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 عملٌة الادارة الاستراتٌجٌة



 الاستزاتيجيت

هً ما ٌموم به المدٌر لتحمٌك اهداف المنظمة حٌث : مفهوم الاستراتٌجٌة
 ٌكمن الهدف الأسمى بتحمٌك اداء متفوق بالممارنة مع المنافسٌن

هو ما ٌشٌر الى ربحٌة الشركة ممارنة : الاداء المتفوق والمٌزة التنافسٌة
مع الشركات المنافسة  والربحٌة تماس بالعائد على راس المال المستثمر 

 وٌعتمد العائد على كفاءة استخدام الشركة لمواردها

العائد على راس المال بتتحدد ربحٌة الشركة : الربحٌة واداء الشركة
المستثمر وحسب الاستراتٌجٌات التً ٌضعها المدٌر، وبذلن فان الشركة 

التً تمتلن مٌزة تنافسٌة على منافسٌها عندما تكون ارباحها اعلى من 
متوسط جمٌع منافسٌها فً الصناعة وتصبح مٌزة تنافسٌة راسخة للشركة 

عندما تكون لادرة على الحفاظ على ربحٌة اعلى من المتوسط ولعدة 
 سنوات



هم المدٌرون فً مستوى المنظمة ومستوى : الاستراتٌجٌونالمدٌرون 

النشاط وٌختلف دورهم الاستراتٌجً حسب مجال المسؤولٌة وٌتمثل 

دورهم فً وضع ومرالبة استراتٌجٌات المنظمة ككل وٌشمل تحدٌد 

الرسالة، اهداف المنظمة، صٌاغة وتنفٌذ الاستراتٌجٌة، تحدٌد الانشطة، 

 توزٌع الموارد  

 :مستوٌات مدراء الادارة

 مستوى المنظمة   -1

 (    المطاع)مستوى النشاط  -2

 المستوى الوظٌفً  -3



 التخطيط الاستزاتيجي

تعتبر الاستراتٌجٌة نتاج لعملٌة التخطٌط من لبل الادارة العلٌا وٌمكن •
 اعتبار التخطٌط الرسمً العملانً هو نمطة انطلاق لاستراتٌجٌات ناجحة 

 :التخطٌط الاستراتٌجًنموذج عملٌة •

 :الرسمً الاستراتٌجًالتخطٌط عملٌة هناك خمس خطوات رئٌسٌة فً 

 الرئٌسٌة لهارسالة المنظمة والاهداف اختٌار  -1

 للمنظمة لتحدٌد الفرص والتهدٌداتالبٌئة التنافسٌة الخارجٌة تحلٌل  -2

 للمنظمة لتحدٌد نقاط القوة والضعف الخاصة بهاالبٌئة التشغٌلٌة الداخلٌة تحلٌل  -3

بالاعتماد على نقاط قوة المنظمة وتصحٌح نقاط الاستراتٌجٌات المناسبة اختٌار  -4
 الضعف من خلال استغلال الفرص ومواجهة التهدٌدات الخارجٌة

 تنفٌذ الاستراتٌجٌة -5



الرئٌسااٌة  المكونااات

التخطااااااٌط لعملٌااااااة 
 الاستراتٌجً

 

 صياغة الاستراتيجية

رسالة وأهداف 
 السشعسة

 الاختيار الاستراتيجي

SOWT 

تحليل البيئة الداخلية 
 نقاط القوة والزعف

تحليل البيئة الخارجية 
 الفرص والتهديدات

 الاستراتيجية العالسية

 استراتيجية السشعسة

استراتيجيات وحدات 
 الأعسال

 استراتيجيات وظيفية

 تشفيذ الاستراتيجية

 أداء السشعسات 

 وحوكستها وأخلاق العسل

 تشفيذ الاستراتيجية

 عبر الرشاعات والدول

 تشفيذ الاستراتيجية

 في صشاعة واحدة
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 مكونبث عمهيت الاداسة الاستشاتيجيت

   للإدارة لاستراتٌجٌةالمكون الاول وهما : الرؤٌة والرسالة: اولا

تحدٌات للدور ال ٌهعلنطوى ٌ للمنظمةمستمبلً  ورتص هً: الرؤٌة

ببٌئتها ووضعها   ودحدتجاوز إلى ٌلمنظمة لوالغاٌات المستمبلٌة 

 ًالتنافس

 

 What do we want to become? 
 

 



 : الرسالـــــــة 

الممٌز للمنظمة عن غٌرها من المنظمات والذى الإطار هً -

وهً  ٌحدد مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها

 .وعملٌاتها وممارستهالوجودها وهوٌتها الجوهري السبب 

                What is our business? 
 

عبارة عن الاعلان الرسمً عن ما ترغب به المنظمة لتحقٌقه فً هً  -

المدى المتوسط والبعٌد وتهدف الرسالة لإٌجاد قاعدة للتفكٌر 
 .  الاستراتٌجً



 :مكونات الرسالة

 بٌان عن سبب وجود المنظمة -1

 بٌان بالمٌم والمعاٌٌر المٌادٌة التً تشكل سلون وتصرفات العاملٌن -2

 بٌان بالغاٌات الرئٌسة والاهداف -3
تحدٌد وتعرٌف مجال  المنظمة رسالة  ٌتطلب صٌاغة :صٌاغة الرسالة -1

 :الاسئلة التالٌةخلال طرح من و عمٌلالنحو لذا ٌجب التوجه عملها 

 (السلع والخدمات التً تمدمها)ما هو نشاط المنظمة  -أ

 ماذا ستكون المنظمة علٌه فً المستمبل -ب

 من هم عملاء المنظمة  -ج



 الشكل المرفك ٌوضح ابعاد واطار شركة ابل الخاص بتحدٌد النشاط ومجال الاعمال
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 تابع

تحدد لٌم المنظمة سلون المدٌرٌن والعاملٌن وكٌفٌة ادارة : القٌم -2

شؤون العمل بهدف تحمٌك رسالة المنظمة، وتعتبر المٌم اساس للثمافة 

 التنظٌمٌة

هً مجموعة المٌم والعادات والمعاٌٌر التً تحكم اسلوب : الثمافة التنظٌمٌة

عمل العاملٌن فً المنظمة لتحمٌك رسالة واهداف المنظمة ومن الامثلة على 

 :المٌم

 (حملة الاسهم، العملاء، الموردٌن، العاملٌن)احترام اصحاب المصالح أ-

 تشجٌع المدراء على المبادأةب-

 دعم جهود التغٌٌرت-

 دعم وتشجٌع مدٌري الادارة الوسطى والادارة التشغٌلٌةث-
 



الغاياث الزئيست والاهذاف -3  

هو حالة مستقبلٌة مرغوبة او غرض تحاول الشركة : الهدف•
 تحقٌقه

 :الأهداف وضع عند مراعاتها الواجب الخصائص
 المٌاس إلً الأهداف تخضع أن ٌجب إذ :الكمً للمٌاس المابلٌة تكون ان1.

 هنان كان وإن إلٌها، الوصول من التحمك ٌمكن حتى الإمكان، فدر الكمً
 الوظٌفً، الرضا تحمٌك مثل إلٌها، الوصول الصعب من الأهداف بعض

 .الاجتماعٌة بالمسئولٌة والالتزام

 الأهداف تكون أن ٌجب :للفهم والمابلٌة والبساطة بالوضوح تتسم ان2.
 الكثٌرون وٌحبذ ومنفذٌها، واضعٌها من لكل وخاصة ومفهومة واضحة

 لأعضاء علٌها ومتعارف واضحة وبلغة مكتوبة الأهداف تكون أن
 .التنظٌم



 تابع خصائص الاهذاف

 موضوعٌة الأهداف تكون أن ٌجب :والوالعٌة بالتحدي تتسم ان -3

 وتراعً الأطراف، لمختلف مشتركة مصالح وتمثل للتحمٌك، ولابلة

 على المصالح وتراعً البٌئة، مصلحة مع بالتناسك المنظمة مصالح

 .وهكذا ... المصٌر المدى مع بالترابط الطوٌل المدى

 بعنصر الأهداف ربط ٌتم أن ٌجب :زمنٌة بفترة محددة تكون ان -4

 .نهاٌة ولها بداٌة لها محددة بمواعٌد ترتبط أي الزمن،
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 الرسالة  

ـة   اي   ع 

(1) 

ـة   اي   ع 

(2) 

ـة   اي   ع 

(3) 

ـة   اي   ع 

(4) 

ـة   اي   ع 

(5) 

ـة   اي   ع 

(6) 

 ا هـــــــداف  



 

 SWOT( سواثتحهيم )الخارجٌة والداخلٌة البٌئة تحلٌل 
 الفرص والتهدٌداتتحلٌل : الخارجٌةتحلٌل البٌئة : ثانٌا

     External Environment                 الخبرجيتتحهيم انبيئت  
Analysis 

تحدٌد الفرص المتاحة والتهدٌدات المحتملة، من إلى تحلٌل البٌئة الخارجٌة ٌهدف 

 :خلال تحلٌل ثلاث بٌئات متداخلة هً
ٌمصد به تمٌٌم المركز التنافسً للمنظمة ممارنة : البٌئة الصناعٌةتحلٌل •

 .بمنافسٌها، وتمٌٌم تأثٌر العولمة على المنافسة داخل الصناعة
ٌمصد به مدى لدرة بٌئة الدولة على تحمٌك (: الدولة)تحلٌل البٌئة الوطنٌة •

تنافسٌة بالسوق العالمً، وإلا وجب على المنظمة تحوٌل ( لدرات)ممٌزات 
 .نشاطها إلى دول أخرى

ٌمصد بها العوامل الالتصادٌة والتكنولوجٌة، والمانونٌة : تحلٌل البٌئة الكلٌة•

 .والتشرٌعٌة والاجتماعٌة، والدٌممراطٌة المؤثرة على المنظمة

 



 

 تحلٌل نقاط القوة والضعف :انذاخهيتتحهيم انبيئت : ثبنثب

 

 Internal Environment       انبيئت انداخهيت  تحهيم  

Analysis 

إلى تحدٌد مواطن الموة ومواطن  تحلٌل البٌئة الداخلٌة ٌهدف

فالأداء المتفوق ٌتطلب كفاءة متفولة، وجودة . الضعف بالمنظمة

بٌنما تؤدي للعمٌل متفولة، وتحدٌثاً متفولاً، واستجابة متفولة 
 أداء ضعٌفإلى المدرات غٌر الكفؤة 



ونمورج اننشبط سواثتحهيم : سابعب  

ٌتطلب التفكٌر الاستراتٌجً استحداث سلسلة من البدائل •
 والاختٌارات الاستراتٌجٌة التً ٌمكن تبنٌها مستمبلا 

وٌتطلب من المدٌرٌن تحدٌد وتعٌٌن مجموعة الاستراتٌجٌات •
 :التً ستحافظ على المٌزة التنافسٌة لنموذج النشاط

وهً موجهه الى تحسٌن فعالٌة : الوظٌفًاستراتٌجٌة المستوى  -1
العملٌات داخل الشركة مثل التصنٌع والتسوٌك وادارة الموارد 

 وتطوٌر المنتج وخدمة العمٌل

تشمل الموضوعات المرتبطة : مستوى النشاطاستراتٌجٌة  -2
بالمنافسة بشكل عام والطرٌمة التً تضع الشركة نفسها فً السوق 

 لتحمٌك مٌزة تنافسٌة



وهً موجهة نحو توضٌح كٌفٌة توسٌع : الاستراتٌجٌة العالمٌة  -3

العملٌات خارج الدولة الام من اجل نمو وازدهار الشركة والمنافسة على 
 المستوى العالمً

تمثل الاستراتٌجٌة الرئٌسة على مستوي : استراتٌجٌة مستوى المنظمة -4

المنظمة ككل، اذ تهتم بمجموعة منتجات المنظمة بشكل عام ، وبالصورة 

العامة للمنظمة فً البٌئة إضافة الً اهتمامها بالمركز التنافسً للمنظمة 

وتحدٌد حصتها التسوٌمٌة بجانب دورها فً مراجعة الاستراتٌجٌات 
 الفرعٌة ومحاولة  التنسٌك فٌما بٌنها



على المدٌرٌن بعد اختٌار مجموعة الاستراتٌجٌات : تنفٌذ الاستراتٌجٌة -5

تمسٌم  وٌتمالتنفٌذ، لتحمٌك المٌزة التنافسٌة وضع هذه الاستراتٌجٌات موضع 

 :مرحلة التنفٌذ الى ثلاثة مكونات رئٌسٌة

 المنظمة والحوكمة       اداء أ-

 تنفٌذ الاستراتٌجٌة فً صناعة واحدة          -ب

 تنفٌذ الاستراتٌجٌة عبر الصناعات وعبر الدول    -ج

ٌعتبر التخطٌط الاستراتٌجً عملٌة مستمرة لا : دورة التغذٌة العكسٌة -6

تنتهً، و بمجرد تنفٌذ الاستراتٌجٌة ٌجب مرالبة العملٌات المرتبطة بتنفٌذها 

لتحدٌد الى أي مدى تم انجاز الغاٌات والاهداف الاستراتٌجٌة بشكل فعلً 

ومدى تحمٌك مٌزة تنافسٌة ، وبذلن ترتد هذه المعلومات والمعرفة بطرٌمة 

التغذٌة العكسٌة الى مستوى الادارة العلٌا وتصبح مدخلات للمرحلة المادمة 
 من صٌاغة الاستراتٌجٌة 

 



 الاستزاتيجياث الطارئت

ٌفترض نموذج التخطٌط الاساسً ان استراتٌجٌة المنظمة ما هً الا 
نتٌجة لخطة توضع بطرٌمة عملانٌة ورشٌدة وٌتم تنسٌمها وتوضٌحها 

من لبل الادارة العلٌا ، وانتمد عدد من المختصٌن نموذج التخطٌط 
 :الرسمً  للأسباب التالٌة

غٌاب )صٌاغة الاستراتٌجٌة فً عالم لا ٌمكن التنبؤ به -1
 (المعلومات وغموض المستمبل

صٌاغة الاستراتٌجٌة بواسطة مدٌري المستوى التشغٌلً  -2
 (الادنى)

تفٌد بعض الامثلة بان العدٌد من : المصادفة الاستراتٌجٌة -3
الاستراتٌجٌات الناجحة تكون نتاج خطط عادة ما تكون بالمصادفة 

 ولٌست نتٌجة التخطٌط الاستراتٌجً العملانً الرشٌد



طور هنري منتزبرج نموذج لتطوٌر : الاستراتٌجٌة الممصودة والطارئة -4

الاستراتٌجٌة لرؤٌة اكثر شمولٌة عن الجوهر الحمٌمً للاستراتٌجٌة، وفما 

 : لهذا النموذج فان

تعتبر الاستراتٌجٌة المحممة للشركة هً نتاج : الاستراتٌجٌة الممصودة-

 الاستراتٌجٌة الممصودة 

هً استجابة غٌر مخططة بسبب الظروف غٌر : الطارئةالاستراتٌجٌة -

المتولعة ولا تعتبر هذه الاستراتٌجٌات هً نتاج لعملٌة التخطٌط 

 الرسمً

من المحتمل ان : والع استراتٌجٌة معظم المنظمات فً الحٌاة العملٌة-

تكون مزٌج من الاستراتٌجٌات المخططة والطارئة، وٌتم التخلص من 
 الاستراتٌجٌات الطارئة غٌر الناجحة وتبنً الجٌد منها 



 انتخطيط الاستشاتيجي

 في انممبسست انعمهيت
 Scenario Planning                       انتخطيط  سينبريو 

ٌسعى التخطٌط الاستراتٌجً إلى تحمٌك ممٌزات تنافسٌة فً البٌئة 

المستمبلٌة، ولٌس الحالٌة فمط، من خلال التخطٌط بالسٌنارٌوهات لمختلف 

وحٌث ٌصعب التنبؤ بالمستمبل بدلة، توضع . الاحتمالات الممكنة

بعضها متفائل، ، مجموعة سٌنارٌوهات محتملة لمستقبل تطور المنافسة

طلب من المدٌرٌن إعداد استراتٌجٌات محددة لكل توٌ والآخر متشائم،

سٌنارٌو، وتوضع مجموعة مؤشرات خاصة بالصناعة، تستخدم 
 .للاستدلال عن اتجاه تطور الصناعة، لتحدٌد احتمالٌة ولوع كل سٌنارٌو

 



 : مفهوم البرج العاجً فً التخطٌط
اعتباااار عملٌاااة التخطاااٌط مسااائولٌة الإدارة العلٌاااا فماااط، وإن حااادث  ابهاااٌمصاااد 

فسٌفسر عن خطط استراتٌجٌات غٌر والعٌة، وبعٌادة عان حماائك التشاغٌل التاً 

ٌدركها مدٌرو الوظائف، لذا ٌجب مشاركة جمٌع المدٌرٌن فاً عملٌاة التخطاٌط 

الاستراتٌجً، حٌث ٌكون دور الإدارة العلٌا دعم ومساندة مدٌري الوظائف مان 

خلال تحدٌد رسالة المنظماة وأهادافها الاساتراتٌجٌة، وتاوفٌر الماوارد المطلوباة 

 .لتنفٌذ الاستراتٌجٌات اللازمة لتحمٌك هذه الأهداف
 : Strategic Intentالاستراتٌجً  الهدف 

بهااا وضااع أهااداف طموحااة، والبحااث عاان طاارق لتنمٌااة المااوارد وتنمٌااة ٌمصااد 
 .المدرات لتحمٌك تلن الأهداف، من خلال الحماس الشدٌد والتحفٌز المستمر

 



 : التوافق الاستراتٌجً
ٌمصااد بااه إحااداث توافااك بااٌن المااوارد … التوافااك الاسااتراتٌجً للتخطااٌط 

والماادرات الحالٌااة للمنظمااة، وبااٌن الفاارص والتهدٌاادات الحالٌااة فااً بٌئااة 
فالاهتمام ٌنصب على مشكلات الٌوم أكثر من الاهتماام بفارص . الصناعة

( منافساٌن)لاذا دائمااً تفااجل المنظماات المتبعاة لهاذا المانهج بصاعود . الغد
كااانوا ٌباادو وكااأنهم ٌفتماارون للمااوارد والماادرات اللازمااة لصااعودهم، مثاال 

 (.كوماتسو) وكاتربٌلر، (توٌوتا)، وجنٌرال موتورز (كانون)زٌروكس 

ٌفضل ان ٌستخدم  المدٌرون : المرارالمٌادة الاستراتٌجٌة واتخاذ 
الاستراتٌجٌون المعلومات المتوفرة لدٌهم بفعالٌة فً اتخاذ المرارات 

وتجنب اتخاذ المرارات السٌئة، وعلٌهم ادران الكٌفٌة التً تجعلهم 
لادة استراتٌجٌٌن  وكٌفٌة ادارن وفهم وادارة عواطفهم خلال عملٌة 

 اتخاذ المرار
 



 

 انقيبدة الاستشاتيجيت وانزكبء انعبطفي 

 
اى احذ الادوار الاستزاتيجيت للوذيزيي هى استخذام كل هعارفهن وطاقاتهن •

 لتىفيز عنصز القيادة الاستزاتيجيت للوزؤوسيي وتطىيز اداء الونظوت

تشيز القيادة الاستزاتيجيت الى القذرة على رسن وتىضيح رؤيت استزاتيجيت •

الونظوت وتحفيز الاخزيي على العول في ظل هذه الزؤيت، حذد العذيذ هي 

 :الكتاب عذد هي الخصائص الزئيسيت للقادة الوتويزة لتحقيق الاداء العالي

 الالتزام -2بعذ النظز والفصاحت والاستقاهت                   -1

 الاحاطت والالوام الجيذ بشؤوى العول -3

 الزغبت في التفىيض والتوكيي -4

   الذكاء العاطفي -6الاستخذام الذكي للقىة                           -5



انعبطفيانزكبء   

هو وصف لمجموعة من الخصائص السٌكولوجٌة التً •

 :تظهرها المٌادة الفعالة والتً تتضمن

 الوعً الذاتً -1

 الانضباط الذاتً -2

 التحفٌز -3

 التممص العاطفً -4

 المهارات الاجتماعٌة -5



القرارات الاستراتٌجٌةالمعرفً وصناعة التحٌز   

ٌمصااد بااه التحٌااز عنااد : Cognitive Biasesالمعرفززً التحٌززز : التحٌززز الاول
فمتخاذ المارار ٌكاون لدٌاه … اتخااذ المارار بسابب وضاع افتراضاً مسابك 

اعتماد مسبك عن علالة متغٌرٌن، فٌتخذ المرار على أساس هاذا الاعتمااد، 
 .حتى لو ظهرت براهٌن تثبت خطأ هذا الاعتماد

ٌمصاااد باااه : Escalating Commitmentالمتصزززاعد الالتززززام : التحٌزززز الثزززانً

الالتزام بتخصٌص مزٌد من الموارد لمشاروع تحات التنفٌاذ تشاٌر الادلائل 

إلى فشله، وذلن نتٌجة الشاعور بالمسائولٌة الشخصاٌة تجااه المشاروع بعاد 
 .إلراره



ٌتضامن :  Reasoning by analogyالجزئًالاستنتاج بالتشابه : الثالثالتحٌز 

استخدام المتشابهات الجزئٌاة البساٌطة لتادبر المشاكلات المعمادة والمشاكلة 

 مثل هذا العامل الموجه وهً ان التشابه الجزئً ربما ٌكون غٌر صحٌح

مصاد باه التعماٌم ٌ: Representativenessفزً التمثٌزل التحٌزز : الرابعالتحٌز 

والاسااتنتاج الخاااطل ماان خاالال دراسااة عٌنااة صااغٌرة غٌاار ممثلااة لمجتمااع 
 .الدراسة

 Illusion ofانقذسة عهى انسيطشة وانتحكم او خذعت هم الو: التحٌز الخامس

Control: خاصة فً المستوٌات الإدارٌاة ونحو المبالغة  ٌمصد به مٌل الفرد
 (.الثمة المفرطة)العلٌا، فً تمٌٌم لدرته على السٌطرة والتحكم 

 



وانقشاساث الاستشاتيجيت… انتفكيش انجمبعي   

الماارارات الاسااتراتٌجٌة لاارارات جماعٌااة ولٌساات فردٌااة، معظاام 
، غٌااار أن الجماعاااة Groupthinkناتجاااة مااان تفكٌااار جمااااعً 

حماٌاة الرئٌساً، حٌاث تعاارض أي الالمتماسكة تصااب بمارض 

 .رأي مخالف لرأي الرئٌس، وتمنع طرحه أو حتى منالشته

 



 أسبنيب تحسين عمهيت صنع انقراراث

: 
 ( 1)خطة 

 (فرض)
 ( 2)خطة 

 (فرض عكدي)

 السشاظرة بين الطرفين

 (الجسع بين الفرض والفرض العكدي)

 الخطة الشهائية

 الاستعلام الجدلي

  الخبير خطة

 انتقادات

 (دفاع الذيطان)

 الخطة الشهائية

 (باطل)دفاع الذيطان 



 الفصل الثانى
 

 تحديد الفرص و التهديدات فى الصناعة:التحليل الخارجى 
 

 نعمات الفاضل على . إعداد  د 



 انفشص و انخهذيذاث فً انصُبعت 

تنشأ الفرص من خلال لدرة الشركة على استغلال : الفرص •
الإمكانات والعناصر الإيجابية فى البيئة الخارجية لصياغة و تنفيذ 

 .الإستراتيجيات التى تجعل الشركة لادرة على تحميك أرباح أكثر 

تنشأ التهديدات عندما تتسبب أحوال البيئة الخارجية فى : التهديدات •
 .  تعريض سلامة و ربحية الشركة للخطر 

تعُرف الصناعة بأنها مجموعة من الشركات تمدم : تعريف الصناعة •
منتجات أو خدمات يمكن أن تمثل بدائل دليمة لبعضها البعض حيث أن 

 .  هذه المنتجات أو الخدمات تشبع الحاجات الأساسية لنفس العميل 

و تمثل الصناعة جانب العرض من السوق بينما يمثل المستهلكون جانب 
 .الطلب من السوق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انصُبعت و أقسبو انسىق , انفشق بيٍ انصُبعت و انقطبع 

المطاع يمثل مجموعة الصناعات : التمييز بين الصناعة و المطاع •
 .و تعتبر الصناعة جزء من هذا المطاع , المرتبطة معاً الى حد بعيد 

ألسام السوق هى مجموعات : الفرق بين الصناعة و ألسام السوق •
و يمكن تمييزها , ( الصناعة )متميزة من المستهلكين داخل سوق ما 

عن بعضها البعض على أساس خصائصهم المنفردة و مطالبهم 
 .  المحددة 

لد تتغير حدود الصناعة عبر الزمن مع تطور : تغير حدود الصناعة •
حاجات المستهلن أو بسبب ظهور تمنيات جديدة تمكن الشركات فى 
الصناعات غير المرتبطة حتى ولت ظهور هذه التمنيات من إشباع 

 .  حاجات المستهلن بطرق جديدة 

 



 ًَىرج انقىي انخًس نبىسحش 

 يركز نموذج بورتر على الموى الخمس التى تشكل المنافسة داخل صناعة ما و تتمثل

 :هذه الموى فى الآتى   

 .خطر دخول منافسين محتملين  -1

 .حدة المنافسة بين الشركات العاملة داخل الصناعة  -2

 .لوة المساومة عند المشترين  -3

 .لوة المساومة عند الموردين  -4

 .مدى لرب البدائل من منتجات الصناعة المعينة  -5

و يحاول بورتر أن يبرهن أنه كلما زادت لوة كل واحدة من هذه الموى كلما للت 
و . لدرة الشركات المائمة على رفع الأسعار و تحميك أرباح أعظم , بدرجة أكبر 

بالتالى فإن لوة إى واحدة من هذه الموى التنافسية يمثل تهديد بينما ضعفها يمكن 
 .النظر اليه كفرصة 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ححهيم انقىي انخًس نًُىرج بىسحش 

المنافسون المحتملون هم الشركات  :خطر دخول منافسين محتملين  -1  

.  التى لا تتنافس حالياً فى الصناعة و لكن لديها المدرة على ذلن إذا رغبت 

عادة تحاول الشركات المائمة فعلياً فى صناعة ما أن تحول دون دخول 

 .المنافسين المحتملين الى الصناعة 

و يتولف خطر دخول منافسين محتملين على مدى إرتفاع عوائك الدخول الى    

الصناعة اى العوامل التى تجعل دخول الشركات الى الصناعة أمراً مكلفاً و 

 :  و تتمثل مصادر عوائك الدخول فى الآتى . صعباً 

 مزايا التكلفة المطلمة  -الولاء للماركة                  ب أ-

 تكاليف تحول المستهلن  -إلتصاديات الحجم              د  -ج 

 اللوائح و الأنظمة الحكومية  -ه 



و , فإذا تمكنت الشركات المائمة من بناء الولاء للماركة الخاصة بمنتجاتها 
و , إمتلكت مزايا التكلفة المطلمة بالممارنة مع المنافسين المحتملين 

و أصبحت هى المستفيدة , إستطاعت أن تحمك إلتصاديات حجم ذات ليمة 
 و تمتعت بحماية لانونية , من تكاليف تحول المستهلن العالية 

 .  و نظامية فإن خطر دخول منافسين محتملين سيتملص بشكل كبير   

و الممصود بها كثافة و حدة المنافسة : المنافسة بين الشركات  -2
و تشير المنافسة الى , بين الشركات المائمة داخل الصناعة 

الصراع التنافسى بين الشركات فى صناعة ما للفوز بحصة 
سولية كل على حساب الآخرى و يمكن أن يتم الصراع بإستخدام 

جهود البيع ,الإنفاق على الترويج , تصميم المنتج , السعر 
 .  المباشر و خدمة ما بعد البيع 



إن حدة المنافسة بين الشركات المائمة تشكل تهديداً لوياً للربحية لأنها تخفض الأسعار و تزيد  
 . النفمات 

 : تتأثر حدة المنافسة بين الشركات المائمة فى صناعة ما بثلاثة عوامل هى 

و يشير الى عدد و حجم التوزيع الخاص بالشركات المائمة فى : الهيكل التنافسى للصناعة  -أ 
 . و هنا يمكن التمييز بين الصناعة المجزأة و الصناعة المجمعة , الصناعة 

و لا يوجد , تتكون من عدد كبير من الشركات صغيرة و متوسطة الحجم : الصناعة المجزأة  _ 
 .بينها من يتمتع بمولع يؤهله لتحديد السعر فى الصناعة 

و يمكن أن يسيطر عليها عدد لليل من الشركات الكبرى و عادة ما تكون : الصناعة المجمعة _ 
 . الشركات فى وضع يسمح لها بتحديد الأسعار فى الصناعة 

تتسم العديد من الصناعات المجزأة بإنخفاض عوائك الدخول و نمط من المنتجات التى 
 .لذلن فإن هيكل الصناعة المجزأة يشكل تهديدأ أكثر من أنه فرصة , يصعب تمييزها 

و فى الصناعات المجمعة تكون بين الشركات علالة إعتمادية و تبادلية حيث أن التحركات    
  .التنافسية لأى شركة تؤثر على الحصة السولية لمنافسيها و بالتالى على ربحيتهم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



إن مستوى طلب الصناعة يعتبر المحدد الثانى لموة المنافسة بين : طلب الصناعة  -ب
و أن نمو الطلب من خلال عملاء جدد أو عمليات شراء من , الشركات المائمة 

لبل العملاء الحاليين لد تؤدى الى منافسة معتدلة حيث أن كل الشركات يمكنها أن 
 .تحمك مزيداً من المبيعات دون أن تنال إحداها من الحصص السولية للآخرين 

و على النميض من ذلن فإن تدهور الطلب يؤدى الى مزيد من المنافسة حيث تماتل    
لذلن فالطلب المتدهور يشكل . الشركات من أجل الإحتفاظ بنصيبها السولى 

 .تهديداً رئيسياً للشركات 

و تمثل المحدد الثالث لموة المنافسة بين الشركات : عوائك الخروج من الصناعة  -ج
إستراتيجية و عاطفية تمنع الشركة من الخروج من , و هى عوائك إلتصادية 

و كلما كانت إرتفعت عوائك الخروج لد تجد الشركات نفسها محتجزة . الصناعة 
داخل صناعة غير مربحة حيث يتسم الطلب الكلى بالثبات أو التدهور مما يؤدى 

 .  الى منافسة أكثر حدة و منافسة سعرية 



 : و تتضمن عوائك الخروج الأكثر شيوعاً ما يلى 

 الإستثمارات فى الأصول -1 

 التكاليف الثابتة العالية للخروج  -2

 الإرتباط العاطفى بصناعة معينة -3

 الإعتماد الإلتصادى على الصناعة  -4

 الحاجة الى الإبماء على مجموعة من الأصول الغالية عند -5 

 . أو أعلى من الحد الأدنى للمشاركة بفاعلية فى الصناعة 

 



و هى الموة الثالثة من نموذج بورتر : لوة المساومة عند المشترين  -3

و المشترين فى الصناعة لد يكونوا المستهلكون الأفراد أو الشركات , التنافسى 

 .  التى توزع منتجات الصناعة على المستخدمين النهائيين 

تشير لوة المساومة عند المشترين الى لدرة المشترين على المساومة لتخفيض   

أو الى رفع التكاليف التى تتحملها , الأسعار التى تفرضها الشركات فى الصناعة 

و بتخفيض الأسعار و . الشركات من خلال طلبهم منتجاً أفضل جودة و خدمة 

يمكن للمشترين الألوياء أن يعملوا على تمليص أرباح الصناعة , زيادة التكاليف 

,  من ناحية آخرى عندما يكون المشترون فى مولف مساومة ضعيف ( . تهديد )

فإن الشركات فى الصناعة يمكنها رفع الأسعار و ربما تملص التكاليف بتخفيض 

 .    و بالتالى زيادة مستوى أرباح الصناعة , جودة منتجاتها و الخدمة المرتبطة بها 



 :حسب رؤية بورتر فإن المشترين يكونوا أكثر لوة فى الظروف التالية 

عندما تتكون الصناعة التى تعرض منتجاً أو خدمة معينة من العديد من الشركات  -1

الصغيرة بينما يكون المشترون لليلى العدد لكن حجمهم كبير و لذلن يمكنهم السيطرة على 

 . الشركات التى تعرض منتجاتها 

عندما يموم المشترون بشراء كميات كبيرة حيث يستغلوا لوتهم الشرائية للمساومة على  -2 

 .تخفيض السعر 

 .عندما يعتمد العرض فى الصناعة على المشترين فى نسبة كبيرة من إجمالى الطلبيات  -3 

 .عندما يكون بممدور المشترين تمويل الطلبيات من الشركات العارضة بتكلفة منخفضة  -4 

فى حالة أن هنالن حدود التصادية للمشترين لشراء المدخلات من شركات متعددة فى آن  -5 

 . واحد 

 .  عندما يكون بممدور المشترين التهديد بدخول الصناعة و إنتاج المنتج بأنفسهم  -6 



و هى الموة التنافسية  الرابعة لنموذج : لوة المساومة عند الموردين  -4

و تشير الى لدرة الموردين على رفع أسعار المدخلات أو رفع تكاليف , بورتر 

الموردون الألوياء يمكن أن يخفضوا أرباح الصناعة من . الصناعة بطرق آخرى 

من ناحية , خلال رفع تكاليف الشركات فى الصناعة لذلن فهم يمثلون تهديداً 

اخرى إذا كان الموردون ضعافاً يكون للشركات فى الصناعة فرصة لفرض 

 .  تخفيض أسعار المدخلات و طلب مدخلات عالية الجودة 

 :فإن الموردون يكونون فى وضع ألوى فى الموالف التالية , و وفماً لما حدده بورتر  

إذا كان المنتج الذى يبيعه الموردون له بدائل لليلة وهو حيوى و أساسى  -1  

 .للشركات داخل الصناعة 

إذا كانت الصناعة التى تنتمى إليها الشركة المشترية لا تمثل عميلاً مهماً  -2  

 .  للموردين و بالتالى لا تتأثر أرباحهم كثيراً بمشتريات الشركات فى هذه الصناعة 



إذا كانت الشركات داخل الصناعة ستتحمل تكاليف تحول معتبرة فى حالة  -3 

 .  تحولها الى منتج لمورد آخر 

عندما يهدد الموردون بدخول صناعة عملائهم و استخدام مدخلاتهم لتصنيع  -4  

المنتجات و التى يمكنها المنافسة مباشرة مع منتجات الشركات العاملة فى 

 .الصناعة 

عندما لا تستطيع الشركات داخل الصناعة التهديد بدخول صناعة مورديها و  -5  

 .  تصنيع مدخلاتهم الخاصة بأنفسهم 

 

 



إن الموة الأخيرة لنموذج بورتر تتمثل فى التهديد من : المنتجات البديلة  -5

و هى تلن المنتجات الخاصة بصناعات اخرى و التى , لبل المنتجات البديلة 

 .  يمكنها إشباع حاجات مماثلة للمستهلن 

إن وجود بدائل دليمة و لوية يمثل تهديداً تنافسياً لوياً حيث يشكل ليد على السعر   

 .  الذى يمكن للشركات العاملة فى صناعة واحدة فرضه لمنتجاتها 

فإن هذه البدائل تمثل لوة , أما فى حالة وجود بدائل لليلة لوية لمنتجات الصناعة  

 .    تنافسية ضعيفة 



 : المجموعات الإستراتيجية داخل الصناعة  
المجموعة الإستراتيجية هى مجموعة الشركات داخل صناعة ما و التى تتبع نفس   

