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  :تمھید
وین و  ائي حجر الأساس لتك ل الثن داخلي و التحلی تعتبر عملیتي تحلیل بیئة الصناعة والمحیط ال

داف المؤسسة ل ، تنفیذ الإستراتیجیات التي یمكن من خلالھا تحقیق أھ ل لك ة التحلی ولیست عملی
یطة ة بس داخلي بعملی یط ال ناعة والمح ة الص ن بیئ ل ، م املة لك ة وش ون معمق ب أن تك ل یج ب

ة للوضع ، الجوانب الداخلیة والخارجیة للمؤسسة ارات الإستراتیجیة الملائم حتى یتم تحدید الخی
ة ي للمؤسس ي الحقیق ول  ، التنافس یلة أو أداة تح و وس تراتیجي ھ ار الإس ار أن الخی ى اعتب عل

المؤسسة من وضعھا التنافسي الحالي إلى وضع تنافسي جدید تبعا لظروفھا الداخلیة والخارجیة، 
ل ل ا مث ان مثلھ ة ذلك فإن عملیة تحدید الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسة ھي من الأھمیة بمك عملی

داخلي ا  ، تحلیل بیئة الصناعة و المحیط ال ارات الإستراتیجیة المناسبة وفق د الخی ك لأن تحدی ذل
على للدراسة و التحلیل الحقیقي لمكونات بیئة الصناعة و المحیط الداخلي سوف یساعد المؤسسة 

دافھا ق أھ ذا الفصل  ، الإختیار الصحیح للإستراتیجیة المناسبة للمؤسسة من أجل تحقی ي ھ وف
ة ر التالی اول العناص وف نتن تراتیجیة: س ام للإس دخل ع اول م ث الأول نتن ي المبح ي  ، ف ا ف أم

ھبحث الثاني فنتعرض فیھ إلى ممال ار الإستراتیجي وعوامل وم الخی ا یخص المبحث  ،فھ ا فیم أم
  .لث فنتطرق فیھ لمختلف أنواع الخیارات الإستراتیجیة المتاحة أمام المؤسسة الإقتصادیةالثا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .إلى الإستراتیجیة عام مدخل:المبحث الأول 
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ة الإستراتیجیة، في ھذا المبحث الذي ھو عبارة عن مدخل عام للإستراتیجیة اول ماھی ، سیتم تن
ي ت دیات الت عوبات و التح ر الص تراتیجیة،وفي الأخی ع الإس تویات وض ھ الإستراتیجیة،مس واج

  .نتعرض إلى خطوات صیاغة الإستراتیجیة
  
  :ماھیة الإستراتیجیة: الأول  المطلب 

ة  "la stratégie"استخدم لفظ الإستراتیجیة  منذ عدة قرون في المیدان العسكري، وھي كلم
ة ات العسكریة، فھي مشتقة من الكلم ة ستراتجیوس  مستمدة من العملی  "Strategos"الیونانی

والتي تعني فن قیادة وتوجیھ الجیوش، وكذلك تكوین التشكیلات وتوزیع الموارد الحربیة بصورة 
أزق الحصار أو  كمعینة، وتحری دو أو الخروج من م الوحدات العسكریة لمواجھة تحركات الع

ع ین الموق دو أو لتحس ى الع اض عل وم .للانقض ال مفھ دأ انتق د ب وم  وق ن العل تراتیجیة م الإس
  1947.1العسكریة إلى مجالات إدارة الأعمال بعد الحرب العالمیة الثانیة، وبالتحدید سنة 

ة  ي بیئ م المنافسون ف ذا المجال ھ ي ھ دو ف فلا یختلف الأمر إذا انتقلنا إلى بیئة الأعمال، فالع
ث الأعمال، وتزاید استخدام ھذا المصطلح بعد الحرب العالمیة الثانی ة حی ي المجالات الإداری ة ف

ھذا الصدد سنحاول التطرق  يوف 2.الأعمال معنى جدید وصارت مفضلة لدى مؤسساتأخذت 
  :إلى بعض المفاھیم والتعریفات للإستراتیجیة مع الإشارة إلى خصائصھا وأھم أبعادھا

 
 :تعریف الإستراتیجیة :الفرع الأول

د ھ العدی تراتیجیة ل وم الإس ع أن مفھ ي الواق و ف ف المقص ات ویتوق ن التعریف ى  دم ا عل بھ
  :التعریف الذي یتم قبولھ لھا، وھذه بعض التعاریف للإستراتیجیة

وضع المؤسسة، وتحدیدھا لأھداف بعیدة المدى، تسعى لتحقیقھا؛ باعتماد  بالإستراتیجیةیقصد * 
خرى وما ھو متاح للمؤسسة من موارد، وتتوافق من ناحیة أ تتلاءمطرق ووسائل محددة، 

 3.والأھداف المرجو تحقیقھا
. الإستراتیجیة تتمثل في تحدید المؤسسة للوسائل اللازم استعمالھا، لبلوغ أھداف طویلة المدى *

وتحدید الوسائل والموارد المختلفة یتطلب تخصیصھا وإدارتھا بشكل فعال، انطلاقا من قرارات 
  4.سسةمحددة، وأخذا بعین الاعتبار المجال الذي تعمل فیھ المؤ

تتمثل الإستراتیجیة في تحدید الأھداف والغایات ) Alfred Chandler( وحسب ألفرید شندلر  *
الأساسیة الطویلة المدى للمؤسسة، ثم وضع خطط العمل، وتخصیص الموارد المختلفة التي 

  5. تسمح ببلوغ تلك الغایات
ة  على أنھا تمثل خطط وأنشطة المؤسسة التي" Tomas"قد عرفھا توماس*  تم وضعھا بطریق ی

ي  ة الت ذه الرسالة والبیئ ین ھ دافھا، وب ین رسالة المؤسسة وأھ تضمن خلق درجة من التطابق ب

                                                
  .25، صمرجع سابق ،"العولمة والمنافسة"الركابي، الإدارة الإستراتیجیة كاظم نزار 1
  .324، ص2006المكتبة العصریة، المنصورة، مصر،  ،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الإدارة الأصول العلمیة والتوجھات المستقبلیة 2
  .189،ص1999تراتیجیة للمؤسسات والشركات،مركز الرضا للكمبیوتر،سوریا،یونس ابراھیم حیدر، الإدارة الإس 3
 . 124، ص 2000 الأردن،دار وائل للنشر والتوزیع، ، نظریة المنظمة والتنظیم، ،محمد قاسم القریوتي 4

5 Alfred. Chandler , Stratégie et structures de l’entreprise. Les éditions d’organisation, 1972, p 65. 
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  1.تعمل فیھا بصورة فعالة وذات كفاءة عالیة
ي  "P.Kotler"كوتلرأما *  ة الت ین المؤسسة والبیئ ة ب ة وصیانة العلاق ة تنمی فیعرفھا بأنھا عملی

ة أو لال تنمی ن خ ا م ل فیھ ل  تعم ال لك ة الأعم ة لمحفظ ط تنموی داف وخط ات وأھ د غای تحدی
  2.العملیات أو الأنشطة التي تمارسھا ھذه المؤسسة

ي  تیعرفھا على أنھا اتخاذ القرارا "Glueck"لكن جلیوك *  ا ف اء المؤسسة وتفوقھ ة ببق المتعلق
وارد  ى استخدام الم ة السوق أو سقوطھا واختفائھا من السوق، ومن ثم فھي تحرص عل التنظیمی

  3.المتاحة استخداما أفضلا بما یتواءم مع تغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة
أنھا عملیة تكوین وضع منفرد للمؤسسة، ذي قیمة لعملائھا من  على "Porter"بورترویعرفھا * 

  4.خلال تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیھ المنافسون
ؤثرة  ة وم رارات ھام ى الاستفادة كما تعرف على أنھا ق درتھا عل تتخذھا المؤسسة لتعظیم ق

ن  ا م ة علیھ ھ البیئ ا تفرض ا مم ائل لحمایتھ ل الوس ع أفض رص ولوض ن الف ة م ھ البیئ ا تنتج مم
توى  ى مس ذا عل تراتیجیة، وك داتھا الإس توى وح ة ومس توى المؤسس ى مس ذ عل دات، وتتخ تھدی

  5.الوظائف
اریف السابقة للإستراتیجیة ی ا وھومن خلال مجموعة التع ف شامل لھ :" مكن صیاغة تعری

الإستراتیجیة عبارة عن أسلوب التحرك المرحلي لمواجھة التھدیدات واقتناص الفرص البیئیة مع 
الأخذ بعین الاعتبار نقاط القوة والضعف الداخلیة للمؤسسة، حیث یھدف ھذا الأسلوب إلى تحقیق 

  ."أھداف وغایات المؤسسة
   

 :تیجیةخصائص الإسترا: الفرع الثاني
  :من خلال التعاریف المختلفة للإستراتیجیة یمكن استخلاص الخصائص التالیة

ھ : الشمولیة  - د المؤسسة أن تحقق بما أن الإستراتیجیة ھي رسم للاتجاه المستقبلي الذي تری
ام  ث یمكن الإلم مستقبلا، فیجب أن یغطي ھذا التصور الإطار الكلي والشامل للمؤسسة، بحی

رات  تلسلوكیابجمیع الجوانب، ا ا من تغی ا یحیط بھ والممارسات الصادرة عن المؤسسة وم
 .بیئیة

ة، : تعمل ضمن نظام المفتوح  - ة خارجی فالمؤسسة عبارة عن نظام مفتوح یتواجد داخل بیئ
ة  ة تحتی ن أنظم ون م ریة،(ویتك وارد بش ویق، م ة ...)تس ة متكامل ا بطریق ا بینھ ل فیم ، تعم

دف الأ ق الھ د ومترابطة من أجل تحقی أتي الإستراتیجیة بتصورھا المستقبلي وتعم ساسي، فت
ف جزئیات ة بمختل ام كلی ذا النظ یص ھ ة وتمح ى دراس ذا  ھإل ق ھ من تحقی ا یض ھ بم وتوجیھ

 .التصور
ات  :مجموعة قرارات ھامة ومؤثرة  - رارات خاصة بالتوجھ رارات إستراتیجیة، وھي ق ق

ات روتینیة، وھي القرارات التي تتخذ الأساسیة للمؤسسة ولھا دور في تحدید مستقبلھا، وقرار
 .على المستوى التشغیلي وتكون عادة یومیا

                                                
  .26إسماعیل محمد السید،مرجع سابق، ص 1
  .64، ص2002دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، ،عبد السلام أبو قحف، الإدارة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات 2
  .33ص، مرجع سابق ، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي 3
، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، "منھج معاصر"یة والتخطیط الاستراتیجيستراتیجخالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدریس، الإ 4

  .168، ص2007الأردن، 
 .11، ص2001الدار الجامعیة، الإسكندریة،، "الأصول والأسس العلمیة"أحمد عوض، الإدارة الإستراتیجیةمحمد  5
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تعتمد الإستراتیجیة على عامل الزمن بشكل مھم جدا، بحیث یجب صیاغة : التقید بالوقت  -
ى عدم صلاحیة  ؤدي إل د ی أخر ق أي ت م، ف ت المناسب والملائ ي الوق وتطبیق الإستراتیجیة ف

 .را للتغیرات المستمرة والطارئة في بیئة الأعمالالإستراتیجیة المنتھجة نظ
اع  - داف، الصیاغة  :الوضوح والإقن ث الأھ حة من حی تراتیجیة واض یجب أن تكون الإس

ي  ارض ف ة، أو تع دوث مقاوم ة، دون ح ورة فعال ا بص تم تطبیقھ ة لی ذلك مقنع ق وك والتطبی
 .الأھداف

ب إشراك مختلف الكفاءات في فمن أجل نجاح صیاغة الإستراتیجیة یج :أسلوب للمشاركة  -
رار  ا باتخاذ الق المؤسسة واستشارتھم في الأمور الخاصة بالإستراتیجیة، ثم تقوم الإدارة العلی
تراتیجیة  ذه الإس ي ھ ز لمطبق تكون محف ارة س ذه الاستش ة، ھ تراتیجیة الملائم أن الإس بش

 .وتحسسھم بأنھم قاموا بدورھم وبانتمائھم للمؤسسة
جیة لیست عملیة ثابتة وصلبة، بل ھي عملیة مرنة تستدعي التغییر متى الإستراتی: المرونة -

ھ المستقبلیة، یستدعي من المؤسسة تحضیر  ة المستمرة للمحیط وتغیرات لزم الأمر، فالمتابع
سیناریوھات ملائمة لھذه التغییرات تطبق متى حدثت،  وذلك للتقلیل من الأخطاء الناجمة عن 

 .ھذه التغیرات
 .تعمل على تخصیص الموارد حسب الأھداف المراد تحقیقھا :دتخصیص الموار -
  

  :الصعوبات والتحدیات التي تواجھ الإستراتیجیة :المطلب الثاني 
ي مجال الاتصالات،  إن التطور الھائل الذي یشھده العالم الیوم في كافة المجالات، خاصة ف

ھ  یش وكأن ھ یع الم كل ل الع ن جع ھ م ا أحدثت ذفوم غیرة، وك ة ص ة ي قری ھولة حرك وافر س لك ت
ذي تشھده  وجي ال دم التكنول المواصلات بین الدول عما كانت علیھ في الماضي، فضلا عن التق
العدید من الصناعات، كل ذلك أدى إلى وجود صعوبات وتحدیات كثیرة أشعلت المنافسة الكبیرة 

   .لأعمالا ؤسساتیة والعالمیة بین الشركات ومللسیطرة على الأسواق المحلیة والإقلیم
  :ویمكن إیجاز ھذه التحدیات والصعوبات في النقاط التالیة

وذلك من حیث الكمیة، والنوعیة في جمیع المنتجات، بل التغیر السریع  :زیادة وتیرة التغیرات -
ة  ة الثقافی واء البیئ ا، س ال كلھ ة الأعم ي بیئ لاء(ف یة  ، أو)أذواق العم ة السیاس ات (البیئ النزاع

من عة التحالفات بین مجمو ،المنظمة العالمیة للتجارةاتفاقیات (یئة الاقتصادیة الب ، أو)والحروب
دول ا... ،ال ة)وغیرھ ة التكنولوجی ك ، والبیئ ل ذل ة، ك ره المعلوماتی ركات  وغی ى الش رض عل یف

دات ؤسساتوم ع الفرص والتھدی ا م ة لكي تتعامل من خلالھ  الأعمال وضع إستراتیجیات دقیق
  .البیئیة

لم تعد المنافسة مقتصرة على السعر وجودة : "سعد غالب یاسین. یقول د :ة المنافسةازدیاد حد -
ة ؤسسةالآن لتشمل كل أنشطة المالمنتج فقط، بل تعددت  ة، ولتصبح منافسة كونی وتتضح  عالمی

ع  ا وض ى الإدارة العلی رض عل ذا یف تمرار، وھ دد باس ین ج ور منافس ي ظھ ورة ف ذه الص ھ
ة ؤسسةوبعیدة المدى لمعالجة وضع الم لیة،إستراتیجیة ذات كفاءة عا ي أسواق مختلف ى  ،ف وعل

ورز الم  "général motors" سبیل المثال قبل عشرین عاما كانت شركة جنرال موت تتحدى الع
اء   متألقا بصناعتھا، ونموذجا وم فنجدھا تلھث من أجل البق تتطلع إلیھ بقیة أقطار العالم، أما الی

دیریھا  د م ول أح د ق ى ح ق . .."عل ي تطبی دة ف ورز رائ رال موت ركة جن روف أن ش ن المع وم
  .الإدارة الإستراتیجیة
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فنجاح الشركات  :الجمود وعدم المرونة في التدریب والعمل والسعي للحصول على المعرفة -
الأعمال الآن یتطلب منھا وضع برامج تدریبیة عالیة المستوى لكل العاملین بھا، لكي  ؤسساتوم

ي مجال تقف بھم على أحد ً، وف ا ة عموم ة والثقافی ة والمعرفی ث الوسائل التكنولوجیة والمعلوماتی
واف ً، فإذا ت اھر، والإداري الكفء، والإدارة النشطة، : مؤسسةر للصناعتھم خصوصا ل الم العام

ة الصحیحة، والم دة، والخبیر التسویقي، والخبیر المالي، والمھندس المبدع، والمعلوم ة المفی عرف
ا  ةالأي  -أمكنھ ة  - مؤسس اءة وفاعلی ة، وذات كف ة مدروس ات عملی تراتیجیات وسیاس ع إس وض

دمھا العالیة، تسھم بلا شك في زیادة رضا العمی ادة مؤسسةل عن المنتجات التي تق م زی ، ومن ث
ادي  النفع الاقتص ود ب ا یع ا، مم اعفة ثرواتھ ة، ومض ة والدولی ة والإقلیمی وقیة المحلی حصتھا الس

