج سلس نم
  .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   
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Source: M porter, competitive advantage , creating and sustaining superior 
performance(new York, the free press),1985,p37.                                               

  
ى  مؤسسة سلسلة القیمة الداخلیة المكونة من أنشطة أساسیة وأخرىولكل  مساعدة وبالنظر إل

م  كل رق ل ) 1-2(الش داخلي مث داد ال طة الإم دأ بأنش ة تب یة للمؤسس طة الأساس ح أن الأنش یتض
ا )الإنتاج(ثم مرحلة العملیات ..) مناولة المواد الخام، المخازن( تج، ویلیھ تم تصنیع المن ، حیث ی

داد ع( الخارجي  الإم دمات )المخازن، التوزی ة الخ ي النھای ع، وف م التسویق والبی ب، (، ث التركی
ل )الصیانة، بیع قطع الغیار ، ویساند تلك الأنشطة الأساسیة مجموعة من الأنشطة المساعدة مث

وجي  ور التكنول وین، التط ویر(التم وث والتط یة )البح ة الأساس ریة، البنی وارد البش ، إدارة الم
ل )المحاسبة، التمویل، التخطیط الاستراتیجي( للمؤسسة ، والتي تساعد الأنشطة الأساسیة، وتعم

ة  لة القیم ة، ولكل خط من خطوط المنتجات الخاصة بالمؤسسة سلس اءة وفعالی ا بكف ى أدائھ عل
إن 1الخاصة بھ ة، ف ر من خدم دم أكث تج، أو تق ر من من تج أكث ، ونظرا لأن معظم المؤسسات تن

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

زة التنافسیة وم  ، 3بورتر أن الاختلافات القائمة بین سلاسل القیمة للمنافسین تعد مصدر المی ویق
 4:یمة على الخطوات التالیةتحلیل سلسلة الق

ي  - 1 دخل ف ي ت ث الأنشطة المتنوعة الت تج من حی ة الخاصة بكل خط من لة القیم مراجعة سلس
أي الأنشطة التي یمكن اعتبارھا نقاط قوة؟ وأي الأنشطة : عملیة إنتاج تلك السلعة أو الخدمة

  .یمكن اعتبارھا نقاط ضعف؟
ة  - 2 روابط"مراجع ل أو ال ات الوص تج،  (linkoyor)" حلق ط من ل خ ة ك لة قیم ة لسلس المكون

ة  ین أداء نشاط قیم ات ب ات الوصل عن العلاق ل التسویق  (value activity)وتعبر حلق مث
  .وتكلفة أداء نشاط آخر مثل الرقابة على الجودة

ي السوق یة ف زة التنافس ق المی ن تحقی ة م ن المؤسس بیل البحث عن طرق تمك ي س إن وف ، ف
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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ي تكون  %100الجودة للمنتج بمعدل  ىعل ة الت ة العادی یقوم بھا العاملون أنفسھم بدلا من الرقاب
دود  ي ح الیف  %10ف ادة  تك ا زی ب علیھ د یترت ودة، ق تش الج ا مف وم بھ ي یق اج والت ن الإنت م

رات المحققة من جراء تخفیض عدد ومكن امتصاصھا من خلال الوفالإنتاج، ولكن تلك الزیادة ی
ذي یكرسھ رجال  ت ال ادة نسبة الوق ة، وزی طاقم الصیانة المسؤول عن تصلیح الوحدات المعیب
ي  ة الت ة المعیب دیل المنتجات المباع ي تب ھ ف ن إضاعة جزء من دلا م ھا ب ع نفس ة البی ع لعملی البی

 .یرجعھا العملاء
ى محیط المؤسسة الواحدة وبالتالي فإن الرو دة ولیست قاصرة عل ة معق ابط بین الأنشطة عملی

  .فقط، ولكنھا موجودة أیضا في العلاقات بین سلاسل القیمة لمؤسستین تتعاملان معا
ـة أو  (synergies )مراجعة التعاونیات  - 3 تج المختلف ة لخطوط المن المحتملة بین سلاسل القیم

مثل الإعلان أو الإنتاج اقتصادیات معینة للحجم، ) قیمة(لوحدات الأعمال، ویتضمن كل عنصر 
ع،  ي التوزی ـادة من اقتصادیات الحجم ف یح الاستف وإذا كان ھنـاك منتـج معین ینتـج بحجم لا یت
أتي اقتصادیات الحجم من  تج آخر، وت ع من ي توزی ع ف فإنھ یمكن الاستفادة من نفس قناة التوزی

ة للمؤسسة ھو من ضخامة حجم الإنتاج، فإذا كان حجم ا اءة إنتاجی لإنتاج الذي یحقق أفضل كف
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

  
رع الأول اعدة :الف طة المس طة وھ  2:الأنش تلزمات الأنش وفر مس ي ت طة الت ك الأنش ي تل

  :الرئیسیة وتساھم في تحسین كفاءتھا وفعالیتھا وتضم
وین -1 ادة: التم ال الم ة إیص ى غای ة إل ور الحاج ن ظھ دأ م ي تب طة الت ة الأنش و مجموع  ھ

  .إلى المؤسسة الأولیة
وجي  -2 تج،): البحث والتطویر( التطور التكنول ي أنشطة تحسین المن ل ف ات  تتمث أو عملی

  .الإنتاج، وكذلك أسالیب التسییر
  .إلخ...ھي تلك الأنشطة الخاصة بالتوظیف، الترقیة، التكوین: تسییر الموارد البشریة -3
ة -4 ة التحتی یط  :البنی ل التخط بة، التموی ة، المحاس ة المالی ة والمدیری ة العام ل المدیری مث

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

تج، : الإمداد الداخلي -1 ة للمن أي أنشطة الاستلام، التخزین وتخصیص وسائل الإنتاج المھم
  .نقل البضائع، مراقبة المخزونات، المناولة، برمجة النقل