لنوات التوزيع )الإستراتيجية الأساسية المتعلمة بتمركز منتجاتها فى السوق 

سياسة , جودة منتجاتها, لطاعات السوق التى تخدمها ,  المستخدمة

 (الخ..التسعير

و الإستراتيجية الأساسية لأى مجموعة إستراتيجية تختلف عن إستراتيجية الشركات  

 .  فى المجموعات الإستراتيجية الآخرى 

 :  المعانى الضمنية للمجموعات الإستراتيجية    

إن مفهوم المجموعات الإستراتيجية يحتوى على عدد من المعانى الضمنية لتحديد   

 :  الفرص و التهديدات داخل الصناعة و التى تتلخص فى الآتى 



إن كل الشركات داخل المجموعة الإستراتيجية تتبنى نفس إستراتيجية : أولاً  
لذلن يتجه المستهلكون للنظر الى منتجات هذه الشركات , التمركز فى السوق 

بذلن يصبح ألرب منافسى الشركة هم الذين . كبدائل مباشرة لبعضها البعض 
يشاركونها المجموعة الإستراتيجية و من ثم فإن معظم التهديد المباشر لربحية 

 .  الشركة يأتى من المنافسين داخل مجموعتها الإستراتيجية 

يمكن أن تتبنى موالف تنافسية تختلف , إن المجموعات الإستراتيجية المختلفة : ثانياً   
و لذلن فإن كل مجموعة إستراتيجية ربما . بالنظر لكل لوة من لوى المنافسة 

 .  تواجه مجموعة مختلفة من الفرص و التهديدات 

 : دور عوائك الحركة 
عوائك الحركة هى مجموعة من العوامل داخل الصناعة تكبح حرية الشركات  

و تتضمن كلاً من عوائك الدخول الى , للحركة بين المجموعات الإستراتيجية 
 .  المجموعة وعوائك الخروج من المجموعة التى تتواجد فيها الشركة 



 ححهيم دوسة حيبة انصُبعت 

وبالتالى طبيعة ,إن المحدد المهم لمدى لوة و شدة الموى التنافسية فى صناعة ما  

 .هو التغييرات التى تطرأ على تلن الصناعة بمرور الولت, الفرص و التهديدات 

لد يتغير الهيكل الإستراتيجى للمجموعة كما أن لوة و طبيعة كل لوة من لوى   

 .  بورتر التنافسية لد تتغير مع تطور الصناعة 

يعتبر نموذج دورة حياة الصناعة أداة مفيدة فى تحليل آثار تطور الصناعة على  

و يعين هذا النموذج خمس مراحل متتابعة لتطور صناعة ما و , الموى التنافسية 

 :هو ما يؤدى الى وجود خمسة أنواع متميزة لبيئة الصناعة هى 

 بيئة صناعية نامية  -2بيئة صناعية ناشئة                     -1  

 بيئة صناعية ناضجة  -4بيئة صناعية متباطئة                  -3  

 بيئة صناعية متدهورة     -5  

 

 



 انبيئت انكهيت 

الإجتماعية و السياسية الأوسع , السكانية , التكنولوجية , تضم البيئة الكلية البيئة الإلتصادية   
 . و التى تكون الشركات و الصناعات جزءاً لا يتجزأ منها 

إن التغيرات التى تطرأ على الموى الموجودة فى البيئة الكلية يمكن أن يكون لها تأثير مباشر  
و بالتالى تغيير الموة النسبية لتلن الموى , على واحد من أو كل الموى فى نموذج بورتر 

 .  و معها تغيير فى جاذبية الصناعة 

إن الإهتمام بدراسة عوامل البيئة الكلية يعتبر أمراً مهماً عند وضع الإستراتيجية المناسبة  
للشركة حيث تفيد نتائج هذه الدراسات فى تحديد الفرص التى يمكن إلتناصها و المخاطر 

 . و التهديدات التى يجب على الشركة تجنبها أو علاجها 

تؤثر الموى الإلتصادية على رفاهية الشعب أو الإلتصاد المحلى : الموى الإلتصادية 
و هذا بدوره يؤثر على لدرة الشركة أو الصناعة على تحميك معدل كاف على , للمنظمة 

 :و أهم أربعة عوامل رئيسية فى البيئة الكلية هى . إستثماراتها 

 . معدلات سعر الصرف و معدلات التضخم , معدلات الفائدة , معدل النمو الإلتصادى 

 
 

 



يمكن للتغير التكنولوجى أن يحول منتجات راسخة الى : الموى التكنولوجية 

و فى نفس الولت يمكنه أن يخلك إحتمالات عديدة لظهور منتج , منتجات متمادمة 

و هكذا فإن التغيير التكنولوجى يمكن أن يكون مبدعاً و مدمراً معاً حيث . جديد 

 .  يمثل فرصة و تهديد للشركة 

تعتبر الموى الديموغرافية نتاج التغيرات التى تحدث فى : الموى الديموغرافية 

و مثل الموى ( الخ ..الطبمة الإجتماعية , النوع , العمر)خصائص السكان 

فإن الموى الديموغرافية تظهر للمديرين الفرص و , الاخرى فى البيئة العامة 

 .التهديدات كما تحمل معانى ضمنية رئيسية للمنظمات 

تشير الموى الإجتماعية الى الطريمة التى تتغير بها الأخلاق و : الموى الإجتماعية 

و التغيير الإجتماعى تنتج عنه فرص . و تؤثر بها فى الصناعة , الميم الإجتماعية 

 .  و تهديدات مثل غيره من لوى البيئة الكلية 



الموى السياسية و المانونية هى حصيلة للتغيرات : الموى السياسية و المانونية  

و تنتج هذه التغيرات من التطورات السياسية و . فى الموانين و اللوائح المنظمة 

المانونية فى المجتمع و التى تؤثر بشكل كبير على المديرين و الشركات و يمكن 

 .  أن تخلك فرصاً و تهديدات 



 انبيئبث انعبنًيت و انىطُيت 

و التى تؤثر بشكل , إن الكثير من العمليات تتم على مستوى البيئات العالمية و الوطنية  

و هنا يمكن التركيز على اثنتين من . مباشر أو غير مباشر على هيكل المنافسة للصناعة 

 .  و الميزة التنافسية الوطنية , هذه البيئات هما عولمة الإنتاج و الأسواق 

شهدت الخمسون عاماً الماضية إنخفاضاً كبيراً فى : عولمة الإنتاج و الأسواق  -1 

عوائك التجارة و الإستثمار الدولية فمد هبط متوسط تعريفة الرسوم على السلع المصنعة 

المتداولة من الدول المتمدمة كما أن بعض الدول لامت بإزالة اللوائح التى تمنع الشركات 

نتيجة . الأجنبية من دخول الأسواق المحلية و إنشاء مصانع أو إكتساب شركات محلية 

كانت هنالن طفرة فى كل من حجم التجارة الدولية و ليمة الإستثمارات , لهذه التطورات 

 .  الأجنبية المباشرة 

و لد تزايدت عولمة الإنتاج مع تحميك الشركات لميزة من وراء إنخفاض عوائك التجارة  

الدولية و الإستثمار حيث لامت بعض الشركات بنشر أجزاء مهمة من عملياتها الإنتاجية 

 .  حول العالم مستفيدة من الفروق الوطنية فى التكلفة و جودة عوامل الإنتاج 



فإن هنالن من يمول إننا بصدد الإنتمال من نظام دولى تكون , أما بالنسبة لعولمة الأسواق   
منعزلة عن بعضها البعض بواسطة , فيه الأسواق الوطنية كيانات متميزة و مستملة 

حواجز تجارية و عوائك له علالة بالمسافات و الزمن و الثمافة الى نظام تندمج فيه 
 . الأسواق الوطنية فى سوق عالمى واحد ضخم 

إن الإتجاه نحو عولمة الإنتاج و الأسواق له عدة معان ضمنية متعلمة  
 :بالمنافسة داخل الصناعة تتلخص فى الآتى 

إن حدود الصناعة لا تتولف عند الحدود الوطنية و حيث أن كثير من الصناعات : أولاً 
أصبحت عالمية فالمنافسون الفعليون و المحتملون يتواجدون ليس فمط فى السوق المحلى 

 .و إنما فى الأسواق الوطنية الأخرى أيضاً 

إن التحول من الأسواق الوطنية الى الأسواق العالمية لد أدى الى زيادة حدة المنافسة : ثانياً 
 .فى الصناعة 

إنه كلما إزدادت حدة المنافسة زادت معها معدلات التجديد و الإبتكار حيث أن : ثالثاً 
 .  الشركات تكافح من أجل تحميك أفضلية على منافسيها من خلال تمديم منتجات جديدة 



ببنشغى يٍ أٌ انعىنًت قذ أدث انً صيبدة حذة حهذيذ انذخىل و كزنك صيبدة حذة انًُبفست داخم : سابعبً   

 .  انكثيش يٍ الأسىاق انىطُيت نكُهب خهقج فشصبً ضخًت نهششكبث انعبيهت فً هزِ الأسىاق 

 : انًيضة انخُبفسيت انىطُيت  -2 

إلا إٌ انكثيش يٍ انششكبث انُبجحت فً صُبعبث يعيُت يب , ببنشغى يٍ عىنًت الإَخبج و الأسىاق     

صانج حخًشكض فً عذد يٍ انذول يثلاً انعذيذ يٍ انششكبث انُبجحت عبنًيبً فً يجبل انًكىَبث 

هزا يعًُ أٌ حبنت انذونت انخً حسخىطُهب انششكت يًكٍ أٌ يكىٌ نهب . الانكخشوَيت حسخىطٍ انيبببٌ 

 .  حأثيش يهى عهً انىضع انخُبفسً نخهك انششكت فً انسىق انعبنًيت 

ححخبج انششكبث انً فهى كيفيت حأثيش انعىايم انىطُيت عهً انًيضة انخُبفسيت نكً حخًكٍ يٍ ححذيذ و   

 :حعشيف الآحً 

 يٍ أيٍ يًكٍ أٌ يأحً أكثش يُبفسيهب أهًيت ؟  - 

 أيٍ حشيذ حىطيٍ أَشطت إَخبجيت يعيُت ؟  -

 

 

 



لام بورتر بتحديد أربع خواص للبيئة الوطنية و , فى دراسة للميزة التنافسية الوطنية  

 :التى لها تأثير مهم على المنافسة العالمية للشركات التى تستوطن هذه الدولة وهى

 ( .وضع الدولة بالنسبة لعوامل الإنتاج ) عامل الهبات أو المزايا الطبيعية  -1

 (.طبيعة الطلب المحلى على المنتج الصناعى أو الخدمة)ظروف و أحوال الطلب  -2

و تشير هذه الخاصية الى وجود أو , الصناعات المرتبطة ذات العلالة و الداعمة  -3

غياب الصناعات المغذية و الصناعات المرتبطة ذات الصلة المادرة على المنافسة 

 .  على المستوى العالمى 

هذه الخاصية تصف الظروف و , إستراتيجية الشركة و الهيكل و المنافسة  -4

 و تنظيمها و إدارتها , الأحوال السائدة و التى تحكم الكيفية التى تنشأ بها الشركات 

 .    و طبيعة المنافسة المحلية   



 الإدازة الاستراتيجية 
 متكاملمدخل 

 على حامد الشحات  . إعداد د



 الثالثالفصل 
 الداخليالتحليل 

 … الكفاءات المتميزة 
 التنافسية والسبحيةالمزايا 



   الداخلىخطىات التحليل 
 

تحقق القيمة وإزباح الشسكة ودوز  التىوعى المديسين بالعملية  -1
 المىازد والقدزات فيها

فهم وإدزاك أهمية الكفاءات المتفىقة والتحديث والاستجابة  -2
 للعميل 

القدزة على تحليل مصادز الميزة التنافسية لفهم فسص  -3
 التحسين



:لترتكززالميزةززاتلميتية عززةألبعززألكرن،ززألكركززة  لةزز 

ميكفزززة ت لثميتثزززسةع لثعزززربألملعزززت ةنأليع،زةززز  ل
 .ث ثستلميزيتج

ثميشززركألتزتعزززلزةززاتلتية عززةألبيززسزةلةكززث لز،ززس ل

رنثتةلكبعألز لزتثعطلميصزيةبألميتز لت،زز لنتزة ل

كزةلكيتةلتزتعزلزةزاتلتية عزةألرمعزعألبيزسزةلتثزة  ل

بعألز،س لرنثةألكبعألز لزتثعطلميصزيةبألي،زستل

ل.عيثمتلزتصعأ
 



 :والكفاءات المتميزة والميزة التنافسية الاستراتيجية
                     :الكفاءات المتمٌزة

Distinctive Competencies 
ة ليقةطلقثتلذمتةأليعشزركأ لتعزةبسةةلبعزألتزةةزالزيت ةتتزة لكثل

تثقةززخلعفززهل ززثةرلل زز لميتكززةيةملزقةريززألنزية عززةتة لززززةل

كفزززة متللتثةثتزززة زززز، ت لتزتعززززلشزززركأل.لةكعزززنتةلزةزززاتلتية عزززةأ

زتزةززاتل زز لبزعةززةتلميتشززية لثبزعةززةتلميتطززثةر ل ةعززتثس،تل
ثعفهلثقتل(لJIT)ي ةملميزعاث لميصفرل لثملإيتةجلميعث  ل

ثعزززةبستلةزززذالميكفزززة متلميزتزةزززاتل.لإبزززسمسلم،لت لثهةرةزززة

ز تز،ألبعألتثقزخلميكفزة تلميزتفثقزأ لثمي زثستلميزتفثقزأ لثةززةل

.ل زز لصززيةبألميعززةةرمتليتثةثتززةركززة القةبززستلميتزةززالميتية عززةأل

ميززثمرس ل:لثتيشألميكفة متلميزتزةاتلز لزصسرة لزتكةزعة لةززة

 .ثميقسرمت



                          :الموارد
Resources 

.لثمينشزززززززرةأ لألثميزةسةزززززززتشزززززززز لملإزكةيةزززززززةتلميزةيةزززززززأ ل

ثميتكيثيث ةأ لثبةز لميتي زةم لثميتز لتعزةبسلميشزركألبعزأل

ثميززززثمرسلقزززسلتكزززث لزةسةزززأل.لقةززززأليع،زززز  (لتزززث ةر)ععزززخل

ملعززززمل:لزعزثعززززأ لكثلهةززززرلزةسةززززألثهةززززرلزعزثعززززأ لز،زززز 
 .ميت ةرل لثميشترت لثميز،ر ألميفيةأ لثنرم متلملعترمع



                        :القدرات
Capabilities 

ةززز لزتزززةرمتلميشزززركأل ززز لميتيعزززةخلنزززة لزثمرسةزززةل

ثثعزززز لمعززززتعسمزتة لثتكززززز لتعزززززلميزتززززةرمتل زززز ل

ميقثمبززسلميتي ةزةززأ لثعةةعززةتلثإ ززرم متلثقثمبززسل

 قززسرمتلميشززركألةزز ليتززة جلتفةبزز لةةكعتززةل.لمي،ززز 

 لثةززز لنتزززةميتي ةزززز  لثبزعةةتتزززة لثي زززملميرقةنزززأل
 .نطنة،تتةلهةرلزعزثعأ



 قدزات متفسدة ×مىازد متفسدة  =الكفاءة المتميزة 

 مهارد متفردة

 كفاءات متميزة

 قدرات متفردة

 ربحية متفهقة ميزة تنافدية استراتيجيات

 تبني

 تذكل

 تبني

 العلاقة بين المهارد والقدرات والكفاءات، والميزة التنافدية



 زز لكقززثللثةيتتززةل(لعفززهلميتكعفززألززز، تل)تكززث لميكفززة تلميزتزةززاتل

بيززسزةلتزتعزززلميشززركألزززثمرسلزتفززرستلذمتلقةزززألبةيةززألثقززسرمتل

زتفرستلبعألإسمرتلتعزلميززثمرس لثترتكزالمعزترمتة ةةتلميشزركأل

بعألكفة تتةلميزتزةات ل تثقخليتةلزامةةلتية عةألت، زملكرنةثتزة ل

كزةلتني ليتزةلززثمرسلثقزسرمتل سةزسلكثلتزسبملميثزةي لزيتزة لزززةل

ةززز سللإيزززألت،اةزززالثتقثةزززألكفزززة متلميشزززركأ لثةكزززذملي زززسلك ل

ميكفة متلميزتزةزاتلتشزك لمعزترمتة ةةتل ،ةيزألتعزةبسلبعزألسبزمل

ثنيزززة لكفزززة متلزتزةزززاتل سةزززست ل ةلعزززترمتة ةةتلميف،ةيزززألتنيززز ل
 .زثمرسلثقسرمتل سةست



الميزززة التنافسززية وخيززازات التسززع  لتع ززيم 
 :القيمة والسبحية

ةزز لكشززةة لةيعززنتةلمي،زةزز ليعزيززتج ل(لValue V)لالقٌمةة 

ملأسم  لثمي زززثست ل:لثةززز لسميزززأليعصزززة  لميزيزززتج لز،ززز 
ثتعز،ألميشزركةتليت، زةملقةززأل… ثعسزألزةلن،زسلمينةز  ل

زيت ةتتززةل زز لبةززث لبز  تززة ليةتززث رلكزةزتززةلعةززةرمتل
ميزذللتثزسسلميشزركأل(لPrice P)ك،ةزرت لثميعز،رللعز،رةأ

ة بلك لةكث لكق لز لقةزتتزةليزسللمي،زةز  لثتزألةتثقزخل

 (.V-P)زةلةعزألنفة هلميزعتتعزل



V-P 

  

P-C  

C  C  

P  

V  

 Vقيمة المنتج لممستهمك 

 Pالسعر 

 Cتكمفة الوحدة 

 V- P= فائض المستهمك 

 P-C= هامش الربح 

(  المدركة)القيمة المحققة 
 =V-C 

  



تتثقززملرنثةززألميشززركألبعززألقةزززألميزيززتجليززسلل
 لثتكعفززألميثثززستل(P) لثعزز،رلمينةزز ل(V)مي،زةزز ل

(C.) 
ةتثقززززمل(لV-P)ة ثزززز لك ل ززززة هلميزعززززتتعزل

تلبعألشزستلميزية عزأ لثكعززةلقعزتلميزية عزأل  ا ةة
 .معتطةبتلميشركألتثسةسلع،رلنة لكبعأ



 قيمة المنتج لممستهمك

 هامش الربح

 تكمفة الإنتاج

 قيمة المنتج لممستهمك

 هامش الربح

 تكمفة الإنتاج

 قيمة المنتج لممستهمك

 هامش الربح

 تكمفة الإنتاج

رفع ( أ)خيار 
 السعر

 لتعكس القيمة

الموقف 
 الحالي

( ب)خيار 
 خفض السعر

 لزيادة الطمب

*V 
*V 

*V 

 تعظٌم القٌم  والخٌارات السعرٌ 



ة بلبعألميزسةرة لإسرمزلمي، قألنة لميقةزأ لثميع،ر لثث ملميطعزب لثميتكعفزأل

بيززسلمتعززةذلميقززرمرمتليت، ززةملميزةززاتلميتية عززةألثميرنثةززأ لثبعززةتملكززذيزلإسرمزل
 .تأ،ةرلميزتنةس لنةيتم

 :التمييز وجروز الميزة التنافسية

 الموارد

 كفاءات متميزة

 القدرات

 كفاءات متفوقة

 جودة متفوقة

 تجديد متفوق 

 استجابة متفوقة

 التمييز

 خفض التكمفة

 ربحية متفوقة تعظيم القيمة



   :سلسلة القيمة
               The Value Chair 

 البحهث والتطهير الإنتاج      التدهيق والبيع   البحهث والتطهير

 البنية التحتية نظم المعمهمات إدارة المهاد المهارد البذرية

لات
دخ

م
ات 

خرج
م

 

 أنذطة أساسية

 أنذطة خدمية

عععزززعألميقةززززأ لةززز لز زثبزززألملأيشزززطألملأعةعزززةألثميعسزةزززألمي اززززأل
 .إيألزعر ةتلذمتلقةزأليعزعتتعزلميزسع تيتثثة ل



 CompetitiveAdvantage  :بناء الميزة التنافسيةأسس 

 الجودة المتفوقة

 الميزة التنافسية

التمييز 

التكمفة خفض 

 التحديث المتفوق 

 الكفاءة المتفوقة الاستجابة المتفوقة



ززز لعزز  لكرن،ززأل(لعفززهلميتكعفززأ –ميتزةةززال)تتثقززخلميزةززاتلميتية عززةأل

 :بيةصر
       :الكفاءة
 Efficiency 

ةززز لت،نةزززرلبززز لززززسللثعززز لمعزززتعسمملميززززثمرسلميزتةثزززأ لثزيززز لميفةقزززسل

ل.ثميضةةعلزيتة
 
 ميزعر ةت            لللل

 ـــــــــــــــل     =ل     ملإيتة ةألميكفة تل        
 ميزسع ت             للل

ل

ثزز لكةزملز شزرمتلميكفزة ت ل.لمرتف،زتلميكفزة ت لميعفضزتلميتكعفزأثكعزةلل
 .إيتة ةألبيصرلمي،ز  لثإيتة ةألركسلميزة لميزعت،زر



       : الجودة
   Quality 

ةقصسلنةي ثست لزسللزقةنعزألزثمصزفةتلميزيزتجللثتةة زةتلثتثق،زةتل

ثتتثقخلمي ثستلميزتفثقألبيسزةلةسرزلمي،ز  لك لزثمصزفةتل.لمي،زة 
 .ميزيتجلككنرلقةزألزقةريألنزيت ةتلميزية عة 

                :الاعتمادٌ 
Reliability 

ة،نرلبز لملبتزةسةزألنززسللقةزةملميزيزتجلنزأسم لثإي زةالميث ةفزألميتز ل

ثملبتزةسةزألت، زملقةززألميزيزتجل.لصزملز لك عتةلن،نةتلثنشزك ل ةزس

يعزيزتج لكززةل(ليةكزاس)يسللمي،زة  لززةلةعزز لن،زرهلعز،رلكبعزأل

ملإيتززةجلميكنةززر لثعفززهللث ززثرمتةاةززسلززز لث ززملميطعززبلثتثقةززخل

ميتكعفزززألثت، زززةملةزززةزكلميزززرن  لكززززةلتقعززز لزززز لتكعفزززألملإصززز  ل
 .ثميصةةيأ لززةلة سللياةةستلملإيتة ةأ



 Innovation        :التحدٌث والتطوٌر والابتكار
ثتثزسةعلميزيزتجلةزثلتطزثةرلزيت زةتل… ةزثلمعزتثسمعلزيت زةتلكثلبزعةزةتل سةزستل

كززةلتثزسةعلمي،زعةزةتل تزثل.لزث ثستلنزثمصفةتلزتزةات لثمعتثسمعلزيت ةتل سةست

:لكثلكقزز لتكعفززأ لز،زز /تطززثةرلبزعةززةتلإيتززةجل سةززست للإيتززةجلزيت ززةتلكبعززأل ززثستلث

 لثميزعاث لميصفرل لثي ةململإيتزةجلميززر  لث زرلإلملإسمرتل(JIT)ملإيتةجلميعث  ل

ثميتثززسةعلةزةززالميشززركألبزز لزية عززةتة لثةاةززسلززز لقةزززألميزيززتجليززسلل… ميذمتةززأ ل

 .مي،زة  لززةلةاةسلميطعب لثةعفهلميتكعفأ لثةعز لنفرهلع،رلمعت،ية  
 لل

 Responsiveness to Customers : الاستجاب  للعملاء
عزززربألكسم ل.ل2كثل/ لث(ملإيتزززةجليعطعزززب)تعنةزززألزثمصزززفةتلمي،زةززز ل.ل1:لةقصزززسلنتزززة

.ل4كثل/ملعززت ةنأليعطعنززةتلميطةر ززألميف ة ةززأ لث.ل3كثل/ميعسزززألكثلتقززسةملميعززع،أ لث

ميقضة لبعألصفثملثقزثم مل.ل5كثل/ملعت ةنأليعطعنةةتلميصيةرتلثكنةرتلميث م لث

 .مليت ةر



  :بقاء واستمساز الميزة التنافسية
The Durability of Competitive Advantage 

 Barriers of Imitation         :حواجز التقلٌد والمحاكاة
إ لكللكفة تلزتزةزاتلةزكز ل ز لمييتةةزألتقعةزسةةلزز لقنز لميزية عزة  لثميثقزتلةزثلمي،ةزز ل

ميثةعم ل كعززةلطزة لت،ة ززتل رصزألميشزركألي يز لملأرنزة لثتقثةزألزركاةزةلميعزثق  ل

ثامستلتكعفألميتقعةسلثميزثةكةتلبعزألميزية عزة  لثكعززةلمرتف،زتلثزثم الميتقعةزسلترعزعتل
 .ميزةاتلميتية عةأليعشركأ

 Imitating Resources           :تقلٌد الموارد
كعززت لميكفززة متلميزتزةززاتلميززكزز لتقعةززسةة لةزز لميكفززة متلميز،تزززستلبعززألزززثمرسلزةسةززأل

 .زعزثعأ لز، لميزنةي لثميزصي لثم،لت للأيتةلزر ةأليعزية عة لثةزك لشرم ةة
كزززةلميكفززة تلميز،تزززستلبعززألزززثمرسلز،يثةززألهةززرلزعزثعززأل ةصزز،بلزثةكةتتززة لز،زز لمعززمل

تليع ثستلمي،ةيزةأل  (.عثي  – كةتعرنة ر)ميزةركألثةعلت،تنرلزرمس ة
ثة ث لك لميتقة لمي،ةزعة لنة لميشركةتلقسلعفهلز لثثم الميتقعةزس ل عطزطلميتعزثةخل

عزيثمتلزز لتقزسةملميزيزتجلل4ز لنرم متلملعترمعلةتملتقعةزسالعز  ل%ل60ةتملتقعةسةة لث
 .مي سةس ل ةيكفة تلميز،تزستلبعألميز،ر ألبزرةةلقصةر



 Imitating Capabilities       :تقلٌد القدرات
تقعةسلميقسرمت للأيتةلت،تزسلبعألطرةقألمتعةذلميقرمرمتلثكسم للة،صب

مي،زعةةت لثزتأصعألن،زخلسمعز لمي،قة زألميتي ةزةزأليعشزركأ لكززةلكيتزةل

زثابززألبعززألبززسسلةة زز لززز لمي،ززةزعة  لثللةثتكرةززةلشززع لثمثززسل
 .ةزك لمعت  ةرا

 Capability of Competitors                    :قدرة المنافسٌن
 :تتثقملقسرتلميزية عة لبعألميتقعةسلبعأ

ثةزثلميتزامملميزيزة سلنطرةقزأل ز لكسم لثتيفةزذلل:الالتزام الاسةتراتٌجً للمنةاف 

ملأبزة  لمبتزةسمتلبعألزثمرسلثقسرمتلزثسستلةص،بلتيةةرةزة لثتثتزةجليثقزتل
تليت،سةعتةل ثز،ة ليذيزلتأعرلصزيةبألميعزةةرمتلملأزرةكةزأل ز لرسل… طثة ليعنةة

 ،عتةلت ةالميكفزة تلميزتزةزاتليشزركةتلميعزةةرمتلميةةنةيةزأ لزززةلكبطزألملأعةزرتل

تلنةيعزثلإ لثثل ليعزةركزأ لةصز،بلن،ززسل ميثقزتلميكزة  لينيزة لزركزامتلمعزترمتة ةة
 .ذيزلميية لزيتة



 :المناف  على الاستٌعاب والتطبٌققدرة 

تشززةرلإيززألقززسرتلميزيززة سلبعززألتثسةززسلثت،ةززة لثتقةززةملث تززملثمعززتة،ةبلل

 عقززسلمثتة ززتل يززرم لزثتززثرال.لثمعززتعسمملميز،ززةرملثميكفززة متلمي سةززست

يعزززيثمتلطثةعزززألكززز لتطنزززخلي زززململإيتزززةجلميززززر  لثملإيتزززةجلميعث ززز  ل

 ةيكفة تلميزعتثس،ألةسزتلميقثمبسلثملأبرمملميعة ستل.لثميزعاث لميصفرل
 Industry Dynamics        :دٌنامٌكٌ  الصناع   ل

 .ميعةةرمتصيةبأل
ز، لصيةبألميثةعنةتلثميعز  ل)ميصيةبةتلنطنة،تتةلعرة،ألميتيةرلن،هل

 لززةلة،ي لقصرلسثرتلثةةتلميزيت زةت لثعزربألاثم ل(ثميز نسلمي ةةات
 .ميزةاتلميتية عةأ لنعنبلميتثسةعلثميتطثةرلميزعتزر

كلما انخفضت حواجز التقليد، وزادت قددة  انااسيندع ىلدل التقليدد، وزادت ديااةي يد  
 .الصااى ، زالت انميزات التااسيني  سريعا  



 لماذا تفشل الشسكة في حماية ميزاتها التنافسية؟

 Inertia Dynamism               :القصور الذاتً
(لميتيثةز )ةثسعليتة زألبزسملزثمكنزألميتيةةزر لكثلنعزنبلملعزتيرملإل ز لميزةزاتلميتية عزةأل

ثتززألتفقززسلقةزتتززةلثتتثززث لإيززألنزز   لكثلمي،قززألميزفرطززأل زز لميززيفسلميتزز لتززس  لميشززركأل
 .يلإةزة لنقسرتتةلبعألنة لكللش   ل تتز لتطثةرلزيت ةتتة

 ل
 :الالتزامات الاستراتٌجٌ 

إ لمليتززامململعززترمتة  لةثززسلززز لقززسرتلميشززركألبعززألتقعةززسلزية عززةتةلثتعززنبلقصززثرمتل

تل  .تية عةة
 ل

 The Icarus Paradox         :الظاهري إٌكارو تناقض 
تينتززرلميشززركألني ةثتززة لثتزضزز ل زز لميعززةرلبعززأليفززسلميززسرب ليضزززة لميي ززة ل زز ل

ميزعززتقن  لكزززةلي ثززتل زز لميزةضزز  لثتيززرلإل زز لميتعصزز  لثتفقززسلر ةتتززةليععززثلإ ل

تلبعأليفعتة لززةلة سللإيأل شعتة إضة أليذيزل إ لميتيةزرلةثم زبلنزقةثززأل.لثتيكبلسمععةة

زز لةش،رث لنتتسةسلز لةذملميتيةةزر لةززسلزرمكزاةملكثلعزعطةتتملكثلزعزةرتتم لثز،زة ل

 .يذيزل زثسلميشركةتلمي،ة عةألنعنبلكنرلمي،ة  



 كيف تحمي الشسكة ميزاتها التنافسية؟

 :التركٌز على الأركان الأربع لبناء المٌزة التنافسٌ 
ميكفززززة ت لثمي ززززثست لثميتثززززسةع لثملعززززت ةنألل:وتشةةةةم 

يع،ز   لثتطثةرلكفة متلزتزةاتليتثقخلكسم لزتفزثلإل ز ل
 .تعزلميز ةلت

 :التحسٌن والتعلم المستمر
ميشزز  لميثثةززسلمي،ةنززتلةززثلميتيةةززر ل ةيشززركألة ززبلك ل

تعززتزرل زز لتثعززة لكفة تتززة لث ثستتززة لثتطززثةرليفعززتة ل

كزززةلبعةتززةلك لتززت،عملززز ل.لثعززربألملعززت ةنألي،ز  تززة
 .كعطة تةلميعةنقألثللتكررةة لثتيق لميعنرمتلسمععتة



 :تتبع أفض  الممارسات واستخدام القٌا  المقارن
ثة،ي لتقعة لميف ثتلنة لكسم لميشزركألثكسم لك ضز ليززثذجلنةي،زةيمل

Benchmarkingلثةكث لزقةةسلميي زة لةزثلميثزسلزز لميف زثت ل 

 .ثهعقتةلإ لكزك 
 Overcome Inertia  :   التغلب على القصور الذاتً

ميتيعبلبعألميقثللميسمععةزألميرم ضزألثميزقةثززأليعتيةةزرللنبةقصسل
 .سمع لميزي زأ

 The Role of Luck           :دور الحظ
ميث لقسلةعةبسلزرت لثيكيبلي لةعةبسلكيملززرت ل زإذملكتزألميثز  ل

 . ة بلكلليضة لميفرصأ



 اٌفصً اٌزابغ

 بناء المٌزة التنافسٌة 

 من خلال استراتٌجٌة المستوى الوظٌفً 



 ٔظزة ػاِت

هً تلن الاستراتٌجٌات التً توجه لتحسٌن : الاستراتٌجٌات على المستوى الوظٌفً•

 : فعالٌة عملٌات الشركة ولدرتها على تحمٌك

                       الكفاءة المتفولة *

 الجودة المتفولة* 

                      التحدٌث المتفوق*  

 الاستجابة المتفولة * 

الكفاءات )من الاهمٌة ان نتذكر دائما طبٌعة العلالات بٌن الاستراتٌجٌات الوظٌفٌة •

 والربحٌة( المتمٌزة، التمٌٌز، التكلفة المنخفضة، خلك المٌمة

الاستراتٌجٌات الوظٌفٌة على تحسٌن عملٌات التشؽٌل، لتوفٌر مزاٌا جمٌع تهدؾ •

تنافسٌة للشركة، من خلال تحمٌك الكفاءة المتفولة، والجودة المتفولة، والتحدٌث 

المتفوق، وسرعة الاستجابة المتفولة للعملاء، مما ٌعزر وٌظهر تمٌٌز المنتج عن 

منتجات المنافسٌن، وٌخفض تكلفته وسعره، مما ٌعظم لٌمته فً نظر العملاء، 
 .فٌمبلون علٌه وٌزٌد الطلب، وتتحمك الربحٌة المتفولة

 
  



 جذور الويشج الرنافسيح

 الطهارد

كفاءات 
 متطيزة

 القدرات

 استراتيجيات وظيفية 
 متفهقةكفاءات 

 جهدة متفهقة

 متفهق  حديثت

 استجابة متفهقة

 التطييز

تكمفة 
 مظخفضة
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 الاستزات١ج١اث ػٍٝ اٌّستٜٛ اٌٛظ١فٟ

 Achieving Superior Efficiency        تحمٌك الكفاءة المتفولة*    

  

إلى مخرجات، وارتفاا   الانتاج مدخلاتلتحوٌل أداة مجرد الشركة تعتبر 

 .الكفاءة ٌعنً ارتفا  الإنتاجٌة، مما ٌإدي إلى خفض التكلفة
 

 المخرجات   
  =  الكفاءة الإنتاجٌة 

 المدخلات   

 

 هً تعبر عن مدى حسن استخدام الموارد المتاحة، ومنع الفالد منها: فالكفاءة



 اٌخطٛاث اٌتٟ ٠ّىٓ اْ تتخذ٘ا اٌشزواث ػٍٝ 

 اٌّستٜٛ اٌٛظ١فٟ ٌش٠ادة وفاءتٙا

  Efficiency and Economies of Scale       :    والتصادٌات الحجمالكفاءة : اولا

ٌمصااد بالتصااادٌات الحجااخ، الانخفاااض  ااً تكلفااة الوحاادة الماارتبت ب،ٌااادة حجااخ الإنتاااج، 
 :وٌرجع هذا الانخفاض إلى ثلاثة أسباب، هً

 .تتغٌر بتغٌر حجخ الإنتاجلا ، والتً نصٌب الوحدة المنتجة من التكالٌف الثابتةانخفاض  -
التلاااب تساااتخدخ ايلٌاااة  اااً الإنتااااج، وبالتاااالً ،ٌاااادة وماااع . وتمساااٌخ العمااالالتخصااا   -

 مااثلاا انخف اات . التخصاا  وتمسااٌخ العماال، ونتٌجااة لاكتساااب المعااارات ترتفااع الإنتاجٌااة
 .1958دولار عاخ  900إلى  1923دولار عاخ  3000 تكلفة إنتاج السٌارة الفورد من 

، مثال دماج  ارو  العملٌات أو الفرو  أو إلغاء بع عا لتحمٌك و وارت  اً التكلفاةدمج  - 

و اورات الحجاخ تاإدي إلاى انخفااض رأا الماال المساتثمر إن  .بنن وإلغاء الابعض ايخار

 .، مما ٌ،ٌد من معدل دوران رأا المال المستثمرمبٌعاتمن الالمتلوب لتحمٌك دولار 
 المبٌعات  

 =  معدل دوران رأس المال 
 رأا المال المستثمر

  



 التصاد٠اث اضذاد التصاد٠اث اٌحجُ

  
ان الاثار السلبٌة لعدخ كفاءة التصادٌات الحجخ والتً تنتج بسبب •

 التتورات التً تفوق المكاسب الا ا ٌة لالتصادٌات الحجخ

 Q1تبدا تكالٌف الوحدة  ً الارتفا  مع التوسع  ً حجخ المخرجات عند •

وعلى المدراء ألا ٌكونوا على علخ  مت بمدى ونتاق التصادٌات الحجخ 

التصادٌات  ً الظعور  اللاولكن علٌعخ ان ٌحددوا متى تبدأ مرحلة 

 ٌو ح ذلن 4.2والشكل 

لكل شركة حجخ التصادي أمثل،  ٌه  :تجاوز الحجم الالتصادي الأمثلومآخذ 

تتحمك ألل تكلفة لوحدة المنتج، وتجاو،ه ٌإدي إلى ارتفا  التكلفة، حٌث 
، Diseconomies of Scaleتصل إلى ما ٌسمى الحجخ غٌر الالتصادي 

 …عدخ الكفاءة الإدارٌة بسبب 
وبعد ٌحمك و ورات التصادٌة مع كل ،ٌادة للإنتاج،  Qحتى حجخ الإنتاج 

Q1 وحدة تبدأ تكلفة الوحدة  ً الارتفا  كلما ،اد حجخ الإنتاج. 