  .مل على زیادة معدلات التنمیة الاقتصادیة في الدولة التي تنتمي إلیھاالمباشر علیھا، ویع
ادة  :ندرة الموارد - م یصاحبھا زی ي ل وم، والت الم الی إن الزیادة السكانیة الكبیرة التي یشھدھا الع

ر المتجددة مماثلة في الموارد الطبیعیة المكتشفة،  ة غی وارد الطبیعی ى ظھور وخاصة الم أدى إل
ین الشركات وم عاتواضح للصرا دول، وب ة خاصة  ؤسساتبین ال وارد الطاق ى م ال عل الأعم

ذه ا اھرة، ھ ة الم ة والفنی اءات العلمی اء، والكف نفط، والم ركات ال ى الش ت عل راعات فرض لص
الأعمال التفكیر في وضع الإستراتیجیات التي تضمن من خلالھا توفیر ما تحتاج إلیھ  ؤسساتوم

  .فضلا عن تأمین بقائھا من موارد بالمقدار الكافي،
ات والشراكات الإستراتیجیة - ى  :التحالف ة إل ة قلیل ود زمنی ذ عق ر من الشركات من اتجھت كثی

ة ا ك نتیجة سیاسة التحالفات والشراكات الإستراتیجیة المفتوحة مع الشركات العالمی رى، وذل لكب
اللحدود بین الدول في موما أدت إلیھ من تلاشي ا العولمةمنھا  لأسباب دة  ،جال الأعم اد ح ازدی

ا حریة التبادل التجاري، المنافسة الأجنبیة في الأسواق المحلیة والإقلیمیة ا فرضتھ الاتفاقی ت وم
امن تخفیضات ھائلة للتعریفات ا والمنظمات العالمیة الدولیة ة علیھ دول الموقع ین ال ة ب  ، لجمركی

ة  ولتھافي دما  مؤسسةد الطبیعیة التي تعتمد علیھا ندرة الموار أخرى  مؤسسةوتوافرھا في دول
  .في نفس المجال تعمل

  
  :مستویات وضع الإستراتیجیة :المطلب الثالث 
ي ارك ف ذا  یش ة وك تویات الإداری ل المس ي ك ودین ف دراء الموج ل الم تراتیجیة ك ع الإس وض

  :العاملین، كلا حسب درایتھ وھذا تفصیل ذلك
توضع بواسطة مجلس  يا الاستراتیجیات الكلیة، وھیطلق علیھو :إستراتیجیات الإدارة العلیا -1

ما  ةتتأثر المؤسسة بھا، وعاد ھأجل المساھمة في تحقیق أھداف المؤسسة ككل، وعلی نالإدارة، م
ى  امنتجات وعملیات وأسواق ومستھلكین، كم نتنصب على طبیعة عمل المؤسسة، م تنصب عل

ذه المجالات ى ھ ة عل ین إدارات المشروع  ى، وعلعملیات توزیع الموارد بصفة عام ل ب التكام
ة  ةیھدف إلى إنجاز أھداف المؤسسة، وبطبیع يوالتغیر في شكل التنظیم، والذ الحال تكون غالبی

  1.ھذه الاستراتیجیات طویلة الأجل
ال -2 ة  :إستراتیجیات وحدات الأعم ق مكان افس وتحقی ي التن ان سبل المؤسسة ف ى بی ز عل ترك

ة، وتظھ ومال المحددة، قطاع معین أو سوق معین، أمعینة في أحد مجالات الأع  رمنتجات معین
في  نھذه الإستراتیجیة إذا كانت ھناك وحدات رئیسیة لھا استقلالیة في الموارد والأھداف، ویمك

                                                
  .241، ص2002امعیة،الإسكندریة، أحمد ماھر وآخرون، الإدارة المبادئ والمھارات، الدار الج 1
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ا، تغط ب  يھذه الحالة أن یكون لكل وحدة إستراتیجیة مناسبة لھ ي أغل رة متوسطة الأجل ف فت
ً الإستراتیجیة التنافسیة 1.واتالأحیان من سنة إلى ثلاثة سن   .ویطلق علیھا أحیانا

تھتم استراتیجیات الوظائف بمجال وظیفي محدد، یعمل على تنظیم  :الإستراتیجیات الوظیفیة -3
اد ان أو بشري، ویق يواستغلال مورد معین بالمؤسسة، م د إستراتیجیات  لك ا بع ى م ا إل نطاقھ

ال، فنج ر دالأعم د عناص ل اح ام بتحلی داخلي الاھتم یط ال وة  المح اط الق الات ونق د مج لتحدی
  .التنسیق والتكامل بین الأنشطة داخل الوظیفة الواحدة دوالضعف، ویزدا

ى صعید  ذ الاستراتیجیات المتخذة عل ى تنفی درة عل والمھم على ھذا المستوى ھو امتلاك الق
ة و ة /المؤسس تراتیجیات الوظیفی ویر الاس ال، تط دات الأعم توى وح ل، الأ(أو مس راد، التموی ف

  2.وخلق حالة التكامل بین المھام والأعمال داخل الوظیفة الواحدة...). الإنتاج، التسویق،
ات. ھي استراتیجیات تنفیذیة للإستراتیجیة الوظیفیة :الإستراتیجیات التشغیلیة -4  وتخص عملی

ذ ل ھ ى مث ة إل ر الحاج ي، وتظھ ریع ومرحل وي وس رار ق ى ق اج إل ریعة، وتحت ة وس ه عاجل
أخیر، كإستراتیجیات التسویق  الاستراتیجیات بسبب وجود مشاكل طارئة أو فرص غیر قابلة للت

أو استراتیجیات إنتاجیة خاصة بمواجھة انخفاض الإنتاج في ...الخاصة بمواجھة تھدیدات معینة،
د اج، أح ام الإنت ة ...أقس تراتیجیات خاص ي اس ال ھ ذا المج ي ھ تراتیجیات ف ظ أن الاس ویلاح

د تغطي بالتشغ ة أو ق یل الجاري لأنشطة المؤسسة، وبالتالي فقد تمثل نوعا من التصرفات الیومی
  3.أسابیع أو شھور

  
 :خطوات صیاغة الإستراتیجیة :المطلب الرابع 

   :أھمھا اتیجیة مجموعة من الخطواتالإستر تحدیدتشمل عملیة  
تأخذ المؤسسة تحدید وصیاغة أن  بمكان من الأھمیة :الإستراتیجیةتحدید الرسالة والرؤیة  - 1

مأخذ الجد والاھتمام، وذلك لتأثیرھا على فكر وتصرف أعضائھا  الإستراتیجیةالرسالة والرؤیة 
من جھة، وانعكاسھا على إدراك الأطراف الخارجیة ذات المصلحة عن الإمكانیات والطموحات 

اغة الرسالة تتحدد ھویة ، وعلى ضوء صیثانیةوالتوجھات الحالیة والمستقبلیة للمؤسسة من جھة 
، ومن ثم تتحرر مقومات ومتطلبات تحقیق استقرار الإستراتیجیةالمؤسسة وثقافتھا وتوجھاتھا 

  .4ةونمو وبقاء المؤسس
ا من  تعرف الرسالة على أنھا ا عن غیرھ ي تمیزھ ي المؤسسة، والت تلك الخصائص الفریدة ف

ا ة لھ ات المماثل س التو 5.المؤسس ة تعك یاغة لفظی ي ص ت وھ واء كان ة س ي للمؤسس ھ الأساس ج
  .مكتوبة أو لفظیة

ة بالمؤسسة  وتعرف كذلك ات ذات العلاق على أنھا إعداد وصف عام ومختصر یوضح للجھ
زم بھ ي تلت ل الت یم العم ي تخدمھا وفلسفة وق ات الت دافھا والفئ ا الماذا وجدت المؤسسة وأھ ، وم

افع الأ دیم خدماتھا، وتعظیم من ي تق ا ف ا یمیزھا عن غیرھ ى مكانتھ ة للمحافظة عل طراف المعنی
  6.الاجتماعیة في البیئة التي تعمل فیھا

                                                
  .26، صمرجع سابق ،أحمد ماھر، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة 1
  .38، صمرجع سابق، "مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة"ك الدوري، الإدارة الإستراتیجیةزكریا مطل 2
   .28-27مرجع سابق، ص أحمد ماھر، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة، 3
   .111، ص2000الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ،مصطفى محمود أبو بكر، التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیة4 
  .54ص، 2000، دار وائل للنشر، عمان، 1ط، "مفاھیمھا، مداخلھا، عملیاتھا المعاصرة"الإدارة الإستراتیجیةفلاح حسن عداي الحسیني،  5
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ة إذا  فة عام رات وبص رت متغی دث وإن تغی ى ح تم عل ھ یح ة فإن ة للمؤسس ة الخارجی البیئ
ا،  مؤسسةال ي إیجادھ ي ترغب ف ال في ضوء الظروف الت ى المسار المستقبلي للأعم النظر إل

ؤول ب أن ت ي یج ورة الت ا والص ذي تإلیھ وقي ال ع الس د، والموق ھ  ری ول إلی نوات الوص ي الس ف
  .الإستراتیجیةما یسمى بالرؤیة  المقبلة، وھذا

المسار المستقبلي للمؤسسة الذي یحدد الوجھة التي ترغب  على أنھا الإستراتیجیةتعرف الرؤیة و
ا، ول إلیھ ي الوص درات ف ة الق ھ، ونوعی وي تحقیق ذي تن وقي ال ز الس ا والمرك ي والإمكانی ت الت

   1.اتخطط لتنمیتھ
ؤال  ى الس ا عل ة وتجیبن الي للمؤسس ھ الح تم بالتوج الة تھ بق أن الرس ا س ح مم و "یتض ا ھ م

ما الذي "فتخص التوجھ المستقبلي وتجیب على السؤال  الإستراتیجیةأما الرؤیة " نشاطنا الحالي؟
  ".سیكون علیھ وضع نشاطنا في المستقبل؟

ات -2 داف والغای د الأھ ة یس: تحدی الة والرؤی ل الرس ي تحوی ات ف داف والغای ع الأھ اعد وض
لأداء الإستراتیجیة ة ل ل شكلا من . إلى مستویات مرغوب داف تمث ات والأھ إن الغای ك ف وق ذل وف

ن  ة م تویات معین ى مس ول إل ددة، أو الوص ائج مح ق نت زام الإداري بتحقی د والالت كال التعھ أش
ع النتائج المطلوب تح ھي الأھدافو ،الإنجازات ى واق ام المؤسسة ورسالتھا إل ة مھ ا لترجم قیقھ

داف  عملي، وتتسم الأھداف بالتحدید الدقیق وإمكانیة القیاس والمیل إلى التفصیل، وذلك فإن الأھ
  2:تعكس ما یلي

 .وسیلة لقیاس التقدم اتجاه الوضع المرغوب -  ،حالة أو وضع مرغوب فیھ -
 .ن خلالھ تحقیق الأھداف المنشودةإطار زمني یمكن م - ، نتیجة یمكن تحقیقھا -

ا  ات أم ي الغای ن فھ ا ع ذي یمیزھ رض ال د الغ رتبط بتحدی ي ت ة والت ة للمؤسس ائج النھائی النت
ن الك د م رى العدی ة، ی ات المماثل ن المؤسس ا م دافغیرھ ة أھ د بمثاب ات تع اب أن الغای ة  ت عام

وصفھا عادة بصورة مجردة وشاملة تعكس ما ترمي المؤسسة إلى تحقیقھ في المدى البعید، ویتم 
ا  ا وثیق رتبط ارتباط ا ت ذا فإنھ ة، ولھ ؤولیة الاجتماعی ع، والمس و والتوس ربح، النم یم ال ل تعظ مث

ى ف ومنھ. بالإستراتیجیة ا عل ى تحقیقھ الغایات ما ھي إلا أھداف عامة وشاملة ترمي المؤسسة إل
ا و رتبط ارتباط ذا ت مول ل ة والش م بالعمومی ي تتس ل، وھ دى الطوی ا الم تراتیجیةثیق ا بالإس ، أم

تویات  ي مس ا ف ب تحقیقھ غیلیة الواج ائج التش ا النت د بھ یق فیقص دد والض ا المح داف بمعناھ الأھ
  .محددة وھي قابلة للقیاسزمنیة قصیرة 

إن و ع ف ي الواق لأداء، وف اس ل ا مقی ب كونھ ى جان دة أدوار إل ات ع داف والغای ؤدي الأھ ت
ھ  مؤسسيظام لأي نالأھداف والغایات تعتبر الأساس  ي التوجی فعال وذلك من خلال المساعدة ف

  .والرقابة على عملیة اتخاذ القرارات، كما أنھا أداة للاتصال والتنسیق وأداة للتحفیز كذلك
  3:وتساعد عملیة تحدید الأھداف والغایات في تحقیق الجوانب الآتیة

 .ید رسالة المؤسسةتحد -، شرعیتھا القانونیة وأسباب وجودھاتحدید بیئة المؤسسة و -
 .التنسیق بین مراكز اتخاذ القرارات -
ى  - تقییم الأداء، حیث توفر الأسس والمعاییر الخاصة بقیاسھ على مستوى المؤسسة ككل، وعل

 .مستوى الوحدات، وعلى مستوى میدان الأعمال الذي تنتمي إلیھ المؤسسة

                                                
   .93جمال الدین المرسي، مرجع سابق، ص و ثابت عبد الرحمان إدریس 1
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ل الأ :فلتحدید نقاط القوة والضع داء الداخليدراسة وتحلیل الأ -3 ة دراسة وتحلی داء إن عملی
دالداخلي ت ة تحدی اط  لعب دورا في عملی ى نق ك من خلال التعرف عل إستراتیجیة المؤسسة وذل

ة ل المؤسس عف داخ وة والض ات ، الق ي العملی ین ف احثین والمتخصص ن الب د م دد العدی د ح وق
أن المتغ ة لمضامین وأطر الالإستراتیجیة لمؤسسات الأعمال ب رات الحاكم داخليی ا إ محیط ال نم

ذا الث وارد، وك ل التنظیمي، الم د كل من الھیك ي تحدی ل الأداء تتمثل ق تم تحلی ة، وی ة التنظیمی قاف
  .الداخلي كما جاء في الفصل الثاني

 دراسة وتحلیل عناصر البیئة :دراسة وتحلیل البیئة الخارجیة لتحدید الفرص والتھدیدات - 4
تحلیلھا و ویتم  ،الصناعة، والتي ھي موضوع دراستناأو بیئة الخارجیة سواء كانت البیئة العامة 
  .دراستھا كما جاء في الفصل الأول

بعد دراسة وتحلیل المؤسسة لبیئتھا تجد أمامھا عددا  :تحدید البدائل الإستراتیجیة المتاحة - 5
والظروف  من بین ھذه البدائل ما یتماشى تحدیدالمتاحة، وعلیھا  الإستراتیجیةكبیرا من البدائل 

   .المحیطة بھا، والإمكانیات المتاحة لھا، من أجل تحقیق أھدافھا
 للمؤسسة، في المستویات المختلفة ھناك مجموعة من الاستراتیجیات یمكن أن توظفو

  .الثالث مبحثسیأتي شرحھا في ال
 المناسبة الإستراتیجیةبعد أن یتم وضع البدائل  :الاستراتیجي المناسب لالبدی اختیار -6

ار أفضلھا، ووضعھ موضع  دائل لاختی ذه الب في المستویات المختلفة تأتي مرحلة تقییم ھ
دیل واحد  ر من ب ى أكث دیل الاستراتیجي عل ار الب ة اختی تمخض عملی ا ت التنفیذ، وعادة م

البدائل  مناسب، وھنا لابد من اختیار البدیل الاستراتیجي الأنسب الذي سیتم تبنیھ من بین 
  1.لمناسبةا الإستراتیجیة

ویمكن القول أنھ لا یوجد ما یسمى بالإستراتیجیة المثلى والتي تصلح لجمیع المؤسسات أو 
لنفس المؤسسة في مواقف مختلفة ولكن ما یوجد ھو إستراتیجیة مثلى لمؤسسة معینة في ظروف 
معینة وفي وقت محدد فإذا ما تغیرت الظروف التي تعمل في ظلھا تلك المؤسسة، فإن 

   .تیجیة قد لا تعد كما كانت من قبل إستراتیجیة مثلىالإسترا
  
  
  

  .مدخل إلى الخیارات الإستراتیجیة:المبحث الثاني
د  ي تحدی ؤثرة ف ل الم في ھذا المبحث سوف یتم التعرض إلى مفھوم الخیار الإستراتیجي، العوام

تراتیجیة، ارات الإس د الخیالخی ي تحدی اعدة ف ارات المس اول الإعتب ر نتن ارات وفي الأخی
  .الإستراتیجیة

  
  .مفھوم الخیار الإستراتیجي:المطلب الأول 

  :ھناك العدید من التعاریف الخاصة بالخیار الإستراتیجي نذكر منھا 
یلة*  اره وس تراتیجي باعتب ار الإس ر للخی ع  ینظ ى موق الي إل ا الح ن موقعھ ة م ول المؤسس تح