ل تشغیل  :الإنتـاج -2 ائي، مث تج نھ ى من اج إل ل عناصر الإنت وم بتحوی ي تق ھي الأنشطة الت
  .إلخ...ت، التصنیع، التعبئة والتغلیف، الفحصالآلا

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

ائن إضافة  :التسویق والبیع -4 ى الزب تتمثل في الأنشطة التي تسمح بنقل ملكیة المنتجات إل
  .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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ة  :الخدمات-5    ع من قیم ى الخدمات، أو الرف ھي الأنشطة التي توفر مستلزمات المحافظة عل
  .إلخ...التركیب، الصیانة، التكوین، قطع الغیار، خدمات ما بعد البیع: المنتج وتمیزه مثل

  
  :الداخلیةالإداریة أسلوب المراجعة : الثاني المطلب

تم  ل ی ي ك ا ف ائج أعمالھ ات ونت ل المؤسس الیب عم ات وأس یم سیاس لوب لتنظ ذا الأس تخدام ھ اس
  .إلخ...الإنتاجیة، التسویقیة، التمویلیة والموارد البشریة: المجالات

ة ي المؤسس عف ف وة والض اط الق اكل الأداء ونق اف مش یلة لاكتش لوب وس ذا الأس ا ھ دم لن ، 1ویق
ئمة مختصرة للمراجعة الداخلیة والمطلوب من المسؤول قا) 2(رقم  في الملحق ویوضح الجدول

ي  ھ للوضع داخل المؤسسة الت ا لإدراك عن التخطیط الاستراتیجي الإجابة على تلك الأسئلة وفق
  .یعمل بھا

تم الإج 4تعطى لھ " نعم" وكل سؤال تتم الإجابة علیھ بـ  ـ درجات، والسؤال الذي ت ھ ب ة علی " اب
  ".لا"ین، والدرجة صفر إذا كانت الإجابة بـ درجت تحسب علیھ" إلى حد ما

ى  100ومجموع الدرجات الكلیة ھو  ي  %85درجة، فإذا حصلت المؤسسة عل ر فھي ف أو أكث
از، ع ممت نوض ى  %70 و م ن  %84إل د، وم ع جی ي وض ة ف ى  %50فالمؤسس إن  %69إل ف

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

  :امكونات المحیط الداخلي وكیفیة تحلیلھ :المبحث الثالث
ا لاستخلاص  ة تحلیلھ ات المحیط الداخلي،وكیفی ف مكون ى مختل یتم في ھذا المبحث التعرض إل

  .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 

ى الوظائف الأساسیة للمؤسسة ،العناصر في كل من الھیاكل التنظیمیة، ثقافة المؤسسة إضافة إل
ل ة : مث ل مجتمع ي تمث وارد البشریة، والت ات، الم ل، البحوث والتطویر، العملی التسویق، التموی

وارد ا مل الم ادیة، وتش ة الاقتص داخلي للمؤسس یط ال ة المح ول المادی ن الأص ل م ة ك لوظیفی
ذ  یاغة وتنفی ى ص ال عل ل مج ي ك راد ف درة الأف ى ق افة إل ال بالإض ل مج ي ك ریة ف والبش
ارة  وارد بمھ ك الم تخدمت تل ة، وإذا اس ة المطلوب ات الوظیفی داف والسیاس تراتیجیات والأھ الاس

                                                
  .263، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "المبادئ والمھارات" أحمد ماھر وآخرون، الإدارة  1
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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

  
اك  2:الھیاكل التنظیمیة :الفرع الأول ھ ھن ة، إلا أن ل التنظیمی ي أشكال الھیاك ر ف وع كبی اك تن ھن

   .عقدبعض الأشكال الأكثر شیوعا في المؤسسات الحدیثة التي تتمیز بشدة الت
یط -1 ل البس ة : الھیك ي حال تخدام ف لح للاس ات، ویص ائف أو منتج ى وظ م إل ر مقس و غی وھ

دیر  لعتین، وتسوق )المالك(المؤسسات صغیرة الحجم التي یسیطر علیھا الم تج سلعة أو س ، وتن
وعادة یتسم العاملون بأنھم غیر متخصصین، ویقومون بكافة  ، (niche)إنتاجھا في سوق محدد 

  .لتي یتطلبھا العملالمھام ا
ا عدة خطوط  :الھیكل الوظیفي -2 ي یوجد بھ م الت ل المؤسسات متوسطة الحج ذا الھیك یلائم ھ

ي  ثلا ف تنتج داخل نفس الصناعة، وعادة ما یكون العاملون متخصصین في الوظائف المختلفة، م
  .إلخ...التسویق، التمویل، الإنتاج أو الموارد البشریة

ا عدة خطوط یصل :ھیكل الأقسام - 3 ي یوجد بھ ة المؤسسات الت ي حال ح ھذا الشكل للتطبیق ف
وظیفي،  ص ال ا بالتخص املون بھ م الع ا یتس ادة م ة، وع ناعات المرتبط ن الص دد م ي ع تج ف من
وتھدف المؤسسة إلى إیجاد بعض التعاونیة بین أنشطة الأقسام المختلفة من خلال استخدام اللجان 

  .الأفقیة) الروابط(وحلقات الوصل 
ل الأقسام، : وحدات الأعمال الإستراتیجیة -4 ى ھیك دیل حدیث طرأ عل ل تع ذا الھیك ویعكس ھ

  وتمثل وحدة الأعمال وحدة قد تكون من أي حجم أو في أي مستوى ولكن لا بد أن یكون لھا
ة(   ى أنشطتھا الوظیفی ، )رسالة ممیزة، منافسین محددین، توجھ للسوق الخارجي، سیطرة عل

  .لأساسیة ھنا ھي تحقیق اللامركزیة على أساس العناصر الإستراتیجیةإذن الفكرة ا
ب  -5 ل المرك فوفي(الھیك وط المن ):المص رة ذات خط ات الكبی ل المؤسس ذا الھیك م ھ تج یلائ