 



Economies/Diseconomies of Scale 
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Figure 4.2 



 تابغ اٌخطٛاث اٌتٟ تتخذ٘ا  اٌشزواث ػٍٝ

 اٌّستٜٛ اٌٛظ١فٟ ٌش٠ادة وفاءتٙا

  Learning and Efficiency                 :والكفاءةالتعلم : ثانٌا

 

ٌعتبررر نتٌجررة الررتعلم بمثابررة وفررورات فررً التكررالٌؾ حٌررث ٌررتعلم العرراملٌن بطرٌمررة •

التكرررار وهررً افضررل طرٌمررة لتنفٌررذ المهمررة، وبررذلن تررزداد انتاجٌررة العرراملٌن علررى 

مدار الولت وترنخفض تكرالٌؾ الوحردة كلمرا تعلرم العراملٌن الطرٌمرة الاكثرر كفراءة 

 لأداء مهمة معٌنة 
ومرع تكررار …  Bإلرى التكلفرة  Aتنخفض تكلفة الوحدة من التكلفة الإنتاج بزٌادة •

 Bالعمل والتخصص ٌتعلم العامل وترتفرع إنتاجٌتره، فترنخفض تكلفرة الوحردة مرن 
حجم الإنتاج، مما ٌزٌد مرن الأربرا ، ( التصادٌات الحجم)، رؼم عدم زٌادة Cإلى 

 والعائد رأس المال المستثمر

4-8 
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Impact of Learning 

& Scale on Unit Costs 
Figure 4.3 



 تابغ اٌخطٛاث اٌتٟ تتخذ٘ا  اٌشزواث ػٍٝ

 اٌّستٜٛ اٌٛظ١فٟ ٌش٠ادة وفاءتٙا

 Efficiency and the Experience Curve:     ومنحنى الخبرةالكفاءة : ثالثا

ٌشٌر منحنى الخبرة الى عملٌة التخفٌض المنظم لهٌكلة التكالٌؾ وبالتالً •

 ٌوضح ذلن 4.4تخفٌض تكلفة الوحدة الشكل رلم 

الإنتاج النمطً، ٌشٌر منحنى الخبرة إلى انخفاض تكلفة إنتاج الوحدة بنسبة فً •
فلمد لوحظ فً صناعة … معٌنة فً كل مرة ٌتم فٌها مضاعفة حجم الإنتاج 

عن الطائرة الثانٌة، % 80الطائرات انخفاض تكلفة إنتاج الطائرة الرابعة بنسبة 
وكلما انخفضت … عن الرابعة، وهكذا % 80والثامنة تنخفض تكلفتها نسبة 

 تكلفة الوحدة، زادت الربحٌة، وتحسن المركز التنافسً للشركة

الخبرة، من خلال تبنً استراتٌجٌة منحنى من وعلى الشركة الإسراع بالاستفادة •

، تعمل على خفض الأسعار، وتنشٌط الإعلان والتروٌج لدعم جرٌئةتسوٌمٌة 
 ، الخبرةالطلب، وبالتالً زٌادة حجم الإنتاج، فٌتم تسرٌع آثار منحنى 
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The Experience Curve 

Figure 4.4 



 
 تابغ اٌخطٛاث اٌتٟ تتخذ٘ا  اٌشزواث ػٍٝ

 اٌّستٜٛ اٌٛظ١فٟ ٌش٠ادة وفاءتٙا

 
     والإنتاج الكبٌر وفماً لطلب العمٌل… تحمٌك الكفاءة من خلال التصنٌع المرن : رابعا

Achieving Efficiency Through Flexible Manufacturing, and Mass Customization 

ا • لالتصادٌات الإنتاج الكبٌر، ولتحمٌك و ورات الحجخ، ٌجب إنتاج و ما
، حٌث ٌنتج من كل صنف –التنمٌت  –تشكٌلة محدودة جداا من الإنتاج 

منعا بكمٌات كبٌرة، مما ٌعنً أن توسٌع تشكٌلة المنتجات ٌعمل  د 

 .و ورات الحجخ، ولن نستتٌع تلبٌة تلب العمٌل إلا بتكلفة مرتفعة

 Flexible Machineمن خلال الخلاٌا ايلٌة المرنة  ولمد أتاح التصنٌع المرن •

Cells ا لتلب العمٌل مع خفض ، توسٌع تشكٌلة المنتجات، والإنتاج و ما
 ٌو ح ذلن 4.5  والشكل .تكلفة إنتاج الوحدة



هً مجموعة مختلفة من ايلات مرتبتة بحاسب  :ايلٌة المرنةالخلٌة •

تموخ بإنتاج مجموعة مترابتة  حٌث آلً ٌموخ بتشغٌلعا والتحكخ  ٌعا

ومتشابعة من أج،اء المنتجات، مما ٌتٌح سرعة إنتاج كمٌات كبٌرة 
 .  من كل ج،ء، وتحمك و ورات الحجخ

لمد ادى ظعور تمنٌات التصنٌع المرن الى ظعور تحدٌات اماخ نظرٌة •

 :كفاءة الانتاج وتساعد هذه التمنٌة على ما ٌلً

 خفض اولات تعٌئة وتجعٌ، ايلات والمعدات -1

،ٌادة معدل استخداخ كل الة مفردة من خلال نظاخ جدولة العمل  -2
 والتخل  من نمات الاختناق والحد من الفالد

تحسٌن عملٌة الرلابة على الجودة  ً كل مراحل عملٌة التصنٌع  -3
 مراحلالالمخ،ون بٌن على و
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Tradeoff Between 

Costs and Product Variety 
Figure 4.5 



 تابغ اٌخطٛاث اٌتٟ تتخذ٘ا  اٌشزواث ػٍٝ

 اٌّستٜٛ اٌٛظ١فٟ ٌش٠ادة وفاءتٙا

 التسوٌك والكفاءة : خامسا

 والتكلفةمعدل تحول العملاء ودرجة الولاء على الكفاءة أثر 

اسرررتراتٌجٌة التسررروٌك علرررى كفررراءة وهٌكرررل تكلفرررة المنظمرررة، حٌرررث تتنررراول ترررإثر 

الاسررررتراتٌجٌة نظررررم التسررررعٌر والإعررررلان والتررررروٌج وتصررررمٌم المنررررتج وتوزٌعرررره، 
 …التكلفة تخفض لالخبرة من منحنى تستفٌد والاستراتٌجٌة الجرٌئة 

 Customer Defection Ratesوٌمكرن مرن خرلال خفرض معردلات تحرول العمرلاء 

تخفٌض جهرود  –والذي ٌعد دلالة على درجة ولاء العملاء  –إلى منتجات المنافسٌن 

 بلرػ حٌثعمٌل جدٌد استمطاب وتكلفة الإعلان والتروٌج والتكالٌؾ الثابتة المرتبطة 

السنة الأولى، فً فً ٌخسرها البنن بالكامل الائتمان دولار فً بطالات  50 اكثر من

دولار فرً السرنة السادسرة، ممرا  55دولار فً السنة الثالثة،  44 البنن  ٌكسبحٌن 
 .ٌعنً أن فترة الاسترداد سنتٌن

 

                 



كلما تالت  ترة احتفاظ الشركة بالعمٌل ،ادت لٌمة المبٌعات للعمٌل، •
الثابتة المتعلمة بجذب العمٌل على  الٌفالتكلتو،ٌع ، اربحٌتعو،ادت 

 ٌو ح ذلن 4.6الشكل . عدد كبٌر من عملٌات شراء

ٌإدي إلى ،ٌادة نسبة الأرباح % 5خفض تسرب العملاء بنسبة إن •
 ً مجال % 50 ً مجال البتالات الائتمانٌة، و% 75للعمٌل بنسبة 

 ً مجال % 35 ً صناعة التنظٌف الجاف، و% 45التؤمٌن، و
 البرمجٌاتصناعة 

إن تول  ترة ولاء العمٌل تو ر للشركة إعلانات مجانٌة ٌموخ بعا •
 شركة ماركا أند سبنسر لا تموخ بؤٌة حملات إعلانٌة  ً العمٌل، 

 برٌتانٌا اعتماداا على عملائعا
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Relationship Between Customer 

Loyalty and Profit per Customer 
Figure 4.6 



 . 

 العطيل ربحية

   2    3    4    5    6   صفر
  1  

 الزمظي

 صفر

)+( 

(-) 

 العلاقة بين ولاء العطيل ومعدل ربحية العطيل

. 



 والكفاءة… الإنخاج اللحظي والمخزون الصفري … إدارة المواد : سادسا
Materials Management, Just-in-Time, Zero Inventory, and Efficiency 

 

تعدف إدارة المواد إلى تؤمٌن وانتظاخ تد ك المواد خالال جمٌاع عملٌاات ومراحال التحاول 
بااالجودة المناساابة، وبالكمٌااة المناساابة، و ااً الولاات المناسااب، وبالسااعر المناسااب، وماان 

 .مصدر التورٌد المناسب، وذلن بؤكبر كفاءة و اعلٌة ممكنة
مان لٌماة المبٌعاات، % 70إلاى % 50 ً المتوسات، تبلان نسابة تكلفاة الماواد والنمال مان 

من % 100وعلى ذلن  إن أي و ر  ً تكلفة المواد والنمل ٌحمك ،ٌادة  ً الأرباح تعادل 
 .هذا الو ر

مان خالال نظاامً الإنتااج  –أي تحسن كفاءتعاا  –وٌمكن خفض تكلفة وظٌفة إدارة المواد 
اللحظً، أي إنتاج المنتج وتوصٌله للعملٌة التالٌاة لبال الاحتٌااج إلٌاه مباشارة، والمخا،ون 
الصفري، أي انتظاخ التورٌد دون أي تؤخٌر، مما ٌعناً الاحتفااظ بمخا،ون للٌال جاداا ٌفاً 

 .باحتٌاجات التشغٌل لساعات محدودة

 



وترتفع الكفاءة نتٌجاة انخفااض لٌماة كال مان رأا الماال المساتثمر 

ومساااحات  ااً المخاا،ون، ورأا المااال العاماال، وتكلفااة التخاا،ٌن، 

ممااا ٌااإدي إلااى ارتفااا  معاادل دوران المخاا،ون، ومعاادل ،ن، االمخاا
 .دوران رأا المال العامل، والعائد على رأا المال المستثمر

وٌمكاان مواجعااة مخاااتر نفاااد المخاا،ون ماان خاالال تعاادد مصااادر 
 . التورٌد، وحسن اختٌار الموردٌن الأكفاء، والتصنٌع الداخلً

 Supply Chainلااااذا ظعاااار مفعااااوخ إدارة سلساااالة الإمااااداد 
Management،  وتعنااااً بااااإدارة تااااد ك وانسااااٌاب المااااواد ماااان

الماااوردٌن إلاااى عملٌاااات الإنتااااج، بعااادف الاحتفااااظ بالحاااد الأدناااى 

 .للمخ،ون، وتعظٌخ معدل دورانه



  البحود والخطوير والكفاءةاستراحيجيت : سابعا
(R & D) Strategy and Efficiency  

ٌمكن لوظٌفتً البحوث والتتوٌر والإنتاج تخفٌض التكلفة و،ٌادة 
 :  الكفاءة من خلال ترٌمتٌن، هما

خفض عدد أج،اء المنتج، وخفض ولت التصنٌع والتجمٌع، 1.

مما ٌإدي إلى ،ٌادة إنتاجٌة العامل، وخفض التكلفة و،ٌادة 
 .الإنتاج

تحدٌث وتتوٌر وتجدٌد عملٌات التصنٌع، بما ٌحسن من كفاءة 2.

 مثلاا تعد عملٌات . العملٌات وجعلعا مصدراا للمٌ،ة التنا سٌة
 .التصنٌع المرنة لشركة توٌوتا أحد أسسعا التنا سٌة



 Human Resource and Efficiency   استراحيجيت الموارد البشريت والكفاءة :ثامنا
و اارق ( التوظٌاف)والتعٌااٌن ار ٌاوالاختخاالال التادرٌب، و اارق العمال، والتحفٌاا،، مان 

العمل، وربت الأجار بالإنتااج، ٌمكان لإدارة الماوارد البشارٌة ،ٌاادة إنتاجٌاة العااملٌن، 
 .وخفض التكلفة و،ٌادة الإٌرادات والعائد على رأا المال المستثمر

  Hiring Strategyاستراتٌجٌة التوظٌؾ : تاسعا
ٌجب أن تتوا ر  ً العاملٌن بؤٌة شركة سمات وخصائ  تتلاءخ مع ثما تعا التنظٌمٌاة 

ترشااٌد التكلفااة، والجااودة المتمٌاا،ة، وتماادٌر لٌمااة المااال، : وأهاادا عا الاسااتراتٌجٌة، مثاال
والعمااال الجمااااعً، والجدٌاااة  اااً العمااال، والتفاااانً  اااً الخدماااة، والمشااااركة، والثماااة 

 .بالنفا، وحب التحدي، والتوجه نحو الأهداف وغٌرها
   Employee Trainingتدرٌب العاملٌن  : عاشرا

ٌعتبر العاملٌن هخ المدخلات الرئٌسٌة للعملٌة الانتاجٌة  العاملٌن ذوو المعارات 
العالٌة ٌمكنعخ اداء اعمالعخ بترق اسر  واكثر دلة، ولدٌعخ المدرة على تعلخ 

المعاخ المعمدة والاسالٌب الانتاجٌة الحدٌثة، والتدرٌب ٌعمل على ر ع مستوى 
 معارة العاملٌن وٌحمك للشركة مكاسب  ً الكفاءة المرتبتة بالإنتاجٌة 



ً العمل المدارة فرق : الحادي عشر  Self-Managing Teams            ذاتٌا

ٌمومررون موظررؾ  الادارة الذاتٌررة مررن خمسررة الررى خمسررة عشرررفرٌررك ٌتكررون 

وٌتنراوبون علرى الفرٌك وٌتعلم كل عضو كل مهام  بتنسٌك انشطتهم بؤنفسهم

العمررل وٌعوضررون ؼٌرراب الرربعض مررنهم، وٌمومررون بتنظررٌم وتنسررٌك الوظررائؾ 

ولد أدت هرذه الفررق . وطلب المواد، وتعٌٌن أعضاء جدد وتدرٌبهموالجدولة 

بشررركة % 250أو أكثررر، حٌررث بلؽررت % 30إلررى ارتفرراع الإنتاجٌررة بنسرربة 

جنرررال إلكترٌررن، وتحسررٌن مسررتوى الجررودة، خاصررة مررع إحررداث التكامررل بررٌن 
 .فرق العمل المدارة ذاتٌاً وخلاٌا التصنٌع المرن

 Pay for Performance              ممابل الأداء الأجر : الثاني عشر

ٌمصررد برره ربررط لٌمررة أجررر وحرروافز فرٌررك العمررل بؤهررداؾ مرتبطررة بكمٌررة وجررودة 
 .الإنتاج، حٌث أن الحافز الفردي ألل فعالٌة من الجماعً



 الكفاءة… الإنترنج … المعلوماث نظم : الثالذ عشر
Information Systems, the Internet, and Efficiency 

كثٌار مان أتمتاه من خلال الحاسابات والإنترنات تمكنات وظٌفاة نظاخ المعلوماات مان 

إصدار تلبات الشراء، تلماً تلباات وشاكاوى : عملٌات الإنتاج وخدمة العملاء، مثل

العملاء والرد علٌعا، تنفٌذ عملٌات البٌاع، إصادار حساابات العمالاء، مماا أمكان معاه 

 مااثلاا، تبلاان متوساات تكلفااة إنجااا، المعاملااة بالبناان . تخفااٌض عاادد العاااملٌن والتكلفااة
،  اً حاٌن أداء نفاا المعاملاة عبار -حسااب يخارمان مبلان تحوٌال  –دولار   1.07

كما ت اعفت إنتاجٌة رجاال البٌاع عبار الإنترنات . دولار  مت 0.01الإنترنت ٌكلف 

 .ممارنة ب،ملائعخ من رجال البٌع المباشر بمعارض بٌع السٌارات المستعملة

  الخحخيت الأساسيت والكفاءة البنيت : الرابع عشر
Infrastructure and Efficiency  

التنظٌمااً، وثما تعااا التنظٌمٌااة، ونظااخ الرلابااة للشااركة هٌكلعااا ٌمصااد بالبنٌااة التحتٌااة الأساسااٌة 

والااتحكخ، ولٌادتعااا الاسااتراتٌجٌة التااً تصااٌن الرإٌااة والرسااالة لتحمٌااك الكفاااءة المتفولااة، ماان 
 .خلال التنسٌك والتعاون بٌن جمٌع الوظائف، ولٌا الإنتاج والتسوٌك  مت

و ٌما ٌلً جدول ٌو ح دور الوظاائف الأساساٌة بالمنظماة  اً تعظاٌخ المٌماة وتحمٌاك الكفااءة 
 :المتفولة



 الكفاءة المتفولةفً تعظٌم المٌمة وتحمٌك لوظائؾ الاساسٌة لر ادوالا

 الأدوار الأساسٌة الوظائؾ الأساسٌة

 .الكفاءة نحو النتاق الواسع الشركة الت،اخ تو ٌر1. المٌادة

 .الوظائف بٌن التعاون تسعٌل2.

 .التعلخ والتصادٌات الحجخ، التصادٌات تبن1ً. الإنتاج

 .المرن التصنٌع نظخ تتبٌك2.

 .الخبرة بمنحنى للحاق العجومً التسوٌك مفعوخ تبن1ً. التسوٌك

 .للعلامة الموي الولاء وبناء العملاء تسرب معدلات خفض2.

 .اللحظً للتورٌد JIT نظخ تتبٌك1. الشراء والتخزٌن

 .الصفري المخ،ون تتبٌك2.

 .تصنٌععا ٌسعل منتجات تصمٌخ1. البحوث والتطوٌر

 .المستمر والتتوٌر التحدٌث2.

 .العملٌات لأتمتة المعلومات نظخ استخداخ1. نظم المعلومات

 .التكالٌف لخفض المعلومات نظخ استخداخ2.

 .المعارات لبناء المستمر التدرٌب1. الموارد البشرٌة

 .الذاتٌة الإدارة  رق تعمٌخ2.

 .الأداء ممابل الأجر مفعوخ استخداخ3.



 
 

 Achieving Superior Quality          الجودة المخفولتتحميك *   

 
 :هماللشركة تمنح الجودة المتفولة مٌ،تٌن 

منا ساٌعا  هاا عانتمٌٌ،مان  الشاركةالسمعة الموٌة للجودة والتً تمكن . 1 

من خلال تحمٌك لٌمة أكبر لمنتجاتعا  ً عٌاون عملائعاا، مماا ٌمكنعاا مان 

 . رض أسعار استثنائٌة

العمل على التخل  من ا،الة العٌوب والاختاء مان العلمٌاة الانتاجٌاة . 2

و،ٌااادة الكفاااءة والربحٌااة، بساابب ساارعة  الشااركة  فالٌتكاا هٌكاال خفااضل

 .اكتشاف ومعالجة العٌوب والأختاء والحد من الفالد
إن الجااودة المتفولااة تتتلااب تحمٌااك اعتمادٌااة أو مصاادالٌة المنااتج، وتااو ٌر 

 خصائ  وسمات متمٌ،ة بالمنتج ٌدركعا العملاء



  
 Attaining Superior Reliability                            تحميك الاعخماديت المخفولت

لدرة المنتج على أداء الوظٌفة التً صمخ من  :المتفولة بالاعتمادٌةٌمصد 
 .ولفترة محددة من الولتعتل دون جٌد أجلعا، وبشكل 

وتعااد إدارة الجااودة الشاااملة الأداة الرئٌسااٌة لتحمٌااك اعتمادٌااة ومصاادالٌة 
المنااتج ماان خاالال اعتناااق  لساافة العٌااوب الصاافرٌة، والتاادرٌب المسااتمر 
للعاملٌن، ومشااركة العااملٌن والتا،امعخ بتحمٌاك الجاودة المتفولاة، وتاو ٌر 
بٌئة عمل تشاجع علاى اكتشااف العٌاوب، وو اع معااٌٌر تساتعدف تحمٌاك 

تحمٌك الجودة الا  ل ٌعتمد علاى سلسالة تفاعلٌاة مان والعٌوب الصفرٌة، 
 :الختوات لتحسٌن الجودة تإدي الى

 تخفٌض التكالٌف                        -1
 تحسٌن الانتاجٌة  -2
 الاستحواذ على حصة سولٌة اعلى    -3
 ،ٌادة ربحٌة الشركة -4
 تو ٌر  ر  عمل اكثر  -5



 تطب١ك ِٕٙج١اث تحس١ٓ الاػتّاد٠ت
Implementing Reliability Improvement Methodologies 

 اٌجٛدةاتجاة تٕظ١ّٟاٌاٌتشاَ ٚص١اغت بٕاء . 1
Build Organizational Commitment to Quality 

بتردرٌب الإدارة العلٌرا علرى تمنٌرات إدارة الجرودة الشراملة، ولرام كرل عضرو منهرا " زٌرروكس"لامت شركة 

بتدرٌب مجموعة من مرإوسٌه بالمستوى الثانً التنظٌمً وهلم جرا، حتى أدنى مسرتوى بالمنظمرة، حترى 
 .وبذلن أصبحت الجودة هدفاً عاماً للمنظمة. بلػ عدد المتدربٌن مائة ألؾ موظؾ

 Focus on the Customer                              اٌتزو١ش ػٍٝ اٌؼ١ًّ. 2

، وهً الفرق بٌن ما ٌرٌده العملاء من Quality Gapتموم إدارة التسوٌك بتحدٌد فجوة الجودة •

المنتج ومن تعاملهم مع الشركة، وبٌن ما ٌحصلون علٌه بالفعل، ووضع خطة لسد هذه الفجوة 
 الأخرىبالتعاون مع الوظائؾ 

      Find Ways to Measure Quality       اٌجٛدةاستحذاث طزق ٌم١اص . 3

بعد تحدٌد ما الذي تعنٌه الجودة من وجهة نظر العمٌل، ٌجب استحداث معاٌٌر كمٌرة لمٌراس الجرودة، حٌرث 
العٌروب فرً كرل ملٌرون عردد حٌث ٌمكن لٌاس الجرودة بمعٌرار مثرل  –الشركات الصناعٌة  علىٌسهل الأمر 

ففً شركات الكهربراء ٌسرتخدم معردل اسرتمرار … الخدمٌة المنظمات فً نسبٌاً ٌختلؾ ولكنه ، همنتجوحدة 

فترة انمطاع التٌار الكهربائً، وبرالبنون تسرتخدم نسربة تسررب العمرلاء، ونسربة أخطراء كشروؾ الحسرابات 
 .لكل ألؾ عمٌل، وهكذا

 



 ٚضغ أ٘ذاف طّٛحت ٚٔظُ تحف١ش فؼاٌت .4
خفاض : مثال –عن و ع أهداف للجاودة تمثال تحادي حمٌماً لعاا  هولإمستعتبر الإدارة العلٌا 

ثخ ربت المكا آت والعلاوات  – وحدةآلاف  ً كل ملٌون  5إلى  25عدد الوحدات المعٌبة من 
 .الأهدافو ر  الترلً بمدى تحمٌك تلن 

 تشج١غ اٌؼا١ٍِٓ ػٍٝ إٌمذ اٌبٕاء ٚطزح الأفىار .5
ٌعتبر العاملٌن أحد أهخ مصادر المعلومات المتعلمة بؤسباب  عف الجودة، ومن خلال حلماات 
ا، ٌمكاان دراسااة ومعالجااة مشااكلات الجااودة، بشاارت حساان  الجااودة و اارق العماال الماادارة ذاتٌااا

 السٌئةالتعامل مع حاملً الأخبار 
 سزػت اوتشاف اٌؼ١ٛب ٚتتبؼٙا ػٕذ اٌّصذر ِٚؼاٌجتٙا . 6

تمااع علااى عاااتك إدارة الإنتاااج، وإدارة الخاادمات مساائولٌة ساارعة اكتشاااف العٌااوب وأساابابعا 
 :هو ذلنوعلاجعا، ومن التمنٌات المستخدمة  ً 

 الإنتاجٌة حجخ الد عة خفض -
 الإنتاج ولت دورة خفض -
 التصنٌع المرن-
 " JIT"اللحظً الإنتاج -
حٌااث لا ٌساامح بإنتاااج كمٌااات كبٌاارة ماان الأجاا،اء المعٌبااة وتخ،ٌنعااا المخاا،ون الصاافري -

 .لفترات توٌلة، لبل دخولعا عملٌة الإنتاج
 



 اٌّٛرد٠ٓتٛط١ذ ٚت١ّٕت اٌؼلالاث ِغ . 7

ٌتتلب تحمٌك الجاودة الشااملة، شاراء واساتخداخ ماواد ذات جاودة مناسابة، وتلان مسائولٌة 
 :إدارة المواد من خلال حث الموردٌن على تتبٌك الجودة الشاملة لدٌعخ، لذلن ٌجب

 .خفض عدد الموردٌن إلى المعدل الذي ٌمكن إدارته بسهولةأ-
بنرراء علالررات تعرراون طوٌلررة مررع نخبررة المرروردٌن، وحررثهم علررى الاسررتثمار فررً نظررم ب-

 العلالاتبشكل كامل اعتماداً على تلن  الآنًالإنتاج 

 Design for Ease of Manufacture       اٌتص١ٕغتص١ُّ ِٕتجاث سٍٙت . 8

 أختاء كلما تعمد تصمٌخ المنتج و،اد عدد أج،اءه، ،اد احتمال و ر  حدوث  

 Break Down Barriers Among Functions      اٌٛظائفإساٌت اٌؼٛائك ب١ٓ . 9

من تعاون البحوث والتتوٌر والإنتاج لتصمٌخ منتج بد   لاوهً مسئولٌة الإدارة العلٌا، 

ٌسعل تصنٌعه، وتعاون التسوٌك والإنتاج والبحوث والتتوٌر لتحدٌد رغبات العملاء 

وتعاون الموارد البشرٌة مع كل الإدارات الأخرى لتو ٌر مشكلاتعخ وسرعة وحل 

 الكفاءات مناسبة وو ع برامج تدرٌبٌة تلبً الاحتٌاجات

  



 تط٠ٛز ٚت١ّٕت سّاث ٚخصائص ِت١ّشة
Developing Superior Attributes 

 :للمنتجنجد المتمٌزة فتتعدد السمات والخصائص 

والطررراز، والاعتمادٌررة، وسررهولة التركٌررب وللخدمررة نجررد سرررعة . ، الأداء، المتانررةالشرركل 

 التسلٌم، وإتاحة التدرٌب، وخدمات الصٌانة، والاستشارة للعمٌل، 
 الاتصالالكفاءة، والكٌاسة، والاعتمادٌة، وسرعة الاستجابة، لدرتهم على  :وللعاملٌن نجد

وأن ٌرردرن العمٌررل تلررن الجررودة مررن ولتحمٌررك جررودة المنررتج ٌجررب التفرروق علررى المنافسررٌن، 
 :خلال

 (.الذكاء التسوٌمً)تحدٌد الخصائص الأكثر أهمٌة للعمٌل أ-
تصررمٌم منتجررات وخرردمات تحمررك تلررن الخصررائص، وترروفٌر المرروارد المادٌررة والبشرررٌة ب-

 .المادرة على ذلن
حترى  –علرى الأكثرر  –تركٌز الرسالة الإعلانٌة والتروٌجٌة علرى خاصرٌة أو خاصرٌتٌن ج-

علررى عنصررري الأمرران فولفررو شررركة تركررز فمررثلاً . ٌمكررن حفرهررا فررً عمررول العمررلاء

علررى عنصررري الأداء والطررراز، وكررلا بررور  شررركة وتركررز والمتانررة فررً سررٌاراتها، 
 .السٌارتٌن تتمٌزان عن منافسٌهما

التحسٌن والتطوٌر المستمر للخصرائص الهامرة، واسرتحداث خصرائص جدٌردة، خاصرة د-
 .فً الصناعات التكنولوجٌة



 الخحذيذ المخفوق  تحميك * 
Achieving Superior Innovation 

المتفوق علاى الكفااءات البشارٌة المتمٌا،ة، كماا ٌعاد  (التتوٌر) التحدٌثٌعتمد 

ٌظعاار منتجااات جدٌاادة،  : التحاادٌثالتنا سااٌة المصاادر الأكثاار أهمٌااة للمٌاا،ة 

وٌحسن خصاائ  أ  ل وٌتور المائمة منعا، وٌشبع حاجات العملاء بترٌمة 

 . المنتج، وٌخفض التكلفة

ولذلن  ان المادرة علاى تتاوٌر منتجاات جدٌادة ومبتكارة ٌعتاً الشاركة مٌا،ة 

 :تنا سٌة تتٌح لعا

 تمٌ، منتجاتعا و رض سعر اعلى -1

 تخفٌض هٌكل التكالٌف الل من مستوى المنا سٌن -2

، "بوناتودي "مساتمراا، مثال توٌوتاا،  التتاوٌرالتملٌاد ٌجاب أن ٌكاون  بسببو

من المنتجاات الجدٌادة الناجحاة تحماك عائاداا علاى % 50إن . و اٌ،روسونً، 

، و تااارة اساااتردادها سااانتٌن أو ألااال، %33رأا الماااال المساااتثمر ٌ،ٌاااد عااان 

 .على الألل من النصٌب السولً% 35على وتستحوذ 



(اٌتط٠ٛز)ِؼذي اٌفشً اٌؼاٌٟ ٌٍتحذ٠ج   

فمط من مشروعات البحوث والتطروٌر تسرفر عرن % 30-%20تشٌر الدراسات إلى أن 

من المنتجات التً تصل للسوق، % 60-%33منتجات أو عملٌات تجارٌة، وأن ما بٌن 
 :وهنان خمسة أسباب للفشل، هً. تفشل فً تحمٌك عائد التصادي كافً

 Uncertainty                  اٌتأوذ ػذَ  -1

، وٌختص بتمدٌم منتجرات جدٌردة Quantum Innovationهنان تحدٌث واسع النطاق 

، وتحررردٌث محررردود النطررراق، -أول ألرررة الفررراكس، وأول عدسرررات لاصرررمة  –ولأول مرررة 

والتنبرإ بمعردلات الطلرب فرً التحردٌث واسرع . وٌختص بتحسٌن منتجات لائمة بالأسواق

النطاق ٌكون أكثرر صرعوبة ومخراطرة منره فرً حالرة التحردٌث محردود النطراق، حٌرث أن 
 ً  .الأخٌر له معدلات طلب ونمو تارٌخٌة معروفة بدرجة تؤكد عالٌة نسبٌا

 ضؼف الاستغلاي اٌتجارٞ -2

تحذث ٘ذٖ اٌحاٌت ػٕذِا ٠ىْٛ ٕ٘ان ِحذٚد ػٍٝ إٌّتج اٌجذ٠ذ ٌٚىٕٗ لا ٠تٛافك ِغ 

 حاجاث اٌّستٍٙه لأسباب ِثً ضؼف اٌتص١ُّ ٚتذٟٔ ِستٜٛ اٌجٛدة



 :  استراتٌجٌة تمركز ضعٌفة -3

تنشا استراتٌجٌة التمرك، الع،ٌلة عندما تترح الشركة منتجا جدٌد ذا جاذبٌة 
محتملة ولكنه  شل  ً تحمٌك معدلات البٌع المؤمولة ونظرا لأنه لد تخ 

تمرك،ه بشكل  عٌف  ً السوق ان استراتٌجٌة التمر ك، هً تلن 
المجموعة المعٌنة من الخٌارات التً تتبناها الشركة لمنتج معٌن  ٌما ٌخت  

السعر والتو،ٌع والتروٌج :بؤربعة ابعاد رئٌسٌة لعملٌة التسوٌك وهً 
 والاعلان وخصائ  المنتج وبعٌدا عن جودة المنتج المتوا عة 

 :للة التمٌٌز والمصور التمنً -4

السبب الاخر وراء  شل الكثٌر من المنتجات الجدٌد ٌتمثل  ً ان الشركات 
كثٌرا ما ترتكب اختاء  ً تسوٌك التمنٌة الجدٌدة والتً لا ٌوجد علٌعا تلب 

 كاف من العمٌل وتحدث للة التمٌٌ، التمنً



 :السوقالبطء فً دخول  -5

اخٌرا لد تفشل الشركات نظرا لأنعا كانت بتٌئة  ً تمدٌخ 

وادخال منتجاتعا الى السوق  كلما تالت الفجوة ال،منٌة بٌن 

أي كلما كان  -عملٌة التتوٌر المبدئً وعملٌة التسوٌك النعائً

كلما ا،داد احتمال تعرض الشركة  -ابتا« ولت الدورة»

ل ربة من شركة اخرى لد تؤخذ بمبادرة السبك وتفو، بم،اٌا 
 السوق مبكرا  

 



 بٕاء اٌىفاءاث فٟ ِجاي اٌتحذ٠ج
Competencies in Innovation 

 

 اٌتطب١مٟٚاٌّٙاراث اٌّزتبطت باٌبحج اٌؼٍّٟ الأساسٟ بٕاء  -1
Basic and Applied Research 

فلمد سمحت شركة . ٌتطلب ذلن توفٌر بٌئة عمل تدعم الابتكار، وجذب العلماء والباحثٌن
"3M " مررن ولررت العمررل لاستكشرراؾ أفكررارهم الخاصررة، وبحررث % 15لباحثٌهررا بمضرراء