  2.إستراتیجي جدید
                                                

  .127أحمد القطامین، مرجع سابق، ص  1
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اده یركز ھذا التعریف على أن الخیار الإست ھ و اعتم د تطبیق راتیجي ھو الذي یمكن المؤسسة عن
د ي جدی ع تنافس ى موق ي إل ا التنافس ن موقعھ ا م ن تحویلھ ار  ، م وى الخی دد محت م یح ھ ل لكن

  .أو طبیعة الموقع التنافسي الجدید ھل ھو أفضل أو موقع تنافسي سيء ، الإستراتیجي
تساعد المؤسسة على  ، ات توجھ معینخطة إستراتیجیة متكاملة ذ: وھناك من یعرفھ على أنھ * 

  .1یةتحقیق أھدافھا وفقا لظروفھا الداخلیة و الخارج
ة ا ، في ھذا التعریف نلاحظ أنھ تم تحدید طبیعة الخیار الإستراتیجي باعتباره خطة متكامل أي لھ

ة ل معین وات ومراح اعي ، خط ومي أو دف ون ھج د یك ھ ق اعد  ، وذات توج ة تس ذه الخط وھ
ف  ، حقیق أھدافھا وفقا لوضعھا التنافسيالمؤسسة على ت ة من التعری ر دق وھذا التعریف ھو أكث

  .السابق
ھ *  ى أن ھ عل ھ المؤسسة: وھناك من یعرف ذي تتبع ار الإستراتیجي عن الخط ال ر الخی أو  ، یعب

  2.المناورة الإستراتیجیة التي تعتمدھا لبلوغ أھدافھا
ار الإستراتیجي  ا ركز ھذا التعریف على أن الخی اورة إستراتیجیة تتبعھ ارة عن مسار أو من عب

المؤسسة من أجل بلوغ أھدافھا دون أن یحدد خطوات و مراحل ھذا المسار أو كیفیة العمل وفق 
  .ھذا المسار

  :ومن خلال التعاریف السابقة یمكن أن نستنتج المفھوم التالي للخیار الإستراتیجي   
ول المؤسسة من موقع تنافسي معین إلى موقع تنافسي الخیار الإستراتیجي ھو أداة أو وسیلة لتح

ة و  ، أفضل ا الداخلی ةوذلك بإتباع خطة متكاملة تأخذ بعین الإعتبار ظروف بیئتھ ، من الخارجی
    .أجل تحقیق أھدافھا

  
    .ةالإستراتیجی اتالعوامل المؤثرة في تحدید الخیار:المطلب الثاني

 ،إلى التقلیل من البدائل المتاحة ل التي یؤدي استخدامھایمكن للمؤسسة الإستعانة بعدد من العوام
ى أخرىوتختل، واختیار أفضلھا عن قصد ووعي كامل ذه العوامل من مؤسسة إل ولكن  ،ف ھ

  : عموما یمكن تلخیصھا فیما یلي
یة -1 رفات الماض ة بالتص زام المؤسس ة الت تراتیجیة  :درج ر الإس عب تغیی ن الص ھ م ث أن حی

ت ن یة إذا كان ةالماض ى ، اجح ل إل د تمی ي ق تراتیجیة الت دعیم الإس ى ت ة إل أ المؤسس د تلج ا ق كم
دلا ، الضعف لظھور مشكلات في تطبیقھا بعدد من الإستراتیجیات الفرعیة حیث یتحسن الأداء ب

لكن حین یمكن إجراء تغییر جوھري فقد ، من العمل على تغییر الإستراتیجیة و استبدالھا بأخرى
  . 3اضیة غیر قادرة على مواجھة المتغیرات التي تحدث في بیئة الصناعة تصبح الإستراتیجیة الم

ي الأنشطة مستقبلا -2 ار ف داع والإبتك ة  :الإب تراتیجي محاول ق التخطیط الإس ى فری ي عل ینبغ
ي  ، التنبؤ بالمستقبل و تصور شكل أنشطة المؤسسة في المستقبل ھ ف ي أن ك یعن والإحجام عن ذل

داد طبیعي للماضيأحسن الظروف سیكون مستقب ق التخطیط ، ل المؤسسة ھو امت اج فری ویحت
ة  ى خمس سنوات القادم ثلاث إل رة ال الإستراتیجي إلى أن ینظر إلى مستقبل المؤسسة خلال فت

تقبل ي المس ناعة ف كل الص ى ش رف عل ة التع رض محاول ك  ، بغ ب ذل ة، ویتطل كل المؤسس وش
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ي  ق ف طةالتعم كل الأنش ة وش اتطبیع ة الأسو ، ، المنتج اق،التكنولوجیا،العاملین،المنافس
 1.والموردین

یعد فریق التخطیط الإستراتیجي مسؤولا عن : درجة المخاطرة التي یمكن تحملھا مستقبلا -3
اتقدیر وتحدید درجة المخاطرة التي تستطیع المؤسس ا مستقبلا و التعامل معھ ف  ،ة تحملھ وتتوق

خلي ومتغیرات المحیط الدا ،غیر المتحكم فیھا لبیئة الخارجیةتلك الدرجة على كل من متغیرات ا
دخول  ،وتشیر القوى الخارجیة إلى قوى المنافسة و السوق ،المتحكم فیھا إلى حد ما ة ال أي تكلف

ا یمكن  ،وتكلفة الخروج من سوق حالیة، و تكلفة البقاء في سوق حالیة ،إلى سوق جدیدة وعموم
وم ة في السوق ودرجة المخاطرةلمنافسالقول أنھ توجد علاقة طردیة بین حدة ا ، لذا ینبغي أن تق

أما القوى  ، المؤسسة بدراسة السوق بدقة حتى تتمكن من تحدید درجة المخاطرة التي ستواجھھا
ف  ي تتوق ة فھ ل الداخلی ي تحم دیرین ف ة الم دى رغب ة وم الي للمؤسس ز الم وة المرك ى ق عل

 . 2المخاطرة
  3:ن نوعین من المخاطرةوفي ھذا الصدد یمكن التمییز بی         
ا ت :المخاطرة المحدودة - ة عادة م ذه الحال ي ھ ةف ار المؤسسة إستراتیجیات دفاعی ون  ،خت وتك

ةتصرفات رات البیئی ل للتغی ى الإستراتیجیات السابقة بشكل  ،ھا مجرد رد فع د عل ذا فھي تعتم ول
  .كبیر

ة - اطرة العالی فة  :المخ تراتیجیات بالص م الإس ة تتس ذه الحال ي ھ ى ف ا تتبن ا م ة و غالب الھجومی
 .المؤسسة إستراتیجیات تحاول من خلالھا إحداث تغییرات في محیطھا 

ت  -4 ل الوق لھا: عام ا لنجاح الإستراتیجیة واستمرارھا أو فش د ھام ل یع ذا العام ال  ، فھ فالمج
ین الإستراتیجیات ا ب ار فیم اح للإختی ق الإسترا ، الزمني المت ع لتحقی ت المتوق ذلك الوق تیجیة وك

د , للنتائج المرجوة منھا یعد من الأمور التي تؤثر على اختیار الإستراتیجیة المناسبة وھناك العدی
ارات الإستراتیجیة د الخی ى تحدی ؤثر عل ي ت ت و الت ب الوق ذه ، من جوان م ھ ن أھ ب  وم الجوان

رار( ائي للق د النھ وال لإنفاالموع ى الأم ة إل ا المؤسس اج فیھ ي سوف تحت ات الت ا ، الأوق ى قھ عل
ة طة المختلف دا ، الأنش لا أو عائ طة دخ ذه الأنش د ھ وف تول ى س ذین )ومت رح لھ ي ش ا یل ،وفیم

  :4الجانبین
ار  :عد النھائي للقرارالمو - رار بشأن الخی ائي لاتخاذ الق د النھ ان یكون الموع في بعض الأحی

رالإستراتیجي بعیدا عن سیطرة و تحكم المؤسسة  ام باتخاذ الق ولى القی ي تت ار ارالت ثلا اختی ، فم
ى رأي المؤسسة ولكن  اء عل إستراتیجیة التنویع الخارجي من خلال الإندماج لا یتحدد موعده بن

ي  ، قد یتحدد بواسطة المؤسسة الأخرى التي سوف تندمج معھا المؤسسة وحتى في الظروف الت
یؤدي إلى التقلیل  قدفإن ذلك الموعد  ، یتحدد فیھا الموعد النھائي للقرار بواسطة المؤسسة نفسھا

ؤثر  ، من عدد البدائل التي یمكن أن تقوم المؤسسة بتقییمھا نتیجة لعامل ضغط الوقت د ی ذلك ق ك
ة الصناعة و المحیط  ا عن بیئ ي یمكن جمعھ ات الت م المعلوم ى حج اح للمؤسسة عل ت المت الوق

 .الداخلي وكذلك عن البدائل الإستراتیجیة المتاحة
ى  :وقت الإنفاق و العائد - إن الوقت الذي سوف تحتاج فیھ المؤسسة إلى أموال للإنفاق منھا عل

ي تراتیجیة الت ا الأنشطة المرتبطة بالإس د عاملا ھام ا یع تم اتباعھ ة عادةسوف ی ا  ، والمؤسس م

                                                
 .162ص، مرجع سابق،نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة 1
 .163نادیة العارف،المرجع نفسھ،ص 2
 .166كاظم نزار الركابي،مرجع سابق،ص 3
  .312-311مرجع سابق،ص ص، إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة 4



  .الخیارات الإستراتیجیة.......... .................................................................:........الفصل الثالث   
 

 72

ى الأجل القصیر ا عل ز دائم ي ترك ك ضروري لاستمرار المؤسسة ف رغم من أن ذل ى ال ، وعل
دا ز ال ل إلا أن التركی ن االأجل الطوی من حس یر لا یض ى الأجل القص ي ئم عل ة ف لأداء للمؤسس

ل ل الطوی املا ھالأج د ع اط یع ن النش د م ائج و العائ إن النت ذلك ف ارات  اماـ، ك د الخی ي تحدی ف
   .الإستراتیجیة

د : الموارد المتاحة  -5 د تحدی ا عن تعد الموارد المتاحة من بین أھم المعاییر التي یجب مراعاتھ
وارد المتاحة ، جیةالخیارات الإستراتی ل مصدرا من مصادر وتتجلى ھذه الأھمیة في أن الم تمث

كما یمكن أن تكون سببا في الحد من إمكانیة تحقیق المؤسسة  ، القوة بحیث تمیز المؤسسة تنافسیا
  . 1أو عدم كفاءتھا ، لأھدافھا بسبب نقصھا

من اختیار إستراتیجیة أو تولیفة و الواقع أنھ كلما توافرت الموارد المناسبة للمؤسسة كلما تمكنت 
ة ل و التسھیلات المادی ى كل من التموی وارد إل وارد ، استراتیجیات ملائمة لھا، وتشیر الم و الم

  : 2وفیما یلي شرح لھذه العناصر والإمكانیات التسویقیة ، البشریة
تم  ، راتیجیةمن المھام الأساسیة للمؤسسة توفیر التمویل اللازم للإنفاق على الإست :التمویل - وی

ة  ال المخصصة للإستثمار من وحجم الأمو, ذلك من خلال فحص شكل التدفقات النقدیة الداخل
ادة رأس یعھاودراسة إمكانیة التخلص من استثمارات حالیة بتصفیتھا أو ب ،الأرباح ، وإمكانیة زی

 .المال
ة فحص و :التسھیلات المادیة - ي المؤسسة مھم ى عاتق المسؤولین ف ع عل اني و  یق یم المب تقی

ي دات و الأراض ھیل  ، الآلات و المع بیل تس ي س ا ف رف فیھ تغلالھا و التص ة اس د طریق وتحدی
 .عملیة اختیار و تنفیذ الإستراتیجیات الجدیدة

ةأي مدى توافر موارد بشریة ذات قدرة  :الموارد البشریة - ة المجالات الوظیفی ي كاف  ،عالیة ف
 .لاقة بالإستراتیجیات الجدیدةخاصة في تلك المجالات ذات العو
ي سوف  :الموارد التسویقیة - أي مدى توافر المختصین في مجال تسویق السلع و الخدمات الت

  .یتم إنتاجھا في ظل الإستراتیجیات الجدیدة
ز   :اتجاھات ذوي النفوذ في المؤسسة -6 حیث أن اختیار إستراتیجیة معینة یرتبط غالبا بمراك

ل أثیر داخ وة والت ة الق رات  ، المؤسس ا تغیی ب عنھ تراتیجیة یترت را لأن الإس ل نظ ي الھیك ف
ي ات ، التنظیم اط العلاق ي أنم وذ، وف لطة و النف ز الس ى مراك أثیر عل م الت ن ث إن  ، وم ھ ف وعلی

    3.اتجاھات ذوي النفوذ الحالیین یكون لھا تأثیر في تفضیل استراتیجیات معینة دون الأخرى
وذ و ا دى ذوي النف ف م وى ویتوق راع الق ى ص دة عل تراتیجیات الجدی ة للإس املین بالمؤسس لع
ل التنظیمي أثیر ، والنفوذ داخل الھیك ق التخطیط الإستراتیجي بدراسة ت وم فری ذا یجب أن یق ول

  :تطبیق الإستراتیجیة أو التولیفة المثلى للإستراتیجیات على الجوانب التالیة
 .ت تخصیص وتوزیع المیزانیة و المواردقرارا -                   .مراكز المسؤولیة -
  . تغییر قوة ونفوذ بعض مسؤولي الإدارات المختلفة -.قرارات الإشراف على وحدات العمل -

و مما تجدر الإشارة إلیھ أن المشاكل السیاسیة التي تدور حول فلك قوة ونفوذ المدیرین قد تلعب 
   4.الإستراتیجیات الجدیدةدورا لا یستھان بھ في نجاح أو فشل اختیار و تنفیذ 
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ي  :مركز المؤسسة في قطاع النشاط -7 وي ف ز الق ار المؤسسات ذات المرك حیث غالبا ما تخت
ل ع بحصة سوقیة أق ي تتمت و ، السوق استراتیجیات تختلف عن تلك التي تختارھا المؤسسات الت

  : 1ھنا یتم التمییز بین نوعین من المؤسسات
 ، ؤسسات تھدف إلى المحافظة على سیطرتھا و ریادتھا في السوقھذه الم: المؤسسات الرائدة  -

د ذا الھ ا ھ و والتوسعوعلیھ فھي تتبنى استراتیجیات تحقق لھ ل استراتیجیات النم د ف مث ا ق ، كم
  .تتبع استراتیجیات دفاعیة للحفاظ على المركز الحالي

و المحدود وعادة ما تتبنى ھذه المؤسسات إستراتیجیات الإ: المؤسسات التابعة  - ستقرار أو النم
وبالتالي فھي ملزمة بتحدید استراتیجیات تناسب  ، بسبب وضعھا التنافسي المتوسط أو الضعیف

   .موقعھا التنافسي
 

  .الإعتبارات المساعدة في تحدید الخیارات الإستراتیجیة: المطلب الثالث 
ستراتیجیة المتاحة أمام فریق ھناك مجموعة من الإعتبارات التي تلعب دورا في تحدید البدائل الإ

  : 2وتتمثل ھذه الإعتبارات في النقاط التالیة، التخطیط الإستراتیجي
ى الإستراتیجیةالفروض و الآراء و المعت -1 ي یضعھا : قدات و تأثیرھا عل روض الت ؤثر الف ت

ین  ن ب ب م دائل الأنس ار الب ة اختی ى عملی م عل تراتیجي و آرائھ یط الإس ن التخط ؤولون ع المس
والواقع أن القرارات المستقبلیة تقوم على افتراضات لأنھ لا یمكن ، لبدائل الإستراتیجیة المتاحةا

ة اع استراتیجیة معین ى اتب ة عل ائج المترتب ا بالنت أ تمام دات و  ، لأي فرد أن یتنب ؤثر المعتق ا ت كم
ائج المختل یم النت رارات وخاصة تقی ام صانعي الق ة المتالقیم على الخیارات المطروحة أم ة ف رتب

ك ، ولابد من دراسة كل الآثار و النتائج المحتملة للإستراتیجیة، على اتباع استراتیجیة معینة وذل
ة ب وخیم ب المؤسسة أي عواق ة ، حتى تتجن ائج المترتب ار و النت ة للآث د الدراسة المتعمق إذن تع

ر باختی ر واقعي على الإستراتیجیة بمثابة صمام أمان للمؤسسة و حتى لا ینتھي الأم دیل غی ار ب
  .یتعذر تنفیذه

ق الإستراتیجيتحدید القوى الدافعة و مجا -2 ارات الخاصة  :ل التركیز و التواف تساعد الإعتب
دائل الإستراتیجیة المناسبة  بالقوى الدافعة و مجال التركیز والتوافق الإستراتیجي على تحدید الب

، وتتضمن القوى الدافعة عددا من لإستراتیجية المتاحة و لتوجھھا اللإمكانیات و الموارد الحالی
ل  ة مث ل الخارجی تثمرین(العوام ي ، المس ین ف يالمنافس وق المحل وردین، الس لاء، الم  ،العم