ر  ناعات غی دة ص ي ع ة ف ھ المتنوع ق علی ا یطل ة، وأحیان ةمترابط ل  المؤسس ة أو الھیك القابض
ة المصفوفي، ویتكون من مجموعة من المش ة تعمل تحت مظل اریع أو مؤسسات مستقلة أو تابع

ا  ق مزای ذر تحقی ة ویتع ات التابع الس إدارات المؤسس ا مج یطر علیھ ن یس دة، ولك ة واح مؤسس
  .التعاونیة، حیث أن المؤسسات التابعة تعمل في مجالات غیر مترابطة

ل التنظیمي *  ع الإستراتیجیة، ولكي تضمن المؤسسة نجاح إستراتیجیتھا لا بد من توافق الھیك م
وتعكس الإستراتیجیة مجموعة التصرفات التي تتبعھا المؤسسة لإنجاز أھدافھا وتحقیق رسالتھا، 
ة السائدة  ذلك الثقاف ة، ویعكس ك بینما یحدد الھیكل التنظیمي كیفیة أداء المؤسسة لعملیاتھا الداخلی

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
ا للإستراتیجیة و  ا تخضع عملی و أنھ ة ھ ل التنظیمی واع الھیاك ف أن ي مختل وما یجب ملاحظتھ ف

ي المؤسسة، داف ف ة،  الأھ ة للمؤسس تراتیجیة العام ا للإس ا تابع ل التنظیمي منطقی إذ یكون الھیك
ق تطور لمنتو ت المؤسسةفإذا كان وھي التي تحدده، ثلا تحقی ة جاتترید م إن ، أو أسواق معین ف

و ا أن  ،لتنظیم حسب المنتوجات أو الأسواقالھیكل التنظیمي المناسب ھ ول ب اك من یق لكن ھن
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م  أثیر وتحك ر من ت العملیة عكسیة أي أن الإستراتیجیة تتبع الھیكل التنظیمي نظرا لما لھذا الأخی
  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  
ة رسالة المؤسسة المؤسسة، والمتوارثة عبر الأجیال المتعاقبة من العاملین، وعادة تعكس الثق اف

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
د  ھ ق ا تكون موحدة، إلا أن ة المؤسسة عادة م الرغم من أن ثقاف ھ ب المؤسسة، والجدیر بالذكر أن
ة  ة التنظیمی یظھر بعض التباین في بعض جوانبھا بین الإدارات والأقسام المختلفة، وتساھم الثقاف

ھفي تشكل سلوك الأفراد وتصرفاتھم داخل المؤسسة، ولا  د من إدراك أن ي  ب دیل ف إذا حدث تع
ھ، رسالة أو سیاس ذر تطبیق ھ یتع داخلھا، فإن ة أو أھداف أي مؤسسة یتعارض مع الثقافة السائدة ب

  .2وستواجھ المؤسسة مقاومة من جانب العاملین
دة  ي م ا تتكون ف ك لأنھ دیلھا، ذل رة لتع ة كبی دة زمنی ب م ر وتتطل والثقافة التنظیمیة صعبة التغیی

ا طویلة  وة أو ضعف وفق ب ق ول أن الإستراتیجیة یمكن أن تعكس جان من الزمن، وخلاصة الق
  .للثقافة التنظیمیة السائدة بالمؤسسة

  
  
  
  

  .الوظائف الأساسیة للمؤسسة: الفرع الثالث
ى أخرى  ذه الوظائف من مؤسسة إل ف ھ توجد بالمؤسسة العدید من الوظائف الأساسیة، وتختل

د بالمؤسسةتبعا لنوع وحجم المؤسسة،  ي توج اج: ومن الوظائف الت ات،  التسویق، الإنت والعملی
الجوانب من الوظائف إلخ، وتمثل جوانب القوة تلك ...مةالتمویل، الموارد البشریة، العلاقات العا

ا إستراتیجیتھا ي حولھ ي تبن ي الأسواق الت ا المؤسسة ف ب  ، التي تستطیع أن تنافس بھ ا جوان أم
ب الت ي الجوان عف فھ ى الض درتھا عل ن ق د م ا تح ا لأنھ افس بھ ة أن تن تطیع المؤسس ي لا تس

ا  ل المزای م تحلی ة اس الات الوظیفی عف للمج وة والض ب الق ل جوان ى تحلی ق عل ة، ویطل المنافس
ذي یمكن  ، competitive advantages التنافسیة ب ال ك الجان ا ھي إلا ذل والمیزة التنافسیة م

ر فعا ورة أكث ة بص ن المنافس ة م واقالمؤسس ي الأس ة ف ف 3لی اول مختل وف نتن ي س ا یل ، وفیم
  :الوظائف الأساسیة لعمل المؤسسة بالتفصیل

ل : عناصر التسویق الإستراتیجیة-1 ع العمی تعد وظیفة التسویق بمثابة حلقة الوصل الرئیسیة م
وقي للمؤ ز الس ام للمرك ن الاھتم د م ھ المزی ن توجی د م ذا لا ب ة، ول زیج والمنافس ة، والم سس

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 

ة دیمھا  ، تعریف القطاع السوقي المستھدف حتى تنجح المؤسسة في  تصمیم السلعة الملائم وتق
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ة 1من خلال منافذ التوزیع المناسبةبالسعر المناسب  ى الحملات الترویجی ك عل ، ومعتمدة في ذل
اخ ف ب ة تختل اة معین تلاف المخططة بدقة، ولا بد من الأخذ في الحسبان أن لكل سلعة دورة حی

تھدف، و ع المس ب دورا المجتم ة أخرى تلع رات بیئی دة متغی ى ع ة الصناعة، بالإضافة إل طبیع
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
ةإن تقییم النشاط التسویقي  ا لأربع د أن یتضمن تقییم زیج  عناصر للمؤسسة لاب أساسیة وھي م

ب والتوزیع وھ، والسعر،والترویج، المنتج ك الجوان زیج التسویقيي تل ل عناصر الم ي تمث ، الت
  :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
اأفضل الموارد المالیة، وأفضل استخدام ممكن لتلك الموا عن  المسئولةوھي ، رد والرقابة علیھ