 .دون تولٌع لوم أو عماب فً حالة الفشلتهمهم موضوعات 
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تمر فكرة التحدٌث بثلاث مراحل عبر بوابتٌن للتصفٌة، حتى تتحول إلى منتج ٌصل 

 :للسوق
 2تصفٌة رلم  بوابة           1بوابة تصفٌة رلم  

 الطرحمة الأولى
 تهليد الأفكار 

الطرحمة الثانية 
 تصفية الأفكار

 الطرحمة الثالثة 

 اختبار وتظفيذ الطشروع
 السوق 



 ِزاحً تحذ٠ج الافىار 

 تشجٌع تولٌد الافكار: المرحلة الاولى 
ٌررتم ( 1)تشررجٌع طررر  الأفكررار مررن العرراملٌن والعمررلاء والمرروردٌن، وعنررد بوابررة ٌررتم 

تنمٌح الأفكار من فرٌك مرن المردٌرٌن ذوي الوظرائؾ المتداخلرة والمرتبطرة برالفكرة، 
والذٌن لم ٌشاركوا فً طر  الفكرة الأساسٌة، وهنا إما أن الفكرة ؼٌر ناضجة فتعاد 

 .للوراء لمزٌد من التطوٌر، أو أنها تجاز
الحصررة السررولٌة تمرردٌر مررن حٌررث   :بالتفصررٌلٌررتم دراسررة الفكرررة : اٌثا١ٔةةتاٌّزحٍةةت 

والإٌرادات والتكالٌؾ، وكافة متطلبات تنفٌذ المشروع، بما ٌساعد الإدارة العلٌا على 
ٌرررتم تمٌرررٌم ( 2)وعنرررد البوابرررة . تمٌرررٌم المشرررروع وممارنتررره بالمشرررروعات البدٌلرررة

المشروع من منظور استراتٌجً، واختٌار المشروع الذي ٌدعم وٌبنً مٌزة تنافسٌة 
للشركة، وٌحمك أهدافها الاسرتراتٌجٌة، وٌركرز اسرتخدام مواردهرا ولا ٌبعثرهرا، ولره 

 .احتمالات نجا  عالٌة، ومخاطر ممبولة
وتروفٌر فرٌرك العمرل المشررؾ علرى  للمشروعٌرصد التموٌل اللازم : اٌثاٌثتاٌّزحٍت 
 تنفٌذه
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 ً الشركة  البحوث والتتوٌر والإنتاج والتسوٌك المتداخلة بٌن وظائفالتكامل ٌساعد     

 :على  مان ما ٌلً

 تلبً حاجات وتولعات العملاءتوجٌه مشروعات تتوٌر المنتج التً أ-

 تصمٌخ منتجات جدٌدة ٌسعل تصنٌععاب-

 الفح  الدائخ لتكالٌف التتوٌرت-

 السوق  وصول المنتج الىٌملل من ولت  ث-

 تكامل بٌن عملٌة البحث والتتوٌر وعملٌة التسوٌك ج-
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من ممثلً البحاوث والتتاوٌر والإنتااج والتساوٌك، تتوٌر المنتج تتكون  رق 
 :وتتسخ بما ٌلً

ٌرررأس الفرٌررك شخصررٌة ذات مكانررة بالمنظمررة، وٌتمتررع بالسررلطات اللازمررة، وشرربه أ-

متفرغ للمشروع مإمناً به، منسك ومحفز، ٌلعرب دور محرامً الفرٌرك أمرام الإدارة 
 .العلٌا

الفرٌرررك مرررع أعضررراء ٌمثلرررون الوظرررائؾ الرئٌسرررٌة بالمنظمرررة، ذوي خبررررة ٌتكرررون ب-
 .وظٌفٌة، ومتفرؼون تماماً للمشروع، ومتوافمون مع بعضهم البعض، ومحفزون

 ٌجب ان ٌكون اعضاء الفرٌك متوافمٌن ج-
 .أهداؾ محددة، وخطة مجدولة، وموازنات مالٌة كافٌةلفرٌك ان ٌكون لد-
تحدٌرد ولرت محردد دوري لبحرث وحرل : مرثلاً . آلٌة ولواعد للعمل داخل الفرٌكوضع هـ  

 .مشكلات العمل
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 ً العملٌات المتعالبة، لد ٌكتشف أن تكلفة إنتاج المنتج غٌار التصاادٌة، وبالتاالً تعااد عملٌاة 

ا، وٌتاؤخر تارح المناتج  ا وإٌاباا التصمٌخ وعملٌات الإنتاج، وٌتؤرجح المنتج باٌن المراحال ذهاباا
 . ً السوق

 الإنتاج والبيع تصطيم العطميات تصطيم الطظتج تطهير الطفههم تحديد الفرصة

 عولياخ ذطويز هرعاقثح

 تحديد الفرصة

 تطهير الطفههم

 تصطيم الطظتج

 تصطيم العطميات

 الإنتاج والبيع

 

 

 

ا لمفعوخ التتوٌر المتوا،ي،  و ما
 

 نبدأ  ً إنجا، الختوة التالٌة لبل انتعاء
 

  بٌنما ٌتخ تصمٌخ المنتج،. إنجا، الختوة الحالٌة
 

 ٌتخ بدء تركٌب ايلات، وخلالعا ٌموخ رجال التسوٌك بتختٌت
 

.وهكذا ٌمل ولت الوصول للسوق وتنخفض التكالٌف. حملات التسوٌك والتو،ٌع  

 عولياخ ذطويز هرواسيح



 الأدٚار اٌٛظ١ف١ت ٌتحم١ك اٌتحذ٠ج اٌّتفٛق

 الأدوار الأساسٌة الوظٌفة

 .التطوٌر مشروع على والإشراؾ إدارة المٌادة

المتداخلة الوظائؾ بٌن التعاون وتٌسٌر تسهٌل. 

 .إنتاجها ٌسهل منتجات تصمٌم فً والتطوٌر البحوث مع التعاون الإنتاج

التحدٌث عملٌات وتنمٌة لتطوٌر ممترحات تمدٌم. 

 .اللازمة التسوٌمٌة المعلومات توفٌر التسوٌك

المنتجات لتطوٌر ممترحات تمدٌم. 

المنافسٌن ومنتجات أنشطة متابعة. 

 .الإنتاج وعملٌات المبٌعات تطوٌر والتطوٌر البحوث

والتسوٌك الإنتاج إدارتً مع التعاون. 

 .ألل بتكلفة الؽرض تحمك بدٌلة مواد استخدام الترا  المواد إدارة

المواد استخدام مشكلات حل فً الموردٌن آراء استطلاع. 

 .المعنٌة الوظائؾ بٌن والتنسٌك المعلومات تبادل المعلومات نظم

 .اللازمة البشرٌة الكفاءات تدبٌر البشرٌة الموارد



ٌمصد بالاستجابة المتفولة، لدرة الشركة على إشبا  حاجاات العمالاء، ولتماا ٌرٌادون، بساعر 

وتعااد الاسااتجابة المتفولااة مٌاا،ة تنا سااٌة تبنااً ولاء العمٌاال، ممااا ٌتااٌح . هااخ مسااتعدون لد عااه

خٌارات سعرٌة واسعة أعلاى، كماا أنعاا تت امن تحمٌاك الكفااءة المتفولاة، والجاودة المتفولاة، 

 : وٌتطلب تحمٌك الاستجابة المتفولة شرطان هما. والتحدٌث المتفوق

 إشباع حاجاتهم -2                   العمٌل على التركٌز   -1

 :ٌجب تحفٌ، جمٌع العاملٌن على التركٌ، على العمٌل من خلال ثلاث وسائل، هً

 الرشام القيادج. أ
إن التااا،اخ المٌاااادة باااالتركٌ، علاااى العمٌااال ٌعتاااً المثااال والمااادوة، وٌغٌااار اتجاهاااات العااااملٌن 

بالشركة، وٌتبلور ذلن من رسالة الشركة، ومن تصار ات وأ عاال الإدارة العلٌاا، مثال انتظااخ 
 .،ٌارة منا ذ البٌع والتو،ٌع وسرعة حل شكاوى العملاء

 مستهلكٌنللالاستجابة المتفولة تحمٌك 
Achieving Superior Responsiveness to Customers 

 Customer Focus                اٌتزو١ش ػٍٝ اٌؼ١ًّ. 1



 ذذعين الاذجاهاخ الإيجاتيح للعاهلين. ب

ٌجااب تاادرٌب العاااملٌن علااى التركٌاا، علااى العمٌاال، وحااثعخ علااى أن ٌ ااعوا أنفسااعخ محاال 

العملاء، وحسن الإنصات والحدٌث لعخ، مع و اع نظااخ حاوا ، ٌكاا ع العااملٌن علاى الو ااء 

 .بحاجات العملاء
 (سٌ،ون،حامل الحمائب بفندق الفور : مثال)

 جذب العولاء إلى الشزكح. ج

ٌمصد به جلب آراء العملاء من خلال المعلومات المرتادة مانعخ  ٌماا ٌتعلاك بمنتجاات الشاركة 
وتعااد … وآرائعااا، وبناااء نظااخ معلومااات  عالااة لتوصااٌل تلاان المعلومااات لأصااحاب الماارار 

المعلومات المرتدة للعمالاء مصادراا لتحساٌن وتتاوٌر ور اع مساتوى جاودة السالع والخادمات 
 .وأداء الشركة ككل، وترح أ كار جدٌدة
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متى تخ التركٌ، على العمٌال لمعر اة حاجاتاه، ٌجاب العمال علاى إشابا  تلان الحاجاات، وتعاد 

هاذا، وٌمكان مان خالال تمٌٌا، . الكفاءة والجودة والتحادٌث متتلباات أساساٌة لتحمٌاك الإشابا 
 :المنتجات تحمٌك مستوٌات أعلى من إشبا  حاجات العملاء، من خلال

 Customization         ة العويلللطوفقاً  ذصوين الونرج. أ

لمااد ساااعد التصاانٌع الماارن علااى تنوٌااع ساامات وخصااائ  المنتجااات لتتناسااب مااع الحاجااات 

 ماثلاا ماع منا ساة شاركة ٌاماهاا الٌابانٌاة … ، دون ،ٌاادة التكلفاة ،ٌاادة مانعاة لاءمللعالمتفردة 

مودٌل  113إلى  60لشركة هوندا  ً سوق الدرجات البخارٌة، ،ادت الأخٌرة مودٌلاتعا من 
 .شعر، مما أتاح بالأولى خارج السوق 18خلال 

 Reduce Responding Time           خفض وقد الاسرجاتح. ب

لٌست العبرة بالاستجابة  مت، ولكن بسارعة الاساتجابة لتلاب العمٌال حتاى تكاون هناان مٌا،ة 

مثاااال لاااذلن البرٌاااد السااارٌع، وشاااركة . تنا ساااٌة، وبنااااء ولاء للماركاااة، و ااارض ساااعر أعلاااى

 24التً ت من تو ٌر أي لتعة غٌار لمعداتعا الثمٌلة الخاصة بنمل الترباة خالال " كاتربٌلار"
 … كوماتسوساعة إلى أي مكان  ً العالخ، وبذلن واجعت استراتٌجٌة خفض السعر لشركة 



 الأدوار الأساسيح لوخرلف الوظائف في ذحقيق الاسرجاتح الورفوقح

 الأدوار الأساسٌة الوظٌفة

 .والمدوة المثل وإعطاء للعمٌل، والاستجابة بالتركٌز الالتزام المٌادة

 .العملاء وتولعات حاجات على التعرؾ التسوٌك

الشؤن لذوي العملاء من المرتدة المعلومات توصٌل. 

ً  للإنتاج المرن التصنٌع تطبٌك الإنتاج  الاستجابة وسرعة العمٌل لطلب وفما

 .له

 .العملاء من المرتدة بالمعلومات والتطوٌر التحدٌث فً الاسترشاد والتطوٌر البحوث

 الشركة لدى الصفري والمخزون اللحظً الإنتاج نظام تطبٌك المواد إدارة

 .وموردٌها

 الاستجابة لزٌادة الإنترنت على المرتدة المعلومات نظم استخدام المعلومات نظم

 .للعملاء

 كما ٌفكرون وجعلهم العاملٌن، كفاءة لرفع التدرٌبٌة البرامج تطوٌر البشرٌة الموارد

 .العملاء ٌفكر



 بناء المٌزة التنافسٌة خلال 

 النشاطمستوى استراتٌجٌة 

 الفصل الخامس

 نعمات   الفاضل على . إعداد د 



 نظرة عامة   

إستراتٌجٌات مستوى النشاط هى الإستراتٌجٌات التى ٌمكن أن تستخدمها الشركة •

 .  لتتمكن من المنافسة بفاعلٌة فى الصناعة و تحمٌك الأداء المتفوق 

الأنواع الأساسٌة لإستراتٌجٌات مستوى النشاط التى ٌمكن للمدٌرٌن الإختٌار من •

 :بٌنها لتحمٌك المٌزة التنافسٌة 

 قيادة التكلفة •

 التمييز•

 قيادة التكلفة مع التمييز •

 التركيزعلى التمييز •

 التركيز على قيادة التكلفة •

 



 ؟ما الممصود باستراتٌجٌة مستوى النشاط

 إن فً جوهر استراتٌجٌة مستوى النشاط ٌمع هدف تطوٌر نموذج نشاط عمل

والتً سٌتٌح لها اكتساب مٌزة تنافسٌة عن منافسٌها فً السوق أو , محدد للشركة

 .الصناعةفً 

, الطرٌمة التً ٌعرف وٌحدد بها المدٌرون الاستراتٌجٌون مجال نشاط الشركةإن  

 .  تعتبر الخطوة الأولى فً تصمٌم استراتٌجٌة مستوى النشاط

What is Business-Level Strategy? 



فإن عملٌة تعرٌف النشاط تستلزم اتخاذ ,  Abellووفماً لما لاله آبل 

 :  لرارات حول 

 

 .أو ما الذي ٌتعٌن إشباعه, حاجات المستهلكٌن

 .أو من الذي ٌتعٌن إشباعه, مجموعات المستهلكٌن

 .أو كٌف ٌمكن إشباع حاجات المستهلن, الكفاءات المتمٌزة

 .وتمثل تلن المرارات الثلاثة الأساس لاختٌار استراتٌجٌة مستوى النشاط



 :حاجات المستهلن وتمٌٌز المنتج -أولاً 

هً الرغبات والتطلعات الملحة التً :   Customer needsحاجات المستهلن •

 .سلعة أو خدمة –ٌمكن إشباعها بواسطة صفات أو خصائص متمٌزة لمنتج ما 

 :وهنان عاملان ٌحددان أي المنتجات سٌختارها المستهلن لإشباع حاجاته•

 

 

Customer Needs and Product Differentiation 

 سعر المنتج

الطرٌمة التً ٌتمٌز بها ذلن المنتج عن نظرائه من 
 .المنتجات الأخرى



 :حاجات المستهلن وتمٌٌز المنتج -أولاً 

 :     Product differentiationالمنتج تمٌٌز 

 .عملٌة تصمٌم المنتجات لإشباع حاجات المستهلكٌنهً 
 

 وتحمك الشركة مٌزة تنافسٌة عندما تستحدث وتصمم وتوفر المنتج بالطرٌمة
وأن تختار الطرٌمة , التً تحمك إشباعات أفضل للحاجات بالممارنة بمنافسٌها

ن من تحمٌك  –الصحٌحة للتسعٌر  السعر الذي ٌحمك مستوى من الطلب ٌمك ِّ
 .ربحٌة مثالٌة

 الطرٌمة التً تمٌز بها الشركات العاملة فً صناعة أو نشاط ما من و لذلن فإن
إن المدٌرٌن . منتجاتها بهدف جذب المستهلكٌن لٌست خٌاراً بلا حدود

دائماً ) ,الاستراتٌجٌٌن ٌحدهم فً ذلن الحاجة إلى الموازنة بٌن التمٌٌز والتكلفة
 .(ما ٌنعكس فً سعر المنتج

 

 

 

Customer Needs and Product Differentiation 



 والتً , الشركات التً تستطٌع ان تخلك شٌئاً متفرداً أو مختلفاً حول منتجاتهاإن

ستتمكن من , إشباع حاجات مستهلكٌها بطرٌمة لا تتٌسر للمنتجات الأخرىٌمكنها 

والتمنٌة , فإن التصمٌم الرائع. فعلى سبٌل المثال. فرض سعر عالً لمنتجاتها

وغالباً ما ٌكون المستهلكون , العالٌة تتٌحان للشركات فرض سعر أعلى لمنتجاتها

 .على استعداد لدفع هذه الأسعار العالٌة

 

 

 :حاجات المستهلن وتمٌٌز المنتج -أولاً 

Customer Needs and Product Differentiation 



والذي ٌفسر أٌضاً السبب فً , إن التفرد ٌمكن تحمٌمه بعدد لا ٌحُصى من الطرق

 .أن هنان الكثٌر جداً من الشركات تتنافس فً صناعة ما

مثل , إن التمٌز أو التفرد ٌمكن ان ٌكون له علالة بالخصائص الطبٌعٌة للمنتج

أو من الممكن أن ٌرتبط بجاذبٌة . أو لد ٌرتبط بالأداء, أو المصدالٌة, الجودة

 .المنتج ووفائه بالاحتٌاجات النفسٌة للمستهلكٌن

 

 

 

 :حاجات المستهلن وتمٌٌز المنتج -أولاً 

Customer Needs and Product Differentiation 



 ً  :مجموعة المستهلكٌن وتجزئة السوق  -ثانٌا

 تجزئة السوقMarket segmentation  : 

 ًاعتماداً على الفروق المهمة , الطرٌمة التً تحدد من خلالها الشركة مجموعات المستهلكٌنه

 .  وذلن بهدف اكتساب مٌزة تنافسٌة, فً حاجاتهم وتفضٌلاتهم

 تتمثل فٌما ٌستطٌع , وتحدٌد مجموعات المستهلكٌن, الطرق الأساسٌة لتجزئة السوقوإحدى

 .  ممابل منتج محدد, وٌرغب المستهلن فً دفعه

فإن الطرٌمة الأساسٌة الأخرى لتمسٌم أو تجزئة , وإذا ما تم الأخذ فً الاعتبار عامل السعر

 .المستهلكٌن ستكون وفماً للأنواع المحددة من الحاجات التً ستشبع بمنتج معٌن

والمهندسٌن ٌجب علٌهم أن ٌفكروا استراتٌجٌاً حول أي من , مثل المصممٌن, إن المدٌرٌن

. وبعدئذ كٌف سٌمٌزون منتجاتهم لكل لطاع سولً, المطاعات السولٌة ٌتجهون للمسافة فٌها

 .سٌتحدد خط أو سلسلة منتجات معٌنة للشركة, وبناء على نتٌجة عملٌة الاختٌار

وتمدم فرصاً لها وزنها للمدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن, عملٌة متطورة ومستمرة, إن تجزئة السوق. 

 

 

 

 

 

Customer Groups and Market Segmentation 



وعموماً فإن الشركة ٌمكن أن تتبنى ثلاثة بدائل استراتٌجٌة تجاه عملٌة 

 :تجزئة السوق هً

تستطٌع الشركة عدم الاعتراف بؤن مجموعات المستهلكٌن المختلفة لدٌها حاجات : أولاً 

 .وبدلاً من ذلن تتبنى اتجاهاً ٌمضً بخدمة المستهلن العادي المتوسط, مختلفة

 

 ً ٌمكن للشركة أن تختار أن تمسم سولها إلى أجزاء أو لطاعات مختلفة مع تطوٌر : ثانٌا

 .منتج لٌتوافك مع حاجات كل لطاع أو جزء من السوق

 

 ً ولكنها ستركز فمط على , تستطٌع الشركة أن تتبنى خٌاراً ٌعترف بؤن السوق مجزأ: ثالثا

 .أو لطاعات سولٌة للٌلة منه, خدمة شرٌحة واحدة فمط

 

 



 ً  :المتمٌزةالكفاءات  -ثالثا

تتجسد فً تحدٌد أي , إن المضٌة الثالثة المرتبطة باستراتٌجٌة مستوى النشاط

الكفاءات المتمٌزة التً ٌتعٌن السعً إلى استحداثها وبنائها لتحمٌك مٌزة تنافسٌة 

 .  ومجموعاتهم, فً عملٌة إشباع حاجات معٌنة للمستهلكٌن

 

 

Distinctive Competencies 

هنان أربع طرق ٌمكن للشركة أن تتبناها , وكما سبك واستعرضنا فً الفصل الرابع

 :لتحمٌك مٌزة تنافسٌة وهً

الاستجابة 
 للعملاء

التحدٌث 
 المتفوق

الجودة 
 المتفولة

 الكفاءة المتفولة

 

وعند اختٌارهم لاستراتٌجٌة مستوى النشاط ٌنبغً على المدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن أن 

والذي سٌتٌح لهم بشكل , الذي ٌجب الانخراط فٌهالعمل ٌمرروا ما هو نموذج نشاط 

 .أفضل تنظٌم ومزج كفاءاتهم المتمٌزة لاكتساب مٌزة تنافسٌة



 :دٌنامٌكٌات استراتٌجٌة مستوى النشاط

والتً تتٌح لها , تتبنى الشركات استراتٌجٌة مستوى النشاط لاكتساب مٌزة تنافسٌة
 .وتحمٌك ربحٌة أعلى من المتوسط السائد فً الصناعة, التفوق على منافسٌها

 

 

The Dynamics of Business-Level Strategy 

ٌجب على المدٌرٌن , وعند تحدٌد الكٌفٌة التً تحمك بها تلن المٌزة التنافسٌة 

 :الاستراتٌجٌٌن المٌام بمجموعة متناغمة أو متوافمة من الخٌارات والتً تتعلك بـ 

 
 .الكٌفٌة التً ٌتم بها تمٌٌز وتسعٌر المنتج الخاص بهم -1

 .التولٌت والكٌفٌة اللذٌن ٌتم بهما تجزئة السوق الخاص بهم لتعظٌم الطلب -2

والتً , المجالات والكٌفٌة التً ٌتم بها استثمار الأموال لتطوٌر كفاءات متمٌزة -3
مع المحافظة على هٌكل تكلفة عملً ولابل , ٌمكن أن تستحدث المٌمة الأعظم

 .للتطبٌك



 الشركةوهذه المرارات الثلاثة هً التً تحدد ماهٌة استراتٌجٌة النشاط التً تتبناها. 

 وهً أٌضاً التً تفعل الاستراتٌجٌات المحددة للمستوى الوظٌفً والتً تحتاجها الشركة
لاستحداث التمٌٌز والمٌمة وهٌكل التكلفة بالحالة التً ٌحتاجها تبنً مثل هذه الاستراتٌجٌة 

 .لمستوى النشاط

 منهج التفكٌر حول علالات هذه المتغٌرات فى نموذج نشاط أعمال (1-5)ٌوضح الشكل
 .الشركة 

 



 البدٌل التسعٌري البدٌل التسعٌري

 التمٌٌز التمٌٌز

 الطلب

 فً 

 السوق

 الطلب

 فً 

 السوق

 هٌكل التكلفة هٌكل التكلفة

 استراتٌجٌات المستوى

 الوظٌفً لتخفٌض التكالٌف

 استراتٌجٌات المستوى

 الوظٌفً لتخفٌض التكالٌف

 هٌكل المنافسة

 فً الصناعة

 (نموذج الموى الخمسة)

 هٌكل المنافسة

 فً الصناعة

 (نموذج الموى الخمسة)

 دٌنامٌكٌات استراتٌجٌة مستوى النشاط| (   5-1)شكل 



 :ٌمكن إن نستخلص الآتى ( 5-1)الشكل رلم من خلال ما ٌوضحه 

 إن المرار المتعلك بتمٌٌز المنتج سٌزٌد من المٌمة المدركة من لبل المستهلن وٌترتب
فإن الطلب المتزاٌد ٌمود إلى , وفً الممابل. على ذلن زٌادة فً الطلب على المنتج

, وهكذا. والتً تخفض من هٌكل التكلفة وتكالٌف الوحدة, تحمٌك التصادٌات الحجم
والتمٌٌز أٌضاً , ن ٌخفض تكالٌف الوحدةأفإن التمٌٌز ٌمكن , ومن وجهة النظر هذه

 .  ٌتطلب إنفالاً إضافٌاً على الموارد

 فعلى سبٌل المثال, ٌجب تحسٌن جودة المنتج أو ضمان ودعم مستوى عال من
وٌظهر أثر ذلن فً , وسٌرتفع هٌكل تكلفة الشركة, مما سٌزٌد من التمٌٌز, الخدمة

 .ارتفاع تكلفة الوحدة

ٌنبغً على المدٌرٌن اختٌار البدٌل التسعٌري الذي ٌمكن , وحتى ٌتم تعظٌم الربحٌة
والذي لا ٌعوق أو , بواسطته استعاضة التكالٌف الإضافٌة المصاحبة لعملٌة التمٌٌز

 .ٌعطل الزٌادة المتولعة فً الطلب

 وعلى المدٌرٌن أٌضاً أن ٌبحثوا عن الأسالٌب الأخرى التً تمكنهم من تخفٌض
ولكن دون إلحاق الضرر بمستوى , وبناء علٌه تخفٌض هٌكل تكلفة الشركة. التكالٌف
 .التمٌٌز

 



تتمثل فً , إجمالافًإن المهمة التً تواجه المدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن عند مستوى النشاط

أن ضرورة إدران أن تمركز الشركة فً السوق ٌرتبط بكل من التمٌٌز وهٌكل 

 :فإن اختٌار استراتٌجٌة مستوى النشاط ٌدور حول, وعلى سبٌل المثال. التكلفة

 

والذي ٌتٌح الفرص , كٌفٌة تمٌٌز المنتجات لاستحداث لٌمة أكبر للمستهلكٌن -1

 .لوضع بدائل سعرٌة متعددة

 
كٌفٌة الاستثمار فً أنشطة وظٌفٌة للوصول إلى هٌكل تكلفة ٌمنحها أٌضاً نطالاً   -2

 .واسعاً من البدائل السعرٌة

إن تعظٌم الربحٌة هو أمر ٌتعلك بالمٌام بالخٌارات الصحٌحة فٌما ٌتعلك باستحداث 

 المٌمة من خلال

 
 التسعٌر التسعٌر التكالٌف التكالٌف التمٌٌز التمٌٌز

وكذلن أحوال المنافسة فً , مع الأخذ فً الاعتبار أحوال الطلب فً سوق الشركة

 .الصناعة التً تعمل بها تلن الشركة



 :اختٌار استراتٌجٌة نشاط عامة

فعادة ما ٌإكد المدٌرون , ونموذج نشاط أعمال, لتطوٌر استراتٌجٌة نشاط عامة

 :الاستراتٌجٌون على واحدة من خمس استراتٌجٌات تنافسٌة عامة

 

 لٌادة التكلفة مع التمٌٌز لٌادة التكلفة مع التمٌٌز التمٌٌز التمٌٌز لٌادة التكلفة لٌادة التكلفة 

 التركٌز على لٌادة التكالٌف التركٌز على لٌادة التكالٌف التركٌز على التمٌٌز التركٌز على التمٌٌز

Choosing a Generic Business-Level Strategy 

نظراً لأن كل الشركات أو مشروعات الأعمال , « العامة» بالاستراتٌجٌات هذه الاستراتٌجٌات وتسمى 

 .  أو منشآت غٌر هادفة للربح, أو خدمٌة, تتبناها بغض النظر عما إذا كانت شركات صناعٌة

بسبب أنه ٌمكن تبنٌها فً كل أنواع البٌئات الصناعٌة, كما أن هذه الاستراتٌجٌات أٌضاً عامة. 

 و , كل واحدة من هذه الإستراتٌجٌات هى نتٌجة لتبنى الشركة خٌارات متوافمة و مناسبة تتعلك بالمنتج

 . ٌوضح ذلن (  1-5)الجدول .  و الكفاءات المتمٌزة , السوق 



 التركٌز التمٌٌز رٌادة التكلفة الخٌارات

 

 تمٌٌز المنتج

 

 

 تجزئة السوق

 

الكفاءة 

 المتمٌزة

 

 منخفض 

 (أساساً بالسعر)

 

 منخفض

 (السوق الكبٌر)  

 

 

 التصنٌع وإدارة الموارد

 

 عالً

 (أساساً بالتفرد) 

 

 عالً

 (لطاعات سولٌة كثٌرة)  

 

والبٌع , البحوث والتطوٌر

 والتسوٌك

 

 منخفض إلى عال

 (أو التفرد بالسعر) 

 

 منخفض

لطاع أو لطاعات ) 

 (للٌلة

 

أي نوع من الكفاءة 

 المتمٌزة

 الكفاءات المتمٌزة واستراتٌجٌات التنافس العامة/ السوق / خٌارات المنتج| (   5-1)جدول 



 :استراتٌجٌة لٌادة  التكلفة

 
ٌعتمد نموذج نشاط الشركة فً تبنٌه استراتٌجٌة لٌادة التكلفة على إنجاز هدف التفوق 

على أن تموم بكل ما تستطٌع للتوصل إلى هٌكل تكلفة ٌتٌح لها أن , على المنافسٌن
إن هذه . تنتج أو توفر سلعاً وبضائع بتكلفة ألل للوحدة من تكلفة المنافسٌن

الاستراتٌجٌة تدور أٌضاً حول البحث عن الطرق والأسالٌب لتخفٌض هٌكل تكلفتها 
 .مع مراعاة خٌارها من مستوى التمٌٌز

 :التكلفة مٌزتانلٌادة  وٌترتب على استراتٌجٌة 

( ًأولا) , أن ٌتنافسوا , على سبٌل المثال, منافسٌها فً الصناعةألٌرب إذا ما اختار
محددٌن أسعاراً مماثلة , أو نفس المطاع السولً, عند نفس نطاق السعر

التكلفة ٌحمك ربحٌة متفولة عن منافسٌه بسبب تكالٌفه لائد فإن , لمنتجاتهم
 .المنخفضة

( ً ً , (ثانٌا ٌكون , التكلفة ونظراً لهٌكل تكلفته المنخفضفإن لائد , والأكثر شٌوعا
 .وهذا ٌمنحهم مٌزة تنافسٌة, لادراً على فرض سعر ألل من منافسٌه

 

Cost-Leadership Strategy 



 كٌف تصبح الشركة لائداً للتكلفة؟

 إنها تستطٌع تحمٌك ذلن المركز بوسائل متعددة ٌمكن للمدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن

,  وتتعلك تلن الوسائل بصنع خٌارات متوافمة فٌما ٌتعلك بالمنتج, استخدامها

لتحمٌك مٌزة تنافسٌة تعتمد على التكالٌف , والكفاءات المتمٌزة, والسوق

 (   1-5انظر الجدول . ) المنخفضة



 :الخٌارات الاستراتٌجٌة

 :فٌما ٌتعلك بتمٌٌز بالمنتجات( أ)

 (  المتوسط)ٌختار لائد التكلفة مستوى من تمٌز المنتج ٌتراوح ما بٌن المعتدل

فكلما زاد إنفاق الشركة , إن عملٌة التمٌٌز مكلفة. والمنخفض بالممارنة مع منافسٌه

وٌستهدف لائد التكلفة مستوى . كلما ارتفعت تكالٌفها, لمواردها لتجعل منتجها متفرداً 

و لكن , من التمٌٌز لا ٌكون أدنى بشكل ملحوظ عن مستوى الشركة المتمٌزة 

 .  مستوى تمٌٌز ٌمكن تحمٌمه عند ألل تكلفة 

 :لٌما ٌتعلك بتجزئة السوق( ب)

 وٌضع , التكلفة المطاعات السولٌة الكثٌرة المختلفة فً الصناعةلائد كثٌراً ما ٌتجاهل

والدافع وراء هذا الخٌار ٌتمثل فً , «العادي»منتجاته فً السوق لتجتذب المستهلن 

أن تطوٌر أو بٌع الكثٌر من المنتجات المختلفة والمصممة والمنتجة خصٌصاً وفك 

 .حاجات لطاعات سولٌة مختلفة ٌعتبر مسؤلة مكلفة

 

Strategic Choices 



 :فٌما ٌتعلك بالكفاءات المتمٌزة( جـ)

ٌجب أن , فإن الهدف الأسمى لمائد التكلفة, وفً معرض تطوٌر الكفاءات المتمٌزة
وتعتبر . وتخفٌض هٌكل تكلفته ممارنة بمنافسٌه, ٌتجسد فً رفع معدلات كفاءته

وتكنولوجٌا , وإدارة الموارد, عملٌة تطوٌر الكفاءات المتمٌزة فً التصنٌع
, وعلى سبٌل المثال. المعلومات عنصراً محورٌاً مهماً فً تحمٌك هذا الهدف

على المٌام بكل , تركز شركات التصنٌع التً تتبنى استراتٌجٌة التكلفة المنخفضة
ما فً ممدورها لإدران منحنى الخبرة حتى ٌمكنهم المحافظة على تكالٌفهم 

أن تموم الشركة , و ٌتطلب الوصول الى وضع التكلفة المنخفضة .المنخفضة
و تبنى تمنٌات خاصة بإدارة , بتطوٌر مهارات ترتبط بعملٌات التصنٌع المرن  

و تخفٌض تكالٌف , تسعى لزٌادة معدل دوران المخزون , المواد تتسم بالكفاءة 
 .  البضاعة المباعة 



 :مزاٌا وعٌوب استراتٌجٌات لٌادة  التكلفة

 ٌجد لائد  التكلفة أن الحماٌة من المنافسٌن تعنً أٌضاً أنه سٌكون ألل تؤثراً من منافسٌه
وسٌكون ألل تؤثراً بانخفاض , بارتفاع أسعار المدخلات إذا ما كان هنان موردون ألوٌاء

 .الأسعار التً ٌمكن أن ٌفرضوه لبٌع منتجاتهم إذا ما كان هنان مشترون ألوٌاء
التكلفة عادة ما تتطلب الاستحواذ على حصة سولٌة لٌادة وحٌث إن , بالإضافة إلى ذلن

ً ٌموم لائد التكلفة لذا , كبٌرة داعماً بذلن لوته التفاوضٌة فً , بشراء كمٌات كبٌرة نسبٌا
 . مواجهة الموردٌن

التكلفة أن ٌخفض لائد ٌستطٌع , وإذا ما بدأت المنتجات البدٌلة فً الظهور فً السوق
لائد وأخٌراً فإن مٌزة . والاحتفاظ بحصته من السوق, أسعاره لٌتمكن من المنافسة معها

نفسها غٌر لادرة على دخول الآخرى حٌث تجد الشركات , عائماً للدخولتشكل التكلفة 
 .التكلفة من حٌث التكالٌف والأسعارلائد الصناعة ومجاراة 

 فً لدرة المنافسٌن على إٌجاد طرق , لٌادة التكلفةوتكمن الأخطاء الرئٌسٌة لمفهوم ومنهج
 .التكلفة فً ملعبهلائد ومن ثم لهر , ووسائل تمكنهم من خفض هٌاكل تكالٌفهم

 
 
 

Advantages and Disadvantages 

فى ظل نموذج لوى بورتر   ِِّ : 



 :دلالات ضمنٌة
فإن المدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن فً حاجة إلى تكرٌس , ولتبنً استراتٌجٌة لٌادة تكلفة لوٌة

والتصنٌع , والمواد, جهود ضخمة لإدخال كل التمنٌات الحدٌثة المتعلمة بإدارة المعلومات
 .فً عملٌاتهم للتوصل إلى أسالٌب وطرق جدٌدة لخفض التكالٌف

 بالصناعة لائد التكلفةالمدٌرون الاستراتٌجٌون فً الشركات الأخرى العاملة ٌتابع  ,
وذلن بسبب أنهم ٌرغبون أٌضاً فً , وسٌتحركون بسرعة لتملٌد التجدٌدات التً ٌموم بها

 .تخفٌض تكالٌفهم

أن تدع لائد التكلفة ٌستفٌد كثٌراً من , لا تستطٌع الشركات التً تتبنى استراتٌجٌة التمٌٌز
مٌزة التكلفة المنخفضة بسبب أن هذا المائد للتكلفة ٌكون عندئذ لادراً على استخدام أرباحه 

ومن ثم ضرب الشركات الممٌزة فً , العالٌة لٌستثمر المزٌد فً عملٌات تمٌٌز المنتج
 .ملعبها الخاص وٌتنافس معها

التكلفة ٌنبغً أن ٌستجٌب أٌضاً لكل لائد فإن , ولكً ٌنجح وٌزدهر على الأجل الطوٌل
وعلٌه أن , التحركات الاستراتٌجٌة لمنافسٌه من الشركات التً تتبنى استراتٌجٌة التمٌٌز

 .ٌرفع من مستوى جودة ومن خصائص وسمات منتجاته

 

 

Impications 



 :استراتٌجٌة التمٌٌز

وذلن من , ٌتجسد الهدف من استراتٌجٌة التمٌٌز العامة فً تحمٌك المٌزة التنافسٌة
ٌنظر إلٌه المستهلكون على أنه منتج مختلف ( سلعة أو خدمة)خلال ابتكار منتج 
إن لدرة الشركة التً تموم بالتمٌٌز لإشباع حاجات العمٌل . أو متفرد بشكل ما

ٌعنً أن الشركة تستطٌع فرض سعر , بطرٌمة لا ٌستطٌع المنافسون محاكاتها
( .  سعر ٌعتبر أعلى من السعر الذي ٌفرض من لبل ألرب منافسٌها)عال لمنتجها 

بدلاً من تخفٌض )إن المدرة على زٌادة الإٌرادات من خلال فرض أسعار عالٌة 
ٌسمح للشركة التً تعتمد استراتٌجٌة التمٌٌز ( التكالٌف كما ٌفعل لائد التكلفة

 .بالتفوق على منافسٌها وتحمٌك ربحٌة متفولة
لأنهم ٌعتمدون أن جودة المنتج المتمٌز , إن المستهلكٌن ٌدفعون سعراً أعلى

وبالتالً ٌجري تسعٌر المنتجات المتمٌزة وفماً لطبٌعة . تستحك الزٌادة فً السعر
 .السوق و إمكاناته

Differentiation Strategy 



 :الخٌارات الاستراتٌجٌة

(أ )فٌما ٌتعلك بتمٌٌز المنتجات: 

 تتجه الشركة الممٌزة إلى اختٌار مستوى عال من تمٌٌز المنتج (1-5)كما ٌوضح الجدول

,  وٌمكن تحمٌك تمٌٌز المنتج باستخدام ثلاث طرق أساسٌة. لاكتساب مٌزة تنافسٌة

 :نالشناها بالتفصٌل فً الفصل الرابع وهً

الجودة والتحدٌث والاستجابة لحاجات العمٌل. 