ا ة، التكنولوجی وانین الحكومی ریعات والق دة، التش عر الفائ خم و س دل التض تج، مع دائل المن  ، ب
ة ). امة المنافسین في السوق الخارجي واتجاھات الصناعة بصفة ع ي النھای وتشكل تلك القوى ف

مالإلتزامات التي یجب على المؤسسة الوفاء بھا  نجح  ،لكي تحقق میزة تنافسیة بشكل دائ فلكي ت
ھ من الأفضل ، المؤسسة لابد أن یستجیب الخیار الإستراتیجي لھذه المطالب ومن جانب آخر فإن

تراتیجي  ز الإس ال التركی تراتیجي مج ار الإس س الخی اطھا أن یعك ي نش ذي یعن ة وال للمؤسس
تراتیجي ا الإس ي وتوجھھ ى  ، الرئیس ة عل درة المؤسس تراتیجي مق ق الإس س التواف را یعك وأخی

ات  ن توقع ناعة وم ة الص ن بیئ ا م ى عاتقھ اة عل اء الملق ا و الأعب ین إمكانیاتھ وازن ب ق الت تحقی
ة ول أن الإ، أصحاب الأسھم و جماعات أصحاب المصالح بصفة عام ستراتیجیة وخلاصة الق

 .التي تحقق التوافق تتمتع بفرصة أكبر للنجاح عن غیرھا من الإستراتیجیات 
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دائل -3 یم الب ل التنظیمي و نمط تقی لكي تضمن المؤسسة  :التوافق بین الإستراتیجیة و الھیك
ل التنظیمي،ونمط  ، الإستراتیجیة(نجاح إستراتیجیتھا لابد من توافق وتلاؤم ثلاثة عناصر  الھیك

دافھا )دارة المتبع الإ ، وتعكس الإستراتیجیة مجموعة التصرفات التي تتبعھا المؤسسة لإنجاز أھ
ة، وتحقیق رسالتھا ا الداخلی ة أداء المؤسسة لعملیاتھ ل التنظیمي كیفی كس ویع ، بینما یحدد الھیك

درتھا التنافسیةالثقافة السائدة داخل المؤسسة ى آخر  ، ، ویؤثر بدرجة ملموسة على ق دون بمعن ب
م ی ي الملائ ل التنظیم ةالھیك تراتیجیة بفعالی ذ الإس ذر تنفی لوب تع نمط أو الأس س ال را یعك ، و أخی

ن طرف المسؤولین ة م ة المتبع تراتیجیة الإداري الطریق رارات الإس ي صیاغة الق رة  ،ف ومباش
ي الویؤثر ھذا الأسلوب على كل من الھیكل التنظی ،وظیفة القیادة یم ف ، مؤسسةمي و الثقافة و الق

ل التنظ ى كل من الھیك ام عل یم  ،یميوخلاصة القول أنھ ینبغي تركیز الإھتم نمط أو أسلوب تقی
 .البدائل حتى تتمكن المؤسسة من اختیار وتنفیذ الإستراتیجیة بنجاح

ارات الإستراتیجیة -4 د الخی س إدارة المؤسسة ھو المسؤول  :المسؤولیة عن تحدی ر مجل یعتب
ة ، دارة الإستراتیجیات داخل المؤسسةالرئیسي عن اختیار و إ ة عن كاف ویتحمل المسؤولیة كامل

ي ، المھام المتعلقة بوضع وتنفیذ الخطط الإستراتیجیة دیرین آخرین ف الرغم من إسھام م ك ب وذل
وتشمل مسؤولیات مجلس الإدارة عدة مھام رئیسیة من أھمھا مسؤولیة تحدید توجھ ، ھذه العملیة

ذل ،وضع الأھداف ، المؤسسة ى مستوى المؤسسة ككلصیاغة الإستراتیجیة و ك ذھا عل ، ك تنفی
والملاحظ أن كل ما یفكر فیھ مجلس إدارة المؤسسة یوضع عادة في قائمة أولویات المدیرین كما 

 . أن مجلس الإدارة یعتبر صاحب الكلمة الأخیرة في القرارات الھامة
     
   
  
  
  
  
  
        

  .المتاحة للمؤسسة یجیةالإسترات الخیارات:المبحث الثالث
یبدأ متخذ القرار في إیجاد  یة والتنافسیة والخارجیة،بعد دراسة العوامل البیئیة الداخل

دراسة عدد من البدائل  المختلفة، والتي تناسب الوضع التنافسي للمؤسسة، وذلك من خلال البدائل
ب أن یكون علیھ، والاستفادة الإستراتیجیة، التي تساعد على سد الفجوة بین الأداء الحالي وما یج

  1.الإستراتجیةمن العروض المحیطة كنتیجة لربط نموذج العرض والقیود بعملیة اختیار البدائل 
في ظل استراتجیات أخرى،  ستراتیجیات المختلفة یمكن أن تتمھذه الا وتجدر الإشارة إلى أن

ـل في أكثر من صناعـة أو ھ نحـو العمركیز على صناعة واحدة، أو التوجتقوم على العمل والت
  . قطاع واحد

  
 " Porter" الإستراتیجیات العامة للتنافس لـ: ولالمطلب الأ

                                                
  ،جامعة الجزائر ،معھد العلوم الاقتصادیة ،رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ،أھمیة التحلیل الاستراتیجي في المؤسسة العمومیة ،أحمد زغدار 1

  .70ـ  57 ، ص ص1998
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للتعبیر عن الفضاءات الإستراتیجیة المتاحة " Porter" الاستراتیجیات العامة مصطلح قدمھ    
في إطارھا للمؤسسة، إذ لا یوجد أمام المؤسسة حسبھ، إلا ثلاث خیارات إستراتیجیة رئیسیة تقع 

  : 2والشكل التالي یوضح ھذه الاستراتیجیات، 1ت المؤسسة وحركاتھا الإستراتیجیةمختلف قرارا
  الاستراتیجیات التنافسیة العامة والمیزة التنافسیة: )1- 3(الشكل رقم 

  
            على نطاق         ونبتمیز یدركھ الز                     مركز تكلفة منخفضة       

                                                                                                                             الصناعة
   
   
   
  سوقال

  الاستراتیجي   
  
  
   

  جزء معین  
فقط                                                                  تمیز مدرك                  كلفة منخفضةمركز ت          
  .163ص مرجع سابق،،لإستراتیجیةة اكاظم نزار الركابي، الإدار :المصدر

  
نلاحظ من خلال الشكل السابق الذي یوضح أنواع الإستراتیجیات العامة للتنافس التي طرحھا    
"Porter " كل نوع من ھذه الإستراتیجیات، ونوع المیزة التنافسیة التي یمكن أن تناسب ھذه
  .سب وكل إستراتیجیةالنطاق السوقي الذي یتنا لإستراتیجیة من جھة، ومن جھة أخرىا

، حیث تعتبر ھذه "Porter"وھناك ثلاث أشكال للإستراتیجیات العامة للتنافس التي ذكرھا    
الإستراتیجیات من أھم الخیارات التي یمكن للمؤسسة أن تتبناھا من أجل مواجھة المنافسة في 

  : السوق، وسنذكر ھذه الأشكال فیما یلي
                                                                  

  :إستراتیجیة القیادة بالتكلفة :الفرع الأول
تحاول المؤسسة التي تسعى إلى تطبیق السیطرة بالتكالیف كإستراتیجیة أساسیة بأن تخفض    

وبالتالي السیطرة على مستوى الأسعار  تكالیفھا حتى تتمكن من بیع منتجاتھا بأقل سعر ممكن،
  .منافسین المتواجدین بنفس الصناعةالبشكل أقل من 

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

، تحدیدا )ودة المستھدفدون المساس بمستوى الج(ویتطلب التنافس من خلال خفض التكلفة 
، ھذا فضلا عن 3عناصر التكلفة والمراحل المؤثرة في مستوى أو قیمة التكلفة وتحلیلا لكافة

                                                
  .132، ص ابقة للمؤسسات، مرجع ستراتیجیعبد الملیك مزھودة، الإدارة الإس 1
  .160، ص ابق، مرجع سكاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة 2
  
 .224مرجع سابق، ص ، إسماعیل محمد السید 3

  
  

 إستراتیجیة القیادة بالتكلفة

  
  

 إستراتیجیة التمییز

  
        

 إستراتیجیة التركــــــــــز
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زرع وتنمیة روح ترشید التكلفة لدى كافة المستویات والتخصصات الموجودة في المؤسسة، 
التخلص منھ  ویدخل في جھود ترشید التكلفة، تجنب مسببات المخزون الراكد واستنباط أسالیب

ملین على تقدیم أفكار مبتكرة لترشید التكلفة وتقییمھا وفقا دون تأخیر، ولا ننسى تشجیع العا
للمؤسسة إن إتباع ھذه الإستراتیجیة یحقق عدة مزایا جذابة . لمعاییر موضوعیة، ومكافأتھم علیھا

 :1كلفة، وھذه المزایا تتمثل في الآتيتالتي تقدم منتجا بأقل 

لمؤسسة موقعا متمیزا بین المتنافسین من حیث المنافسة على أساس السعر والحفاظ احتلال ا -
  .على مستوى عال من الأرباح

الاتسام بقدرة عالیة على مواجھة المنافسین الجدد أو المنتجات البدیلة، باستخدامھا تخفیض  -
 .  الأسعار لمواجھة ھؤلاء المنافسین أو تلك المنتجات

الإستراتیجیة مجموعة من العوامل أو الشروط، التي تساعد على تحقیقھا، ویتطلب تطبیق ھذه  
  :2نذكر منھا ما یلي

وجود طلب مرن بالنسبة للسعر، فأي تخفیض في السعر مع المحافظة على الجودة، یؤدى إلى  -
  .زیادة مشتریات المستھلكین للسلعة

 .ق كثیرة لتمییز المنتجعدم وجود طر -                     .نمطیة السلعة المقدمة -
 .وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة للمستھلك -
 3.محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودھا بالمرة بالنسبة للمستھلك -
محاولة تقدیم منتج أساسي دون أي نوع من الكمالیات الإضافیة والتي تؤدى إلى زیادة تكلفة  -

 .إنتاجھ
 .لیات ذات التكالیف العالیةتعدیل الأنشطة والعم -
 .استخدام بعض المواد الأولیة رخیصة السعر دون المساس بجودة المنتج بشكل واضح -
استخدام بعض الإعلانات أو وسائل الترویج للسلعة بصورة خلاقة وجدیدة، والذي قد یترتب  -

 .علیھ تخفیض المبالغ الكلیة التي تنفق على نشاط الإعلان أو نشاط الترویج
 .محاولة البیع مباشرة إلى المستھلك أو الاستغناء عن بعض الوسطاء في عملیات التوزیع -
     4.محاولة خلق حالة من التكامل، سواء كان ذلك تكاملا رأسیا أمامیا أو رأسیا خلفیا -

كما یواجھ تطبیق ھذه الإستراتیجیة مجموعة من العقبات، وقد تعتبر في نفس الوقت عبارة عن 
  :یمكن أن تواجھھا المؤسسة التي تطبق ھذه الإستراتیجیة، وسنذكر منھا ما یليمخاطر 

التغیرات التكنولوجیة یمكن أن تؤدى إلى تحمل تكلفة مرتفعة، ذلك لأن التحسینات المستمرة  -
التي تتبعھا المؤسسة من أجل البقاء في السوق، یمكن أن تكون مكلفة، خاصة إذا تمثلت في 

  .  دةاقتناء معدات جدی
قد تكون میزة التكلفة الأقل قصیرة العمر، ذلك إذا ما استطاعت المؤسسات المنافسة تقلید  -

  .الأسالیب التي تؤدى إلى تخفیض التكلفة

                                                
 .22،23، ص ص 2003احمد سید مصطفى، التنافسیة في القرن الحادي والعشرین مدخل إنتاجي، دار الكتب، القاھرة، مصر،  1
أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة، رسالة ماجستیر، تخصص إدارة أعمال، نحاسیة رتیبة،  2

 .51، ص 2002/2003الجزائر، 
لمؤسسات، جامعة بسكرة، منصوري رقیة، دور نظام المعلومات في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة،مذكرة ماجستیر، تخصص تسییر ا 3

  .87،ص2007/2008الجزائر، 
  .224،225، ص ص ابق، مرجع سإسماعیل محمد السید 4
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قد یكون ھناك تحول من قبل المستھلك نحو منتجات أخرى إذا ما كان أقل حساسیة للسعر،  -
 .ة أفضلوكان مستعدا لدفع سعر أعلى مقابل الحصول على جود

إتباع ھذه الإستراتیجیة في كثیر من الأحیان یمكن أن یؤدى إلى عدم المرونة الإستراتیجیة،  -
 .بمعنى أن المؤسسة لا تكون قادرة على الاستجابة للتغیرات

إتباع ھذه الإستراتیجیة قد یؤدى إلى ظھور منافسة شرسة من قبل المنافسین الآخرین في سبیل  -
جیة أیضا، وبالتالي ھذا یؤدى إلى احتمال عدم تحقیق العوائد المنتظرة من تنفیذ ھذه الإستراتی

  1.ھذه الإستراتیجیة
 

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

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

، ومثل ذلك التمیز 2ھا المنافسونمایز لمنتجاتھا عن تلك التي یقدمخلال خلق درجة عالیة من الت
لك زیادة عدد الوحدات المباعة، وتنمیة یمكن المؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناسبا، وكذ

ووفق ھذه الإستراتیجیة تركز المؤسسة جھودھا على  3درجة عالیة من ولاء المستھلك لعلامتھا،
تمییز منتجاتھا بخصائص إضافیة مقارنة مع منافسیھا، سواء بإضافة منافع أخرى لا یمكن 

) شھرة العلامة(خلق جاذبیة معینة  إیجادھا في المنتجات الأخرى المقدمة من قبل المنافسین أو
ومن  4الأمر الذي یجعل الزبون یدفع مبلغ إضافي لإدراك القیمة الإضافیة لمنتجات المؤسسة،

مخاطر إتباع إستراتیجیة التمییز ھو أن المستھلك قد لا یعتبر السلعة فریدة بدرجة تبرر ارتفاع 
ت الممیزة للمنتجات التي تقدمھا سعرھا، كما أن المنافسین قد یجدون طرق لمحاكاة السما

المؤسسة في وقت قصیر، لذا یجب على المؤسسة إیجاد مصادر تمیز یتعذر تقلیدھا في وقت 
 .قصیر أو بتكلفة منخفضة من قبل المنافسین

ولكي تنجح المؤسسة في تطبیق ھذه الإستراتیجیة بنجاح لابد من التنسیق الجید بین وظائف    
ویمكن  .ویق والقدرة على جذب العلماء والأفراد الخالقین للمیزةالبحوث والتطویر والتس

التصمیم، النوعیة، التكنولوجیا، (  :5لإستراتیجیة التمییز أن تتخذ أشكالا عدیدة نذكر منھا ما یلي
  ).الخ...خدمات الزبائن، شبكة الموزعین و الباعة، صورة المنتج في أذھان المستھلكین

التمییز في تحقیق المیزة التنافسیة تتحدد في مجموعة من النقاط نذكر  أھم مجالات إستراتیجیة   
  :منھا ما یلي

  .تخفیض درجة المخاطرة والكلفة التي قد تترتب على المستھلك نتیجة قیامھ بشراء السلعة -
 .تحاول المؤسسة تقدیم منتج فرید في الأداء مقارنة بمنتجات المنافسین -
 . لفنيالتمیز على أساس التفوق ا -
 .التمیز في تقدیم خدمات كمالیة إضافیة أكبر للمستھلك -
 .جعل عملیة الصیانة للمنتج أسھل أو أقل تكرارا -
 .توفیر درجة عالیة من التكامل في المنتج عند استخدامھ مع منتجات أخرى -

                                                
1 Abdurrahman Al-Juboori, Taher Mansor, strategic Management, Dar Wael publishing, 2005,  P 107.  

   .3، ص مرجع سابقفي المؤسسة، قیق المیزة التنافسیة سالم إلیاس وآخرون، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتح 2
  .226، ص ابق، مرجع سالسیدإسماعیل محمد  3
  .135، ص ابقمرجع س عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، 4
  .79-78، ص ص ابقستراتیجي والعولمة، مرجع سنادیة العارف، التخطیط الا 5
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 .تحسین درجة الراحة في استخدام المنتج أو جعل استخدامھ أسھل -
المرونة في إنتاج أي شكل (ل المنتج وفقا لرغبات وطلبات المستھلك جعل من الممكن تفصی -

 ).یطلبھ المستھلك
العمل على مقابلة بعض الحاجات غیر الاقتصادیة التي یرغب فیھا المستھلك مثل الحاجة إلى  -