ة  ادر الداخلی ن المص واء م ة س یولة اللازم وفیر الس ة أت ة( والخارجی ة أو العالمی ) المحلی
وتخصیصھا للاستخدامات المختلفة، كما یقع على عاتق المسؤولین بھذه الوظیفة مسؤولیة متابعة 

الي التدفقات النقدیة وأسعار صرف العملات الأجنبیة، ویساعد م ع الم وم الرف الي ( فھ نسبة إجم
في تحسین وضع حملة الأسھم العادیة، حیث أن تمویل الأنشطة ) القروض إلى إجمالي الأصول

ع إجراء السھم  ى رف ؤدي إل دة  (Eavning pershare )من خلال طرح السندات ی لأن الفائ
الي المدفوعة على القرض تخصم من الدخل الخاضع للضریبة، ویترتب على استخدا م الرفع الم

  .ارتفاع نقطة تعادل المؤسسة عن ما إذا كان التمویل من الموارد الداخلیة فقط
ادة المستمرة  وبالتالي یمكن النظر إلى الرفع المرتفع باعتباره نقطة قوة في فترات الرخاء والزی

وم الإدارة ا ة في المبیعات، أو نقطة ضعف في فترات الكساد وانخفاض حجم المبیعات، وتق لمالی
ة  ي الأصول الثابت بإعداد الموازنات الرأسمالیة من خلال تحلیل وترتیب الاستثمارات المتاحة ف

  .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
دیون القصیرة ا ،تحقیق الأرباح داد ال ى س درة المؤسسة عل یس ق دما ونسب السیولة تق لأجل عن

ف  ،یأتي تاریخ استحقاقھا یم موق ا تستخدم بغرض تقی ع فإنھ دیون أما نسب الرف المؤسسة من ال
لقدرة المؤسسة على استخدام مواردھا في  أما نسب الكفاءة التشغیلیة فھي مؤشر ،الطویلة الأجل

دا أو (وبصفة عامة فإن حجم ھذه النسب  ، تحقیق المبیعات و الأرباح ة ج سواء كانت نسبة عالی
ى أسباب ) منخفضة جدا  یعد مؤشرا على وجود بعض المشاكل في الأداء و یتطلب الوصول إل

  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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ة البحث والتطویر ھو المسؤول : ر البحوث والتطویر الإستراتیجیةعناص -3 دیر وظیف د م یع
ات  داف وسیاس وء أھ ي ض ذھا ف ة وتنفی ة للمؤسس تراتیجیة التكنولوجی راح الإس ن اقت ا ع أساس

  :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* 
دة بنجاح، ویجب *  ا الجدی ق التكنولوجی ى یمكن تطبی وارد المتاحة حت ال للم الاستغلال الفع

  .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

ات راد المبیع ن إی ة) م ة العالمی ل المنافس ي ظ وقیة ف ة س ى حص ول عل یة للحص یلة أساس  ، كوس
ى البحوث والتطویر، فنجد أن الشركات المنتجة  ق عل م المنف ى حج ة الصناعة عل وتؤثر طبیع

ي لبرامج الحاسب الآلي تنف ة ف ة بالشركات العامل ى البحوث والتطویر مقارن الغ باھظة عل ق مب
ى المؤسسات أن  ذا المجال ینبغي عل ي ھ ثلا، وللاسترشاد ف مجالات أخرى، كصناعة الورق م
تتبع منافسیھا عند تحدید حجم الإنفاق على البحوث والتطویر إلا إذا تطلبت الخطة الإستراتیجیة 

  .حجم إنفاق غیر عادي
ث  والواقع ائج المرجوة، حی ق النت أن الإنفاق على البحوث والتطویر لا یستلزم بالضرورة تحقی

ذه  ال لھ تخدام الفع ى الاس درة عل ة والق اءة التكنولوجی ین الكف وة ب اك فج ون ھن ن أن یك ھ یمك أن
ل  ى نق ادرة عل ر ق ا غی ة إلا أنھ التكنولوجیا، أي أن المؤسسة قد تنجح في تطویر تكنولوجیا حدیث

ى سلع ھذه ال ا إل ذه التكنولوجی ل ھ ى تحوی تكنولوجیا من المصنع إلى السوق، أي عدم قدرتھا عل
   2.یمكن تسویقھا

رة *  ى الخب یر منحن ال ویش ذا المج ي ھ ذكر ف دیرة بال اھیم الج ن المف رة م ى الخب د منحن  ویع
Experience Curve) ( ثابتة  تكالیف الإنتاج الوحدویة تتناقص بنسبة أن، أو منحنى التعلم إلى

  .مع تضاعف عدد وحدات الإنتاج)  %30إلى  20عادة من ( 
ا ،ناعةصوتتفاوت ھذه النسبة باختلاف طبیعة ال رات أخرى منھ ى عدة متغی رة : بالإضافة إل الفت

ة  ي العملی دة، اقتصادیات الحجم، التحسینات ف ة جدی م مھم ي تعل رد ف الزمنیة التي یستغرقھا الف
  .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 -
رة  - عند إنتاج سلعة حالیة باستخدام أسالیب وعملیات جدیدة، وبالرغم من أن مفھوم منحنى الخب

  .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
رامج كما تقوم في نفس الوقت بتنفیذ جزء ما یتعلق بتسییر الموارد البشریة في المؤسسة، من الب

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

                                                
  .70، عمان، ص 1، دار مجدلاوي،ط"مفاھیم وحالات تطبیقیة"أحمد القطامین، الإدارة الإستراتیجیة  1
  .117نادیة العارف، مرجع سابق، ص  2
  .  135عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق،ص  3
  .78،ص أحمد القطامین، مرجع سابق 4
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ر  ن العناص ة ( م ات التنظیمی دات و المجموع ة و المجتمع،الوح ة وأھدافھا،البیئ إدارة المؤسس
  .1)للمؤسسة،العوامل المؤثرة على الفرد من حیث الدوافع و القیم و الجھد