ًولا , وٌعتبر التحدٌث المصدر الأكثر شٌوعاً لتمٌٌز المنتجات التً تتسم بالتعمٌد التمن

مثل أجهزة الحاسب , ٌمانع أفراد كثٌرون فً دفع سعر عال للمنتجات الجدٌدة والمحدثة

 .التً تتمٌز بسمات فنٌة عالٌة

فلا شن أن الشركة فً هذه الحالة, عندما ٌرتكز التمٌٌز على عنصر الاستجابة للعملاء  ,

وتلن أمور على جانب كبٌر من . تلتزم بتمدٌم خدمات ما بعد البٌع والشاملة لصٌانة المنتج

 .الأهمٌة بالنسبة للمنتجات المعمدة مثل السٌارات والأجهزة المنزلٌة

 ًوهذا ٌعتبر مصدراً , ٌمكن أن ترتبط جاذبٌة المنتج بالرغبات النفسٌة للعملاء, وأخٌرا

 .ولد ترتبط الجاذبٌة بالهٌبة أو المكانة, للتمٌٌز

Strategic Choices 



 :الخٌارات الاستراتٌجٌة

 :فٌما ٌتعلك بتجزئة السوق( ب)

ٌنبغً أن تمسم سولها إلى شرائح ولطاعات , الشركة التً تفضل خٌار التمٌٌز

وٌدرن المدٌرون الاستراتٌجٌون أن المدرة على . كما فعلت شركة توٌوتا, كثٌرة

تعزٌز وزٌادة الإٌرادات تتمثل فً إمكانٌة جذب المزٌد من المستهلكٌن الراغبٌن 

حٌث تعمل الشركة على طرح منتج , فً دفع أسعار عالٌة فً كل لطاع سولً

ولكن لد تختار الشركة ان تمدم . معٌن مصمم لكل شرٌحة من شرائح السوق

 .خدمتها لعملاء تلن الشرائح على أساس ما تمتلكه من مزاٌا خاصة بالتمٌٌز

   

Strategic Choices 



 :الخٌارات الاستراتٌجٌة

 :فٌما ٌتعلك بالكفاءات المتمٌزة( جـ)

تموم الشركة المتمٌزة بالتركٌز على الوظائف التنظٌمٌة التً من شؤنها توفٌر , أخٌراً •
إن التمٌٌز الذي ٌرتكز على لاعدة التحدٌث والكفاءة . مصدر مٌزة التمٌٌز بالنسبة للشركة

 .ٌعتمد على وظٌفة البحث والتطوٌر, التمنٌة

وتعتمد الجهود الخاصة بتحسٌن مستوى خدمة العملاء على مدى جودة السٌاسات التً •
وبسبب أن تطوٌر الكفاءة المتمٌزة المطلوبة لتوفٌر مٌزة التمٌٌز , ٌتبعها لسم المبٌعات

 ً فإن الشركة التً تنتهج استراتٌجٌة التمٌٌز ٌكون عادة لدٌها , غالباً ما ٌكون أمراً مكلفا
 .هٌكل تكلفة أعلى مما لدى رائد التكلفة

لا ٌعنً , إن بناء كفاءات جدٌدة فً الوظائف التً تحافظ على جاذبٌة التمٌٌز لدى الشركة•
 .بالضرورة أن الرلابة على التكالٌف لٌست أمراً مهماً بالنسبة للمنتج المتمٌز

وتحاول تملٌد التحدٌثات , فإن الشركة المتمٌزة تدرس الكٌفٌة التً ٌعمل بها رائد التكلفة•
 .مع المحافظة على مصدر مٌزتها التنافسٌة. المتعلمة بالوفر فً التكالٌف

 

 

Strategic Choices 



 :مزاٌا وعٌوب استراتٌجٌة التمٌٌز

 لا شن أن التمٌٌز ٌحمً الشركة من منافسٌها لدرجة لد تصل إلى خلك الولاء
و ٌعتبر مبدأ الولاء للماركة مصدر لوة . للماركة من لبل العملاء حٌال منتجاتها

وأٌضاً ٌستطٌع . لأنه ٌوفر الحماٌة للشركة على كل الجهات, ذات لٌمة كبٌرة
حٌث , المنتج المتمٌز تمرٌر الزٌادات الطفٌفة فً اسعار مدخلاته إلى المستهلكٌن

 .إنهم على استعداد لدفع أسعار أعلى

 إلا أن المشكلة الرئٌسٌة التً ترتبط باستراتٌجٌة التمٌٌز تتجسد فً لدرة المدٌرٌن
 .الاستراتٌجٌٌن على المدى الطوٌل فً الاحتفاظ بتفرد المنتج فً اعٌن العملاء

وكذلن المنتج الذي ٌمدم لأول مرة فً , إن المنتجات التً تمترن ببراءة الاختراع
وكلما ارتفعت معدلات جودة , ٌمكن لها أن تستمر طوٌلاً فً الأسواق, الأسواق 

 .كلما أخذ عامل الولاء للماركة فً التدهور, المنتجات التً تطرحها كل الشركات

Advantages and Disadvantages 



 :استراتٌجٌة رٌادة التكلفة والتمٌٌز

 وخصوصاً التطور الذي  –لمد أدت التغٌرات التً طرأت على تمنٌات الإنتاج

, والالٌكترونٌات, والتمنٌات الرلمٌة الجدٌدة, طرأ على تمنٌات التصنٌع المرن

إلى تراجع درجة وضوح الاختٌار بٌن رٌادة التكلفة -وتمنٌات المعلومات 

 .واستراتٌجٌات التمٌٌز

ولطاعاته السولٌة, فإن اختٌار مدى تمٌٌز منتجاتها, بالنسبة للكثٌر من الشركات ,

ودعم وزٌادة كفاءتها المتمٌزة هو أمر ٌتعلك بتمركزهم السولً ممارناً برائد 

ً . أو الشركة الرائدة فً عملٌة التمٌٌز, التكلفة فإن الهدف هو البحث , وجوهرٌا

عن طرٌمة لتبنً نماذج عمل أو نشاط رائد التكالٌف بالإضافة إلى تبنً 

 .استراتٌجٌات التمٌٌز فً نفس الولت

Cost Leadership and Differentiation Strategy  



 :استراتٌجٌة رٌادة التكلفة والتمٌٌز

 التمنٌات الحدٌثة الكثٌر من السبل التً ٌمكن للشركات المتبنٌة لاستراتٌجٌة توفر

بٌنما تحافظ على , رٌادة التكالٌف أن تنتهجها لتمٌٌز سلعها وخدماتها بشكل كبٌر

 .هٌكل التكلفة المنخفض

ًفإن تمنٌات التصنٌع المرن تمكن الشركات المتبنٌة , وفً الولت الحال

لاستراتٌجٌة التمٌٌز من تصنٌع سلسلة من المنتجات بتكلفة مساوٌة لتلن التً 

 .ٌتحملها رائد التكلفة

 وهنان طرٌمة أخرى ٌمكن من خلالها للشركات التً تنتهج استراتٌجٌة التمٌٌز أن

تدرن التصادٌات حجم لها مغزاها من خلال تنمٌط الكثٌر من الأجزاء المكونة 

 .المستخدمة فً منتجاتها النهائٌة

Cost Leadership and Differentiation Strategy  



 :التكلفة المنخفضة والتمٌٌز.. استراتٌجٌات التركٌز 

هً استراتٌجٌة التركٌز على التكلفة . إن الاستراتٌجٌة التنافسٌة العامة الأخٌرة
والتً تكون موجهة لخدمة حاجات شرٌحة , التركٌز على التمٌٌز, المنخفضة

ً . محددة أو خاصة من المستهلكٌن تمكن , فإن استراتٌجٌات التركٌز, وعموما
والتً , الشركة من أن تمركز نفسها لتتنافس على العملاء فً شرٌحة سولٌة معٌنة

 .أو خط الإنتاج, أو حسب نمط المستهلن, ٌمكن تحدٌدها إما على أساس جغرافً

تتجه الشركة التً تتبنى استراتٌجٌة التركٌز, وعمب اختٌارها لشرٌحة السوق ,
.  إلى أن تمركز نفسها مستخدمة إما مدخل التمٌٌز أو مدخل التكلفة المنخفضة

هذٌن المدخلٌن المختلفٌن من استراتٌجٌات  التركٌز (  5-2) وٌمارن الشكل 
 .وممارنتهما باستراتٌجٌة رٌادة التكلفة أو استراتٌجٌة التمٌٌز المجردتٌن

Focus Strategies: Low Cost and Differentiation 



استراتٌجٌة التركٌز على 

 رٌادة التكلفة 

استراتٌجٌة التركٌز على 

 رٌادة التكلفة 
 استراتٌجٌة رٌادة التكلفة استراتٌجٌة رٌادة التكلفة

استراتٌجٌة التركٌز على 

 التمٌٌز

استراتٌجٌة التركٌز على 

 التمٌٌز
 استراتٌجٌة التمٌٌز استراتٌجٌة التمٌٌز

تمدم منتجات إلى مجموعة واحدة من 

 المستهلكٌن
تمدم منتجات إلى أنواع عدٌدة من 

 المستهلكٌن

تمدم منتجات ذات سعر منخفض إلى 

 المستهلكٌن

 تمدم منتجات متمٌزة  إلى المستهلكٌن

 سبب اختلاف استراتٌجٌات التركٌز| (  5-2) شكل 



 :الخٌارات الاستراتٌجٌة

 تتمثل  الخٌارات الاستراتٌجٌة للشركة التً تتبنى استراتٌجٌة التركٌز والمتعلمة
 :والكفاءة المتمٌزة فى الآتى , وسوق محدد, بمنتج محدد

(أ ) ً نظراً لأن الشركة ٌمكن أن , ٌمكن أن ٌكون مستوى التمٌٌز عالٌاً أو منخفضا
 .تتبنى مدخل التكلفة المنخفضة أو مدخل التمٌٌز

(ب )بممدور الشركة  التً تتبنى استراتٌجٌة , بالنسبة للمجموعات الاستهلاكٌة
بدلاً من الانطلاق نحو كل شرائح , التركٌز أن تختار شرائح معٌنة تنافس فٌها 

أو تنشط فً عدد كبٌر من الشرائح كما تفعل , كما ٌفعل رائد التكلفة, السوق
 .الشركة التً تتوسع فً التمٌٌز 

(جـ ) تستطٌع الشركة التً تنتهج استراتٌجٌة التركٌز السعً وراء تبنً أي كفاءة
إذ أنها تستطٌع السعً وراء أي نوع من التمٌٌز  أو مٌزة التكلفة , متمٌزة

 .المنخفضة

Strategic Choices 



 :مزاٌا وعٌوبا استراتٌجٌة التركٌز

 تنبثك المزاٌا التنافسٌة للشركة التً تتبنى استراتٌجٌة التركٌز من مصدر كفاءتها
وتتمتع الشركة . والاستجابة للعمٌل, والتحدٌث, والجودة, الكفاءة: المتمٌزة

بالحماٌة من المنافسٌن إلى المدى الذي تستطٌع من خلاله تمدٌم منتج أو خدمة لا 
 .ٌستطٌع المنافسون تمدٌمها

أنها تسمح للشركة , ومن المزاٌا الأخرى التً تنطوي علٌها استراتٌجٌة التركٌز
 .بالبماء لرٌبة من عملائها والاستجابة لحاجاتهم المتغٌرة

نجد أن هٌكل , وحٌث إن تلن الشركة عادة ما تنتج حجماً صغٌراً من المنتجات
أٌضاً لد . تكلفتها غالباً ما ٌتجاوز هٌكل التكلفة الخاصة بالشركة منخفضة التكلفة

تإدي التكالٌف العالٌة إلى تملٌص الربحٌة إذا ما وجدت الشركة المتبنٌة للتركٌز 
 .نفسها مرغمة على الاستثمار بمعدلات كبٌرة فً تطوٌر الكفاءة المتمٌزة
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 :شركات منطمة الوسط

فٌما ٌختص , ٌتطلب التمركز التنافسً الناجح لٌام الشركة باعتماد خٌارات ثابتة ومتوافمة
, بمعنى آخر. وذلن بغرض إرساء المزاٌا التنافسٌة, بالمنتج والسوق والكفاءة المتمٌزة

ٌتعٌن على الشركة تحمٌك التوافك بٌن المكونات الثلاثة للاستراتٌجٌة على مستوى 
 .وذلن لاستحداث نموذج عمل أو نشاط ٌتٌح للشركة مٌزة تنافسٌة, النشاط

ٌعنً إعارة كل عناصر نموذج العمل أو , إن الاختٌار الناجح لاستراتٌجٌة مستوى النشاط
وتتماعس شركات كثٌرة نتٌجة الجهل أو الخطؤ , النشاط اهتماماً جاداً وممٌزاً ومستمراً 

.  عن المٌام بصٌاغة عملٌة التخطٌط الضرورٌة للنجاح فً مجال استراتٌجٌتهم المختارة
لأنها لد لامت , «شركات منطمة الوسط»وهذه النوعٌة من الشركات ٌمال عنها إنها 

بمباشرة الخٌارات الخاصة بالمنتج أو السوق بطرٌمة لا تإدي بهم إلى تحمٌك أو 
وٌترتب على ذلن افتمادهم إلى استراتٌجٌة مستوى نشاط . المحافظة على مٌزة تنافسٌة 

فضلاً عن معاناة شدٌدة إذا اشتدت , وربحٌة أدنى من المعدل المتوسط, متوافمة وملائمة
 .المنافسة داخل الصناعة

Stuck in the Middle 



نستطٌع المول إن الإدارة الناجحة لاستراتٌجٌة التنافس العامة, بصفة إجمالٌة ,
 :تتطلب وجود مدٌرٌن استراتٌجٌٌن لمتابعة موضوعٌن رئٌسٌن 

 ًٌحتاج هإلاء المدٌرون إلى ضمان أن ما ٌتخذونه من لرارات خاصة : أولا
,  سٌترتب علٌها استراتٌجٌة مستوى النشاط, بالمنتج والسوق والكفاءة المتمٌزة

 .ونموذج عمل تنتج عنه ربحٌة فائمة, التً تحمك لهم مٌزة تنافسٌة

 ً , بشكل مستمر, والمنافسٌن, لا شط أنهم ٌحتاجون لمرالبة البٌئة المحٌطة: ثانٌا
المر الذي من شؤنه أن ٌساعدهم فً الحفاظ على مصادر الشركة الخاصة بالمٌزة 

 .التنافسٌة فً حالة توافك وتناغم مع الفرص والتهدٌدات المتغٌرة



 :التمركز التنافسً والاستراتٌجٌة على مستوى النشاط

الكٌفٌة التً ستنافس بها الشركة حول المستهلكٌن فً , تحدد استراتٌجٌة مستوى النشاط
 .شرٌحة معٌنة من السوق أو الصناعة

وذلن ٌعنً أن . فإن شركات متعددة تتنافس حول نفس المجموعة من المستهلكٌن, وعادة
ومع . تصرفات ولرارات إحدى الشركات سٌكون لها تؤثٌرها على الشركات الأخرى

ستصبح شركات منافسة , فإن الشركات التً تتنافس على نفس المستهلكٌن, مرور الولت
وتحمك ربحٌة فوق المعدل , تدخل فً كفاح وصراع تنافسً لكً تكتسب مٌزة تنافسٌة

 .المتوسط

 هنان أدوات متعددة مفٌدة تساعد المدٌرٌن على وضع شركاتهم بشكل ٌمكنها من المنافسة
 .  مع الأخذ فً الاعتبار كلاً من المستهلن والمنافسٌن الآخرٌن

ونظرٌة المبارٌات, تحلٌل الاستثمار, تحلٌل المجموعة الاستراتٌجٌة: من هذه الأدوات. 

Competitive Positioning and Business-Level Strategy  



 :تحلٌل المجموعة الاستراتٌجٌة -1

 ٌساعد تحلٌل المجموعة الاستراتٌجٌة الشركة فً تحدٌد وتعرٌف الاستراتٌجٌات

 .التً ٌتبناها منافسوها داخل الصناعة

 إن مفهوم المجموعات الاستراتٌجٌة له العدٌد من الدلالات الضمنٌة لما ٌتعلك

 :بنموذج العمل أو النشاط

 ًٌمكن للمدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن التعرف على منافسٌهم وفماً لخٌارهم الخاص : أولا

إن التحلٌل الدلٌك للمجموعة الاستراتٌجٌة ٌتٌح للمدٌرٌن  .بالاستراتٌجٌة العامة

وتعٌٌن وتحدٌد , الاستراتٌجٌٌن الكشف عن الأسس المهمة للمنافسة فً الصناعة

المنتجات وشرائح السوق التً ٌمكنهم التنافس علٌها بنجاح لتلبٌة حاجات 

ً , المستهلكٌن ٌساعد فً الكشف عن الكفاءات التً من , ومثل هذا التحلٌل أٌضا

 .المحتمل أن تكون أكثر لٌمة فً المستمبل

 

Strategic Group Analysis 



 :تحلٌل المجموعة الاستراتٌجٌة -1

 ً هً تلن الشركات التً تتبنى نفس الاستراتٌجٌة  , إن ألرب منافسً الشركة الحالٌٌن: ثانٌا

فإن التهدٌد الرئٌسً لربحٌة الشركة ٌمكن أن ٌنشؤ , وبذلن, فً المجموعة الاستراتٌجٌة

 .من داخل مجموعتها الاستراتٌجٌة

 ً لد ٌكون للمجموعات الاستراتٌجٌة المختلفة مولف مختلف بالنظر إلى كل لوة من : ثالثا

نظراً لأن تلن الموى تإثر على الشركات بطرق , التنافسٌة الخمس« بورتر»لوى 

 .  مختلفة

الكٌفٌة التً تتنافس من خلالها الشركات الناجحة , وتحدد الصعوبة النسبٌة لعوائك الحركة

 .فً إحدى المجموعات مع شركات فً مجموعة أخرى

 شكلت الحاجة إلى السعً وراء تبنً استراتٌجٌة عالمٌة متزامنة من حٌث المزاوجة بٌن

العامل الأساسً وراء موجة الاندماج التً , استراتٌجٌتً التمٌٌز والتكلفة المنخفضة

 .شاعت بٌن شركات السٌارات الكبرى

Strategic Group Analysis 



 :اختٌار استراتٌجٌة الاستثمار عند مستوى النشاط -2

هو الخٌار الذي , إن الخٌار الرئٌسً الثانً الذي ٌمكن تبنٌه عند مستوى النشاط

ٌرتبط باختٌار نوع استراتٌجٌة الاستثمار التً ٌتم تبنٌها فً مجال تدعٌم 

 .الاستراتٌجٌة التنافسٌة

التً ٌجب , واستراتٌجٌة الاستثمار هً المسإولة عن تحدٌد كمٌة ونوعٌة المواد

 .استثمارها لتعظٌم ربحٌة الشركة على مدار الولت

ٌمكن للشركة أن تعمل على تمٌٌم , وفً مجال اختٌار استراتٌجٌة الاستثمار المناسبة

من الاستثمار فً استراتٌجٌة تنافسٌة ( على رأس المال المستثمر)العوائد المحتملة 

 .عامة ممابل التكالٌف

 

Choosing an Investment Strategy at the Business Level 



 :اختٌار استراتٌجٌة الاستثمار عند مستوى النشاط

 :هنان عاملان حاسمان فً اختٌار استراتٌجٌة الاستثمار وهما

هنان سمتان مهمتان ٌمكن استخدامهما فً تحدٌد مواطن الموة فً الشركة بالنظر إلى ( أ)

 .والكفاءات المتمٌزة, هما الحصة السولٌة للشركة, مركزها التنافسً

وكلما , كلما ازداد مركزها التنافسً لوة, كلما تعاظمت حصة الشركة من السوق(: أولاً )

مما ٌوحً بؤن الشركة لد . ارتفعت معدلات العوائد المحتملة من الاستثمارات المستمبلٌة

 .اكتسبت ولاء للماركة

( ً مثل , وإذا ما كانت هنان صعوبة أكثر فً محاكاة وتملٌد الكفاءات المتمٌزة للشركة(: ثانٌا

فلا شن أن , ومهاراتها فً التصنٌع والتسوٌك, خبرة الشركة فً مجال البحوث والتطوٌر

 .المركز التنافسً لهذه الشركة ٌتسم بالموة

وعلى , نستطٌع المول أن الشركات التً تستحوذ على حصة اكبر من السوقوبوجه عام 

 .تكون فً وضع أفضل لبناء وترسٌخ مزاٌاها التنافسٌة, الكفاءات المتمٌزة الألوى 

 

 

Choosing an Investment Strategy at the Business Level 



 :اختٌار استراتٌجٌة الاستثمار عند مستوى النشاط

إن العامل الرئٌسً الثانً الذي ٌإثر على جاذبٌة الاستثمار المرتبطة بالاستراتٌجٌة ( ب)

وكل مرحلة من دورة الحٌاة ترتبط ببٌئة . هو مرحلة دورة حٌاة الصناعة, العامة

لذا فإن لكل مرحلة تطبٌمات . صناعٌة محددة ٌنشؤ عنها فرص مواتٌة وتهدٌدات محتملة

 .مختلفة لاستثمار الموارد المطلوبة لتحمٌك المزاٌا التنافسٌة

واستراتٌجٌة , ٌلخص العلالة بٌن مرحلة دورة الحٌاة والمركز التنافسً( 5-2) الجدول 

 .الاستثمار على مستوى النشاط

Choosing an Investment Strategy at the Business Level 



 مركز تنافسً ضعٌف مركز تنافسً لوي حٌاة الصناعة مرحلة دورة

 

 مرحلة المهد

 

 مرحلة النمو

 

 مرحلة الانتماء

 

 مرحلة النضوج

 

 مرحلة الهبوط
 

 

 بناء الحصة

 

 نمو

 

 زٌادة الحصة

 

 البماء و المحافظة أو الربح

 

 فً السوق أو الحصاد  التركٌز

 (تملٌص الأصول)

 

 بناء الحصة

 

 التركٌز فً السوق

 

 التصفٌة /التركٌز فً السوق أو الحصاد

 

 التجرد/ الحصاد أو التصفٌة

 

 إعادة إنعاش, التصفٌة أو التجرد

 اختٌار الاستراتٌجٌة الاستثمارٌة عند مستوى النشاط| (  5-2) جدول 



إلى التؤكٌد على ضرورة , تتجه كل الشركات الضعٌفة منها والموٌة, فً هذه المرحلة

وتكون احتٌاجات الاستثمار , ونموذج العمل المرتبط بذلن, تطوٌر الكفاءة المتمٌزة

لذلن فإن الاستراتٌجٌة  .لأنه ٌتعٌن على الشركة إرساء المزاٌا التنافسٌة, كبٌرة

 .الاستثمارٌة المناسبة على مستوى النشاط هً استراتٌجٌة بناء حصة السوق

Embryonic Strategy  استراتٌجٌة المهد: 



  Growth Strategies :استراتٌجٌات  النمو

وتهٌئة الماعدة اللازمة , تتجسد فً تدعٌم مركزها, المهمة التً تواجه الشركة فً هذه المرحلة

 .وهً مرحلة الانتماء, لبمائها خلال المرحلة التالٌة

 المحافظة على بهدف   النموهً استراتٌجٌة المرحلة استراتٌجٌة الاستثمار المناسبة لهذه

 .المركز التنافسً للشركة فً سوق تتسم بسرعة التوسع

 ًوفً هذه المرحلة ٌجب على الشركات أن تنفك الكثٌر من الأموال لمساٌرة معدلات النمو ف

وتعد تلن مهمة صعبة , وإٌجاد موارد إضافٌة لتطوٌر مهارات جدٌدة وكفاءات جدٌدة, السوق

وبالتالً تلجؤ الشركات ذات المركز التنافسً الضعٌف فً هذه , للمدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن

فهم . لتعزٌز وتدعٌم مركزها, إلى الانخراط فً استراتٌجٌة التركٌز على السوق, المرحلة

وٌنتملون إلى مجموعة , ولد ٌتبنون استراتٌجٌة تركٌز, ٌسعون من أجل التخصص بشكل ما

وإذا ما كانت تلن الشركات فً مركز . استراتٌجٌة مركزة لتخفٌض احتٌاجاتهم الاستثمارٌة

 .فمد تختار الخروج من الصناعة وبٌع أنشطتها وكٌانها لمنافس ألوى, ضعٌف



وتتمٌز المنافسة بالسعر أو , تتزاٌد  معدلات الطلب ببطء خلال هذه المرحلة

وتحتاج الشركات التً تتمتع بمركز تنافسً لوي إلى موارد . بخصائص المنتج بالشدة

 .لاستثمارها فً استراتٌجٌة زٌادة حجم حصتها من السوق

 فإن الاستثمار فً مجال , ونظراً لحرب الأسعار التً لد تنشب, بالنسبة لرواد التكلفة

 ً لذا ٌتعٌن علٌهم بذل ألٌصى ما لدٌهم  من جهود , الرلابة على التكلفة ٌعتبر أمراً حٌوٌا

 .لخفض معدلات التكلفة

 ً فإنهم ٌتجهون إلى , أما المنتجون المتمٌزون الذٌن ٌعانون مركزاً ضعٌفاً تنافسٌا

 .استراتٌجٌة التركٌز على السوق –استراتٌجٌة التركٌز 

فإنها تنخرط فً , بٌنما الشركات الضعٌفة التً تضطر للخروج من الصناعة

 .استراتٌجٌة حصاد أو تصفٌة

Shakeout Strategies  ( :الغربلة)استراتٌجٌة الانتماء 



ٌظهر الهٌكل المستمر نسبٌاً للمجموعة الاستراتٌجٌة فً , بحلول هذه المرحلة

وتكون الشركات لد تعلمت كٌفٌة التنبإ  برد فعل المنافسٌن تجاه تحركاتها , الصناعة

 .التنافسٌة

و نجد أن الاستراتٌجٌة , تؤخذ معدلات نمو السوق فً التباطإ فً مرحلة النضوج

الاستثمارٌة للشركة تعتمد على مستوى المنافسة فً الصناعة وعلى مصدر المٌزة 

 .التنافسٌة للشركة

 فً البٌئات التً تتمٌز بحدة المنافسة ٌحتاج المدٌرون الاستراتٌجٌون إلى الاستمرار

وتتبنى كل من . فً الاستثمار بشكل مكثف للمحافظة على المٌزة التنافسٌة للشركة

«  استراتٌجٌة البماء والمحافظة»الشركات منخفضة التكلفة والمنتجون المتمٌزون  

 .لدعم استراتٌجٌتهم العامة

 

Maturity Strategies استراتٌجٌات  النضوج: 



ومن بٌن الأسباب الكثٌرة المحتملة وراء . تبدأ هذه المرحلة مع هبوط الطلب على المنتج

مع دخول المنافسون إلى , وفمدان الشركة للكفاءة المتمٌزة, المنافسة الأجنبٌة, هذا الهبوط

 .الصناعة مسلحٌن بتمنٌات أكثر كفاءة

إن الاستراتٌجٌات الأولٌة التً ٌمكن أن تتبناها الشركات هً استراتٌجٌة التركٌز على 

 .واستراتٌجٌة تملٌص الأصول الثابتة , السوق

Decline Strategies استراتٌجٌات  الهبوط: 



فإنه ٌمكن النظر إلى الشركات فً الصناعة كلاعبٌن ٌمومون , من منظور نظرٌة المباراة
وبشكل متزامن بعمل اختٌارات حول ماهٌة الاستراتٌجٌات العامة التً ٌعتزمون تبنٌها لتعظٌم 

إن المشكلة التً تواجه المدٌرٌن تتمثل فً أن الربحٌة المحتملة لكل استراتٌجٌة . ربحٌتهم
وعلى الاستراتٌجٌات التً , تتفاوت اعتماداً على الاستراتٌجٌة التً تختارها إحدى الشركات

 :هنان نوعان أو نمطان أساسٌان للمباراة. ٌختارها منافسوها

وفً مباراة الحركة المتتابعة ٌتحرن . ومبارٌات الحركة المتزامنة, مبارٌات الحركة المتتابعة
وٌمكن للاعب واحد اختٌار استراتٌجٌة  , (على أساس دور لكل لاعب)اللاعبون بشكل دوري 

أما فً مباراة الحركة المتزامنة , لٌتبناها بعد أن ٌؤخذ فً اعتباره الخٌار الاستراتٌجً لمنافسه
 .متجاهلٌن تصرفات منافسٌهم الحالٌة,فإن اللاعبٌن ٌتحركون فً نفس التولٌت 

 أو مباراة الحركة , الحركة المتتابعةمن مباراة و المدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن ٌناورون بكل
 .من أجل المركز التنافسً داخل الصناعة, المتتالٌة

 المباراة من المبادئ الأساسٌة التً تشكل أساس نظرٌة : 

 

Business- Level Strategy and Game Theory 

 :استراتٌجٌة مستوى النشاط ونظرٌة المباراة -3



 :أن المدٌرٌن الاستراتٌجٌٌن  فً حاجة إلى التفكٌر استراتٌجٌاً ً فً طرٌمتٌن مترابطتٌن

ً , النظر للأمام(1) وتولع الكٌفٌة التً سٌستجٌب بها المنافسون لتحركاتهم الاستراتٌجٌة , التفكٌر ممدما
 ,وكذلن, أٌنما كانت

التفكٌر فً الاتجاه العكسً لتحدٌد التحركات الاستراتٌجٌة التً ٌجب تبنٌها الٌوم بافتراض تمٌٌمهم  (2)
 .التحركات الاستراتٌجٌة فً المستمبل لمختلفللكٌفٌة التً سٌستجٌب بها المنافسون 

 

 :  التعرف على المنافسٌن -
 :  و ٌتضمن إستراتٌجٌتٌن  

 

 
 

 

 النظر للأمام والتفكٌر والاستنباط باتجاه-
 :معاكس   



 
, مما لو لمت بتبنً أي استراتٌجٌة أخرى , وهً تلن الاستراتٌجٌة التً تجعلن فً حال أفضل
 .مهما كانت الاستراتٌجٌة التً ٌستخدمها منافسن

 
 :الاستراتٌجٌة تشكل هٌكل مكسب المباراة

 
 :الاستراتٌجٌة المهٌمنة الأعظم ربحٌة

أي ٌمكن للشركة أن تغٌر وتبدل هٌكل مكسب المباراة التنافسٌة التً تلعبها فً الصناعة 

 .من خلال خٌارها الاستراتٌجً 



 انفصم انطبدش

 اضزراريجيخ انزنبفص وانجيئخ انصنبعيخ 
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 مدخل متكامل

جونز جاردٌث& تألٌف شارلز هل   
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 الاضزراريجيبد في انصنبعبد انمجساح 

 الشركات من كبٌر عدد من المجزاة الصناعات تتألف

  والمطاعم النوادي مثل الحجم ومتوسطة صغٌرة

 شمول وراء كثٌرة أسباب وهنان المانونٌة والخدمات

 من بدلا الصغٌرة الشركات من كثٌر على الصناعة

 :الكبٌرة الشركات من للٌل عدد

  عوائك بانخفاض المجزأة الصناعات تتسم :اولا

 إلى افتمادها بسبب الصغٌرة الشركات دخول

   الكبٌرة الحجم التصادٌات

 



 الحجم لالتصادٌات الصناعات بعض فً الحاجة عدم :ثانٌا

 الطعام العملاء ٌفضل حٌث المطاعم خدمات ففً الكبٌرة

   الوطنٌة السلاسل من بدلا المحلى المطعم من المتمٌز

 ٌسمح مما صغٌرة شركات لدخول عوائك وجود عدم :ثالثا

   مجزاة الصناعة ٌبمى الجدٌد والدخول جدٌدة شركات بدخول

 تتسم العمٌل حاجات لان مجزاة الصناعة تكون لد :رابعا

 من صغٌرة كمٌات إنتاج على الالتصار وبالتالً بالتخصص

  المنتجات



 التنافسٌة الإستراتٌجٌة فرض فً العوامل تلن تساهم•

 إستراتٌجٌة وتبرز المجزاة الصناعات لبعض بالنسبة

   أساسً كاختٌار التركٌز

 

 العمٌل طلب على بناء المصنعة المنتجات أنواع كل تندرج•

 الحال وكذلن الفئة هذه تحت وغٌرها والأثاث الملابس مثل

 معٌنة حاجات تشبع التً الصغٌرة الخدمات عملٌات مع

 والأندٌة والمطاعم التنظٌف محلات مثل للمستهلكٌن

  الصحٌة



 ودمج النمو من الشركات هذه تتمكن ولكً•
 علٌها فإن الصناعة رواد من تصبح وكى صناعاتها

 تستخدم وأن جدٌدة عمل نماذج بتمدٌم تبادر أن
 :التالٌة المحددة الاستراتٌجٌات من العدٌد