 1.التفاخر، أو الراحة، أو المركز الاجتماعي
للمؤسسة، فھي عدیدة نذكر منھا مجموعة من أما أھم المزایا التي تمنحھا إستراتیجیة التمییز    

  :النقاط التالیة
تمییز المنتج یحمى المؤسسة إزاء المنافسین لدرجة أنھ یخلق ولاء لدى المستھلك نحو  -

  .منتجاتھا، وھذا الولاء یمثل قیمة ثمینة ومیزة تنافسیة
تمیز أعلى من السعر تمییز المنتج یخلق رغبة واستعداد عند المستھلك بدفع أسعار للمنتج الم -

 .الحقیقي أو أسعار المنتجات المتماثلة الأخرى
 .تمییز المنتج یخلق عوائق وحواجز لدخول منافسین جدد أو البحث في الدخول إلى الصناعة -
تزداد المؤسسة قوة من أجل تطویر مؤھلاتھا ومھاراتھا المتمیزة الخاصة لتمكنھا من مواجھة  -

  .المنافسین الآخرین
لابد من المؤسسة عند تطبیقھا لھذه الإستراتیجیة أن تأخذ في الحسبان مجموعة من  بینما

المخاطر التي یمكن أن تواجھا، وذلك من أجل تجنبھا ومعالجتھا، ومن بین ھذه المخاطر یمكن 
 :2أن نذكر ھنا النقاط التالیة

ل من قیمة المنتج التكالیف التي تتحملھا المؤسسة من أجل خلق تمیز في منتجاتھا، قد تجع -
  .مرتفعة، إلى درجة تجعل المستھلك یحول وجھتھ نحو المنتجات ذات الأسعار الأقل

ربما یقرر المستھلك بعد فترة من الزمن، أنھ لیس بحاجة إلى ھذا التمیز الذي تقدمھ المؤسسة،  -
 .فیتحول إلى المنتج الغیر متمیز

درجة عدم قدرة المستھلك على التفرقة بین  قدرة المنافسین على تقلید المنتج المتمیز إلى -
 .المنتجین، وبالتالي تفقد المؤسسة مكانتھا في السوق للمنافسین

استمرار ابتكار المنتجات باھظة الثمن ولكنھا قد تكون ضروریة للحفاظ على المیزة التنافسیة،  -
 .المستھلك قد یؤدى إلى استمرار ارتفاع التكالیف، مع وجود تمییز قد لا یحتاج إلیھ

   
 .)تجزئة السوق(ستراتیجیة التركیز إ :الفرع الثالث

مجموعة من المستھلكین، (وفق ھذه الإستراتیجیة تستھدف المؤسسة جزءا معینا من السوق    
 3لتحقیق في نفس الوقت السیطرة بالتكالیف أو تحقیق درجة ما من التمیز،) مجموعة منتجات

ستراتیجي الضیق بشكل ناجح مقارنة بمنافسیھا الذین مما یجعل المؤسسة تحقق ھدفھا الا
ووفقا لھذه الإستراتیجیة فالمؤسسة لا تعمل في السوق ككل ولكن  4یتنافسون على نطاق أوسع،

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

القطاع وحده، فھي بذلك تستطیع أن تقدم لھذا القطاع خطا متكاملا من المنتجات، وتقدیم قدر 

                                                
  .226،227، ص ص ابقسمرجع  ، إسماعیل محمد السید 1
 .255 -254، ص ص ابق، مرجع س"یات وحالات دراسیةمفاھیم وعمل"زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة  2
  .137، ص ابقتراتیجیة للمؤسسات، مرجع سعبد الملیك مزھودة، الإدارة الإس 3
  .164، ص ابقمرجع س ، كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة 4
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عالي من الخدمات للمستھلك، وكذلك القدرة العالیة على الاستجابة لأي تغییر قد یطرأ على 
 1.حاجات المستھلكین

كیز عندما تكون تفضیلات أو متطلبات المستھلكین متمیزة، وتزداد فعالیة إستراتیجیة التر   
وعندما لا تحاول المؤسسات المنافسة التخصص في إشباع حاجات نفس القطاع المستھدف، 
ولكن من بین مخاطر ھذه الإستراتیجیة احتمال قیام عدد كبیر من المنافسین بمحاكاة 

لات المستھلكین تجاه خصائص المنتج الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة، أو تحول تفضی
وبالتالي قد تحقق المؤسسة التي تتبني إستراتیجیة التركیز أرباحا  2.الذي یرغب فیھ السوق ككل

أعلى من المتوسط في صناعتھا، وتستطیع المؤسسة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال المزایا 
  :یجب على المؤسسة مراعاة ما یلي التي تجنیھا من وراء تطبیقھا لھذه الإستراتیجیة، وعلیھ

تركیز المؤسسة على خلق میزة تنافسیة من خلال توفیرھا المھارات والمؤھلات المتمیزة  -
القادرة على حمایتھا من المزاحمة بین المتنافسین للتوسع والتي تستطیع تزوید المستھلك 

  .بمنتج أو خدمة لا یستطیع ھؤلاء المنافسین تقدیمھا

ى قطاعات سوقیة یعمل فیھا بعض المنافسین الذین یتمتعون بمركز قوي تجنب الدخول إل -
 3.في ھذا القطاع من السوق

أن تكون المؤسسة على علم تام بأي تغییر یحدث في البیئة التكنولوجیة، أو في نوع  -
 .المشتري للسلعة والذي قد یؤدى إلى تخفیض الحاجة للمنتج الذي تقوم المؤسسة بتقدیمھ

ت النمو في القطاع السوقي المستھدف، فالسوق الذي ینمو بسرعة كبیرة قد لا متابعة معدلا -
یكون سھل الدخول بالنسبة للمنافسین الجدد، أما السوق الذي ینخفض معدل نموه فإنھ یجعل 

 .القطاع السوقي ذو حجم غیر مریح بالنسبة للمؤسسة عندما تعمل فیھ
المؤسسة التي تتبنى ھذه الإستراتیجیة، فھي عدیدة أما بالنسبة للمخاطر التي یمكن أن تواجھ    

 :4یمكن أن نذكر منھا ما یلي
احتمال قدرة المؤسسات المنافسة على إیجاد وسائل فعالة لمنافسة المؤسسة على القطاعي  -

 .السوقي الذي تركز علیھ
جعل إن التغیر المستمر الذي یحدث سواء في التكنولوجیا أو في أذواق المستھلك، سوف ی -

المؤسسة غیر قادرة على تحقیق المیزة التنافسیة من خلال تركیزھا على قطاع سوقي معین دون 
 .تركیزھا على السوق ككل

یمكننا القول بأن كل إستراتیجیة من الاستراتیجیات السابقة تتطلب من المؤسسة القیام و   
زة التنافسیة، وبمعنى آخر یجب السوق والكفاءات والمھارات المتمیزة لتحقیق المی/باختیار المنتج

على المؤسسة تحقیق تطابق بین المكونات الثلاثة للإستراتیجیة، وان اختیار الإستراتیجیة 
تتضمن اھتمام جدي لجمیع عناصر خطة التنافس، والإدارة الناجحة في تبني إستراتیجیة تنافسیة 

الداخلي ومتطلباتھا، وكذلك  عامة تتطلب مدراء استراتیجیین على معرفة عالیة بموقف المؤسسة
من اختیار كي تتمكن لعلى درایة بالظروف البیئیة المحیطة بالمؤسسة وبیئة التنافس 

   5.تحقق المیزة التنافسیةالإستراتیجیة التي 
                                                

  .228، ص ابقیم وحالات تطبیقیة، مرجع سعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة مفاھإسما 1
  .79، ص ابقستراتیجي والعولمة، مرجع سنادیة العارف، التخطیط الا 2
  .257- 256، ص ص ابقیات وحالات دراسیة، مرجع سزكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعمل 3
 .229، ص سابقمرجع  ، دإسماعیل محمد السی 4
  .257،258، ص ص ابقمرجع س ، زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة 5
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  .استراتیجیات النمو المحدود:المطلب الثاني

مر المؤسسة في خدمة یقصد باستراتیجیات النمو المحدود تلك الإستراتیجیات التي بمقتضاھا تست
عملائھا بنفس الطریقة التي اتبعتھا في خدمتھم في الماضي،ففي ظل ھذه الإستراتیجیات یظل 

وحتى ، كما أن القطاع السوقي المستھدف یظل على حالھ دون تغییر كبیر، المزیج كما ھو
الأنواع  المقیاس المستخدم في قیاس الأداء یظل كما ھو في الماضي وشمل ھذه الإستراتیجیات

   :التالیة
ھذه  تستخدم المؤسسة :الاستقرار إستراتیجیةالإبقاء على الوضع القائم أو  إستراتیجیة- 1

 ،وتنافس بالدرجة الكافیة ،أداءھا في الأسواق ھو أداء مرضي عندما تشعر بأن الإستراتیجیة
في  ا المؤسسةفي الحالات التي تستمر فیھ،و1وأن البیئة التي تعمل بھا تتسم بالإستقرار النسبي

تحقیق نفس معدلات الأھداف التي كانت تسعى إلى تحقیقھا في الماضي، وذلك بزیادة معدلات 
الإنجاز  بنفس النسب التي تحققت في السنوات السابقة، أو حینما یكون الھدف ھو زیادة معدلات 

  .تحسین الأداء الوظیفي أو تحقیق الكفاءة
یتحقق، سواء عندما تكون المؤسسة لا تتوفر على الموارد التي تسمح لھا ھذا الوضع 

كما قد تلجأ إلى ھذا الحل عندما تكون قد . بزیادة قدراتھا ومجال تدخلھا في القطاع الذي تعمل بھ
 لا تطمح على تحقیق توسع، من الإنتاج، بحیث تكون راضیة عنھ، ومن ثمبلغت مستوى عال 

ستعمل المؤسسة على توجیھ كل مواردھا إلى مجالات عملھا الحالیة،  جیةالإستراتیوفي ظل ھذه 
  2.طارئ مكانتھا ھذه وتقویتھا، تحسبا لأيقصد تأكید 

والتي تنشط في محیط مستقر ، وتتناسب استراتیجیة الإستقرار مع المؤسسات الناجحة
بات في الحركة،حیث نسبیا،ولا تتطلب ھذه الإستراتیجیة تغیرات كبیرة استنادا إلى فلسفة الث

  3.تركز المؤسسة كل مواردھا في المجالات الحالیة بھدف تحسین ما لدیھا من مزایا استراتیجیة
سسات ولكنھا لا تصلح للبعض ویمكن القول بأن ھذه الإستراتیجیة قد تصلح لبعض المؤ

أو خط  ،نذ سنوات بعیدة ولم یتغیر موقعھافمثلا ھناك متاجر تجزئة في السوق تعمل م ،الآخر
أو تقوم بخدمة نفس نوع المستھلك على اختلاف أجیالھ ولكنھا  ،المنتجات التي تتعامل فیھا

ولكنھ لا یعني  ،الإستراتیجیة تلائم ھذه المؤسساتوھذا یعني بأن ھذه  ،بنجاح في السوق مستمرة
  4.بالضرورة أن كل المؤسسات تستطیع الإستمرار باستخدام ھذه الإستراتیجیة

من المخاطر الأساسیة التي توجد أمام المؤسسة عند اتباعھا لھذه الإستراتیجیة أن تصبح و       
 المؤسسة وما تقوم بتقدیمھ من منتجات إلى الأسواق متقادمة نتیجة للتغیر في الظروف البیئیة،
فعدم استجابة المؤسسة للتغیرات التي تحدث في بیئتھا قد یؤدي إلى تقادم المؤسسة وعدم قدرتھا 

  . على الإستمرار
على أساس تحقیق نفس  الإستراتیجیةتقوم ھذه  :الزیادة السنویة في النمو إستراتیجیة- 2

معدلات النمو التي تحققت في السنوات السابقة، مع تكییف ھذه الأھداف طبقا لمعدلات التضخم، 
  :5لعدید من الأسباب أھمھا الإستراتیجیةوتستخدم المؤسسات ھذه 

                                                
 .234،مرجع سابق،صد السیدإسماعیل محم 1
 . 104ص ، 1990د الإدارة العامة، توماس وھلین، ھنجر دافید، الإدارة الإستراتیجیة، ترجمة محمود عبد الحمید وزھیر نعیم  الصباغ، السعودیة، معھ 2
 .14،ص1999،القاھرة،1،ایتراك للنشر والتوزیع،ط"من المنافسة إلى التعاون"ب النجار،التحالفات الإستراتیجیةفرید راغ 3
 .235إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 4
 .105، صمرجع سابق،توماس وھلین، ھنجر دافید  5
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أن أداءھا جید، ولذا فھي تتبع نفس الأسلوب الذي استخدم في السنوات السابقة،  إدراك الإدارة -
  .ولا تفكر في استخدام بدائل أخرى إلا في ظروف غیر عادیة

شل عند إدخال تغیرات كبیرة، قلة المخاطر التي تتسم بھا ھذه الاستراتیجیات، فالخوف من الف -
  .لظروف لا تسمح بتحمل مخاطر إضافیةغبة في تجنب المخاطرة، خاصة إذا كانت اوالر

على منبع واحد أو خط منتج واحد، تنمو  الإستراتیجیةفي ھذه  وغالبا ما ترتكز المؤسسة
ببطء، ولكن عن طریق التغلغل في السوق، والإضافة البطیئة لعدة منتجات أو إضافة أسواق 

  . جدیدة
  
  
بتخفیض مستوى أھدافھا  ستراتیجیةالإالمؤسسات في ھذه  تقوم :النمو البطيء إستراتیجیة- 3

  .من مستوى النمو إلى مستوى الاستقرار، وذلك لتركیز الاھتمام على تحسین الكفاءة
ولكن عند  ،یة تدعو إلى نمو المؤسسة وتوسعھاالنمو البطيء ھي استراتیج وإستراتیجیة

، فالمؤسسة بھا افظ على توازن عناصر الإنتاجمعدل محدود جدا حتى یمكن للبیئة المادیة أن تح
ینبغي أن تدرك التغیرات في البیئة والتي تضع قیودا على اتباعھا لإستراتیجیات التوسع 

فبعض المؤسسات تفترض أن الموارد  ،أھم القیود حجم الموارد المتاحة السریع،ومن بین
ة في ، ومن أھم الأمثللا توجد أي مشكلة في ھذه المواردالطبیعیة سوف تتوافر باستمرار و أنھ 

ھذا الصدد ما قامت بھ دول منظمة الأوبك بتحدید حجم البترول المعروض في السوق في عام 
فقد أدى النقص في حجم المعروض من البترول إلى قیام كل مؤسسة  بتعدیل كل ، 1973

    1.التي لا تستخدم منتج البترول في القیام بنشاطھا توحتى المؤسسا، إستراتیجیاتھا التوسعیة
 نموا سریعا، وأن نمت قد أن المؤسسة حینما یجد المسؤولون الإستراتیجیةھذه  وتستخدم

لالتقاط الأنفاس وإعادة وتحتاج المؤسسة إلى فترة ، تائج النمو أدت إلى بعض المساوئن
التحكم في التكالیف وتحقیق الكفاءة، تمھیدا لإعادة النظر، لوضع التوازن،وبالتالي 

  2.لى فاعلیة الأداءالاستراتیجیات التي تساعد ع
عن الزیادة لتقلیل المخاطر التي نتجت  الإستراتیجیةأیضا إلى ھذه  وقد تلجأ المؤسسة
في السوق، ممّـا یـؤدي إلى زیــادة ضغط الحكومة أو المنافسیـن أو  الكبیرة لنصیب المؤسسة

  .المستھلكین أو أیة جھات أخرى
المحافظة على  إستراتیجیةإلى  یةالإستراتیجالمؤسسة لتحقیق أھداف ھذه وقد تلجأ 

  .النصیب في السوق، أو تخفیض مخاطر زیادة النصیب فیھ
عندما یكون الھدف الرئیسي للمؤسسة أو  الإستراتیجیةتستخدم ھذه  3:الربح إستراتیجیة- 4

الجماعة الاستشاریة لشركة  الإستراتیجیةالوحدة الإنتاجیة ھو تولید النقدیة، وقد استخدمت ھذه 
BOSTON   أي المنتجات أو الوحدات الإنتاجیة التي تعتبر مصدرا للنقدیة أكثر مما ھي

مستخدمة لھا، وقد تلجأ الإدارة إلى التضحیة بالنصیب في السوق، أو رفع الأسعار لتحقیق ھذه 
  .الإستراتیجیة

                                                
 . 237-236،مرجع سابق،ص صإسماعیل محمد السید 1
 .94،مرجع سابق،صأھمیة التحلیل الإستراتیجي في المؤسسات العمومیة الجزائریةأحمد زغدار، 2
،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم "حالة مؤسسة التبغ والكبریت"تراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریةأحمد زغدار،التحالف الإس 3