دف ل الھ راد  یتمث ین الأف ق ب ة التواف ین درج ي تحس ریة ف وارد البش ة الم ي لوظیف الرئیس
ى  اكلما كان الفرد ملائمووالوظائف، ا یلق ھ وحالی لطبیعة العمل كلما تحسن أداؤه،وارتفعت كفاءت

ى  اد عل ي الاعتم الجانب البشري الكثیر من الاھتمام من المؤسسات، وبدأت بعض المؤسسات ف
ي إدارة واحدةفرق العمل المكونة من  املین ف ا یوج ، الع دة إدارات، كم ھ المسؤولون أو من ع

ریة  وارد البش ة الم ى وظیف ة عل ة وللعمال ة والعمالی ات المھنی ع النقاب اتھم م را لعلاق ا كبی اھتمام
اة العمل"المؤقتة، وھناك اھتمام ملموس بتحسین  املین من " جودة حی ي المؤسسة بالنسبة للع ف

ي حل المشاكلتقدیم فكرة المش خلال ة العمل ،اركة ف آت مطورة، إعادة ھیكل دیم نظم مكاف ، تق
  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 السلعة 

التي تقوم المؤسسة بتقدیمھا إلى السوق، وتختص الاستراتیجیات الخاصة بالإنتاج بكل أو الخدمة 
ذه  لال ھ ن خ تجابة، وم ن الاس اج وزم ة الإنت تھلك وفعالی دمات المس ودة والتكالیف،وخ ن الج م
ا  اقي المنافسین لھ ا عن ب ا تمیزھ الاستراتیجیات تصبح المؤسسة قادرة على خلق سمعة جیدة لھ

ذلك فإن الاستراتیجیات الإنتاجیة علیھا أن تھتم ببعض الجوانب الأخرى السابقة في الصناعة، ك
ھیلات الإنت تخدام الآلات والتس یم اس ة وتعم واد الأولی ا والم ل التكنولوجی ة واجیة،مث ذلك الرقاب ك

  .على الإنتاج 
ة ار وتصمیم وتحدیث والرقاب ة اختی ق بعملی ة تتعل إن الاستراتیجیات الإنتاجی ى  وباختصار ف عل

ة  ة والخدم ودة والتكلف توى الج س مس دمات تعك ات أو خ اج منتج ة لإنت ة اللازم طة المؤسس أنش
  .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 لوضع الخطة  ، والآلات التي سوف تستخدمالمستخدمة والمعدات 

  .الإستراتیجیة للمؤسسة موضع التنفیذ
تخدمة  - دات والآلات المس ة والمع ات الإنتاجی ات والعملی میم المنتج من تص میم فیتض ا التص أم

اج ى الإنت ة عل د من الاستراتیجیات  ، والوظائف وطرق العمل ونظم الرقاب ث یع ة بحی الإنتاجی
وفي ھذا الصدد فلا بد وأن تقرر المؤسسة ما إذا كانت الأوامر الخاصة بطلب منتجات  ، الھامة

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

رو - وء ض ي ض اج ف ام الإنت ة لنظ من مراجع دیث فیتض ص التح ا یخ ا فیم ض أم اج بع رة إنت
  .أو العملیات الإنتاجیة الخارجیة ، أو ضرورة استخدام بعض الخدمات، المنتجات الجدیدة

ا  ي بیئتھ رات تحدث ف فالتغییر الذي یحدث في النظام الإنتاجي یعكس استجابة المؤسسة لأي تغی
  5.الخارجیة

                                                
 .295ناصر دادي عدون،مرجع سابق،ص 1
  .118نادیة المعارف، مرجع سابق،ص 2
   .   184 -183إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص  3
  .68احمد القطامین، مرجع سابق،ص  4
   . 137 -136عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص ص 5
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تاجي وتتضمن وضع جداول أما الرقابة على الإنتاج فتعد من العملیات المستمرة في النظام الإن -
اج،  دان الإنت ي می املین ف ى الع ة عل دات والرقاب ع الآلات والمع ل م د طرق التعام اج وتحدی الإنت

ة ل آل أو  ، وتتضمن أیضا عملیة الجدولة وتحدید حجم العمل الأمثل الذي ینبغي أن یؤدي على ك
  .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
ة  ة وتحسین عملی ع الإنتاجی ي رف ث تساھم ف ات داخل المؤسسة بحی ي تصمیم وإدارة المعلوم ف

ة المناسبة، وینبغي  ت المناسب والنوعی ي الوق ات ف وفیر المعلوم ك بت رارات وذل ع اتخاذ الق جم
م  ي تھ المعلومات وتخزینھا وتحلیلھا في شكل یساھم في الإجابة على التساؤلات الإستراتیجیة الت
المسؤولین في المؤسسة، والواقع أن أھمیة نظم المعلومات في تزاید مستمر نظرا لدورھا المؤثر 

ة  ة التخطیط أو المتابع ي مرحل ة من مراحل التخطیط الاستراتیجي، سواء ف أو على كل مرحل
ي  ع ف ي التوس ات ھ ي المؤسس ات ف م المعلوم ال نظ ي مج ة ف ات الحدیث ن الاتجاھ ة، وم الرقاب

ت ااستخدام الانترنت في التسویق والانتر  Intranetنت في الاتصالات الداخلیة، وتشیر الانتران
ت  ت بالانترن ي ذات الوق لة ف ة والمتص ل المؤسس ات داخ بكة المعلوم ى ش ى  Internetإل عل

  .ممستوى العال
  
  
  
  
  
رارات وعن  :الكفاءات -6 ى اتخاذ الق ادرة والمسؤولیة عل ة اتخاذ المب تعبر الكفاءات عن عملی

ر عن  ذلك تعب د، وھي ب ق الأداء الجی ة لتحقی ة معین كافة موارد المؤسسة، وتكون من أجل غای
  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 ھي مجموعة المعارف 
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 
ة  ارف العلمی ا والمع ث تسمح المؤسسة بنشر مجموع التكنولوجی المعرفة الجماعیة للتنظیم، حی