  السلسلة -1

   الامتٌاز -2

   الأفمً الاندماج -3

  المعلومات وتكنولوجٌا الانترنت استخدام -4



 chainانطهطهخ  -1
 

 المنافذ من شبكات إنشاء إلى الشركات من كثٌر تتجه•
 موحد تجارى ككٌان تعمل حٌث بموة المترابطة

 هذه تمتلكها التً المجمعة الشرائٌة الموة إن•

 تمنح المنتشرة المتاجر سلسلة خلال من الشركات

 من موردٌهم مع التفاوض على المدرة الشركات تلن

 مما الأسعار فً كبرى تخفٌضات على الحصول أجل

   التنافسٌة المٌزة ٌعزز



 النمل تكالٌف عوائك على الشركات هذه وتتغلب•

 متطورة توزٌع مراكز إنشاء خلال من العالٌة

 مستوى وتعظٌم المخزون تكلفة من ٌخفض مما

   للعملاء الاستجابة

 الحجم التصادٌات الشركات هذه أدركت كما•

 الإدارٌة المهارات فً المشاركة خلال من الكبٌر

 المستوى على الإعلان خلال ومن السلسلة عبر

 المحلى من بدلا المومً
 



 franchisingالامزيبز  -2

   الامتٌاز صاحب ٌمنح الامتٌاز حك مجال فً•

 فً الحك الامتٌاز له الممنوح الكٌان أو الشخص

 فً العملٌة ومهاراته وسمعته الأصل اسم استخدام

 الامتٌاز له الممنوح الشخص ٌموم وعندما معٌنة منطمة

 نموذجً لجعله بموة تحفٌزه ٌجب فانه النشاط ادارة

 على تحافظ أن للشركة المهم ومن  بفعالٌة وٌؤدى
   تفردها

 



 المنافذ من كثٌر فً التحكم استمرار صعوبة إن•

 إلى تؤدى التً الأسباب من واحدا ٌعد الصغٌرة

 تشغٌلها على الحرص ٌجب والتً الصناعات تجزئة

 أن شن ولا تفردها على الحفاظ الولت نفس وفى

 الأعباء من ٌملل انه كما  المشكلة هذه ٌحل الامتٌاز

 الأجواء ٌهٌئ مما السرٌع بالتوسع المرتبطة المالٌة
   للشركة سرٌع نمو لتحمٌك

 



  horizontal mergerالانذمبج الأفقي  -3

 إستراتٌجٌة باستر وبلون بوش مثل شركات اختارت•
 الخاصة صناعاتهم وتجمٌع بدمج :النشاط مستوى
 اجل من الإللٌمٌة المتاجر من سلسلة اندماج وترتٌب
   وطنٌة شركة تكوٌن

 الشركات ممدور فً ٌكون الأفمً الاندماج خلال ومن•
 وطنٌة سوق وتأمٌن الحجم التصادٌات تحمٌك

 لٌادة استراتٌجٌة تبنى على المدرة وكذلن لمنتجاتهم
   كلاهما أو التمٌز واستراتٌجٌة التكلفة

 



اضزخذاو ركنونوجيب انمعهومبد وشجكخ  -4

 using IT and the internetالانزرنذ 

 الشركة ٌعطى ما كثٌرا جدٌدة تمنٌة إلى التوصل إن•
 جدٌد نشاط تطوٌر أو عمل نماذج لتطوٌر الفرصة

 صناعة ودمج تجمٌع فً تتسبب أن ٌمكن والتً
  الكتب وبٌع العلنٌة المزادات مثل - مجزاة

amazon.com     وتسخٌر استخدام خلال ومن 
  E. Buy . الالكترونً للشراء ٌمكن الانترنت شبكة

 عرض على ٌحصلون بأنهم البائعٌن وتمنع تطمئن أن
   لمنتجاتهم أعلى سعر على ٌحصلونس وأنهم واضح

 



 فً ٌتمثل المجزاة الصناعات ٌواجه الذي التحدي إن•

 على للتغلب وذلن ملاءمة الأكثر الإستراتٌجٌة تشكٌل

 التنافسٌة المزاٌا إدران ٌمكن حتى المجزاة السوق

 العامة النشاط مستوى باستراتٌجٌات المرتبطة

 أنشطة أي فً التفكٌر الصعب من وٌبدو المختلفة

  صغٌرة إنتاجٌة أو خدمٌة شركات لأي رئٌسٌة خدمات

 خلال من تجميعها آو دمجها تم لد يكون أن دون

 حك استخدمت آو جديدة عمل نماذج طورت شركات

   الأفمي الاندماج آو الامتياز



 الاستراتٌجٌات فً الصناعات الولٌدة والنامٌة•

 

 التطوٌر عملٌة بداٌة فً تكون التً هً :الولٌدة الصناعات•

 الطلب ٌزٌد التً الصناعات تلن فهً :النامٌة الصناعات أما

 من الكثٌر دخول بسبب سرٌع بشكل علٌها الأولً

   الجدد المستهلكٌن

 السوق فً الطلب زٌادة مع تتغٌر المستهلكٌن خصائص إن•

  النشاط مستوى إستراتٌجٌة اختٌار على ٌؤثر وهذا

 



 

 الأضجبة وراء اننمو انجطيء نهطهت في انطوق
 

عندما ٌكون الأداء محدود وعدم توفر جودة فً المنتج  -1
 الجدٌد الذي ٌمدم لأول مرة

 عدم تعود المستهلن بما ٌمكن ان ٌمدمه له المنتج الجدٌد  -2

 وتوصٌل المنتجتوزٌع ضعف لنوات  -3

الافتمار لوجود منتجات مكملة لزٌادة لٌمة المنتج الجدٌد  -4

 لدى العمٌل 

 تكالٌف الإنتاج العالٌة بسبب حجم الانتاج الصغٌر  -5

 



تنتمل الصناعة من مرحلة المهد الى مرحلة النمو عندما ٌبدأ * 

السوق الكبٌر لمنتجات الصناعة فً التطور وبذلن تبدأ 

 : الأسواق الكبٌرة فً التطور عند ظهور ثلاث أمور

عندما تعمل التحدٌثات التمنٌة المستمرة من استخدام  -1
 المنتج فً رفع لٌمة المنتج لدى المستهلن 

 عندما ٌتم تطوٌر منتجات مكملة  -2

 لتخفٌض طرق لإٌجاد الصناعة داخل الشركات تكافح عندما -3

   الطلب وتحفٌز السعر وتخفٌض الانتاج تكالٌف



 الطبٌعة المتغٌرة للطلب فً السوق

يبدأ تطور معظم الاسواق عندما تنتمل مرحلة تطور السوق •

من مرحلة المهد الى النمو يتصاعد طلب المستهلن ثم تبدأ 

مرحلة التباطء مع التراب السوق من الاكتفاء، ويحصل 

بشكل فعلي عندما يشتروا معظم المستهلكين المنتج بالفعل 

ويكون الطلب استبدالي محدود وهنا تبدأ مرحلة النضوج 

 يوضح ذلن( 1-6)والشكل 



 انطوق فيانطجيعخ انمزغيرح نهطهت 



 تطبٌمات أو دلالات إستراتٌجٌة عبور الفجوة

  

 الثمافة ذوي من الأفراد الأوائل والمتبنون المبادرون ٌمثل•

 فً الهندسٌة الشوائب لمبول الاستعداد ولدٌهم والتكنولوجٌا

 المنتج

 خلال من الأوائل والمتبنٌن المبادرٌن إلى الوصول ٌتم•

 المنطولة الكلمة خلال من أو متخصصة توزٌع لنوات

 إلى الوصول أما مركزة تروٌج حملات أو( البٌع رجال)

 ومنتشرة كثٌرة توزٌع لنوات فٌتطلب الأولى الأغلبٌة

   الانتشار واسعة جماهٌرٌة وسائل فً إعلانٌة وحملات

 



 جدٌد سوق فً المطلوبة (والمدرات الموارد) الكفاءات إن•
 الكفاءات عن تختلف الأوائل والمتبنون المبادرون فٌه

 الأولى بالأغلبٌة مأهول كبٌر سوق فً للتنافس المطلوبة
 شدٌدة مهارة ٌحتاج الكبٌر الولٌد السوق من والتحول

   تنافسٌة فجوة وٌمثل

 تطوٌر تستطٌع لا الشركات من كثٌرا فإن مور أورد كما•
 الفجوة هذه داخل وٌسمطون الصحٌح العمل نموذج

   النشاط من وٌخرجون

ٌنبغً على الشركات فً أحوال كثٌرة أن تبنى كفاءات •
 جدٌدة إذا رغبت فً عبور الفجوة التنافسٌة 

 



 حاجات صحٌح بشكل ٌحددوا أن المدٌرٌن على ٌنبغً•

  الأغلبٌة مستخدمٌن من الأولى للموجة بالنسبة المستهلكٌن

 المستهلكٌن أغلبٌة زالت ما التً السوق فً وحتى الأولى

 مجموعة أعضاء من بعضا فان أوائل ومتبنٌن روادا ٌمثلون

 استطاعت وحالما السوق دخول فً ٌبدؤون الأولى الأغلبٌة

 علٌهم ٌنبغً المستهلكٌن حاجات وتعٌٌن تحدٌد الشركات

 جدٌدة كفاءات تطوٌر خلال من عملهم نموذج وتغٌٌر تعدٌل
  المنتجات تصمٌم وإعادة

 



 

 انذلالاد الإضزراريجيخ نمعذلاد نمو انطوق
 

 المدٌرٌن على ٌنبغً التً المهمة المسألة إن•

 الولٌدة الصناعات فً معرفتها الاستراتٌجٌٌن

 بمعدلات تتطور المختلفة الأسواق أن هً والنامٌة

 به ٌتطور الذى المعدل ٌحدد أن وٌمكن مختلفة

 ٌمٌس والذى السوق تلن نمو معدل خلال من السوق

 نطاق فً الصناعة منتج به ٌنتشر الذى المعدل
  السوق

 



 

 معذلاد نمو انطوق  فيانعوامم انمؤثرح 
 

 الجدٌد للمنتج  الاجتماعٌة أو والالتصادٌة النسبٌة المٌزة -1

 والمٌم الحالٌة الحاجات مع وٌتوافك وٌتناسك ٌتناغم الجدٌد المنتج أن -2
   المحتملٌن للمتبنٌٌن الحالٌة

 الٌسٌر من لٌس الجدٌد المنتج أن عنده ٌدرن الذى المدى وهو التعمٌد -3
 استخدامه طرٌمة فهم أو استٌعابه

 بمعرفة الجدٌد المنتج  وتجربة اختبار عنده ٌمكن الذى المدى -4
 المستهلن

 الجدٌد المنتج والتناء تبنى نتائج وفهم إدران عنده ٌمكن الذى المدى -5
   الآخرٌن بمعرفة النتائج تلن وتمدٌر بوضوح

     الجدٌدة المنتجات من الكثٌر لنمو مهما عامل مكملة منتجات توافر -6

 



 

 

 فيانذلالاد الإضزراريجيخ نهفوارق والاخزلافبد 

 معذلاد اننمو 
 السابمة للعوامل اهتماما أولت التً الشركات من الكثٌر إن -1 

  الكفاءات من الصحٌحة الأنواع تطوٌر عملٌة فً أموالا واستثمرت
   الممابل فً سولٌة وحصة تنافسٌة مٌزة اكتسبت ,

 سرٌعة بطرٌمة تنتشر الجدٌدة المنتجات إن -2

 الولٌدة الصناعات فً المنافسة دٌنامٌكٌات واستٌعاب فهم إن -3
 تنشأ التً الطرٌمة وتعتبر مهمة إستراتٌجٌة لضٌة تعتبر والنامٌة
 بها وتتغٌر المستهلكٌن لمجموعات المختلفة الأنواع بها وتتكون
   النشاط مستوى لإستراتٌجٌة مهمة محددات المستهلن حاجات

 ٌتٌح السوق نمو معدلات فً المؤثرة العوامل إدران إن -4
    المتغٌرة الصناعٌة البٌئة مع عملهم نموذج مواءمة للمدٌرٌن

 



 

 الاضزراريجيخ في انصنبعبد اننبضجخ 
 

 على تؤثر إستراتٌجٌتها واحدة شركة بها تغٌر التً الطرٌمة إن•
   استراتٌجٌاتها الأخرى الشركات بها تتبنى التً الطرٌمة

 النضج مرحلة فً الشركات ٌواجه الذى الرئٌسً الموضوع إن•

 شركة كل متزامن وبشكل تمكن تنافسٌة إستراتٌجٌة تبنى هو
   ربحٌتها تعظٌم من مستملة

 بمرحلة تمر التً الصناعات فً التنافسٌة الإستراتٌجٌة إن•

 الكبٌرة الشركات لٌام كٌفٌة وإدران تفهم حول تتمحور النضج

 أجل من الصناعة فً المنافسة لوة لتملٌص جماعٌة بمحاولات

   ككل والصناعة الشركة من لكل الربحٌة معدلات على المحافظة

 



 

 انصنبعخ  فيركزيكبد منع انذخول 

 ورقهيص مطزوى انزنبفص 
 مجموعة تغطٌة بغرض ٌصنعونها التً المنتجات نطاق توسعة• 

   الواسع الإنتاج خط تبنى أي السولٌة الشرائح من واسعة

 فٌها تدخل مرة كل فً الأسعار بتخفٌض وذلن السعرٌة المنافسة•

 الشركة تنسحب عندما الأسعار رفع ٌتم ذلن وبعد جدٌدة شركة

 واضحة السعرٌة السٌاسة تكون أن وٌجب السوق من الجدٌدة

   مصدالٌة وذات

 عادٌة لدرات على والمحافظة الطالة فً فائض على المحافظة•

 الطلب معدلات عن حجمه ٌزٌد معٌن منتج من المزٌد لإنتاج

   محتملٌن منافسٌن دخول لمنع وذلن للعملاء الحالً

 





 

 اضزراريجيبد إدارح انمنبفطخ  
 على بحسم الرد عزمها عن للإعلان  السعرٌة الاستراتٌجٌة :اولا 

 إستراتٌجٌة ) لها تهدٌد على تنطوي التً العدائٌة التنافسٌة التحركات

 ( بواحدة واحدة

 البدٌل اختٌار مسئولٌة واحدة شركة تولى أي السعرٌة الرٌادة :ثانٌا

 المنافسة لتملٌص وذلن معٌنة صناعة مصالح ٌحمك الذى السعرى

   للاحتكار المانعة الموانٌن ملاحظة مع الربحٌة ودعم السعرٌة

 أسعار حرب نشوب دون للحٌلولة وذلن السعرٌة غٌر المنافسة :ثالثا

  مختلفة تسوٌك وأسالٌب متفولة بسمات المنتج تمٌٌز خلال من وذلن

    :التالٌة الاستراتٌجٌات خلال من وذلن المحتملٌن العملاء لردع وذلن

 المنتج تطوٌر -2       السوق اختراق -1

 (المنتج اكثار) المنتجات زٌادة -4        السوق تطوٌر -3

 



 

 الأرثع  انطعريخاضزراريجيبد انزنبفص غير 
 



 انطعريهاضزراريجيبد انزنبفص غير 

 طٌبة سمعة لإٌجاد مثلا إعلانٌة حملة خلال من :السوق اختراق•
  التجاري والاسم للماركة

 محل لتحل محسنة أو جدٌدة منتجات ابتكار أي :المنتج تطوٌر•
   الحالٌة المنتجات

 السوق فً العملاء من جدٌدة شرائح إٌجاد أي :السوق تطوٌر•
  الشركة لمنتجات

 شرٌحة كل فً لمنتج الكبٌرة الشركات امتلان أي :المنتج إكثار•
 حٌث المستهلكٌن مع المنافسة ودخول السوق شرائح من

 صاحب المبادر مٌزة على السوق فً الرائدة الشركة تستحوذ
 إلى ٌؤدى مما الأخرى الشركات به تلحك ما وسرعان السبك

    السعر عن بعٌدا المنافسة استمرار
 



 

 الرلابة على الطالة الإنتاجٌة 

 

 كبٌر حجم ٌتراكم عندما دوري بشكل الأسعار حرب تشتعل•

 هو الأسعار خفض وٌصبح الإنتاجٌة الطالة فوائض من
   الانتاج حجم للتخلص الوحٌدة الوسٌلة

 



 

 انعوامم انمطججخ نفبئض انطبقخ الإنزبجيخ 
 

 حٌث الانتاجٌة العملٌات فً متطورة تكنولوجٌة توفر -1
  عالً إنتاج معدل ٌتحمك

 الكورٌٌن دخول مثل الصناعة داخل التنافسٌة العوامل -2
   الموصلات أشباه صناعة

 الاستٌعابٌة الطالة فائض فً سببا ٌكون لد الشركة عمر -3
 أخرى فنادق إلى العملاء ٌنصرف حٌث الفنادق صناعة مثل

 نظام على المائم الفندق بها ٌتدهور التً السرعة بسبب
 فً فوائض ٌسبب لد جدٌدة فنادق وبناء بالامتٌاز الترخٌص

   الطالة

 



 

 : عندما ٌزٌد حجم الطالة الاستٌعابٌة فٌكون أمام الشركات خٌاران هما

 

 كبٌرة زٌادة بحدوث بالتنبؤ وذلن المنافسٌن استباق محاولة :الاول الخٌار
 الأخرى الشركات لردع واسع نطاق على سرٌعا والتحرن الطلب فً

 التكالٌف وخفض لأسفل الخبرة منحنى وتحرٌن السبك مزاٌا وتحرٌن
 ردع إلى تؤدى لم إذا مخاطر على الإستراتٌجٌة هذه وتحتوى والأسعار

   ألوى إستراتٌجٌة المنافسون امتلن حال فً وخاصة المنافسٌن

 

 مباشرة غٌر وسائل إٌجاد مجتمعة الشركات على ٌجب :الثانً الخٌار
   المتبادلة إجراءاتها بتأثٌرات معرفة على ٌكونوا حتى بٌنها فٌما للتنسٌك

 



 

 إضزراريجيخ انزوريذ وانزوزيع 
 التوزٌع أو التورٌد عملٌات امتلان إلى الناضجة الشركات تلجا      

 ( التعهد ) الخارجً التورٌد أو للأمام الرأسً التكامل خلال من
 وذلن تنافسٌة مٌزة تحمٌك إلى ذلن أدى ما إذا المٌمة لسلسلة

   :هما مدخلٌن خلال من

 المصٌر الأجل فً المورد مع العلالة أي المجهول المدخل•
  العنٌفة الفعل ردود وتجنب المعٌب وإرجاع الإمدادات بفحص

 

 طوٌلة صحٌحة علالات وتطوٌر الموردٌن مع العلالات مدخل•
 الشركة طلبات وتلبٌة الثمة أساس على التبادل وتأسٌس الأجل
 وضبط المدخلات مواصفات على تطرأ التً التغٌرات حسب

 JIT نظام وفك التورٌد عملٌات

 



 المنتج تشغٌل عملٌة عن المعلومات وكمٌة المنتج تعمٌد درجة إن
 تتضمن لد والتً المتبعة التوزٌع استراتٌجٌات ٌحددان وصٌانته

 :ٌلً ما

 خدماتهم لجودة التوزٌع فً الامتٌاز حك الجهات بعض إعطاء -1  

 الموزعٌن من شبكات الالكترونٌات صانعً كبار استخدام -2
 السولٌة الحصة وتعزٌز التوزٌع فً للتحكم

 أو للموزع أرباح منح لتفادى التجزئة لتاجر المباشرة البٌع -3
 الجملة تاجر

 المدخلات على للحصول المناسبة الإستراتٌجٌة اختٌار إن      
 الإستراتٌجٌة فً مهما عنصرا ٌمثل المنتجات وتصرٌف
  النضوج بمرحلة تمر التً الصناعات فً التنافسٌة

 



 

الاضزراريجيبد انمطزخذمخ في انصنبعبد 

 انمزذهورح  
 :تبدأ الصناعات فً التدهور لعدة أسباب  

 بسبب التغٌرات التمنٌة   -1

 بسبب النزعات الاجتماعٌة  -2

 التغٌرات السكانٌة -3

 



 

انعوامم انمؤثرح في رحذيذ حذح انمنبفطخ 

 انصنبعبد انمزذهورح 
   ٌكون التً الشركات فً أكبر تكون المنافسة حدة -1 

  سرٌعا فٌها التدهور
   التً المتدهورة الصناعات فً أكبر المنافسة حدة تكون -2

   عالٌة فٌها الخروج عوائك تكون
   التً المتدهورة الصناعات فً أكبر المنافسة حدة تكون -3

  ( الصلب صناعة مثل ) الثابتة تكالٌفها بارتفاع تتمٌز
 ٌنظر التً المنتجات طبٌعة تكون حالة فً أكثر المنافسة حدة تشتد -4

 الصناعات عكس على وذلن ماركة ولٌس سلعة أنه على المنتج إلى فٌها
 للماركة مهما دورا التمٌٌز فٌها ٌعطى التً

 ٌبمى حٌث المعدل بنفس الصناعة شرائح كل فً ٌحدث لا التدهور•
  ( الصلب صناعة مثل ) الشرائح بعض فً لوٌا الطلب

 





 الاضزراريجيخ في انصنبعبد انمزذهورح

 الرٌادة استراتٌجٌة :اولا

 من المتدهورة الصناعة نمو إلى الإستراتٌجٌة هذه تهدف 

 بالشركات الخاصة السوق حصص على الاستحواذ خلال

 فعالة الإستراتٌجٌة هذه وتكون الصناعة ترن لررت التً

 على للاستحواذ المتمٌزة الموة مواطن الشركة تمتلن عندما

 وحدة التدهور سرعة تكون وان المتدهورة السوق حصص

 تسعٌر سٌاسات إتباع وٌمكن معتدلٌن الصناعة فً المنافسة
   هجومٌة وتسوٌك

 



  الشرٌحة استراتٌجٌة :ثانٌا

 داخل المتبمٌة الطلب موالع على الاستراتٌجٌة هذه وتركز

 معٌنة شرٌحة فً الطلب ٌتدهور أو ٌستمر حٌث الصناعة

 تلن وتكتسب ككل الصناعة مع بالممارنة ألل بمعدل

 بعض الشركة تمتلن عندما أعمك ومعنى بعدا الإستراتٌجٌة

 ٌبمى التً الشرائح لتلن بالنسبة المتفردة الموة ومواطن نماط

   نسبى بشكل لوٌا فٌها الطلب

 



 
 اخزيبر الاضزراريجيخ في انصنبعبد انمزذهورح  

 



 الحصاد استراتٌجٌة :ثالثا

 بتخفٌض الشركة لٌام الاستراتٌجٌة هذه وتمتضى

 التجهٌزات مجال فً الجدٌدة الاستثمارات كل

 ذلن شابه وما والبحوث والإعلان الرأسمالٌة

 نظرا ولكن السوق فً نصٌبها الشركة تفمد وبذلن

 التدفك فان المجال هذا فً تستثمر تعد لم لأنها

 هذه وتصلح إٌجابٌة بصورة ٌزداد سوف النمدي

 الموة نماط إلى الشركة تفتمر عندما الإستراتٌجٌة

   الصناعة فً للطلب بالٌة جٌوب بتواجد المرتبطة

 



   التجرد استراتٌجٌة :رابعا

 فً استثماراتها من تسترده ما صافى بتعظٌم الشركة لٌام وهى

 بلوغ لبل النشاط هذا بٌع إلى المبادرة بواسطة النشاط

 عندما الإستراتٌجٌة هذه وتناسب التدهور مرحلة الصناعة

 وأفضل المتدهورة الصناعة فً حادة منافسة وجود ٌتولع

 شركة إلى مشروعاتها ببٌع الشركة لٌام الحالة هذه فً خٌار

 هذه نجاح وٌتولف الرٌادة إستراتٌجٌة تتبنى أخرى

 بداٌة نمطة تحدٌد على الشركة لدرة على الإستراتٌجٌة

 الشركة أصول بٌنما بالبٌع المبادرة والى دلٌك بشكل التدهور

   بمٌمتها محتفظة تزال لا

 



 الفصل السابع

 الاستراتيجية في الصناعات التقنية المتطورة
 

الادارة الاستراتٌجٌة: اسم المرجع  

 مدخل متكامل

جونز جاردٌث& تألٌف شارلز هل   

دار المرٌخ   2010   –نسخة مترجمة 

فالح الخوالدة. د: الشرائحاعداد   



 نظرة عامة

سنتعرض فً هذا الفصل لدراسة طبٌعٌة المنافسة والاستراتٌجٌة فً اسواق •
هً : الصناعات ذات المٌمة المتطورة وٌمصد بالصناعات ذات التمنٌة المتطورة
تلن الصناعات التً تستخدم الشركات العاملة فٌها احدث المعارف العلمٌة 

وتطبٌماتها بسرعة فً انتاج السلع والخدمات مما ٌؤدي الى تغٌٌر خصائص 
 .ومواصفات تلن المنتجات بسرعة عالٌة

 :وٌركز هذا الفصل على الصناعات المتطورة تمنٌا لعدة اسباب اهمها•

 انها مسئولة عن جزء كبٌر من الانشطة الالتصادٌة : اولا

 انها كلما تطورت التمنٌة كلما زاد تطور الصناعات الالل تطورا: ثانٌا

ان التمنٌة فائمة التطور اصبحت الان تستخدم فً العدٌد من الانشطة : ثالثا
 الالتصادٌة  

وسٌتم فً هذا الفصل منالشة خصائص المنافسة الموجودة فً العدٌد من •
الصناعات المتطورة تمنٌا وانواع الاستراتٌجٌات التً ٌنبغً على الشركات 

استخدامها وبنهاٌة الفصل ستكون لدٌن معرفة بطبٌعة المنافسة فً الصناعات 
 المتطورة والاستراتٌجٌات التً تتبعها الشركات للنجاح فً تلن الصناعات



 عهى انًعاييش انفُيت وانسيطشة عهيها( انحشب)انخُافس 

من الممكن ان تكون ملكٌة المعاٌٌر الفنٌة مصدرا من مصادر •

المزاٌا التنافسٌة المهمة خاصة فً الصناعات المتطورة تمنٌا 

هً مجموعة من المواصفات : وٌمصد بالمعاٌٌر الفنٌة

والاجراءات التً ٌجب اتباعها عند صناعة بعض المنتجات 

 او الاجزاء

التً تدور حول وضع المعاٌٌر  (المعارن)وتعرف الصراعات  •

الفنٌة والسٌطرة على تلن المعاٌٌر بانها حرب الاشكال 
 والمعاٌٌر للسٌطرة على مصادر التنوٌع



 ايثهت نهًعاييش انفُيت

من المعاٌٌر الشائعة هً طرٌمة صف الحروف على لوحة  -1

 المفاتٌح المصاحبة لجهاز الكومبٌوتر

ومن الامثلة الاخرى للمعاٌٌر الفنٌة النمطٌة الحاوٌات أي  -2

الصنادٌك التً تستخدم للشحن على السفن وعربات السكن 

 الحدٌدٌة 

واخٌرا التفكٌر فً الحاسبات الشخصٌة التً ٌتماسم معظمها  -3

مجموعة من الخصائص مع وجود معالجات انتل او تلن 

 المتوافمة معها و الرامات ونظام المٌكروسوفت للتشغٌل
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Technical Standards                    
for Personal Computers 

Figure 7.1 



 يزايا انًعاييش انفُيت

تظهر اهمٌة المعاٌٌر الفنٌة لارتباطها بعدد من المزاٌا •
 :الالتصادٌة 

ان وجود المعاٌٌر الفنٌة ٌتضمن التوافك بٌن المنتجات  :اولا•
 والمنتجات الاخرى المكملة لها

 ان وجود المعاٌٌر ٌملل من الارتبان والشن لدى العملاء: ثانٌا•

ان وجود المعاٌٌر الفنٌة لد تؤدي الى تخفٌض تكالٌف : ثالثا•
الانتاج وذلن بان وجود تلن المعاٌٌر لد ٌؤدي الى الانتاج 
 بكمٌات كبٌرة مما ٌؤدي الى تحمٌك وفورات الانتاج الكبٌر

ان وجود المعاٌٌر ٌؤدي الى تملٌل المخاطر المرتبطة : رابعا•
 بالمنتجات المتكاملة مع المنتج الاصلً



 اَشاء انًعاييش 

 :تبرز اهمٌة المعاٌٌر فً أي صناعة بطرق ثلاثة رئٌسٌة•

هً ادران العاملٌن فً تلن الصناعة لمزاٌا المعاٌٌر : الطرٌمة الاولى
فربما تضغط الشركات العاملة فً صناعة ما على الحكومة لفرض 

 معاٌٌر معٌنة على الصناعة

انتشار المعاٌٌر فً الصناعة هو نتٌجة التعاون بٌن : الطرٌمة الثانٌة
وعند وضع العاملٌن فً تلن الصناعة دون أي مساعدة من الحكومة، 

المعاٌٌر بواسطة الحكومة والشركات العاملة فً الصناعة فان هذه 
 تصبح ملكٌة عامةالمعاٌٌر 

ٌتم انشاء المعاٌٌر عن طرٌك المنافسة وحجم الطلب فً  :الثالثةالطرٌمة 
وفً هذه الحالة فان الاستراتٌجٌة ونموذج اداء الاعمال اللذٌن  السوق

طورتهما الشركة لنشر معاٌٌر التمنٌة ٌكونان فً مركز اهتمامها نظرا 
لان ملكٌة معاٌٌر صناعة ما ٌكون عن طرٌك الابتكارات وحموق الملكٌة 
 التً تمنع الشركات المنافسة من تملٌدها وتكون مصدرا للمزاٌا التنافسٌة



 :حأثيش شبكت انعلالاث 

 سدود انفعم الايدابيت وابعاد انًُافسيٍ 

هنان اعتراف متزاٌد بانه عندما ٌتم ارساء المعاٌٌر عن •
 طرٌك لٌام المنافسٌن بتروٌج المعاٌٌر الخاصة بهم 

فان تأثٌر شبكة العلالات ٌكون هو المحدد الاساسً لكٌفٌة •
 انشاء المعٌار 

وحتى تعرف اهمٌة تأثٌر شبكة العلالات فً ارساء المعاٌٌر •
فان علٌنا ان نفكر فً المثال التملٌدي الخاص بالحرب التً 

حول رغبة كل منهما بٌن شركتً سونً وماتسو شٌتا دارت 
فً تحمٌك السٌادة لتمنٌتهما فً مجال تمنٌة مسجلات الفٌدٌو 

 كاسٌت وجعلها معٌار للصناعة
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Figure 7.2 



 اسخشاحيدياث انخفىق في حشب حصًيى انًعاييش

من وجهة نظر الشركات الرائدة فً مجال اكتشاف التمنٌة •

والمعاٌٌر التكنولوجٌة الجدٌدة فان التأثٌر الاٌجابً لشبكة 

العلالات ودورة المعلومات العكسٌة فً التفوق ووضع 

 المعاٌٌر

أي استراتٌجٌة ٌنبغً استخدامها : والسؤال الاساسً هو•

 لتحمٌك التفوق لمعٌارنا وجعله المعٌار السائد فً الصناعة ؟



 ضًاٌ حىافش انًُخداث انًكًهت نهًُخح الاصهي 

من المهم ان تتأكد الشركة من توفر تمنٌتها مع توفر معروض •

 كاف من المنتجات المكملة لها 

 2فعلى سبٌل المثال فان احدا لن ٌشتري سونً بلاي ستٌشن •

مالم ٌتوفر عدد كاف من الالعاب التً تشغل بواسطة جهاز 

 سونً 

فمد تموم الشركات بتنوٌع منتجاتها وتتولى بنفسها انتاج السلع •

او المنتجات المكملة للمنتج الاساسً ثم تزوٌد السوق بعدد 

 كاف لإشباع الطلب المتزاٌد بسرعة على منتجاتها ومكملاتها



 حبُي حطبيماث خذيذة وخزابت

تمصد بالتطبٌمات الماتلة الاستخدامات المغرٌة جدا للعملاء •
بتبنً التمنٌة الجدٌدة المندفعة بسرعة وبذلن تنهً الطلب على 

 التمنٌة السائدة فً السوق المدٌمة 

وعادة ما تساعد التطبٌمات المغرٌة على زٌادة الطلب بسرعة •
 على التمنٌة او النماذج الجدٌدة 

ومن الناحٌة المثالٌة فان الشركات التً تموم بإنتاج التمنٌة •
الجدٌدة والتً ترغب فً ان تتحمك لها السٌادة هً التً تتولى 

تمدٌم تلن التطبٌمات الماتلة للتمنٌة المدٌمة بمعنى ان تطور 
 المنتجات والاستخدامات المكملة لتمنٌتها  



 اندشأة في انخسعيش وانخسىيك

هو اتباع من الاسالٌب الشائعة لتنمٌة الطلب بسرعة •

استراتٌجٌة منتج شركة جٌلٌت من خلال صناعة المنتج 

 ومكملاته

حٌث ٌتم تسعٌر المنتج بأسعار منخفضة لحث الطلب وزٌادة •

عدد المصانع المنتجة له ثم محاولة تحمٌك ارباح عالٌة من 

 بٌع المنتجات المكملة



 انخعاوٌ يع انًُافسيٍ 

لد تدرن الشركات الرائدة فً صناعة ما، بأنها فً طرٌمها •

الى ان تنتج تمنٌات متوافمة او غٌر متوافمة مع بعضها فً 

 نفس الولت 

وادراكا من هذه الشركات ان ذلن لد ٌؤدي الى اربان •

العملاء ودفعهم الى تأخٌر لراراتهم الخاصة بشراء تلن 

 المنتجات 

عمد الى التعاون معا فً سبٌل تطوٌر تفان بعض الشركات •

 تمنٌة مشتركة تمضً على تلن الظروف المربكة للعملاء



 انخشخيص باسخخذاو حمُيت انًعياس
 (انخمُيت انًعياسيت)

من الاستراتٌجٌات التً تستخدمها الشركات هو الترخٌص لغٌرها باستخدام •
تمنٌتها حتى تنتج منتجات متوافمة معها وتحظى الشركة التً تبتكر التمنٌة 

المعٌارٌة بالعائد النمدي من التراخٌص ومن زٌادة عرض المنتج الذي ٌمكن ان 
 ٌحفز الطلب 

والاستراتٌجٌة الصحٌحة التً ٌنبغً ان تتبعها الشركة فً ظل ظروف معٌنة •
ثم تطبك ما ٌبدو انه  هً ان تراجع الشركة الاستراتٌجٌات والتكتٌكات المختلفة

اكثر تناسبا مع ظروفها مع الاخذ فً عٌن الاعتبار ظروف المنافسة السائدة فً 
 الصناعة

 تطبٌك الاستراتٌجٌات المحتمل ان ٌطبمها المنافسون •

فان من الواجب ان تضع الشركة باستمرار نصب عٌنها على الهدف الاساسً  •
وهو زٌادة عدد المنتجٌن لتمنٌتها التً ترغب فً ان تسود وتصبح معٌارا فً 

  صناعتها

وبذلن تزداد سرعة الطلب على منتجاتها وٌتشجع العملاء او ٌجبروا على تحمل •
 تكالٌف التحول الى المعٌار الجدٌد



 دوس انخكانيف في انصُاعاث انخمُيت انًخطىسة

من المعروف بان التكالٌف الثابتة الخاصة بتطوٌر المنتجات •
 الجدٌدة مرتفعة جدا فً العدٌد من الصناعات المتطورة 

ولكن تكالٌف انتاج وحدة اضافٌة من تلن المنتجات تكون •
منخفضة جدا وهذه الحالة واضحة جدا فً صناعة برامج 