 .94،ص 2005التسییر،جامعة الجزائر،
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بكفاءة تستطیع أن تحول بعض المنتجـات أو  الإستراتیجیةوالمؤسسات التي تستخدم ھذه 
ات الإنتاجیة، والتي كان ینظر إلیھا على أنھا تقادمت إلى منتجات أو وحدات إنتاجیة الوحد

  .مربحة
  
  
  
  

  
  .التوسع والنمو إستراتیجیة: المطلب الثالث

  :التوسع ستراتیجیةا: الفرع الأول
وضعیتھا تلك تدفع بھا إلى توسیع  المؤسسة في وضع مریح نسبیا، فإن عندما تكون

مستوى إنتاجھا، والاستحواذ على نصیب أكبر من السوق أو اللجوء إلى نشاطھا من خلال رفع 
  . مجالات أخرى غیر المجال الأصلي الذي تعمل بھ

تمیل المؤسسة إلى تركیز كل  النمو من خلال التركیز على صناعة واحدة،ففي حالة 
دھا بما جھودھا على منتج واحد أو خدمة سوق واحدة، الأمر الذي یسمح لھا بعدم تشتیت جھو

وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسة قد تعتمد في 1. یمكّنھا من قوة أكبر، ترفع من قدرتھا التنافسیة
ھذه على مجھوداتھا وإمكانیاتھا الخاصة، أو قد تضطر إلى التعاون مع  إستراتیجیتھاتنفیذ 

  . أطراف أخرى تمتلك مؤھلات أخرى تتكامل مع مؤھلاتھا ھي
تنویع مجالات التدخل، قصد مواجھة المخاطر  إستراتیجیة وقد تضطر المؤسسة، في ظل

، وذلك مختلفة تعمل المؤسسة على دخول قطاعاتالتي قد تظھر في قطاع أو صناعة واحدة، 
من خلال الاندماج مع مؤسسة أخرى أو ابتلاع مؤسسة قائمة أو الدخول في تعاون مع أطراف 

   2.مع مؤسسة أخرى تحالف أو شراكةأخرى من خلال 
  

  .النمو إستراتیجیة: الفرع الثاني
النمو حینما ترید المؤسسة أن تحقق مستوى من الأھداف یفوق ما  إستراتیجیةتستخدم 

  .تحقق في السنوات الماضیة
إلى سنة  1946النمو استخدمت في الفترة من سنة  إستراتیجیةوقد تبین من الأبحاث أن 

ماعدا أوقات  1973إلى  1968رة من سنة إستراتیجیة النّمو استخدمت في الفت ، وأن1968
  .3الكساد في ھذه الفترة

  4:للأسباب التالیة الإستراتیجیةوتستخدم المؤسسات ھذه 
 إستراتیجیةمو ضرورة البقاء في الصناعات التي تتعرض لتغیرات كبیرة، إذ تعتبر یعتبر الن -

  .ذا یعني عدم البقاءھ ا في الأجل الطویل فإنالبقاء ناجحة في الأجل القصیر فقط، أمّ 
  . استفادة المجتمع من استراتیجیات النمو -

                                                
  .104، ص ابقأحمد القطامین، مرجع س 1
  .95أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص 2
  .95أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،المرجع نفسھ،ص 3
  .105مرجع سابق،ص، أحمد القطامین 4
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ل تحقیق الذات، مما یدفعھم إلى تحمفاستراتیجیات النمو تشبع دافع المدیرین ل: الدفع للمدیرین -
المخاطرة، واتخاذ استراتیجیات كاستراتیجیات رئیسیة تسعى المنظمة إلى تحقیقھا، كما أن 

  .نمو تجذب المدیرین الأكفاءالفعالة لل الإستراتیجیة
ذات المنتج  ما استراتیجیات النمو في المؤسساتنوعان ھ الإستراتیجیةوتندرج تحت ھذه 

  .الواحد، واستراتیجیات النمو عن طریق التنویع الخارجي
إلى تحقیق  الإستراتیجیةتھدف ھذه  :النمو للمؤسسة التي تنتج منتجا واحدا إستراتیجیة - 1

ف، یرتفع كثیرا عما تحقق في السنوات السابقة، وذلك عن طریق زیادة حجم مستوى من الأھدا
ویمكن تحقیق ھذه . الإیرادات من المبیعات أو زیادة النصیب في السوق، أو التوسیع في السوق

  :باستخدام عدد من البدائل الإستراتیجیة
امات جدیدة زیادة مستوى المبیعات عن طریق تشجیع الطلب الأول، وتشجیع وضع استخد -

للمنتوج الحالي في نفس المنطقة، ولنفس المستھلكین، وبنفس السعر، وقد سمیت ھذه 
  .المكثفة بالإستراتیجیة الإستراتیجیة

زیادة مستوى المبیعات عن طریق تنمیة السوق، أي بیع المنتجات الحالیة في أسواق جدیدة  -
  .إقلیمیة أو قومیة أو دولیة

م استراتیجیات تسعیر جدیدة، أو إضافة تعدیلات جدیدة للمنتوج مثل زیادة المبیعات باستخدا -
  .  إدخال الماركات أو العلامات

التنویع،  المؤسسات إلى اتباع استراتیجیةتلجأ بعض  :النمو عن طریق التنویع إستراتیجیة - 2
ادي وتفالذي یستجیب لعدة  انشغالات، بحیث یمكن ھذا التنویع من توزیع الخطر وھو الخیار 

  .والتي قد تؤدي إلى انسحاب واختفاء المؤسسة من الساحة ، الوقوع في الأخطاء
سة من تحقیق نوع من التوازن بین عوائد ل فإن الاعتماد على التنویع سیمكن المؤسوبالفع

وأرباح بعض النشاطات ونقص البعض الآخر من خلال تغطیتھا لنقص مردودیة بعض 
  . أخرى تحتل مكانا أفضل في السوق ة تدھور بربحیة منتجاتالمنتجات التي قد تكون في مرحل

لي ممارسة المؤسسة تلجأ إلى التنویع، بحثا منھا عن دخول أسواق جدیدة، وبالتا كما أن
لمحققة من ا تكون النتائج اع لمیعتمد المؤسسة أیضا على التنووقد ت نشاطات متنوعة ومختلفة،

  .مؤسسة إمكانیة الاستثمار في مجالات أخرىمرضیة، تمنح لل المنتوجات القاعدیة جد
  :سنمیز فیما یخص التنویع بین نوعین

الخصائص السابقة للمؤسسة التي ستعتمد في ھذه الحالة على نفس الاتجاه ب التنویع بالاحتفاظ -
  .التكنولوجیة في منتجاتھا الجدیدةمن الناحیة التنظیمیة، وعلى نفس الكفاءات الفردیة، و

سسة، خاصیة لھذا التنویع ھو الاعتماد على نفس خصائص المؤ إن أھمعلى العموم ف
  . الخ......التكنولوجیة سواء من الناحیة التنظیمیة، 

إن استراتیجیة التنویع تعني أن تقوم المؤسسة بالتوسع من خلال تقدیم عدد من المنتجات 
إلى الأسواق الحالیة أو إضافة بعض الأسواق الجدیدة ، أو بعض الخدمات الجدیدة ، الجدیدة

 ، والھدف الرئیسي لھذه الإستراتیجیات ھو دخول المؤسسة في بعض مجالات الأعمال.للمؤسسة 
عن طبیعة العملیات التي تقوم بھا المؤسسة حالیا،وعندما یكون مجال الأعمال والتي تختلف 

ل الحالیة للمؤسسة الجدید الذي تدخلھ المؤسسة مرتبط من الناحیة الإستراتیجیة بمجالات الأعما
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أما إذا كان ھذا المجال غیر مرتبط استراتیجیا ، فإن ھذا التنویع یطلق علیھ اسم التنویع المترابط
  1.فإن ھذا التنویع یطلق علیھ اسم التنویع غیر المترابط ، بمجالات عمل المؤسسة الحالیة

بطریقة أكثر  ستخدم أصولھاوتلجأ المؤسسات إلى استخدام استراتیجیة التنویع حتى ت
   2.إضافة إلى المیزات المالیة الممكنة للتنویع والتي ترتبط بإنقاص المخاطرة ،فاعلیة

وتتحقق بإضافة  استخدمت،من أقدم الاستراتیجیات التي  الإستراتیجیةوتعتبر ھذه 
  :وھناك عدة مؤشرات للتنویع أھمھاو خدمات لخطوط المنتوجات الحالیة، منتوجات أ

حیث كلما زاد عدد الصناعات التي تعمل بھا المؤسسة، كلمـا دل ذلك . ن/1=عدد الصناعات -
  .على زیادة درجة التنوع

م    الصناعة التي بھا أكبر عمالة، إذا كان 1حیث ص 1.3ـ ص1  =م ص: نسبة التخصص -
سسة متخصصة في بالتالي تكون المؤ یساوي الواحد، 1ص یساوي الصفر، ھذا یعني أن ص

  .و لا یكون بھا أي تنوعواحد نشاط اقتصادي 
  :إلى قسمین الإستراتیجیةوتنقسم ھذه 

وھو التنویع الذي یعتمد على الدخول في صناعة ذات علاقة : التنویع الداخلي إستراتیجیة -
أو أنشطة توجد بین عنصر أو عدد من عناصر القیم التي تخلقھا  ،ةبصناعة المؤسسة الرئیسی

   4.ھذا الإرتباط في أنشطة الإنتاج والتسویقوعادة ما یوجد  عناصر مشتركة،
تعتمد ھذه الإستراتیجیة على أن تقوم المؤسسة بالدخول في بعض مجالات الأعمال 

میة للمؤسسة وذلك عن طریق تنالجدیدة والتي غالبا ما تكون مترابطة مع مجالات العمل الحالیة 
عادة ما ینطوي على التوسع في  ومثل ھذا النوع من التنویع ،ھذه المجالات الجدیدة بنفسھا

أو التوسع في الأسواق ذاتھا بالدخول إلى أسواق  ،التي تقدمھا المؤسسة إلى الأسواقالمنتجات 
ستھلكین جدد في نفس السوق وقد یتحقق التوسع في الأسواق عن طریق البحث عن م، جدیدة

بیق ھذه الإستراتیجیة أن ومن الوسائل الأخرى لتط أو بالخروج إلى الأسواق الدولیة، ،المحلي
تقوم المؤسسة بتقدیم منتج جدید إلى الأسواق التي تعمل بھا حالیا، و تنطوي ھذه الوسیلة على 

  ،5محاولة المؤسسة استخدام نفس منافذ التوزیع لتوزیع وبیع المنتجات الجدیدة
  6:و ینقسم ھذا النوع من التنویع إلى قسمین

 ن السلع والخدمات الجدیدة المضافة ترتبط مع خط ویحدث عندما تكو :التنویع المرتبط
المنتجات الحالیة في عدة جوانب، كالجانب التكنولوجي، أو الإنتـاجي، أو التسویـقي، أو 

  .قنوات التوزیع، أو المستھلك
  إذا كانت المنتجات أو الخدمات المضافة  الإستراتیجیةتستخدم ھذه  :مرتبطالغیر التنویع

وات التسویق، نتج الحالي في الجانب التكنولوجي، أو الإنتاجي، أو قنلیست مرتبطة بخط الم
كل خط إنتاج لھ موارده الأولیة ومستلزماتھ ومعداتھ الإنتاجیة،  أي أن. أو المستھلك

وإمكانات ووسائل التسویق الخاصة بھ، وذلك مثل الشركات التي تنتج السیارات، وأجھزة 
  .الخ...ریخالكمبیوتر، ومنتجات الأطعمة، والصوا

                                                
 .246إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 1
 .340،صالعاني،مرجع سابقعة،تعریب،فرید بشیر طاھر وكامل سلمان روجر كلارك،اقتصادیات الصنا 2
  .93،ص1997عة و النشر و التوزیع،الإسكندریة،، الدار الجامعیة للطباعبد القادر محمد عبد القادر عطیة،الاقتصاد الصناعي بین النظریة و التطبیق 3
 .756جاردیت جونز،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص، تشارلز ھل 4
  .252إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 5
  .103أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص 6
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لا یعتمد على الوسائل والخبرات السابقة  ھذا النوع من التنویع :التنویع الخارجي إستراتیجیة -
ي الإنتاج، بحیث للمؤسسة، إذ ستكون ھده الأخیرة بصدد الاعتماد على وسائل وطرق مختلفة ف

ص محدد، وع من التنویع یعتمد خاصة من طرف المؤسسات التي لیس لھا اختصانجد أن ھذا الن
بالإضافة إلى تلك المؤسسات التي تسعى إلى تحقیق توازن بین مختلف المجالات التي تھتم بھا، 

ھذا النوع الثاني من التنویع یمكن أن  بنمو البعض الآخر، كذلك فإنمغطیة بذلك تدھور البعض 
في  یعتمد من طرف مؤسسات في حالة جیدة من الناحیة المالیة، ولكن آفاق النمو والتطور

  1.قطاعھا ضیقة، وبذلك ستتجھ نحو قطاعات أكثر نموا، وأكثر ربحیة
عمال جدیدة عادة ما تكون یحدث ھذا التنویع عندما تقوم المؤسسة بالدخول إلى مجالات أ

ویحدث الإندماج عندما تقوم مؤسستان ، ویعد الإندماج من أھم أشكال التنویع الخارجي ،مترابطة
وعادة ما تكون  ،التي قد تأخذ إسما جدیدا ، كوین شكل جدید للمؤسسةأو أكثر بضم عملیاتھما لت

المؤسسات المندمجة مع بعضھا ذات أحجام متقاربة أو متشابھة،ومن الأھداف الأساسیة لعملیة 
كما یعد أثر المشاركة و التعاون الإداري،  اندماج المؤسسات ھو العمل على الإستفادة من

مؤسسة ویحدث ھذا الشكل عندما تقوم ال ،شكال التنویع الخارجيالثاني من أالإستحواذ الشكل 
حیث تقوم بتحویل أصولھا إلى وحدة عمل استراتیجیة تابعة لھا  ،بالإستحواذ على مؤسسة أخرى
وقد تحتفظ بھا كوحدة استراتیجیة مستقلة في إطار الشركة ، وتعمل في نفس میدان النشاط

م مؤسسة كبیرة الحجم بشراء مؤسسة أخرى صغیرة الأم،ویحدث ھذا الشكل عادة عندما تقو
  3:،وینقسم ھذا النوع من التنویع إلى قسمین2الحجم

 أي الاندماج أو الشراء، شراء شركات أو مشاركة المخاطر  :التنویع الخارجي المرتبط
جانبا  لشركات تبیع سلعا أو خدمات لخدمة نفس المستھلك، ولنفس الأسواق أو تستخدم

أي أنّ المنظّمة أو المؤسسة تستخدم . بھا للجانب الذي تستخدمھ المؤسسةتكنولوجیا مشا
  .لمجالات الجدیدة الخاصة بالمنتوجالخاصة والمھارات الوظیفیة في ا الموارد

 ویشمل شراء شركات تستخدم جانبا تكنولوجیا یختلف عن  :التنویع الخارجي غیر المرتبط
أو تنتج منتجات أو خدمات تخدم مستھلكین  الجانب التكنولوجي الذي تستخدمھ المؤسّسة،

 .مختلفین أو أسواق مختلفة أو عوامل نجاح حاكمة لا ترتبط بأوجھ النشاط الحالیة
وع الثاني، عدم الانسجام في الإستراتیجیة بین المشاكل التي یمكن أن یطرحھا الن ومن أھم

، التي سیكون من تعددةبھا الوحدات الم ات من جراء الاستقلالیة التي تحضمختلف النشاط
 -3         .رین التحكم فیھا وتوجیھھا نحو تحقیق الأھداف العامة للمؤسسةالصعب على المسی

خاصة من استراتیجیات النمو، تقوم على أسس  إستراتیجیةھي  4:مشاركة المخاطر إستراتیجیة
النمو الداخلي أو  إستراتیجیةاتخاذ المھارات الحالیة في منتجات الأسواق الجدیدة، بدلا من 

  .الاندماج
بین المؤسسات في بلاد مختلفة، وھذا الوضع الغالب بالنسبة لھا، أو   الإستراتیجیةوقد تقوم ھذه 

وتختلف أھداف ودرجات نجاح ومشكلات  لدولة وبین الصناعات القائمة بھا،قد تتم داخل حدود ا
داخل حدود الدولة فإنّ الأسباب التي  كلا النوعین من الاستراتیجیات، فبالنسبة لمشاركة المخاطر

                                                
  .740جاردیت جونز،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص، تشارلز ھل 1
 . 253إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 2
 .103ة الجزائریة،مرجع سابق،صمؤسسأحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار لل 3
  .97،مرجع سابق،صأھمیة التحلیل الإستراتیجي في المؤسسة العمومیة الجزائریةأحمد زغدار، 4
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مساعدة الشركات  مخاطر بالنسبة للمشاركات الجدیدة،تخفیض ال (:تدعو إلى ذلك تتمثل في
  .)سرعة إدخال التطویرات التكنولوجیة غیرة على منافسة الشركات الكبیرة،الص