  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 -
انالكفاءات مرن - دة ة، أي أنھا تتمیز بالبراعة والإتق دیم المنتجات الجدی ي تق ل ، ف ام بتحلی والقی

  :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 -
دة  اءات المتواج یلیة للكف ة تفص ى خریط ول عل د الحص ك قص راد، وذل دى الأف ودة ل الموج

  .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 
ة، ووظائف  ة تنظیمی ي وثقاف ل تنظیم داخلي من ھیك ات المحیط ال اء من مسح مكون د الانتھ بع

ي شكل  مختلفة، والتعرف على مختلف سمات ھذه ات ف ك البیان ع تل ة تجمی دأ عملی الوظائف، تب
ى  ك العناصر إل ذا الجدول وسیلة لتصنیف تل د ھ جدول ملخص لتحلیل العناصر الداخلیة، ویع
ي  ك العناصر ف ى الاستجابة لتل درة المؤسسة عل دى ق ى م نقاط قوة ونقاط ضعف، للتعرف عل

ا ل منھ ة ك دى أھمی ا لم وء إدراكھ د1ض ذا الج ظ أن ھ ل ، ویلاح ص تحلی دول ملخ ابھ ج ول یش
  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
ا  من نقاط القوة والضعف التي تواجھ المؤسسة، مع ملاحظة أن التركیز ى أكثرھ ھنا ینصب عل

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

بناء على التأثیر المحتمل لذلك العنصر ) غیر مھم(إلى صفر) ھام جدا(  درجة100تتراوح من 
س  ا عك وزن كلم ا ازداد ال ة، وكلم الي للمؤسس تراتیجي الح ع الاس ى الوض ك عل ة ذل ك أھمی ذل

  .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

ة100 ا( درج ى ) زممت ات 10إل عیف( درج ة )ض تجابة الحالی ى الاس اء عل ة بن دد الدرج ، وتح
ت الحالي للمؤسس ي الوق ة لذلك العنصر، أي أن كل درجة تعبر عن حكم على قدرة المؤسسة ف

  .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 عنصر ) 4(لعمود رقم في ا: 04الخطوة 
للحصول على الأوزان المرجحة ) ) 3(من العمود رقم ( في الدرجة المقابلة ) 2(من العمود رقم 

  .لكل عنصر

                                                
،مرجع سابق،ص 1  .64یاسین عطا 
  .128 -127نادیة العارف،  مرجع سابق،ص ص  2
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ر ، ةوینتج عن ھذه العملیة التوصل إلى الأوزان المرجح ي الأخی ع الأوزان المرجحة ف ویتم جم
  .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 
ة،  ة للمؤسس تجابة الأوزان المرجح ن الاس ة م ن المؤسس دى تمك ى م رجح إل وزن الم یر ال ویش

ة للعناصر الحالیة والمتوقعة في محیطھا الداخلي ي مقارن ، ویمكن استخدام ھذا الوزن المرجح ف
  .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
ى  عند القیام بعملیة التحلیل الداخلي ھناك مجموعة من الإعتبارات یجب أخذھا بعین الإعتبار حت

   1:ھذه الإعتبارات نذكرومن بین ، تستفید المؤسسة من عملیة التحلیل أقصى استفادة ممكنة
ف  - ا یتوق ل الضعف إنم وة أو عاملا من عوام اعتبار أن عنصر معین مصدر من مصادر الق

ي إحدى المؤسسات ولا ، على علاقتھ بالعناصر الأخرى وة ف فقد یمثل أحد العناصر مصدرا للق
وة أو ضعف العنصر عم، یكون كذلك في مؤسسة أخرى إن ق ة وبالنسبة للمؤسسة الواحدة ف لی

 .نسبیة وتختلف بحسب الزمن
ة  - ي بیئ ا یمكن من الفرص ف ا تجاه استغلال م وة فیھ أن المؤسسة یجب أن توجھ عناصر الق

ي بحوث التسویق، الصناعة اك فرصة ، فإذا فرضنا أن مؤسسة ما تتمتع بجھاز كفء ف وأن ھن
یمكن للمؤ اطق ف رتقبین بإحدى المن ي وجود عملاء م ل ف سسة أن تستغل في بیئة الصناعة تتمث

 .كفاءة جھاز بحوث التسویق بھا في انتھاز ھذه الفرصة التسویقیة المتاحة
ات  - دات و المعوق ر التھدی ى أث ب عل ا تجاه التغل وة فیھ أن المؤسسة یمكن أن توجھ عناصر الق

اك ، فإذا قلنا أن مؤسسة ما تتمتع بجھاز كفء في بحوث التسویق، البیئیة قدر المستطاع وأن ھن
د ةتھدی ات المؤسس ض منتج ن بع لبیة ع ات الس ي الإتجاھ ل ف ة تتمث ات بیئی یمكن ، ات أو معوق ف

وین  ى تك ي أدت إل للمؤسسة الإستعانة بجھاز بحوث التسویق للوقوف على الأسباب الرئیسیة الت
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 -

ا ي بحوث التسویق بینم وي ف از ق ع ما تمتعت بجھ دوبي البی اءة من ي كف اك ضعف ف یمكن  ،ھن ف
از بحوث التسویق اط ، للمؤسسة من خلال جھ ى نق وف عل ي الوق ي تساعد ف البحوث الت ام ب القی

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

ـئة الصناعة* ل بی ة تحلی ة مع عملی ا ، ومما سبق نجد أن عملیة التحلیل الداخلي عملیة متكامل مم
  .بما یساعد على وضع الإستراتیجیات المناسبة، یؤكد ضرورة دراستھا بشكل متكامل

   
  .جوانب القوة إلى مزایا تنافسیة تحویل: الرابع المطلب

ى  درتھا عل ادة ق ة زی ى محاول ا إل دف أساس ة تھ ي المؤسس وة والضعف ف ب الق إن دراسة جوان
                                                