 الكومبٌوتر 

تكالٌف ومن الممكن ان ٌوجد نفس النمط من التكالٌف وهً •
وتكالٌف حدٌة بالنسبة للوحدة الاولى ثابتة عالٌة جدا 

بالنسبة لإنتاج وحدة اضافٌة فً العدٌد من  منخفضة جدا
 الصناعات التمنٌة المتطورة 



 الخصادياث انخكانيف انًماسَت

حتى نفهم الاهمٌة الاستراتٌجٌة لهٌكل التكالٌف فان علٌنا ان •
نعرف ان التكالٌف الحدٌة تزٌد فً العدٌد من الصناعات بعد 

 حد معٌن 

وذلن لان الشركة تكون بحاجة الى اضافة عمالة والات •
ومعدات ومصانع جدٌدة لإنتاج تلن الوحدات وهذا ما ٌسمٌه 

 لانون تنالص الغلة الالتصادٌون 

بمعنى ان تكالٌف انتاج وحدة جدٌدة تكون عالٌة بعد حد معٌن •
ولكن هذا لا ٌكون دلٌك بالنسبة للعدٌد من انواع المنتجات 

 التمنٌة المتطورة
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Figure 7.3 



 الاهًيت الاسخشاحيديت

اذا استطاعت الشركة ان تحول هٌكل تكالٌفها من هٌكل تتزاٌد فٌه التكالٌف •
 الحدٌة الى هٌكل تثبت فٌه او تتنالص تلن التكالٌف فان ارباحها تتزاٌد كثٌرا 

منذ الثمانٌنٌات بدأت الشركات فً استخدام نظام التسجٌل الرلمً بدلا من •
النظام التملٌدي ومع مراعاة ان النظام الرلمً عبارة عن نظام ٌعتمد على 

 فان هذا ٌعنً انخفاض تكالٌف انتاج أي وحدة اضافٌةالبرامج 

ومازالت هذه العملٌة مستمرة فاخر تمنٌة لتسجٌل تلن البرامج تعتمد على •
 المدرة على تحمٌلها من على شبكة الانترنت مثلا وذلن بنملها الى جهاز ال

mp3 player 

ومن التطبٌمات الاخرى لهٌكل التكالٌف فً الشركات العاملة فً مجال التمنٌة •
التركٌز على اختٌار تخفٌض التكلفة الحدٌة وذلن بهدف المتطورة هو 

 تخفٌض الاسعار الذي ٌؤدي الى زٌادة حجم المبٌعات 

وسنرى ان متوسط التكالٌف ٌنخفض بسرعة فً شركات التمنٌة المتطورة •
 مع زٌادة حجم المبٌعات



 اداسة حمىق انًهكيت انفكشيت 

لد تؤدي ملكٌة الشركة للتمنٌة المتطورة الى حصولها على •

 مزاٌا تنافسٌة طوٌلة الاجل 

خاصة اذا اتخذت هذه التمنٌة معٌارا ٌحتذى به فً الصناعة •

التً تعمل بها الشركة مثل مٌكروسوفت وانتل فً صناعة 
 الحاسبات الشخصٌة 



 حمىق انًهكيت انفكشيت

 نظرا لان التمنٌة هً نتاج جهود فكرٌة ابتكارٌة فأننا نطلك علٌها ملٌكة فكرٌة •

وٌطلك تعبٌر الملكٌة الفكرٌة على مدى واسع من الابتكارات الفكرٌة مثل •
الموسٌمى والافلام والكتب والرسوم وعلى انواع التمنٌة المختلفة وكمجتمع 

 فأننا نثمن نتاج الجهود الفكرٌة الابتكارٌة 

وتعتبر الانشطة الفكرٌة الابتكارٌة مصدرا مهما من مصادر ثراء المجتمع  •
 تطوره الالتصادي

وحتى ٌتأكد المجتمع من ان ذلن لن ٌحدث، فانه ٌعطً المبتكر امتٌازا او حما •
وٌمنع الاخرٌن من تهدٌده او الاستفادة فً استغلال ابتكاره عددا من السنوات 

 من الابتكار دون ترخٌص من مالكه

وٌأخذ هذا الحك شكلا لانونٌا لد ٌتم فً شكل حموق المكٌة الفكرٌة او العلامة •
التجارٌة او حموق الطبع والهدف من ذلن اعطاء الشركات والافراد حافزا على 

 تحمل المخاطر والتكالٌف الباهظة المصاحبة للاستثمار فً تلن الانشطة   



 انخمُيت انشلًيت ويعذلاث انمشصُت

ازداد تعمد عملٌات حماٌة الملكٌة الفكرٌة فً العمود الملٌلة •
الماضٌة بسبب التحول الى التمنٌة الرلمٌة التً تعنً تمدٌم الانتاج 

 الفكري فً صورة رلمٌة 

وٌمكن ان ٌتم ذلن فً الاعمال الموسٌمٌة والافلام والكتب •
 والصحف والدورٌات وبرامج الكومبٌوتر 

ولد ادت التمنٌة الرلمٌة الى تخفٌض تكالٌف نسخ وتوزٌع •
 الاعمال التً تستخدم تلن التمنٌة 

فان التكلفة الحدٌة لعمل نسخة اضافٌة من برامج حاسب كما راٌنا •
ونفس الشىء تعتبر حمٌمة بالنسبة لبالً الاعمال  آلً لا تكاد تذكر

 الاخرى التً سبك الاشارة الٌها



 اسخشاحيدياث اداسة حمىق انًهكيت انفكشيت 

التأكد من ان منع سرلة هذه الاعمال : احدى هذه الاستراتٌجٌات هً•
 ٌعتبر مستحٌل وبالتالً فان على الشركات ان تستخدم ذلن لمصلحتها 

وٌعنً ذلن ان على الشركات ان تبٌع شٌئا رخٌصا جدا او مجانا بهدف •
 زٌادة مبٌعات المنتجات المتكاملة معها

عندما شركة ادوب ومن الامثلة الواضحة فً هذه المجال ما لامت به •
ادوب اكروبات رٌدر لمراء الوثائك المسجلة انتجت البرامج المعروفة 

 PDFاف .د.بنظام  ب

هً الاستفادة من ومن الاستراتٌجٌات الاخرى لإدارة حموق الملكٌة •
 انخفاض تكلفة نسخ وتوزٌع تلن المنتجات بمعنى بٌعها بأسعار رخٌصة

واذا ما استخدمت استراتٌجٌة الحماٌة المانونٌة بكفاءة وحزم فان ذلن لد   •
 ٌؤدي الى تخفٌض معدلات سرلة الملكٌة الفكرٌة

 



 انحصىل عهى يزايا انذخىل انًبكش نهسىق 

تتنافس الشركات العاملة فً مجال التمنٌة المتطورة فً ان تكون اول من طور •
 وادخل التمنٌة الى السوق 

ومن المعروف بان اول من ادخل هذه التمنٌة الى السوق ٌكون فً مولع •
 المحتكر 

فاذا اشبع المنتج الجدٌد رغبة العملاء فان الشركة تحمك دخلا كبٌرا وارباحا •
ضخمة وٌعطً ذلن مؤشرات واضحة للمنافسٌن ان فً السوق ارباحا جٌدة 

 ٌمكن تحمٌمها عن طرٌك تملٌد الشركة الرائدة

وبالرغم من التملٌد فان بعض الشركات الرائدة تحمك ارباحا جٌدة من ذلن •
الوضع وتستطٌع رسملته ونمصد بذلن مزاٌا ابتكار التمنٌة المتطورة والدخول 

 بها الى السوق اولا وذلن عن طرٌك تحوٌلها الى مزاٌا دائمة 

 ومن الواضح ان دخول السوق اولا لا ٌضمن النجاح بنفسه •

وكما سنرى لاحما فان الفرق بٌن الشركات التً حممت النجاح عن طرٌك •
الدخول الى السوق لبل الاخرى وتلن الشركات التً حالفها الفشل ٌعود جزئٌا 

 الى الاستراتٌجٌة التً اتبعتها الشركة  
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Impact of Imitation                
on First Mover Profits 

Figure 7.4 



 يزايا دخىل انسىق لبم انًُافسيٍ

هنان خمسة مصادر للمزاٌا التً ٌمكن ان تحصل علٌها الشركة نتٌجة •
 :لدخولها السوق لبل منافسٌها

ان ٌكون لدى من دخل السوق لبل الاخرٌن مٌزة الاستفادة من دائرة  -1
 التأثٌر الاٌجابً وربط العملاء بتمنٌته

ان ٌكون لادرا على تنمٌة ولاء العملاء لعلامته التجارٌة وهً مٌزة  -2
 مكلفة مادٌا لمن اراد الحصول علٌها ممن دخل السوق لاحما

وٌحمك المزاٌا ان ٌكون بإمكان من دخل السوق اولا ان ٌزٌد من مبٌعاته  -3
 الالتصادٌة للحجم الكبٌر 

انه لد ٌكون بإمكان من دخل السوق اولا ان ٌزٌد تكلفة التحول الى  -4
وبذلن ٌجعل دخول المنافسٌن السوق المنتجات المنافسة بالنسبة للعملاء 
 والحصول على العملاء امرا صعبا



ان ٌكون بإمكان الشركات التً دخلت السوق اولا تجمٌع   -5

لدر كبٌر من المعارف الثمٌنة ذات ارتباط باحتٌاجات العملاء 

او بمنوات التوزٌع او بتمنٌة المنتج او اجراءات الانتاج وما الى 

وٌعطً هذا التراكم المعرفً فً ذلن من المعارف المفٌدة 

الشركة مزاٌا لد ٌكون من الصعب على المنافسٌن الحصول 

 علٌها



 انًساوئ انخي يخعشض نها يٍ يذخم انسىق اولا

تتوازن المزاٌا السابمة مع عدد من السلبٌات التً تواجه من ٌدخل •
 :السوق اولا

بان ٌتحمل تكالٌف التطوٌر التً لا ٌتحملها من ٌدخل السوق فً مراحل  -1
 ان المنتج الاول ٌتحمل تكالٌف الابتكار وتطوٌر شبكة التسوٌكلاحمه ذلن 

نظر لما ٌشوب السوق الجدٌد من وجود مخاطر مرتبطة بعدم التأكد  -2
 وندرة المعلومات المؤثرة على لرارات الادارة فً هذه السوق

تعرضه للمخاطر الخاصة بتنمٌة المدرات والموارد غٌر المطلوبة نظر  -3
 لتركٌزها على فئة من العملاء لا تمثل السوق العام للشركة

فان الشركة الرائدة تتعرض لمخاطر الاستثمار فً تمنٌة اولٌة تتمادم  -4
بسرعة وٌحدث هذه عندما تستثمر الشركات فً تمنٌة تتطور وتتغٌر 

 بسرعة 



الاسخشاحيدياث انخي حًكٍ انششكت يٍ الاسخفادة 

 انكايهت يٍ يزايا انسبك انى انسىق

المهمة الصعبة التً تواجهها الشركات التً تدخل السوق لبل •
غٌرها هً كٌفٌة تعظٌم الاستفادة من مزاٌا الدخول المبكر الى 

 السوق وفً نفس الولت تملٌل المخاطر المرتبطة بذلن

وهنان ثلاثة استراتٌجٌات اساسٌة ٌمكن ان تساعد الشركات على •
 :تحمٌك ذلن الهدف هً 

 تنمٌة وتسوٌك الابتكار بنفسها  -1

مشاركة الغٌر فً تنمٌة وتطوٌر الابتكار عن طرٌك التحالفات  -2
 الاستراتٌجٌة والفروع المشتركة

منح الاخرٌن تراخٌص استخدام الابتكار وترن انشطة تطوٌر  -3
 السوق لهم 

 



 :وٌرتبط الاختٌار الامثل للاستراتٌجٌة بإجابة الاسئلة الثلاثة الاتٌة•

هل ٌتوفر لدى الشركة صاحبة الابتكار الاصول اللازمة للاستفادة  -1

 الكاملة من الابتكار ومن مزاٌا رٌادة السوق 

 ما هً مدى صعوبة تملٌد ابتكار شركة ؟ -2

 هل هنان منافسون الوٌاء بإمكانهم ان ٌملدوا الشركة بسرعة ؟ -3

هً الاصول المطلوبة للاستفادة (: المطلوبة)الاصول المكملة •

الكاملة من الابتكار واكتساب مٌزة تنافسٌة ومن تلن الاصول 

المدرات الانتاجٌة التً تمكن الشركة من الاستجابة للنمو السرٌع 

 فً طلب العملاء مع الاحتفاظ بجودة المنتجات 

 



المعارف التسوٌمٌة وتوفر لوة : وتضم الاصول المتكاملة مع الاستراتٌجٌة•
 البٌع الكافٌة

ولد تتطلب تنمٌة الاصول المتكاملة تكالٌف كثٌرة وغالبا ما تحتاج •
 الشركات الى انفاق اموال طائلة لتحمٌك هذه الغرض

ان موانع التملٌد هً العوامل التً تمنع المنافسٌن من : لتملٌدل الموة المانعة•
تملٌد ابتكارات الشركة ولدراتها التنافسٌة ومع انه من الممكن تملٌد أي 

ابتكار فانه من الممكن المول بانه كلما لوٌت موانع التملٌد كلما كان التملٌد 
 صعبا

ٌمصد بالمنافس البارع هً الشركة المادرة : وجودة المنافسٌن البارعٌن•
 على التحرن بسرعة لتملٌد الشركة المبتكرة 

 :وتعتمد تلن المدرات على عاملٌن اساسٌٌن هما •

 مهارات البحوث والتطوٌر التً ٌمتلكها المملد -1

 توفر المدرة على توفٌر الاصول المكملة للاختراع او المتكاملة معه -2



اما بالنسبة للأصول المتكاملة مع المنتج فان حصول المنافس على معارف •
التسوٌك والبٌع وعلى المدرات الصناعٌة احد المحددات الاساسٌة لسرعة 

 التملٌد

 :  هنان ثلاث استراتٌجٌات للابتكار •

 اعتماد الشركة على نفسها -1

 الدخول مع حلٌف استراتٌجً -2

 استخدام منح التراخٌص -3

وٌكون للاستراتٌجٌة التً تعتمد فٌها الشركة على نفسها فً ابتكار •
 :وتسوٌك المنتج معنى عندما تتوافر الظروف الاتٌة 

 عندما ٌتوافر لدى المبتكر الاصول اللازمة لتنمٌة الابتكار -1

 عندما تكون موانع تملٌد الابتكار الجدٌد لوٌة  -2

 عندما ٌكون عدد المنافسٌن الذٌن تتوافر لدٌهم المدرات المطلوبة محدودا  -3
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Strategies for 
Profiting from Innovation 

Table 7.1 



اما استراتٌجٌة الابتكار وتسوٌمه عن طرٌك حلٌف استراتٌجً او •
 :عن طرٌك فرع مشترن فأنها مفصلة فً الظروف الاتٌة

 عدم توافر الاصول المكملة لدى المبتكر -1

 عندما تكون موانع الدخول لوٌة  -2

 عندما ٌكون هنان عدد متوسط -3

 :اما استراتٌجٌة منح التراخٌص فأنها تكون مفضلة عندما •

 لا ٌتوافر لدى صاحب الابتكار الاصول المكملة  -1

 عندما تكون موانع الدخول منخفضة او ضعٌفة -2

عندما ٌكون عدد المنافسٌن الالوٌاء كبٌر وٌعنً امتزاج عاملً  -3
 ضعف الموانع ووجود عدد كبٌر من المنافسٌن الالوٌاء 

 



 انخحىل انى ًَىرج حمُي خذيذ

ٌحدث التحول التمنً عندما تظهر تمنٌة تحدث ثورة فً هٌكل •

الصناعة وتغٌٌرا جذرٌا فً طبٌعة المنافسة وٌجبر الشركات 

 على تبنً استراتٌجٌة جدٌدة من اجل البماء 

واوضح مثال على التحول التمنً ما ٌتم حالٌا هو الانتمال من •

 التمنٌة الكٌمٌائٌة الى التمنٌة الرلمٌة فً صناعة التصوٌر 

واذا ما تنالص حصة كودان وفوجً من الصناعة الى حد •

كبٌر فلن ٌكون ذلن اول مرة تخرج فٌها الشركات الكبرى من 

 الصناعة نتٌجة للتحول التمنً



 انخحىل انخمُي واَهياس انششكاث 

 انخي اسسج انخمُيت
ٌزٌد احتمال ولوع التحول التمنً عندما تتوافر احدى الحالتٌن او •

 :الحالتٌن الاتٌتٌن 

عندما تصل التمنٌة المستمرة الى مرحلة النضج او : الحالة الاولى •
 تمترب من حدودها الطبٌعٌة

عند دخول تمنٌة جدٌدة تحدث الفوضى فً السوق : الحالة الثانٌة •
بالاستمرار فً لطاعات التً لا تخدمها بكفاءة الشركات العاملة حالٌا 

 فً السوق 

 :  الحدود الطبٌعٌة للتمنٌة•

لرر رٌتشارد فوستر ان العلالة بٌن اداء التمنٌة والولت التً تكون فً •
  S  صورة منحنى ٌأخذ شكل حرف 

وٌوضح هذا المنحنى العلالة بٌن الولت الذي تتراكم فٌه الاستثمارات •
 فً مجال البحوث والتطوٌر وبٌن الاداء الخاص بتمنٌة معٌنة 
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Technology S-Curve 
Figure 7.5 



 انخطبيماث الاسخشاحيديت انًفيذة
 انخي اسسج انخمُيت 

مع ان كرٌستنسن لد كشف اتجاها مهما موجودا فً الوالع فلا •

ٌعنً ذلن انه لد حكم على كل الشركات المؤسسة للتمنٌة بالفشل 

 :عند مواجهتها للتطور التمنً ومن الاستراتٌجٌات التطبٌمٌة

الاستراتٌجٌة التً ٌمكن ان تحدث ثورة فً السوق وٌعتبر :  ولاا•

 ذلن فً حد ذاته ثورة استراتٌجٌة 

ان  المؤسسة للتمنٌةمن الواضح انه من المهم للشركات :  ثانٌا•

تستثمر بسخاء فً التمنٌة التً ٌمكن ان تحدث ثورة فً السوق 

وتصبح تمنٌة مدمرة وٌعنً ذلن ان على الشركات المستمرة ان 

 تحمً نفسها من المخاطر التمنٌة المتولعة   



انه حتى اذا : ومع ذلن فمد اوضح كرٌستنسن نمطة مهمة خلاصتها•

اهمٌة البحوث وانفمت على  المؤسسة للتمنٌةما ادركت الشركات 

تطوٌر التمنٌة المدمرة وطورتها فأنها لد تفشل فً تروٌجها 

 وتسوٌمها نظرا لوجود الموى الداخلٌة التً تعارض التغٌٌر

وبالإضافة الى ما تمدم فمد ادعى كرٌستنسن ان النجاح فً تسوٌك •

التمنٌة الجدٌدة ٌتطلب سلسة من المٌم وهٌاكل تكالٌف مختلفة بالمرة 

 عن هذه الموجودة فً الصناعات المستمرة 

هو وضع وٌمكن حل المشكلة السابمة فً الفصل بٌن التمنٌتٌن •

التمنٌة الجدٌدة فً مكان ٌكفل لها الاستملال التام أي تكون فً 
 وحدة اعمال مستملة 



 انخطبيماث الاسخشاحيديت انًفيذة نهششكاث اندذيذة 

ٌتضمن هذا السٌل المتدفك من الاعمال وجود تطبٌمات تفٌد •

 الشركات الجدٌدة

والداخلون الجدد ٌتمتعون بعدد من المزاٌا بالممارنة بالشركة  •

 فً السوق  المؤسسة للتمنٌة

فالضغوط الخاصة بالاستمرار فً استخدام نماذج العمل والادارة •

المدٌمٌن لا توثر علٌها كما انهم لا ٌعٌرون المضٌة الخاصة 

 باستمطاب العملاء من المنتجات المدٌمة أي اهتمام

ومن اهم المضاٌا التً تواجهها الشركات الجدٌدة هً اتخاذ لرار •

بشان الاشتران مع احدى الشركات المستمرة فً تنمٌة وتطوٌر 

 التمنٌة الجدٌدة وتسوٌمها او الانفراد بذلن 



 حٌفظً حٌؼخِٓ  
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 حلاعظشحط١ـ١ش فٟ حٌّـخي حٌذٌٟٚ     

Strategy in the Global Environment 



 وظشج ػامح 

٠ظٕخٚي ٘زح حٌفظً حلإعظشحط١ـ١خص حٌظٝ ٠ّىٓ أْ طظزؼٙخ حٌششوخص كظٝ •

وّخ أْ ٘زح . طغظط١غ حٌلظٛي ػٍٝ ِضح٠خ طٕخفغ١ش فٝ حٌغٛق حٌؼخٌّٝ 

 :حٌفظً ٠لخٚي حعظىشخف لؼ١ظ١ٓ حعظشحط١ـ١ظ١ٓ رحص حٌظٍش رزٌه ٚ ّ٘خ 

ٚ ِظٝ ٠ذخٍْٛ رٌه , و١ف ٠خظخس حٌّذ٠شْٚ حٌغٛق حٌزٜ ٠مشسْٚ دخٌٛٗ( 1)

 .ٚ رؤٜ ِغظٜٛ أٚ كـُ حلأظخؽ ٠ذخٍٛٔٗ , حٌغٛق 

ٚ دخٛي , ِخ ٘ٝ حٌٛع١ٍش حٌظٝ ٠ـذ أْ طغظخذِٙخ حٌششوش ٌٍظٛعغ ػخ١ٌّخ  ( 2)

 .وً عٛق ِٓ ح٤عٛحق حٌؼخ١ٌّش 

 

 



اٌدج انشتحٍح وتٍجح نهؼمم فً انسىق انؼانمً  :ص

٠غّق حٌظٛعغ فٟ ح٤عٛحق حٌؼخ١ٌّش ٌٍششوش رض٠خدس أسرخكٙخ رطشق غ١ش ِظخكش ٌٙخ •
 .فٟ ٔشخؽٙخ فٟ حٌغٛق حٌّلٍٟ

 :لذ ٠ىْٛ ربِىخْ حٌششوخص حٌظٟ طٕظؾ عٍؼٙخ فٟ حٌذٚي ح٤خشٜ•

 أْ طخفغ ِٓ ١٘ىً طىخ١ٌفٗ -1

 . طٕٛع ِٕظـخطٙخ رطش٠مش حفؼً -2

,  فمذ ٠ىْٛ ربِىخْ حٌششوش أْ طض٠ذ كـُ ِز١ؼخطٙخ رغشػش, رخلإػخفش اٌٝ رٌه -3
 .ٚرزٌه طلظً ػٍٝ حٌّضح٠خ حلالظظخد٠ش ٌٍلـُ حٌىز١ش

Increasing Profitability Through Global Expansion 



لا  :حلظظخد٠خص حٌّٛلغ: حٚ

٠ؼٕٟ طؼز١ش حلظظخد٠خص حٌّٛلغ ِـّٛػش حٌّٕخفغ حلالظظخد٠ش حٌظٟ طٕظؾ ػٓ أدحء ح٤ٔشطش حٌظٟ •
ِغ ح٤خز فٟ حلاػظزخس طىخ١ٌف حٌٕمً , طخٍك حٌم١ُ فٟ أفؼً ِٛلغ ٤دحء رٌه حٌٕشخؽ فٟ حٌؼخٌُ

 .ٚحٌؼٛحثك حٌظـخس٠ش

ِٚٓ حٌّّىٓ أْ ٠ئدٞ طٛؽ١ٓ ح٤ٔشطش حٌظٟ طخٍك حٌم١ُ فٟ أفؼً ِٛلغ اٌٝ أكذ ح٤ػش٠ٓ  •
 :ح٢ط١١ٓ

ْ أِٚغخػذس حٌششوش ػٍٝ , فّٓ حٌّّىٓ أْ ٠ئدٞ رٌه اٌٝ طخف١غ طىخ١ٌف خٍك حٌم١ّش( 1)•
 لخثذس حٌظىٍفش -طىْٛ حٌّٕظؾ رح حٌظىخ١ٌف حٌّٕخفؼش

ٍششوش ِٓ طل١ًّ حٌؼّلاء أعؼخسح  أػٍٝ ٌِّخ ٠ّىٓ , ِغخػذس حٌششوش فٟ ط١١ّض ِٕظـخطٙخ( 2)•
أٚ حلاكظفخظ رخ٤عؼخس ِٕخفؼش ٚحلاعظفخدس رخٌظ٠ٕٛغ ٚحٌظ١١ّض فٟ ص٠خدس , ِٓ أعؼخس ِٕخفغ١ٙخ

 . كـُ ِز١ؼخطٙخ

ٚرزٌه فبْ حٌـٙٛد حٌظٟ طززٌٙخ حٌششوخص ٌظلم١ك حلظظخد٠خص حٌّٛلغ طظّخشٝ ِغ حلاعظشحط١ـ١خص •
 , حٌظ١١ّضحعظشحط١ـ١ش  حعظشحط١ـ١ش ل١خدس حٌظىٍفش ٚ, حٌظٟ طؼؼٙخ حٌششوخص ػٍٝ ِغظٜٛ حٌٕشخؽ

فبْ حٌششوش حٌظٟ طٛصع أٔشطش خٍك حٌم١ُ حٌخخطش رّٕظـخطٙخ ػٍٝ , ِٚٓ حٌٕخك١ش حٌٕظش٠ش حٌزلظش•
حفؼً ٚؿٗ فٟ حٌؼخٌُ طلمك ١ِضس طٕخفغ١ش حعظشحط١ـ١ش ػٍٝ حٌششوش حٌظٟ طشوض أظخؽ ٘زٖ حٌم١ّش 

 .فٟ ِىخْ ٚحكذ

 

Location Economies 



اٌخ انمىقغتاتغ   :اقتصاد

ٚطمذَ ٌٕخ ششوش ؿٕشحي ِٛطٛسص ِؼخلا  ؿ١ذح  ٌٍششوخص حٌىزشٜ حٌظٟ حعظفخدص ِٓ •

فّٕظؾ حٌششوش ِٓ رٛٔظ١خن ٌٟ ِخٔض حٌزٜ ٠زخع فٟ حٌغٛق . حلظظخد٠خص حٌّٛلغ

ٚطخ٠ٛحْ , وّخ طظٕغ أُ٘ أؿضحثٗ فٟ ح١ٌخرخْ, ح٤ِش٠ى١ش ٠ظُّ فٟ أٌّخ١ٔخ

 ٚعٕغخفٛسس؛ 

ٚرٌه ٔظشح  ٤ْ حٔخفخع طىخ١ٌف حٌؼّخٌش حٌّخ٘شس ٠ؼطٟ ٘زٖ حٌّٛحلغ ١ِضس طٕخفغ١ش •

وّخ طُ طـ١ّغ حٌغ١خسس فٟ وٛس٠خ حٌـٕٛر١ش رغزذ حػظمخد ؿٕشحي . فٟ حلإٔظخؽ

 .ِٛطٛسص أْ طىخ١ٌف حٌظـ١ّغ فٟ وٛس٠خ ٟ٘ ح٤دٔٝ لأخفخع أؿٛس حٌؼّخٌش ف١ٙخ

ٚٔظ١ـش رٌه حٌٕٛع ِٓ حٌظفى١ش حلاعظشحط١ـٟ  ػٍٝ حٌّذ٠ش٠ٓ أْ ٠ّٕٛح شزىش ػخ١ٌّش •

 .  ٤ٔشطش خٍك حٌم١ّش ٠ظُ ف١ٙخ ٚػغ وً ٔشخؽ فٟ ألً ِٛحلغ أظخؿٗ طىٍفش

Location Economies 



 :تؼض انتحزٌشاخ

ِٓ حٌّّىٓ أْ طظؼمذ حٌظٛسس حٌظٟ لذِٕخ٘خ عٍفخ  ربدخخي طىخ١ٌف حٌٕمً •

فبْ , ك١غ أٔٗ سغُ أ١ّ٘ش ِٛحلغ أٔشطش خٍك حٌم١ّش. ٚحٌّٛحٔغ حٌظـخس٠ش

 .اػخفش طىخ١ٌف حٌٕمً ٚحٌم١ٛد حٌظـخس٠ش لذ ٠ئػش فٟ طٍه ح١ّ٘٤ش

ػٕذ حطخخر ِشطزؾ رخٌّخخؽش حٌغ١خع١ش ٚحلالظظخد٠ش ٕٚ٘خن طلز٠ش آخش •

فلظٝ ارح رذص حٌذٌٚش ؿخررش ِٓ ك١غ طىخ١ٌف . حٌمشحسحص حٌخخطش رخٌّٛلغ

فبرح وخْ , أٔشطش خٍك حٌم١ّش ٚرٌه رخٌٕظش اٌٝ ١ِضطٟ حٌظىخ١ٌف ٚحٌظ٠ٕٛغ

فبْ حٌششوخص طٕظق , أٚ دوظخطٛسٞ, ٔظخَ حٌلىُ فٟ ٘زٖ حٌذٌٚش غ١ش ِغظمش

 .رؼذَ الخِش طغ١ٙلاص أظخؿ١ش فٟ ٘زٖ حٌذٌٚش

Some Caveats 



ٝ حٌخزشس: ػخ١ٔخ  :ِٕلٕ
 ٠ؼٕٟوّخ ٚسد فٟ حٌفظً حٌشحرغ فبْ طؼز١ش ِٕلٕٝ حٌظؼٍُ •

٠ٚظلمك أػش . حٔخفخػخ  ِٕظظّخ  فٟ طىخ١ٌف حلإٔظخؽ حٌظٟ طلمك خلاي ِشحكً ك١خس حٌّٕظؾ  •
وّخ أْ حٌظلشن ػٍٝ ِٕلٕٝ حٌخزشس . ٚلالظظخد٠خص حٌلـُ حٌىز١ش, حٌخزشس ٔظ١ـش ٌٍظؼٍُ

ٚطلم١ك ِضح٠خ حٌظىخ١ٌف حٌّٕخفؼش رخٌّمخسٔش , ٠غّق ٌٍششوخص رظخف١غ ١٘ىً طىخ١ٌفٙخ
 .رّٕخفغ١ٙخ

فبْ فشطش حٌششوخص حٌظٟ طٕظؾ , ٚٔظشح  ٤ْ حٌغٛق حٌؼخٌّٟ أٚعغ ِٓ حٌغٛق حٌّلٍٟ•
ٌٍغٛق حٌؼخٌّٟ ِٓ ِٛلغ أٚ ػذد ِٓ حٌّٛحلغ فٟ رٕخء حٌلـُ حلالظظخدٞ رغشػش طىْٛ 

ِٚٓ طٍه حٌششوخص حٌظٟ , أفؼً ِٓ فشطش حٌششوخص حٌظٟ طشوض ػٍٝ خذِش حٌغٛق حٌّلٍٟ
 .طشوض ػٍٝ خذِش ػذد ِٓ ح٤عٛحق ِٓ ػذد ِٓ ِٛحلغ حلإٔظخؽ

ٟٚ٘ أْ طىخ١ٌف حٌلظٛي ػٍٝ ِضح٠خ ِٕلٕٝ , ٕٚ٘خن ٔمطش أخشٜ ٠ـذ أخز٘خ فٟ حلاػظزخس•
,  حٌخزشس حٌٕخطـش ػٓ خذِش حٌغٛق حٌؼخٌّٟ ِٓ ِٛلغ ٚحكذ أٚ ػذد ِلذد ِٓ حٌّٛحلغ

ٚطُ حٔشخء طغ١ٙلاص , عٛف طلمك رظٛسس أفؼً ارح طُ حخظ١خس أفؼً حٌّٛحلغ ٌخٍك حٌم١ّش
ٚعٛف طظ١ق ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش  ٌٍششوش أْ طلظً ػٍٝ ِضح٠خ حٌلـُ ػٍٝ . حلإٔظخؽ رٙخ

 .  ٚػٍٝ ِضح٠خ حٌّٛلغ ح٤فؼً فٟ ٔفظ حٌٛلض, ِغظٜٛ حٌّظٕغ

The Experience Curve 



ٓ حٌىفخءحص ح١ٌّّضس: ػخٌؼخ  :حلاعظفخدس ِ

ٚطّىٓ ٘زٖ . اْ حٌىفخءحص ح١ٌّّضس طؼظزش كـش ح٤عخط رخٌٕغزش ٌٍّضح٠خ حٌظٕخفغ١ش•
ِٚٓ أدحء ح٤ٔشطش حٌظٟ طخٍك حٌم١ّش , حٌّضح٠خ حٌششوش ِٓ طخف١غ ١٘ىً طىخ١ٌفٙخ

ٚرض٠خدس , رطش٠مش طّىٕٙخ ِٓ ط١١ّض ِٕظـخطٙخ ٚطل١ًّ حٌؼّلاء رؤعؼخس ِشطفؼش
 .  ِغظٜٛ حٌطٍذ ػٍٝ حٌّٕظؾ

فبْ حٌّضح٠خ حٌظٟ طظّظغ رٙخ ششوش ط٠ٛٛطخ ِىٕظٙخ ِٓ أظخؽ , فؼٍٝ عز١ً حٌّؼخي•
ٚرظىخ١ٌف ِٕخفؼش ػٓ أٞ ِٕظؾ ِّخػً , رحص طظ١ُّ سحثغ, ِٕظـخص ػخ١ٌش حٌـٛدس
 .ٌّٕظـٙخ فٟ حٌؼخٌُ وٍٗ

 :٘ٛٚحٌظٛعغ فٟ حٌغٛق حٌؼخٌّٟ •

 .  أدحس حٌششوخص ٌلاعظفخدس حٌمظٜٛ ِٓ وفخءحطٙخ ح١ٌّّضس

أْ طلظً ِٕٙخ ػٍٝ ػخثذ وز١ش فٟ , ٚربِىخْ حٌششوخص حٌظٟ طظّظغ رّضح٠خ حٌم١ّش•
أغٍذ ح٤ك١خْ ػٓ ؽش٠ك حعظخذحِٙخ ٚر١غ حٌّٕظـخص حٌظٟ طٌٛذص ػٕٙخ فٟ ح٤عٛحق 

ٚلا ٠ٕظـْٛ , ك١غ لا ٠ظّظغ حٌّٕخفغْٛ حٌّل١ٍْٛ رظٍه حٌّضح٠خ, حٌذ١ٌٚش حٌّخظٍفش
 .أظخؿخ  ِشخرٙخ  لإٔظخؽ حٌششوش حٌظٟ طظّظغ رٙخ

Transferring Distinctive Competencies 



ٓ ِٙخسحص حٌفشٚع حٌؼخ١ٌّش: سحرؼخ  :حلاعظفخدس ِ

حٌمخػذس حٌؼخِش ٟ٘ أْ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌششوخص حٌؼخ١ٌّش طّٕٟ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌّضح٠خ •
 .  ػُ طٕمٍٙخ ٌظغظف١ذ رٙخ فٟ حٌفشٚع ح٤ؿٕز١ش, حٌظٕخفغ١ش فٟ حٌذٌٚش ح٤َ

ِٚغ رٌه فمذ رخص ٚحػلخ  ح٢ْ أْ حٌششوخص حٌظٟ طّظٍه شزىش فشٚع أؿٕز١ش •
 .  ل٠ٛش طغظط١غ أْ طّٕٟ طٍه حٌمذسحص فٟ ٘زٖ حٌفشٚع أ٠ؼخ  