ذلك لعدة  لبا ما یتمخارج حدود الدولة، فغامشاركة المخاطر  إستراتیجیةأما بالنسبة لاستخدام  
تحقیق زیادة في  لكل من الطرفین وتخفیض التكالیف، الحصول على مزایا بالنسبة: (أسباب مثل

تحفظ  رات التكنولوجیة،سرعة إدخال التغی، وتخفیض تكلفة الإنتاج والتسویق، المبیعات
لأجنبیة تخفیض مخاوف الشركات المخاطر استقلالیة كل من الشركتین، مشاركة ا إستراتیجیة

  .)بالنسبة لاختلاف اللغة والثقافة، وإیجاد طرف مشارك یفسر ذلك
على  طبقا للتعریف الاقتصادي التقلیدي تقوم ھذه الإستراتیجیة :إستراتیجیة التكامل الرأسي - 4

ثنین معا، وذلك تحت إدارة واحدة، مرحلتین أو أكثر من مراحل الإنتاج أو التوزیع أو الا ضم
  1.لرأسي أن تقوم المؤسسة بأنشطة موردیھا أو موزعیھا أو بھما معاویعني التكامل ا

 ،في اقتصادیات الصناعةوقد استخدم مصطلح التكامل الرأسي بطریقتین مختلفتین 
وفي ھذا المفھوم فھو یتصل بمدى قیام وحدة  فالأولى تتصل بوضع أو ھیكل تنظیمي موجود،
ولكن بالإضافة إلى ذلك  عداد وتوزیع المنتج،الأعمال المنفردة بإنجاز مراحل متتابعة في إ

في إطار ھذا المفھوم یعبر المصطلح عن قرار مصطلح للتعبیر عن السلوك الإداري، یستخدم ال
المؤسسة في التحرك إلى مرحلة تصنیفیة أو توزیعیة أخرى من خلال الإندماج أو تشیید وحدات 

  2.إنتاجیة أو توزیعیة جدیدة
فتعتبر  ،یمكن أن یؤخذ على أنھ عكس التخصص) معنى الھیكليبال(والتكامل الرأسي 

   3.المؤسسة تامة التخصص إذا قامت بعملیة أو وظیفة واحدة في سلسلة الإنتاج
 ،نشطة المؤسسة إلى أنشطة الموزعینویتمثل في امتداد أ :إستراتیجیة التكامل الأمامي -

ذلك أن تتحرك المؤسسة إلى الأمام في ویقصد ب ،4الخ...مقدمي خدمات ما بعد البیع الناقلین،
مجال الإنتاج أو توزیع المنتجات، ومن أمثلة ذلك قیام بعض شركات البترول بإنشاء فروع للبیع 
في الأقالیم أو المناطق بدلا من البیع عن طریق وكلاء الصناعة، وذالك بھدف التغلب على 

  5.ظروف عدم التأكد بالنسبة للمبیعات ومستویات التوزیع
  قیمة المبیعات لمؤسسات أخرى بالسوق                                               

  ـ 1=مؤشر درجة التكامل الرأسي للأمام * 
  قیمة المبیعات الكلیة                                                   

لھا، فإن ھذا المؤشر فإذا كانت المؤسسة الأم تبیع كـل مخرجاتھا لوحدات إنتاجیة مملوكة 
  .الرأسي للأمام إلى حده الأقصى لیساوي الواحد، و ھنا تصل درجة التكامـ

كلما كانت تكلفة إتمام العملیة  ،)التكامل الرأسي(و تستمر المؤسسة في إضافة وحدات جدیدة
  .6بالخارج أقل من تكلفة إتمام العملیة بالسوق

وفیھا تتحرك ،1اد نشاط المؤسسة نحو أنشطة موردیھاو یعني امتد :إستراتیجیة التكامل الخلفي -
د الخام أو الموارد اللازمة لھا، كما الأعمال الخاصة بإمدادھا بالموا تتحرك المؤسسة إلى مجال

  .تقوم بعض الفنادق بإنشاء أقسام لإنتاج أثاث أو منتوجات التنظیف
                                                

 .684رة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صجاردیت جونز،الإدا، تشارلز ھل 1
  .286،مرجع سابق،صروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة 2
  .286جع نفسھ،ص،المرروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة 3
 .152عبد الملیك مزھودة،الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات،مرجع سابق،ص 4
  .105أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص 5
  .174،ص1997مؤسسات شباب الجامعة،الإسكندریة،مصر،،،اقتصادیات الصناعة و التصنیعإسماعیلمحمد محروس  6
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  ن السوققیمة المدخلات المشتراة م   ـ 1 =مؤشر درجة التكامل الرأسي للخلف *
  قیمة المدخلات الكلیة                                                      

الواحد (فإن ھذا المؤشر یصل إلى حده الأقصى، فإذا قامت المؤسسة بإنتاج كل مدخلاتھا
  2).الصحیح

  :والشكل الموالي یوضح استراتیجیة التكامل الرأسي
  .أسيإستراتیجیة التكامل الر):2-3(شكل رقم

                                              

  

  

  

  

  

  

  

  

     
  

Source:J-P helfer-M-kalika, Management stratégique et organisation ,Vuibert, 
Paris,2000,p182. 

  
  3:إستراتیجیة التكامل الرأسي یكون بھدف تحقیق العدید من المزایا أھمھا يتبنو 
إذ تخفض التكالیف الخاصة بالقوة البیعیة، : ف التبادل الخاصة بالبیع و الشراءتخفیض تكالی -

  .أو بحوث السوق ، الإعلان، الترویج
ة في الصناعات الكثیفة واد الخام الضروریة للإنتاج، خاصتحقیق الأمان في الحصول على الم -

  .لرأس المال 
ھذا  ل على الموارد المطلوبة فإنالحصوأكد في التنسیق، فحین توجد درجة من الت تحقیق -

  .یؤدي إلى تحقیق التنسیق بین جداول الإنتاج والمخزون
فالمؤسسات التي  على إمكانیات تكنولوجیة أعلى، مما یساعد على تحقیق الابتكار،الحصول  -

تتكامل في مجال الإنتاج أو التنسیق تتوفر لدیھا إمكانیات أعلى مما یساعد على التطور 
   .والابتكار

                                                                                                                                                          
 .152ملیك مزھودة،الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات،مرجع سابق،صعبد ال 1
  .174،ص،مرجع سابق،اقتصادیات الصناعة و التصنیعإسماعیلمحمد محروس  2
  .105مؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،صأحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار لل 3

 وردونـالم

 التكامل العمودي الخلفي

 الموزعون

    لمؤسسة في مجالا
 نشاطھا

 التكامل العمودي الأمامي             
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 والسمة الممیزة للتكامل الرأسي ھي أنھا تنطوي على توجیھ للنشاطات الإقتصادیة للمؤسسة،*
تنسیق منظم  یمكن التمییز بین التنسیق السوقي و) coase)1972  فوفقا للدراسة الرائدة لكوز

لسعر ة افالعدید من المبادلات التي تتم في السوق یتم تنسیقھا بواسطة آلی ،المؤسسة في الإقتصاد
أما داخل المؤسسة فینتفي دور آلیة السعر بسبب سیطرة المالك على  ،)الید الخفیة لآدم سمیث(

فبالنسبة للتكامل الرأسي بدلا من شراء عناصر الإنتاج وبیع المنتجات في ، النشاط الإقتصادي
 ،لع أخرىخدام منتجاتھا في إنتاج ستقوم المؤسسة بإنتاج عناصر الإنتاج أو است، السوق المفتوح

بادلات السوقیة أو إذن فالقرار الخاص بالتكامل الرأسي ھو في النھایة قرار حول استخدام الم
و الأمر بالنسبة للمؤسسة الإقتصادیة یتضمن تقویما لربحیة استخدام الوسائل  ،عدم استخدامھا

    1.البدیلة للمبادلة السوقیة
التي تعرضنا إلیھا سابقا لكل واحدة  ةتراتیجیالإس إن نماذج الخیارات :استراتیجیات التحالف - 5

طبیقھا، فھي نماذج منھا میزاتھا وتصورھا، لكن ما یجمع بینھما ھو حدود أو محدودیة مجال ت
ھناك منافسة، وعندما لا تكون ھناك منافسة یجب اللجوء إلى  تنافسیة أي أنھا تفترض جدلا أن

حالف التي تزایدت في ستراتیجیات التراسات المتعلقة باوھو موضوع الدرى، مقاربات أخ
ى أحیانا تسمالسنوات الأخیرة التي تمخضت عنھا، وضع مفاھیم جدیدة للإستراتیجیة، والتي 

الاستراتیجیات العلائقیة، أو استراتیجیات التحالف، أو التعاون وھي التسمیات الأكثر استعمالا 
  . تتوجب إعادة النظر حالیا، وخارج ھذا الإطار تندرج كل الاستراتیجیات التي

یمكن التمییز بین اتجاھین في ھذا المجال، الأول یستلھم مفاھیمھ من أعمال الاقتصادي  
  les transaction، الذي یدرس التعاملات أو الصفقات O.E. Williamsonالأمریكي 

نقدا الاتجاه الثاني، وھو أكثر رادیكالیة في طرحھ، یقترح . الموجودة بین المؤسسة ومحیطھا
للنماذج التنافسیة، والتي توسعت في فرنسا خاصة في  critique ideologiqueإیدیولوجیا 

ھیكل المنافسة العالمیة  أن 2000د البعض أنھ في آفاق سنة لكن في الأخیر یعتق. HELمدرسة 
سوف یكون مختلفا تماما عما كان علیھ في سنوات السبعینات والثمانینات، إذن سوف یشھد 

أكبر منافسین في كل قطاع،  10شبكة واسعة من التحالفات المتعددة، لیتطور بین حوالي العالم 
حیث یضع ھؤلاء المنافسون وبصورة جماعیة المراد لرفع أثر الخبرة في مجال الإنتاج والبحث 
وتبادل التكنولوجیا بین شبكات التوزیع، وفي ھذا الإطار مفھومین للتحالف بین المؤسسات 

واحد منھما ما یجنیھ من عملیة التحالف،  ن الأول، تحالف بین  شریكین لكلعسوف یتمخض 
  .والثاني یكون التحالف شكلا من أشكال استمرار التحالف بأشكال أخرى

وبعد تحلیل تطور وخصائص  H. Parmulter ،  D. Heenan، فإن وبشكل عام
  :مكن تلخیصھا فیما یليالتشارك الاستراتیجي قد درسنا الشروط الضروریة لنجاحھ، التي ی

وجود إستراتیجیة سابقة،  وتفكیر استراتیجي یجب أن یسبق تشكیل أي تحالف، بھدف تقییم  -
  .التناسق بین أھداف الشركاء

  .نوعیة جیدة للاتصال والتنسیق، وھذا یتم بتبادل المستخدمین في كل المستویات -
  .، أو ثقافة) styleنمـط (القیـم ن ثقافة مشتركة، فالشركاء یجب أن یتقاسموا مجموعـة م -
  .أنظمة تسییر مستقلة، وجود مراكز قرار لھا نفوذ -
الأخذ في الاعتبار بعض العوامل الحرجة، مثل التخصص الضیق، وھذا یمكن أن یفقد أحد  -

  .الشركاء جزء من المعرفة، وكذلك فقدان جزء من ھامش المنارة للأطراف المتحالفة
                                                

 .287،مرجع سابق،صروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة 1
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  ).الإنكماش(التخفیض تراتیجیةإس: المطلب الرابع
ویمكن . لى تقلیص نشاطھاھا تلجأ إعندما تصبح المؤسسة في وضع تنافسي ضعیف، فإن

من مواجھة المنافسة، وفي حالة عدم القدرة  ھایمكن ة التقلیص عند مستوى معینعملی أن تستقر
اطھا من خلال سة على تقلیص أكبر لنشیة السائدة ستعمل المؤسعلى مواجھة الأوضاع التنافس

أو رأسمالھا أو المیل إلى تصفیة أصولھا إلى أن تتلاشى  االبیع الجزئي لوحداتھا أو تجھیزاتھ
  . تماما

بحیث تعتبر ھذه الإستراتیجیة من الاتجاھات التي تتبعھا المؤسسة في المراحل الصعبة 
یطة إلى غایة ابتداء من القرارات البس تأخذ عملیة التخفیض ھذه عدة مظاھر، وعدة أشكال،

فالقرارات البسیطة یمكن أن تتمثل في اتخاذ بعض . القرار الأكثر أثرا وسلبیة على المؤسسة
  . الإجراءات المؤقتة بھدف معالجة وضعیة لا یمكن أن تدوم كثیرا، كتخفیض التكالیف الثابتة

 خلي عن وحدات عملیةي تكون أكثر صرامة، تتمثل في التا القرارات الأخرى، والتأم
نیات مثل ھذه القرارات قد توفر للمؤسسة إمكا لي عن الاستثمار بصفة جزئیة، لأنكاملة، أو التخ

الصارمة غیر أن مثل ھذه القرارات  ض طریقھا،عوبات التي تتعرمالیة تسمح لھا بمواجھة الص
المتمثلة في التخلي عن بعض الوحدات قد تؤثر على المؤسسة سلبیا خاصة على المدى الطویل، 

لنتائج بعض الوحدات وا لكن القرار الأكثر صرامة ھو ذلك المتمثل في التوقیف النھائي لنشاطو
  .الاجتماعیة التي قد تظھر بعد ذلكالتي ستترتب عنھ، خاصة المشاكل 

  :ویندرج تحت ھذا النوع من الإستراتیجیات مایلي 
إلى تحسین كفاءة  لإستراتیجیةاتسعى ھذه  :أني، لإعادة النظر أو إعادة البناءالت إستراتیجیة - 1

العملیات، لمواجھة الظروف البیئیة المحاصرة التي تستدعي ھذا التخفیض، كحدوث كساد في 
  1:تمثل الإستراتیجیةوالمداخل الرئیسیة لاستخدام ھذه ، الاقتصاد القومي بصفة عامة

نھا تخفیض تكالیف وتتعدد المداخل والأسالیب التي تستخدم لتحقیق ھذا، وم :تخفیض التكالیف -
العمالة، وتخفیض تكالیف الصیانة، وتأجیر الأجھزة بدلا من شرائھا، وتحسین المظھر بالنسبة 

  .لمنافذ التوزیع، وتحسین الجودة، وتحسین العلاقة مع المستھلك
وتشمل الاستثمار الجید في النقدیة، والأصول المتداولة، وتحقیق الرقابة على  :زیادة الإیرادات -

زون، وتحسین تحصیل أوراق القبض، وتحقیق زیادة في المبیعات بدون زیادة المخ
  . المصروفات، أو زیادة الأسعار إن أمكن ذلك

ویشمل ذلك بیع الأرض والمباني، والأجھزة التي تتقادم ولا تحتاجھا : تخفیض الأصول -
ظھر عدم  ثم النمو إستراتیجیةالمؤسسة، أو بیع أصول كانت المؤسسة قد اشترتھا لتحقیق 

  .إمكانیة تحقیق ذلك
  .مركبة تجمع بینھا إستراتیجیةإجراء التوازن بین زیادة الإیرادات وتحسین التكالیف، أو  -

ومعظم استراتیجیات التخفیض أو إعادة النظر فیھا تتضمن مواقف، حیث یكون ھناك 
  .انخفاض رئیسي في المبیعات أو النصیب في السوق أو كلیھما

ستراتیجیات الإنكماشیة تعد استراتیجیة التشذیب من أكثر أنواع الإ :التشذیب ةإستراتیجی - 2
فھناك العدید من المؤسسات التي تمر في مرحلة تتطلب بالضرورة استبعاد بعض  ،استخداما
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ففي ظل ھذه الإستراتیجیة  ،اد فعالیة العملیة الإنتاجیة ككلالعملیات غیر الفعالة من أجل أن تزد
قلیل من التكالیف سسة إلى الإحتفاض بنفس الحجم من المبیعات و الأرباح مع التقد تسعى المؤ

 PAN)(ومن الأمثلة في ھذا الصدد ما قامت بھ شركة بان أمریكان ،1وحجم الإستثمار
AMERIKAN كإحدى شركات الطیران في الولایات المتحدة الأمریكیة من اتخاذ بعض،

حیث تمثل تكلفة الوقود ، قود المستخدم في رحلاتھاالإجراءات التي تتضمن تخفیض تكلفة الو
ومن ھذه الإجراءات  من حمولة الطائرة،% 50وحوالي ، من تكلفة التشغیل الكلیة% 25حوالي 

من الوقود إلى مراكز تدریب متخصصة لتدریبھ إرسال قائد الطائرة الذي یستھلك كمیات كبیرة 
ت الأخرى التي اتبعت لتحقیق الھدف ھي ومن الإجراءا.على استخدام معدل أقل من الوقود

رتون بدلا من واستخدام عبوات مصنوعة من الك ،تخفیض وزن الطلاء الخاص بالطائرة
وكل ھذه الإجراءات تستھدف تخفیض حمولة  ،الألمنیوم، وتخفیض عدد البطانیات التي تحملھا