 .153-152عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص ص 1
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ف یمكن للمؤسسة أن تحول  ا، و السؤال المطروح ھو كی ل بھ ي تعم ي الأسواق الت المنافسة ف
ؤسسات المنافسة تستطیع بواسطتھا أن تواجھ المإلى مزایا تنافسیة جوانب القوة والضعف لدیھا 

  .لھا في الأسواق ؟
واع من  ل ثلاث أن ى الأق في الواقع أن بورتر یجیب على ھذا السؤال بقولھ أن أمام المؤسسة عل

ي یمكن اس ة المنافسین وھي تخدامھاالمزایا التنافسیة و الت ة :(لمواجھ ي التكلف ادة ف  یز،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

ارات * ث الخاص بالخی ي الفصل الثال وع من التفصیل ف ذه الإستراتیجیات بن و سوف نتناول ھ
  .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 
 .229-228إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص ص 4



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

53 
 

  
  
  
  
  
  
  

  .بیئة الصناعة والمحیط الداخليربط بین عوامل ال:المبحث الرابع 
داخلي ف ، یتناول ھذا المبحث كیفیة الربط بین تحلیل بیئة الصناعة والمحیط ال ربط مختل ك ب وذل

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

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

ائي إن تحلیل      ان )  SWOT(  الثن ین تحكم اول فحص واستكشاف بیئت ا ھو معروف یتن كم
ة  ة الخارجی ة والبیئ ة الداخلی ا البیئ ال ھم ل مؤسسات الأعم ص . عم اول فح ب یح ن جان و م فھ

ز  ي تتمی وة الت اط الق د نق ال لتحدی ة لمؤسسة الأعم ة الداخلی ة المنظوم ا نظم المؤسسة المختلف بھ
     1.ونقاط الضعف التي تعاني منھا تلك النظم

ل  )بیئة الصناعة( أما فیما یتعلق بالبیئة الخارجیة      ي )  SWOT( فإن تحلی الفرص الت أ ب یتنب
  . بیئة الصناعةتوفرھا البیئة للمؤسسة وكذلك التھدیدات التي یمكن أن تتعرض لھا من 

ا      ة إقتن ا إن محاول ي توفرھ رص الت ناعةص الف ة الص ةلل بیئ بة  مؤسس د نس من بالتأكی تتض
د مخاطرة، ي سوق جدی دخول ف دة أو ال ة جدی لعة أو خدم اج س ت بإنت التوسع بالسوق  ، إن كان

ة  ، الحالیة د . أو زیادة التنوع بالسلع والخدمات المقدم ي ق دات الت ة التھدی ة مواجھ ا أن عملی كم
ا المؤسسة الإقتصا د عدم اتخاذ الإجراء المناسب تتعرض لھ ب من المخاطرة عن ا جان دیة فیھ

  .  2وكفءبالوقت المناسب اعتمادا على نظام تنبؤ دقیق 
إن       ذلك ف ل الل ائيتحلی ات )  SWOT( الثن ل مؤسس روریة لك ة وض ة مھم ر أداة تحلیلی یعتب

نا ا تمك ال، لأنھ ك المؤسسات من لأعم د تل ات الضروریة لتحدی د الإتجاھ تراتیجیات  تحدی الإس
ي یمكن أن تتعرض  ل المخاطر الت ى تقلی المناسبة في ظل التغیرات البیئیة المستمرة والعمل عل

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

و ت - اط ھ ة نق ة المتمثل ل الداخلی ل للعوام وة والضعحلی ة  ، فالق ة المتمثل ل الخارجی ي والعوام ف
  .رص والتھدیدات البیئیةالف
ل  - ام للم)  SWOT( تحلی ل الوضع الع دة لتحلی و أداة مفی وة  ؤسسةھ ى أساس عناصر الق عل

  .لضعف والفرص والتھدیداتوا

                                                
اطر في المؤسسات الصناعیة، )  SWOT( عبد الستار حسین یوسف، تقدیر المخاطرة في ظل تحلیل 1 ابع إدارة المخ المؤتمر العلمي الدولي السنوي الس

  .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 للفرص  ، إنھ أسلوب فعال لمعرفة وفھم نقاط قوتك ونقاط ضعفك)  SWOT( تحلیل  -
 . اجھھاوالتھدیدات التي تو

ى المؤسسة ل ظرفي إنھ إجراء تحلی - ؤثر عل ي ت ة الت ة والخارجی بنظرة أساسیة للعوامل الداخلی
 .الإقتصادیة واستخدام المعرفة المكتسبة لتحسین وتنفیذ التخطیط 

ع الفرص و التھدیداتو الذي یتمثل في تحلیل نقاط الق) swot(ن تحلیل إ - د وة و الضعف م ،یع
ااستراتعملیة ھامة لأنھا المحدد الأساسي لأي  ل  ،یجیة یمكن للمؤسسة اتباعھ ذا التحلی ویشمل ھ

ة ، البحث المنظم والمرتب للبیانات ات الداخلی ودراسة الإتجاھات في الصناعة ومراجعة المعلوم
راتھم السابقة،ومن ، و الخارجیة م وخب ھذا إلى جانب إمكانیة استخدام المسؤولین لحكمھم وآرائھ

ي ظل ع ف دات و الفرص تق وم أن التھدی ي لا تخضع  المعل ة الصناعة للمؤسسة والت ل بیئ عوام
داخلي ، لسیطرة ورقابة المؤسسة بینما تقع مواطن القوة والضعف فتقع في ظل عوامل المحیط ال

      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،                     -
ا - ازة للنش معة ممت ة، س ة قوی ة تجاری ادي وعلام لعة  -ط الإقتص ة، الس ة بالخدم المعرف

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

ي القطاع الصناعي،مصنفة في  المؤسسةإذا كانت  - ر ف ع الأخی ك  -الرب زة  المؤسسةلا تمتل می
  .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  - 
ع توف -  ة م د من العلاق دخل للمزی ائن الجدد أو تطویر م ى الزب ر المداخل المناسبة للوصول إل

  . 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  -

ا ، صادیااقتإن التغیرات البیئة السریعة والمستمرة        ل  ، تكنولوجی ا وحضاریا تجع اجتماعی
 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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ام  لدیھا نقاط ضعف تجعلھا عرضة لضغوط تنافسیة؟ ؤسسةھل الم* ك دون اغتن وھل یحول ذل
رص ج دة؟دف لال  ی ن خ حیحھا م ا لتص ز علیھ ب التركی ي یج عف الت اط الض ي نق ا ھ وم

  ؟الإستراتیجیة
  مھا؟بما لدیھا من موارد بشریة ومادیة أن تغتن ؤسسةما ھي الفرص التي یمكن للم*
ب * تراتیجي المناس رك الاس و التح ا ھ ر؟ وم ا أكث ق تجاھھ ب أن نقل ي یج دات الت ي التھدی ا ھ م

  لصیاغة دفاع جید ضدھا؟
ة للمؤسسة، بحسـب  یمـكن أن یستخدم ھذا النموذج التحلیلي لتنمیة عدد من الاستراتیجیات البدیل

رص وا ا وضعفھا والف اط قوتھ ي نق ا ف ي تواجھھ دات الت ةلتھدی رص (ناعة الص بیئ تغلال الف اس
على تحلیل موقف مؤسساتھم حیة أخرى تساعد المصفوفة المسؤولین من نا ،)وتجنب التھدیدات

اءة،وتنمیة الاستراتیجیات والتصرفات بغرض تحقیق أھدافھا ورسالتھا بف ة وكف ا یوضح  عالی كم
  ).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 
ة لل رص والمؤسسةالضعف الداخلی ة، والف ة المحتمل دات الخارجی ة 1تھدی ة مقارن ، وتعزى عملی

ل ل الغرض  SWOT نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتھدیدات إلى ما یعرف بتحلی ویتمث
درات  ى  المؤسسةمن ھذا التحلیل في تحدید الاستراتیجیات التي تلائم موارد وق النظر إل ك ب وذل

ل  ي تعم ة الت ات البیئ ةمتطلب ا، و المؤسس ن خلالھ دائل م ع الب ن وض رض م ول إن الغ ن الق یمك
وة الم دعیم ق و ت ل ھ ذا التحلی تخدام ھ تراتیجیة باس ةالإس رص  ؤسس ام الف ب لاغتن رض التأھ بغ
ذه المصفوف.2المؤسسةومواجھة التھدیدات وتصحیح نقاط الضعف التي تواجھ  ر أداة إن ھ ة تعتب

وةإ:في وضع أربع أنواع من الاستراتیجیات ھامة تساعد المسؤولین اط الق فرص، /ستراتیجیة نق
تراتیجیة عف وإس اط الض رص، /نق تراتیجیةالف وة وإس اط الق دات، /نق تراتیجیةالتھدی اط  وإس نق

ین العناصر 3تھدیدات/الضعف ة ب ي المطابق ذه  المصفوفة ف داد ھ ي إع ، ویتمثل أصعب جزء ف
ھ لا م ان ع العل د م م جی ك حك ى  الخارجیة الرئیسیة والعناصر الداخلیة ویتطلب ذل ة مثل توجد حال

للاستفادة من الفرص  المؤسسةالفرص أي نقاط القوة الداخلیة في /تستغل استراتیجیات نقاط القوة
وة  مؤسستھمفي أن تكون  جیة، یرغب كل المسؤولینالخار اط الق ا استغلال نق في مركز یتیح لھ

ة ي الاستفادة من الاتجاھات والأحداث الخارجی اني 4الداخلیة ف دما تع اط  لمؤسسةا، وعن من نق
ضعف رئیسیة فإنھا تسعى للتغلب علیھا وبالتالي تحولھا إلى نقاط قوة، وعندما تواجھھا تھدیدات 
ة  ا توجد فرص خارجی ى الفرص، وأحیان رئیسیة فإنھا تسعى لتلافیھا حتى تستطیع أن تركز عل

                                                
  .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 
ة(المستخدمة الكن تقادم التكنولوجی المؤسسةفرصة لتصدیر منتجات  وعدم ) نقطة ضعف داخلی

ل  ،المؤسسةالالتزام بمواصفات الجودة یعوق  د تتمث ا ق ة  الإستراتیجیةھن ي شراء آلات حدیث ف
دری املین لتحسینلرفع مستوى التقنیة مع الاھتمام بشراء خامات جودتھا مرتفعة وت جودة  ب الع

ى /نقاط قوة إستراتیجیةوتستخدم المنتجات، ة عل دات الخارجی تھدیدات لتفادي أو لتقلیل اثر التھدی
ة من  المؤسسةیعني ضرورة أن تواجھ  ، وھذا لاالمؤسسة دات النابع ة الصناعةالقویة التھدی  بیئ

 .1بشكل مباشر
وة(القانونیة القویة تھاادرالتي استعانت بق) Texas Instruments(نورد ھنا مثال عن شركة ي )نقطة ق ف

ارب  ا یق راع من تسع 700تحصیل م راءات اخت ي شكل تعویضات وب ون دولار أمریكي ف ملی
د المكو جلة لأح ات المس ى العلام دت عل ة اعت ة وكوری ا بانی ركات ی ة ش ات الالكترونی ن

لمسجلة مصدر وتمثل الشركات المنافسة التي تقلد الأفكار والتجدیدات والسلع ا، )تھدید(لأجھزتھا
ي تواجھ الشركات  اكل الرئیسیة الت ذه من المش د ھ ن الصناعات وتع ر م ي كثی د رئیسي ف تھدی

ي الصین اط الضعف.الأمریكیة التي تبیع منتجاتھا ف ل استراتیجیات نق ات /وتمث دات تكتیك التھدی
  .دفاعیة موجھة نحو تقلیل نقاط الضعف الداخلیة وتفادي التھدیدات البیئیة

  
  
  
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .18مرجع سابق،صبن واضح الھاشمي،  1
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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،

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