  2.الطائرة حتى یمكنھا استخدام وقود أقل في رحلاتھا
باستخدام تیجیة التشذیب أن المؤسسة تستطیع تحقیق معدل عائد أكبر ومن بدائل استرا

، فمن خلال زیادة فعالیة الأداء تستطیع و نفس الموارد البشریة المستخدمةأ ،نفس حجم الإستثمار
أو قد .المؤسسة أن تحقق عائدا أفضل مثل زیادة المبیعات أو الربحیة باستخدام نفس الأصول 

ض من حجم استثماراتھا مع زیادة فعالیة استخدام الإستثمار المتبقي تستطیع المؤسسة أن تخف
فمثلا قد تستطیع المؤسسة أن تستغني عن عدد من وحداتھا  ،3من ثم زیادة المبیعات أو الأرباحو

    4.في مقابل تركیز الجھد و الإستثمار على الوحدات الباقیة ومن ثم زیادة فعالیة الإستثمار الكلي 
غب المؤسسة في تستخدم ھذه الإستراتیجیة عندما تر :ة المؤسسة الأسیرةاستراتیجی - 3

وتعني ھذه الإستراتیجیة قیام المؤسسة  ،أو في تخفیض تكلفة العمالة لدیھا ،تخفیض حجم أعمالھا
والذي یتولى القیام بعدد من الوظائف ) مؤسسة أخرى(ببیع كل منتجاتھا إلى مستھلك واحد 

فمثلا قد تقوم إحدى المؤسسات  ،ن تؤدى بواسطة المؤسسة ذاتھاوض أوالتي كان من المفر
المنتجة لبعض أجزاء السیارات ببیع كل منتجاتھا إلى مؤسسة لصناعة السیارات في مقابل أن 

ومساعدة المؤسسة في القیام بالعملیة  ،ءتقوم الأخیرة بتحدید المواصفات الخاصة بالأجزا
وتخفیض حاجاتھا إلى وجود قسم متخصص في الھندسة  ،الإنتاجیة وفقا للمواصفات المطلوبة

حیث أن قیام ، كذلك یمكن استخدام ھذه الإستراتیجیة في تخفیض تكلفة التسویق.الصناعیة 
ببیع كل منتجاتھا إلى مؤسسة أخرى یقلل من الحاجة إلى الإنفاق على تكوین قوى المؤسسة 

لا یوجد أمام  وفي بعض المواقف ،5علاني أو إلى الإنفاق على النشاط الإ، بیعیة كبیرة الحجم
  : 6ومن ھذه المواقف، المؤسسة غیر اتباع ھذه الإستراتیجیة

ویتضح ذلك من خلال مجال الصناعات الحربیة فمثل  :وجود مشتري واحد لمنتجات المؤسسة -
 .ھذه المؤسسات لیس أمامھا إلا أن تكون أسیرة للحكومة كمشتري وحید لإنتاجھا

فالمؤسسة تستطیع الإقتراض بضمان عقود البیع المقدمة و التي  :ل في التمویلوجود مشاك -
كذلك فإن مثل ھذه العقود تخلق استقرارا في ، تحصل علیھا من المشتري الوحید لمنتجاتھا

 .المبیعات وضمانھا لاستقرارإیرادات المؤسسة نظرا 
                                                

 .170عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 1
 .264-263إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص ص 2
 .171الإستراتیجي،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط  3
  .105للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص استراتیجي أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار 4
 .172ستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإدارة الإ 5
  .172ابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع س 6



  .الخیارات الإستراتیجیة.......... .................................................................:........الفصل الثالث   
 

 91

المؤسسات الجدیدة في  بعضكما یمكن أن تكون استراتیجیة المؤسسة الأسیرة ناجحة ل -
فمثل ھذه المؤسسات تستطیع ضمان الإیرادات الناتجة عن عقود البیع المقدمة بدلا من  ،الأسواق

     .اعتمادھا على فترة تكون فیھا المبیعات غیر مستقرة نتیجة عدم معرفة المستھلكین لھا
بحیث  ،ء أعمال المؤسسةاتیجیة إلى انتھاتشیر ھذه الإستر :إستراتیجیة التجدید أو التصفیة - 4

تعد و 1،وعادة ما تعتبر التصفیة ھي البدیل الأخیر أمام المؤسسة وتصفي أعمالھا، ،تغلق أبوابھا
أقصى أنواع الإستراتیجیات الإنكماشیة والتي تعني غلق المؤسسة وبیع ھذه الإستراتیجیة 

اول استخدام عدد من ومعظم المؤسسات لا تلجأ إلى ھذه الإستراتیجیة إلا عندما تح، أصولھا
   2.البدائل الأخرى و تفشل فیھا

ن ھذه الإستراتیجیة بیع أو تصفیة وحدة إنتاجیة من الوحدات التي تتبع المؤسسـة أو أي تتضمو
جزء من أجزائھا الرئیسیة، وغالبا ما یتم اتخاذ ھذه الإستراتیجیة في حالة فشل إستراتیجیة التأني 

  3.ذه الإدارة على معالجة المشكلات التي تتوقع أن تعالجھامع إعادة النظر، أو عدم قدرة ھ
ولكن على  ،تكون الأسواق صغیرة جدا في حجمھاعندما  ةكذلك یمكن اتباع ھذه الإستراتیجی

أو عندما لا تكون ھذه الأسواق ذات  ،ھذه الأسواق الرغم من ذلك توجد منافسة قویة جدا في
وأیضا من الأسباب التي  من قبل عند الدخول إلیھ، حجم یسمح بتحقیق الربح الذي كان متوقعا

ففي ھذه  تدعو المؤسسة إلى اتباع ھذه الإستراتیجیة ظھور بدیل أفضل لمنتجھا في السوق،
الحالة تلجأ المؤسسات ذات الموارد المحدودة إلى وقف إنتاج وتسویق ھذا المنتج مع تحویل 

    4.جات أخرى تعطي عائدا أفضلالإستثمارات المنفقة علیھ إلى الإستثمار في منت
عدم نمو المبیعات نموا ( 5ویتم استخدام ھذه الإستراتیجیة في ظل ظروف متعددة، نذكر منھا

ارة لعدم قدرتھا على كافیا، أو عدم الحصـول على نصیب كـاف في السـوق، أو إدراك الإد
ض الوحدات اسب بععدم تنوھناك فرص لبدائل استثماریة أخرى، انخفاض الأرباح، التنافس، 

انسحاب شریك أو أكثر من ئر المتتالیة التي تلحق بالمؤسسة، الخساالإنتاجیة بعد التكامل، 
من قیمتھا في حیاتھا عندما تكون قیمة المؤسسة عند تصفیتھا أفضل ة، المؤسس

  ).الخ...6واسمراریتھا
 ،یة في نفس الوقتأكثر من استراتیجو أخیرا یجب ملاحظة أن المؤسسة یمكنھا الإستعانة ب*

ثم تلجأ بعد ذلك إلى اتباع ، فیمكنھا على سبیل المثال تخفیض حجم عملیاتھا لتصبح أكثر كفاءة
كما أن المؤسسة یمكنھا أن تستخدم أكثر من  ،تیجیة التوسع بأي شكل من أشكالھااسترا

  .ةاستراتیجیة في نفس الوقت تبعا لظروف دورة حیاة كل منتج من منتجاتھا في الصناع
   

  .تحدید الخیارات الإستراتیجیة:المطلب الخامس
آخذة بعین  ،ستراتیجیة وفقا لوضعھا التنافسيتقوم المؤسسة بتحدید مجموعة من الخیارات الإ

وفیما یلي نموذج متكامل لكیفیة  ،اعة و المحیط الداخليالإعتبار متغیرات كل من بیئة الصن
  :د الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسةتحدی
  .نموذج متكامل للبدائل الإستراتیجیة) : 3- 3(كل رقم الش

                                                
 .175،صارة الإستراتیجیة،مرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإد 1
 .269إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 2
  .99للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص استراتیجي أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار 3
 .237إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 4
  .104للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص استراتیجي الإستراتیجي كخیارأحمد زغدار،التحالف  5
 .175عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص 6
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  -وضع بیئة الصناعة الخاص بالمؤسسة -                   
                      جید                                    سيء              

                                                                
  قوي

                                                                            
                          

                                                                               
الوضع 
الداخلي 

  للمؤسسة   
  

  ضعیف
                                                                 

     
   .177الفتاح المغربي،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص عبد الحمید عبد :المصدر

       
 ،یجیة وذلك بمراعاة الوضع الداخلينموذج متكامل للخیارات الإسترات) 2-3(یوضح الشكل رقم 

  .وكذلك ظروف بیئة الصناعة
دة  : )ناجحةالمؤسسات ال (المربع الأول  -1 دیھا فرص جی وافر ل ي تت وھي تلك المؤسسات الت

  1.ز جوانب الأداء بھا بالقوةوتتمی
رص  ة مع وجود ف ة قوی ل داخلی ع بعوام ة تتمت ذه الخان ي ھ ي تصنف ف ث أن المؤسسات الت حی

مؤسسات اتباع ولھذا فقد یكون من المناسب بالنسبة لھذه ال، المحیطة بھاسانحة في بیئة الصناعة 
ـم يـادة فـثل الریـتمالة ـ،فالمؤسسات في ھذه الحاستراتیجیة التركیز ا  ،2جال صناعتھاـ ویمكنھ

ویقي ا التس ین مزیجھ ن خلال تحس ا م م مركزھ ي دع ز ف ود التركی ن جھ تفادة م ویر ، الإس وتط
كما یمكن لمثل ھذه المؤسسات  ،تمیز عن منتجات وخدمات المنافسینبحیث ت، منتجاتھا وخدماتھا

ا و الأسواق ال ا سواء أن تتبع أیضا استراتیجیة التكامل الرأسي لمختلف منتجاتھ ي تتعامل معھ ت
ذا ، كان تكاملا أمامیا أو خلفیا د ھ ولا یقتصر المتاح من البدائل الإستراتیجیة لھذه المؤسسات عن

وارد  ز والشھرة و الم ك للإستفادة من المرك ي وذل الحد بل یمكنھا تبني استراتیجیة التنویع الأفق
   3.المتاحة في دخول الأسواق الجدیدة

ي  ) :ؤسسات المھددةالم(المربع الثاني  -2 دیدة ف دات ش وھي تلك المؤسسات التي تواجھ تھدی
ة  ،4الأسواق ولكن یتمیز أداؤھا بالقوة ل داخلی ع بعوام ذي یتمت و ال وھذا النوع من المؤسسات ھ

وع من ، ولكن موقعھا البیئي خارجیا ضعیف لوجود تھدیدات ومخاطر بیئیة، قویة ذا الن ل ھ ومث
راتیجیة الإبقاء على الوضع الحالي بحیث تظل معدلات نموھا على المؤسسات قد یعتمد على است

ة ، نحو مماثل لمعدلات السابقة نسبیا كما قد تلجأ إلى استبدال منتجاتھا بأخرى مطورة بعد محاول
ي ، التعرف على شریحة السوق و العمل على تطویرھا للمحافظة علیھا ویمكن للمؤسسة أیضا ف

                                                
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 1
 .185عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 2
  .175دارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإ 3
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 4

  المؤسسات الناجحة) 1(  المؤسسات المھددة) 2(
  الإبقاء على الوضع الحالي-
  ع المترابطالتنوی-
  التنویع غیر المترابط-

  التحول إلى نشاط آخر
  التحالف والمشاركة-

  التركیز-
  التنویع الأفقي-
  التكامل الرأسي-
  التمییز -
  

  المؤسسات المحظوظة) 3(  المؤسسات ذات المشاكل) 4(
  تخفیض حجم العملیات-
  استراتیجیة المؤسسة الأسیرة-
  التصفیة-

  تخفیض حجم العملیات-
  تیجیة المؤسسة الأسیرةاسترا-
  التركیز-الإندماج،             -
  التصفیة-  ، التحالف والشراكة-
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ات ھذا الصدد إضافة خط إنتاج جد ید و الإستفادة من عوامل قوتھا المتاحة و الإستثمار في عملی
جدیدة متبعة في ذلك استراتیجیة التنویع المترابط أو التنویع غیر المترابط حسب ظروف البیئة و 

ا  دد ،1متطلباتھ ة المھ ن للمؤسس ا سبق یمك ب م ى جان اتوإل تراتیجیة التحالف ى اس أي  ،ة أن تتبن
ي للمؤسسة الأخرى و ذلك للإستفادة من التحالف مع مؤسسة أخرى  ف البیئ ب  ،الموق ى جان إل

ى استراتیجیة  اد عل ا،وبمعنى آخر یمكن الإعتم ة للمؤسسة ذاتھ وة الداخلی اط الق الإستفادة من نق
وعلى ، في حین تفقد الفرص البیئیة المناسبة، التحالف عندما تتمتع مؤسسة ما بموقف داخلي جید

ف الجانب الآخر تتمتع المؤ ة ھامةسسة الأخرى بموق یح فرصة بیئی وي یت ي ق وة  ،بیئ د الق وتفق
    2.الداخلیة

وافر ) :المؤسسات المحظوظة أو ذات الفرص(المربع الثالث  -3 ي یت ك المؤسسات الت وھي تل
ذه  3أمامھا عدد من الفرص الجیدة في الأسواق ولكن جوانب الأداء بھا تتصف بالضعف ومثل ھ

ي  ا تبن اتالمؤسسات یمكنھ م العملی یض حج یض من خلال تخف ة ، استراتیجیة التخف ك لتقوی وذل
كما یمكنھا اتباع استراتیجیة التركیز وذلك لخدمة قسم معین من أقسام ، عملیاتھا الداخلیة المتبقیة

وق ة، الس ر فعالی ة أكث ا بمنافس مح لھ ي تس ا ك ة عملیاتھ ز وتقوی ذه ، وتعزی ل ھ ن لمث ذا ویمك ھ
تمكن ) الإستسلام لمؤسسة أخرى(ستراتیجیة المؤسسة الأسیرة المؤسسات أیضا انتھاج ا ى ت حت

  .من خفض تكالیف التسویق والتصمیم و تحسن من وضعھا المالي
ع أن    ذا المرب ي ھ ع ف ي تق وىویمكن للمؤسسة الت ع المؤسسات الأق اون م ا من  ،تسعى للتع إم

ات،أو ترتیبات مؤقتة كما ھو ال ،مثل الإندماجخلال تنظیمات دائمة  ي التحالف را  حال ف د وأخی فق
ا إذا لا یكون أمام مثل ھذه المؤسسات من خیار إلا أن تترك السوق وتصفي أسھمھا و ممتلكات ھ

   4.أو أن مزایاه أفضل من الإستمرار في السوق ،أحست بأنھ لا مفر من ذلك
ع -4 ع الراب رة أو ذات المشاكل(المرب ك المؤسسات التي ) :المؤسسات المتعث ھ  وھي تل تواج

ا بالضعف ا، 5تھدیدات شدیدة في الأسواق ویتصف أداؤھ ا وداخلی ، وھي مؤسسات ضعیفة بیئی
یض ع استراتیجیة التخف ا أن تتب د یكون من المناسب لھ أو استراتیجیة ، ومثل ھذه المؤسسات ق

ون وقد لا یك، المؤسسة الأسیرة أي الإستسلام للمؤسسة الأقوى و التي تمثل المنفذ في ھذه الحالة
        6.أمام ھذه المؤسسة من سبیل للنجاة إلا بیع أصولھا و تصفیة أعمالھا

  
  :خلاصة الفصل

تعدھا المؤسسة من خلال ما سبق نستنتج أن استراتیجیة المؤسسة عبارة عن خطة طویلة الأجل 
داخلي ، بناء على متغیرات وعوامل بیئة الصناعة من فرص وتھدیدات ل المحیط ال وكذلك عوام

ذي ى ن ال وي عل عفیحت اط الض وة ونق اط الق ة  ،ق ة بتنمی وم المؤسس ل تق ذه العوام لال ھ ن خ م
ارات الإستراتیجیة ى استراتیجیات  ،مجموعة من الخی ا إل د اعتمادھ د و عن ا بع ي تتحول فیم الت

دافھاتت ار الإستراتیجي  ،بعھا المؤسسة للوصول إلى أھ ر عن أداة تحول المؤسسة من فالخی یعب
ا التناف ارات موقعھ واع الخی ن أن د م اك العدی ل، وھن د أفض ي جدی ع تنافس ى موق الي إل ي الح س

                                                
 .185عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 1
 .176دارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإ 2
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 3
  .177دارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإ 4
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 5
 .178دارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإ 6
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ام المؤسسةالإ ة أم تراتیجیة المتاح ر  ،س تراتیجي أو أكث ار اس اد خی ة إلا اعتم ى المؤسس ا عل وم
  .وكذلك أداءھا الداخلي ،ا یناسب وضعھا التنافسي في السوقوذلك بم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                       