ٚرخٌظؤو١ذ ك١غ أٗ ِٓ حٌّّىٓ رٕخء حٌمذسحص فٟ أٞ ِىخْ ٠ظخف ٌٍؼخ١ٍِٓ ف١ٗ •
 .حٌفشطش ٚحٌلخفض حٌزٞ ٠شـؼُٙ ػٍٝ طـشرش حٌطشق حٌـذ٠ذس ٤دحء حٌٕشخؽ

,  ٌزٌه ػ١ٍٕخ أْ ٔذسن أْ حٌمذسحص حٌظٟ أدص اٌٝ طخف١غ طىٍفش حلإٔظخؽ •
ٚطلغ١ٓ حٌم١ّش ٚحٌظٟ دػّض لذسس حٌششوش ػٍٝ طغؼ١ش ِٕظـخطٙخ رؤعؼخس 

 .ِشطفؼش ٌُ طىٓ كىشح  ػٍٝ حٌّشحوض حٌشث١غ١ش ٌٍششوخص



 ٟ ً طخف١غ حٌظىخ١ٌف ٚحلاعظـخرش ٌٍغٛق حٌّلٍ ٓ أؿ  :حٌؼغٛؽ ِ

:   حٚلا: طٛحؿٗ حٌششوخص حٌؼخٍِش فٟ حٌغٛق حٌؼخٌّٟ ٔٛػ١ٓ ِٓ ػغٛؽ حٌّٕخفغش •
 حٌؼغٛؽ ٌظخف١غ حٌظىخ١ٌف  

   حٌؼغٛؽ ٌلاعظـخرش ٌطٍزخص حٌغٛق حٌّلٍٟ: ػخ١ٔخ

٘زٖ حٌؼغٛؽ , ِٚٓ حٌّفظشع أْ طٛحؿٗ حلإدحسس  -٠ٛػق رٌه (  1-8)حٌشىً •
٠ٚظطٍذ حٌٕٛع ح٤ٚي ِٓ حلإدحسس أْ طؼًّ ؿخ٘ذس . حٌّظؼخسػش ٚطظؼخًِ ِؼٙخ رٕـخف 

فمذ , ٚ كظٝ طظّىٓ ِٓ طلم١ك رٌه حٌٙذف . ػٍٝ طخف١غ طىخ١ٌف أظخؽ حٌٛكذس 
 . طىْٛ ِؼطشس اٌٝ طٛؽ١ٓ ِظخٔؼٙخ فٟ حٌّٛحلغ حٌّفؼٍش فٟ أٞ ِىخْ رخٌؼخٌُ 

وّخ أٔٗ لذ ٠ىْٛ ػ١ٍٙخ أْ طمذَ ِٕظـخ  ّٔط١خ  ٌٍغٛق حٌؼخٌّٟ وٍٗ رغشػش كظٝ •
فبْ , ٚ ػٍٝ حٌـخٔذ حلاخش. طغظف١ذ ِٓ ِضح٠خ حٌخزشس حٌظٟ طىظغزٙخ رؤعشع ِخ ٠ّىٓ 

حٌؼغؾ حٌخخص رخلاعظـخرش لاكظ١خؿخص حٌغٛق حٌّلٍٟ لذ ٠ظطٍذ ط٠ٕٛغ ِٕظـخص 
ٚ٘ٛ ح٤ِش حٌزٞ ٠ظؤػش , ٚحعظشحط١ـ١خطٙخ حٌظغ٠ٛم١ش ٌظٕخعذ ؽٍذ وً عٛق , حٌششوش 

 .رؤرٚحق حٌؼّلاء ٚطفؼ١لاطُٙ 
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Pressures for Cost  
Reduction & Local Responsiveness 

Figure 8.2 

Strategy depends 
on pressures: 

•  Cost 
Reductions or 

•  Local 
Responsiveness 



ف: اولا  انضغىط نتخفٍض انتكانٍ

خخطش طٍه , طظؼشع حٌششوخص حٌؼخ١ٌّش اٌٝ ػغٛؽ ِظضح٠ذس ٌظخف١غ حٌظىخ١ٌف•

ٚطٍه حٌّٕظـخص حٌظٟ طلظذَ , حٌششوخص حٌظٟ طٕظؾ حٌغٍغ حٌظٟ ٠ظؼذ حٌظ١١ّض ر١ٕٙخ

ٚطؼظزش ح٤عؼخس حٌّٕخفؼش ٟ٘ حٌغلاف ح٤عخعٟ ٌٍظغٍذ , ف١ٙخ حٌّٕخفغش حٌغؼش٠ش

ٚطؼظزش حٌّٕظـخص حٌظٟ طشزغ ؽٍزخ  ػخ١ٌّخ  ِٓ ٘زح حٌٕٛع ِٓ . ػٍٝ حٌّٕخفغ١ٓ

٠ٚٛؿذ حٌطٍذ حٌؼخٌّٟ ػٕذِخ ٠ظشخرٗ ِزحق حٌؼّلاء ٚطفؼ١لاطُٙ فٟ ػذد . حٌّٕظـخص

 .ِٓ دٚي حٌؼخٌُ

٠ٚضدحد حٌؼغؾ ٌظخف١غ حٌظىخ١ٌف فٟ حٌظٕخػخص حٌظٟ ٠ظٛؽٓ وزخس حٌّٕظـ١ٓ ف١ٙخ •

طٍه , ك١غ طٛؿذ ؽخلخص فخثؼش, فٟ حٌّٛحلغ حٌظٟ طظ١ّض رخٔخفخع حٌظىخ١ٌف

ٚػٕذِخ طىْٛ طىخ١ٌف حٌظلٛي اٌٝ , حٌظٕخػخص حٌظٟ ٠ىْٛ ِشوض حٌؼّلاء ف١ٙخ ل٠ٛخ  

 .  ِٕظـخص أخشٜ ِٕخفؼش

Pressures for Cost Reductions 



اٍ  :انضغىط نلاستجاتح نهسىق انمحهً: ثاو

طٕزغ حٌؼغٛؽ حٌخخطش رخلاعظـخرش لاكظ١خؿخص ح٤عٛحق حٌّل١ٍش ِٓ حخظلاف أرٚحق حٌؼّلاء •
ٚحخظلاف لٕٛحص حٌظغ٠ٛك ٚحٌز١ٕش ح٤عخع١ش ِٚطخٌذ حٌلىِٛخص , ٚػخدحطُٙ, ٚطفؼ١لاطُٙ

 .  حٌّؼ١فش

, أْ حلاعظـخرش ٌلاخظلافخص حٌّل١ٍش لذ طغظٍضَ ط٠ٕٛغ حٌّٕظـخص ٚحعظشحط١ـ١خص حٌظغ٠ٛك•
ٚ٘زح ع١ئدٞ اٌٝ حسطفخع ١٘ىً حٌظىخ١ٌف حٌخخص , ٚرٌه رٙذف طزٕٟ وً طٍه حلاخظلافخص

 .رخٌّٕظؾ ٚحٌششوش

طظٙش حٌؼغٛؽ حٌخخطش رخلاعظـخرش : اْ حلإخظلافخص فٟ أرٚحق حٌؼّلاء ٚطفؼ١لاطُٙ •
لاكظ١خؿخص حٌغٛق حٌّلٍٟ ػٕذِخ طىْٛ ٕ٘خن حخظلافخص ؿٛ٘ش٠ش ر١ٓ أرٚحق حٌؼّلاء فٟ 

 .حٌذٚي حٌّخظٍفش

فبْ ِٕظـخص حٌششوخص حٌذ١ٌٚش ٚسعخثٍٙخ حٌظغ٠ٛم١ش ٠ـذ أْ طشىً , ٚفٟ ِؼً ٘زٖ حٌظشٚف•
٠ٚئدٞ ٘زح اٌٝ ِض٠ذ ِٓ حٌؼغٛؽ , رل١غ طظّخشٟ ِغ طٍه حلاخظلافخص ٚطشٚق ٌٍؼّلاء

 .ٌظف٠ٛغ ِغئ١ٌٚخص ٚأٔشطش حلإٔظخؽ ٚحٌظغ٠ٛك ٌفشٚع حٌششوش فٟ حٌخخسؽ

Pressures for Local Responsiveness 



ذ وانؼاداخ  :الاختلافاخ فً انثىٍح الأساسٍح وانتقانٍ

طلذع حٌؼغٛؽ ٌلاعظـخرش اٌٝ حٌغٛق حٌّلٍٟ ِٓ حخظلاف حٌز١ٕش ح٤عخع١ش •

ٚطذفغ طٍه حٌؼغٛؽ حٌششوخص اٌٝ طؼذ٠ً ِٕظـخطٙخ , ٚحٌظمخ١ٌذ ٚحٌؼخدحص ر١ٓ حٌذٚي

ٚلذ ٠ظطٍذ حٌٛفخء رزٌه طف٠ٛغ حٌفشٚع ح٤ؿٕز١ش . ٚسغزخطُٙ , ٚفمخ  ٌطٍذ حٌؼّلاء

 .فٟ حٌم١خَ رؤػزخء حلإٔظخؽ 

حٌظغ٠ٛك  حعظشحط١ـ١خصسرّخ وخْ ِٓ حٌٛحؿذ طؼذ٠ً : حلاخظلافخص فٟ لٕٛحص حٌظٛص٠غ •

ٚلذ ٠فشع ٘زح ػٍٝ حٌششوخص . ٌظظلاءَ ِغ ٔظُ حٌظٛص٠غ فٟ حٌذٚي حٌّخظٍفش

 .حٌذ١ٌٚش أْ طفٛع فشٚػٙخ فٟ حٌم١خَ رؤٔشطش حٌظغ٠ٛك

سرّخ طغظذػٟ حٌّظطٍزخص حٌغ١خع١ش ٚحلالظظخد٠ش : ِظطٍزخص حٌلىِٛش حٌّؼ١فش •

 . ٌٍلىِٛخص حٌّؼ١فش حطزخع حعظشحط١ـ١ش حٌظ٠ٕٛغ ٌلاعظـخرش ٌظٍه حٌّظطٍزخص 

Differences in Infrastructure and  Traditional Practices 



 :حخظ١خس حلاعظشحط١ـ١ش حٌؼخ١ٌّش 

رؤٔٗ , لذ طٛكٟ حٌؼغٛؽ حٌخخطش رخلاعظـخرش لاكظ١خؿخص ح٤عٛحق حٌّل١ٍش•
ِٓ حٌظؼذ ػٍٝ حٌششوخص حٌذ١ٌٚش أْ طلظً ػٍٝ حٌّضح٠خ حٌىخٍِش ِٓ 

 :فؼٍٝ عز١ً حٌّؼخي. ِٕلٕٝ حٌخزشس أٚ ِٓ حٌّٛلغ ح٤فؼً

فبْ حٌششوش لذ لا طغظط١غ خذِش حٌغٛق حٌؼخٌّٟ وٍٗ ِٓ ِٛلغ ٚحكذ ٠ظ١ّض  
ك١غ أْ حٌلخؿش اٌٝ طؼذ٠ً حٌّٕظـخص , رخٔخفخع حٌظىخ١ٌف ػٓ رخلٟ حٌّٛحلغ

 .ٌظلاثُ ِغ حٌطٍذ حٌّلٍٟ لذ طلٛي ر١ٓ حٌششوش ٚر١ٓ حطزخع ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش

فبْ حٌؼغٛؽ ٌلاعظـخرش حٌٝ حٌطٍذ حٌّلٍٟ طؼٕٟ , ٚرخلإػخفش اٌٝ ِخ طمذَ•
أٔٗ لذ لا ٠ىْٛ ربِىخْ حٌششوش حلإعظفخدس ِٓ حٌّٙخسحص ٚحٌّٕظـخص حٌّشطزطش 

ٚرٌه ٌؼذَ حٌمذسس ػٍٝ , رمذسحص حٌششوش حٌّظ١ّضس فٟ ِـخي طـخسس حٌـٍّش
 .ٔمٍٙخ ِٓ دٌٚش ٤خشٜ

Choosing a Global Strategy 



اٍس الاستشاتٍجٍح انؼانمٍح  :تاتغ اخت

ِغ ح٤خز  فٟ حلاػظزخس أْ حٌششوخص رلخؿش حٌٝ طلم١ك حٌظٛحصْ ر١ٓ حٌلخؿش •
ٚحٌظ٠ٕٛغ حعظـخرش , اٌٝ حٌظ١ّٕؾ ٌلإعظفخدس ِٓ أخفخع حٌظىخ١ٌف

و١ف طئػش حٌفشٚق فٟ لٛس حٌؼغٛؽ : فبْ حٌغئحي ٘ٛ, ٌلاكظ١خؿخص حٌّل١ٍش
 .حٌّزوٛسس ػٍٝ اخظ١خس حٌششوش لإعظشحط١ـ١ظٙخ

فبْ حٌششوش طخظخس ِٓ ر١ٓ أسرؼش رذحثً اعظشحط١ـ١ش ِظخكش ٌٙخ ٌذخٛي حٌغٛق , ٚرذح٠ش•
 :حٌؼخٌّٟ ٟ٘

 حلاعظشحط١ـ١ش حٌذ١ٌٚش -1

 حلاعظشحط١ـ١ش ِظؼذدس حٌّل١ٍخص -2 

 حلاعظشحط١ـ١ش حٌؼخ١ٌّش -3 

 حلاعظشحط١ـ١ش ػخرشس حٌذٚي   -4

حٌظشٚف ح٤ٔغذ لإعظخذحَ وً ِٓ ٘زٖ ( 2-8) ٠ٚٛػق حٌشىً 
 .حلاعظشحط١ـ١خص ح٤سرغ 

Choosing a Global Strategy 
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Four Basic Strategies 
Figure 8.3 
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ح -1  :الاستشاتٍجٍح انذونٍ

طلخٚي حٌششوخص حٌظٟ طظزٕٝ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش أْ طّٕٟ ٔفغٙخ ػٓ ؽش٠ك ٔمً لذسحطٙخ •
حٌظٕخفغ١ش ِٕٚظـخطٙخ اٌٝ ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش حٌظٟ لا ٠ظٛفش ٌذٜ حٌّٕخفغ١ٓ ف١ٙخ طٍه 

 .  حٌّٕظـخص أٚ حٌمذسحص

ٚلذ ّٔض ِؼظُ حٌششوخص حٌذ١ٌٚش حٌم١ّش حٌّزوٛسس ٔظ١ـش ٌٕمٍٙخ ِٕظـخطٙخ حٌّظ١ّضس حٌظٟ طُ •
ٌٚزٌه فبْ ٘زٖ حٌششوخص ط١ًّ اٌٝ أْ طظزغ . طط٠ٛش٘خ ِل١ٍخ  اٌٝ ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش 

رّؼٕٝ أدحء  –حٌّشوض٠ش فٟ أدحء ٚظخثف ط١ّٕش حٌّٕظـخص ِؼً ٚظخثف حٌزلٛع ٚحٌظط٠ٛش 
 .  ٘زٖ حٌٛظخثف فٟ حٌذٌٚش حٌظٟ ٠ٛؿذ رٙخ ِشوض حٌششوش حٌشث١غٟ

رّؼٕٝ أٔٙخ . وّخ طظزغ ٘زٖ حٌششوخص ع١خعش حٌلاِشوض٠ش ػٕذ أدحء ٚظخثف حلإٔظخؽ ٚحٌظغ٠ٛك•
ٚطّٕٟ حعظشحط١ـ١ش طغ٠ٛم١ش خخطش رىً عٛق سث١غٟ طّخسط ف١ٗ , طٕشت طغ١ٙلاص أظخؿ١ش

 .  حٔشطظٙخ

الا أْ , ِٚغ أْ ٘زٖ حٌششوخص طؼذي ِٕظـخطٙخ ٚحعظشحط١ـ١خطٙخ ٌظٕخعذ وً عٛق ِلٍٟ•
حٌّشحوض حٌشث١غ١ش ٌىً  حٌششوخص حٌذ١ٌٚش طلظفع رشلخرش طخسِش ػٍٝ حٔشطش ٚحعظشحط١ـ١خص 

 .حلإٔظخؽ ٚحٌظغ٠ٛك

International Strategy 



اٍخ -2 جٍح متؼذدج انمحه  الاستشاتٍ

طّٕٟ حٌششوخص حٌظٟ طظزٕٝ طؼذد حلاعظشحط١ـ١خص فٟ وً عٛق ِٓ أعٛحلٙخ ّٔٛرؽ ادحسس ٠غّق ٌٙخ •

 .رخلاعظـخرش حٌمظٜٛ لاكظ١خؿخص حٌغٛق حٌّلٍٟ

أٔٙخ طؼذي ِٕظـخطٙخ ٚحعظشحط١ـ١ظٙخ , ٚأُ٘ ِخ ١ّ٠ض حٌششوخص حٌظٟ طظزغ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش •

 .حٌظغ٠ٛم١ش اٌٝ ألظٝ كذ ِّىٓ ٌظلاءَ ظشٚف حٌؼّلاء فٟ وً دٌٚش

أْ ٘زٖ حٌششوخص لذ طغؼٝ لإٔشخء ِـّٛػش ِظىخٍِش ِٓ , ٠ٚظّخشٝ ِغ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش•

,  ٚطؼُ ٘زٖ ح٤ٔشطش حلإٔظخؽ. ح٤ٔشطش حٌظٟ طغخػذ٘خ ػٍٝ خٍك حٌم١ُ فٟ وً دٌٚش ِٓ حٌذٚي

فبْ ٘زٖ حٌششوخص لا طغظط١غ حلاعظفخدس , ٚٔظ١ـش ٌزٌه. ٚغ١ش٘خ, ٚحٌزلٛع ٚحٌظط٠ٛش, ٚحٌظغ٠ٛك

فبْ حٌىؼ١ش ِٓ حٌششوخص حٌظٟ , ٚٔظ١ـش ٌزٌه. ٚلا ِٓ حلظظخد٠خص حٌّٛلغ, رّضح٠خ ِٕلٕٝ حٌخزشس

ٚأخ١شح  فبْ لذسس ٘زٖ حٌششوخص ػٍٝ حلأظفخع . طظزٕٝ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش رحص ١٘ىً طىخ١ٌف ِشطفغ

 .فٟ ِٕخؽك عٛلٙخ حٌّخظٍفش ِلذٚدس حٌظٕخفغ١شرمذسحطٙخ 

ٚػٕذِخ , ٠ٚىْٛ ٌٙزٖ حلاعظشحط١ـ١ش ِؼٕٝ ػٕذِخ طىْٛ حٌؼغٛؽ ٌلاعظـخرش ٌٍغٛق حٌّلٍٟ ػخ١ٌش•

 .طىْٛ حٌؼغٛؽ ٌظخف١غ حٌظىخ١ٌف ِلذٚدس

حلاعظشحط١ـ١ش غ١ش ِٕخعزش ٌٍششوخص حٌظٟ طؼًّ فٟ حٌظٕخػخص حٌظٟ طشظذ ف١ٙخ حٌؼغٛؽ ٘زٖ •

ٚرٌه ٔظشح  ٌٍظىخ١ٌف حٌّشطفؼش حٌظٟ طظلٍّٙخ ٘زٖ حٌششوخص ٔظ١ـش ٌظىشحس ٚعخثً , ٌخفغ حٌظىخ١ٌف

 .حلإٔظخؽ فٟ وً دٌٚش ِٓ حٌذٚي حٌظٟ طؼًّ ف١ٙخ حٌششوش

 



 :الاستشاتٍجٍح انؼانمٍح  -3

طشوض حٌششوخص حٌظٟ طظزغ حلإعظشحط١ـ١ش حٌؼخ١ٌّش ػٍٝ ص٠خدس أسرخكٙخ ػٓ ؽش٠ك •
ٚحٌلظٛي , حٌلظٛي ػٍٝ ِضح٠خ ِٕلٕٝ حٌخزشس فٟ شىً طخف١غ طىخ١ٌف حلإٔظخؽ 

 .  وزٌه ػٍٝ ِضح٠خ حٌّٛلغ حلالظظخدٞ 

ٚطظزٕٝ ٘زٖ حٌششوخص ّٔٛرؿخ  ادحس٠خ  ٠مَٛ ػٍٝ حعظشحط١ـ١ش ل١خدس حٌظىخ١ٌف ػٍٝ •
 . ِغظٜٛ حٌؼخٌُ 

فبْ أٔشطش حلإٔظخؽ ٚحٌظغ٠ٛك ٚحٌزلٛع ٚحٌظط٠ٛش حٌظٟ , ٚ ٚفمخ  ٌٙزٖ حلاعظشحط١ـ١ش •
٠ظُ طٛظ١فٙخ فٟ ػذد ِلذٚد ِٓ حٌّٛحلغ , طمَٛ رٙخ ششوش طظزغ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش 

 . حٌّظ١ّضس ٌظخذَ حٌؼخٌُ وٍٗ 

ٚطلخٚي حٌششوخص حٌظٟ طظزغ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش ألا طؼذي أظخؿٙخ ٚحعظشحط١ـ١خطٙخ •
 .ٌظٕخعذ ظشٚف حٌؼّلاء فٟ وً دٌٚش ٔظشح  ٤ْ رٌه ٠ئدٞ حٌٝ حسطفخع حٌظىخ١ٌف 

ٚػٕذِخ , ٠ٚىْٛ ٌٙزٖ حلاعظشحط١ـ١ش ِؼٕٝ ػٕذِخ طىْٛ حٌؼغٛؽ حٌغؼش٠ش ػخ١ٌش •
 .طىْٛ حٌؼغٛؽ ٌلاعظـخرش ٌلاخظلافخص حٌّل١ٍش ِلذٚدس 

Global Strategy 



 :الاستشاتٍجٍح ػاتشج انذول  -4

فّٓ حٌٕخدس أْ طىْٛ , ٌلإعظشحط١ـ١خص حٌظٟ ٔخلشٕخ٘خ كظٝ ح٢ْ ِغخٚة •
 , حلاعظشحط١ـ١ش ِظؼذدس حٌّل١ٍخص ِشرلش فٟ حٌٛلض حٌلخػش

ٚ ٚلٛع حٌششوش , ِٚٓ حٌّّىٓ أْ طئدٞ حلاعظشحط١ـ١ش حٌذ١ٌٚش اٌٝ ص٠خدس حٌظىخ١ٌف •
 ,  طلض طٙذ٠ذ حٌششوخص حٌّٕخفغش حٌظٟ طظزٕٝ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش 

, فبٔٙخ لذ طئدٞ اٌٝ طلم١ك ١ِضس حٌظىخ١ٌف حٌّٕخفؼش , أِخ حلاعظشحط١ـ١ش حٌؼخ١ٌّش•
,  ارح ٌُ ٠مذس حٌؼّلاء ِضح٠خ حٌظ١ّٕؾ ػٍٝ ِغظٜٛ حٌؼخٌُ, ٌٚىٕٙخ لذ لا طف١ذ حٌششوش

ٚارح أدص ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش اٌٝ طلٛي حٌؼّلاء اٌٝ حٌّٕخفغ١ٓ حٌز٠ٓ ٠ٕٛػْٛ 
 . ِٕظـخطُٙ 

ِخ ٟ٘ حلاعظشحط١ـ١ش حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طظزٕخ٘خ حٌششوش فٟ ظً ٘زٖ حٌظشٚف؟ ٘زح : ارْ•
 . حٌغئحي ِٓ أوؼش ح٤عجٍش حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طٛحؿٙٙخ حٌششوخص حٌؼخ١ٌّش طؼم١ذح  

Transnational Strategy 



 :الاستشاتٍجٍح ػاتشج انذول تاتغ

اسشخدحص ٌٍششوخص   غٛشخي عِٛخٔظشٚ ,  رخسط١ٍضوش٠غظٛفش ٌمذ لذَ  حٌزخكؼخْ •

 :حٌظٟ طٛد طلغ١ٓ أدحثٙخ فٟ حٌغٛق حٌذٌٟٚ ِٕٙخ 

ٚطؼذ٠ً ِٕظـخطٙخ ٌظلاثُ , أْ طفؼً وً ِخ فٟ ٚعؼٙخ ٌظخف١غ طىخ١ٌفٙخ -1

ٚػٍٝ ٘زٖ حٌششوخص فٟ ٔفظ  حٌٛلض أْ طلمك . حكظ١خؿخص حٌؼّلاء فٟ وً دٌٚش

ٚأْ طغظف١ذ , ِٚٓ حلظظخد٠خص حٌّٛلغ, ألظٝ حعظفخدس ِٓ ِٕلٕٝ حٌظؼٍُ ٚحٌخزشس

 , ِٓ حٌّضح٠خ حٌظٟ كممظٙخ فٟ وً فشٚع حٌششوش

رً أٗ ِٓ حٌّّىٓ أْ , اْ حٌّضح٠خ حٌظٕخفغ١ش لا طّٕٝ فٟ حٌغٛق حٌّلٍٟ فمؾ  -2

ٌزٌه فبْ حٔغ١خد . ٠ظُ ط١ّٕظٙخ ٚطط٠ٛش٘خ فٟ أٞ ِىخْ طؼًّ ف١ٗ حٌششوش 

حٌّٙخسحص ٚحٌّٕظـخص لا ٠ٕزغٟ أْ ٠ؤخز حطـخ٘خ ٚحكذح  ٘ٛ حٌظلشن ِٓ حٌذٌٚش ح٤َ 

, رً ِٓ حٌٛحؿذ أْ ٠ظُ ٘زح حلأغ١خد ر١ٓ حٌفشٚع ٚ حٌذٌٚش ح٤َ , اٌٝ حٌفشٚع 

 .ٚر١ٓ حٌفشٚع ح٤ؿٕز١ش رؼؼٙخ حٌزؼغ 

حعظخذَ حٌزخكؼخْ طؼز١ش حلاعظشحط١ـ١ش ػخرشس حٌذٚي ١ٌظفخ حلاعظشحط١ـ١ش حٌظٟ  -3

ٚٔمً حٌمذسحص حٌظٟ , ٚحلاعظـخرش ٌٍغٛق حٌّلٍٟ, ٠ظُ ف١ٙخ طخف١غ حٌظىخ١ٌف

 . طّظٍىٙخ حٌششوش رطش٠مش طظلاءَ ِغ ِفَٙٛ حٌظؼٍُ حٌؼخٌّٟ 

 

 

Transnational Strategy 



اٌ ً انجذول , ٌمكه تهخٍص مضا اٍخ الأستغ انساتقح ف ج  : (8-1)وػٍىب كم مه الاستشاتٍ

 حٌؼ١ٛد حٌّضح٠خ حلاعظشحط١ـ١ش 

 

 انذونٍح الاستشاتٍجٍح

 

 رخٌششوش غٍٝ ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش ٔمً حٌّضح٠خ حٌخخطش

ػذَ حٌمذسس ػٍٝ حلاعظـخرش لاكظ١خؿخص •

 حٌغٛق حٌّلٍٟ

 حلظظخد٠خص حٌّٛلغ  ػذَ حٌمذسس ػٍٝ ؿٕٝ•

ػذَ حٌمذسس ػٍٝ طلم١ك ِضح٠خ ِٕلٕٝ •

 حٌظؼٍُ

 

الاستشاتٍجٍح متؼذدج 

 انمحهٍاخ

 

 حٌمذسس ػٍٝ طؼذ٠ً حٌّٕظـخص ٌظٕخعذ حٌطٍذ حٌّلٍٟ 

 ػذَ حٌمذسس ػٍٝ طلم١ك ِضح٠خ حٌّٛلغ•

ػذَ حٌمذسس ػٍٝ ٔمً حٌّضح٠خ حٌظٟ طظّظغ •

 حٌششوش اٌٝ حٌذٚي ح٤ؿٕز١ش رٙخ

 

الاستشاتٍجٍح 

 انؼانمٍح

 حٌمذسس ػٍٝ حلاعظفخدس ِٓ طؤػ١ش ِٕلٕٝ حٌخزشس ٚحٌظؼٍُ•

 ػٍٝ حلاعظفخدس ِٓ حلظظخد٠خص حٌّٛلغ ح٤فؼً حٌمذسس•

 

ػذَ حٌمذسس ػٍٝ حلاعظـخرش غٍٝ حكظ١خؿخص  

 ح٤عٛحق حٌّل١ٍش

 

الاستشاتٍجٍح ػاتشج 

 انذول

 حٌمذسس ػٍٝ حلاعظفخدس ِٓ طؤػ١ش ِٕلٕٝ حٌخزشس •

 حٌمذسس ػٍٝ حلاعظفخدس ِٓ حلظظخد٠خص حٌّٛلغ حٌّفؼً•

حٌمذسس ػٍٝ طؼذ٠ً حٌّٕظـخص ٚحعظشحط١ـ١خص حٌظغ٠ٛك •

 ٌظظلاءَ ِغ حٌغٛق حٌّلٍٟ

 ػٍٝ ِضح٠خ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌّٟ حٌلظٛي•

 

 ِظخػذ حٌظطز١ك رغزذ حٌّشخوً حٌظٕظ١ّ١ش



ح  :انقشاساخ الأساسٍح انمشتثطح تذخىل الأسىاق انذونٍ

ػٍٝ حٌششوخص حٌظٟ طفىش فٟ دخٛي ح٤عٛحق حٌؼخ١ٌّش أْ طظخز حٌمشحسحص •

 :ح٤عخع١ش ح٢ط١ش 

 ِخٟ٘ ح٤عٛحق حٌظٟ عظذخٍٙخ؟: حٚلا

 ِٚظٝ عظذخً وً عٛق ِٓ ٘زٖ ح٤عٛحق؟: ػخ١ٔخ

 ٚرؤٞ كـُ عظذخً وً ِٕٙخ؟: ػخٌؼخ

Basic Entry Decisions 



 أي الأسىاق ستذخم انششكح:   أولاا 

ِٓ حٌٛحؿذ أْ ٠ظُ حخظ١خس ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش رٕخء ػٍٝ كـُ ح٤سرخف حٌّظٛلغ أْ 

ٚطؼظّذ لٛس ؿزد حٌغٛق . طلظً ػ١ٍٙخ حٌششوش ِٓ وً عٛق فٟ ح٤ؿً حٌط٠ًٛ 

ٚػٍٝ طىٍفش حٌلظٛي ػٍٝ ٘زٖ , ح٤ؿٕزٟ ػٍٝ كـُ ح٤سرخف حٌّظٛلغ حٌلظٛي ػ١ٍٗ 

ٚطشطزؾ . رخٌّمخسٔش رلـُ حٌّخخؽش حٌّشطزطش رخلاعظؼّخس فٟ طٍه حٌذٌٚش , ح٤سرخف 

,  حٌّضح٠خ حلالظظخد٠ش حٌظٟ ٠ّىٓ حٌلظٛي ػ١ٍٙخ ِٓ دٌٚش ِؼ١ٕش فٟ ح٤ؿً حٌط٠ًٛ

حٌمٛس حٌششحث١ش أٚ حٌذخً حٌلم١مٟ حٌزٞ , (ػذد حٌغىخْ)رلـُ حٌغٛق فٟ ٘زٖ حٌذٌٚش 

ٚرٌه , فزؼغ ح٤عٛحق ػخّش ِٓ ك١غ حٌغىخْ. ِٚغظمزلا  , ٠ّظٍىٗ حٌؼّلاء كخ١ٌخ  

, ٌٚىٕٕخ ارح ٔظشٔخ اٌٝ ِخ ٠ّظٍىٗ حٌغىخْ ِٓ لٛس ششحث١ش , ِؼً أعٍٛحق حٌظ١ٓ ٚحٌٕٙذ

 .أٞ ِٓ حٌٕخك١ش حلالظظخد٠ش  –فبٕٔخ لذ ٔؼظزش٘خ أعٛحلخ  طغ١شس 



ا   تحذٌذ انذخىل:  ثاوٍا

فبٔٗ ِٓ حٌُّٙ ٌٙخ أْ طلذد , فٛس ل١خَ حٌششوش رظلذ٠ذ ػذد ح٤عٛحق حٌذ١ٌٚش حٌظٟ عظذخٍٙخ
ِزىشح  لزً أْ طذخً حٌششوخص حٌذ١ٌٚش طٍه  -حٌٛلض حٌزٞ عظذخً ف١ٗ اٌٝ ٘زٖ ح٤عٛحق 

 .أٚ ِظؤخشس ػٓ حٌششوخص حٌذ١ٌٚش ح٤خشٜ , ح٤عٛحق 

 :ٕ٘خن ػذد ِٓ حٌّضح٠خ حٌّشطزطش رخٌذخٛي حٌّزىش ٌٍغٛق ٟ٘ 

,  حكظلاي ِشوض ؿ١ذ فٟ ٘زٖ ح٤عٛحق لزً أْ ٠طٛس حٌّٕخفغْٛ ػلاِخطُٙ حٌظـخس٠ش ف١ٙخ  -1
 .٠ٚلظٍْٛ ػٍٝ حٌـضء ح٤وزش ِٓ ؽٍذ ػّلاطٙخ 

, ٚدخٍٙخ ِٓ حٌّز١ؼخص ٚٔظ١زٙخ ِٓ حٌغٛق , لذسس حٌششوش ػٍٝ ط١ّٕش ٔظ١زٙخ ِٓ حٌطٍذ  -2
 .ٚحٌؼًّ ػٍٝ حلاعظفخدس ِٓ ِضح٠خ ِٕلٕٝ حٌخزشس ٚطخف١غ أعؼخس٘خ

لذسس حٌششوخص حٌظٟ دخٍض حٌغٛق لزً غ١ش٘خ ػٍٝ خٍك طىخ١ٌف طل٠ًٛ ػخ١ٌش ٠ظلٍّٙخ  -3
ٚرخٌظخٌٟ فبٔٗ ع١ىْٛ ِٓ , حٌؼّلاء حٌز٠ٓ ٠ظلٌْٛٛ ػٓ ششحء ِٕظـخطٙخ اٌٝ ِٕظـخص ِٕخفغ١ٙخ 

 .حٌظؼذ ػٍٝ حٌششوخص حٌظٟ دخٍض حٌغٛق رؼذ٘خ أْ طلظً ػٍٝ ٔظ١ذ وز١ش ِٓ رٌه حٌغٛق 



ا   :و الانتضاماخ الاستشاتٍجٍح , اتخار قشاس تشأن حجم انذخىل :  ثانثا

ػٕذِخ طمشس حٌششوخص دخٛي أكذ , حٌمشحس ح٤خ١ش حٌزٞ ٠ٕزغٟ ػٍٝ حٌششوخص ػٍّٗ •
رٌه أْ حطخخر لشحس رخٌذخٛي ػٍٝ . ٘ٛ طلذ٠ذ كـُ حٌذخٛي , ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش 

 .  ٠ظطٍذ طٛف١ش لذس وز١ش ِٓ حٌّٛحسد ٌظٕف١ز ٘زح حٌمشحس , ٔطخق وز١ش

رً اْ وؼ١شح  ِٓ حٌششوخص حٌىزشٜ . ٚ لذ لا طظٛحفش طٍه حٌّٛحسد ٌذٜ وً حٌششوخص •
ػُ ططٛس ٔشخؽٙخ , طفؼً أْ طزذأ ٔشخؽٙخ فٟ ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش رلـُ طغ١ش

 .ٚطٛعؼٗ ؽزمخ ٌّذٜ فّٙٙخ ٌٍغٛق 

ٚٔمظذ . ٚطشطزؾ ٔظخثؾ دخٛي حٌغٛق رلـُ وز١ش رخلاٌظضحِخص حلاعظشحط١ـ١ش ٌٍششوش •
ٚحٌظٟ ٠ىْٛ , رخلاٌظضحِخص حلاعظشحط١ـ١ش طٍه حٌمشحسحص حٌظٟ ٌٙخ طؤػ١ش ؽ٠ًٛ ح٤ؿً 

 . ِٓ حٌظؼذ طغ١١ش٘خ أٚ حٌظخٍٟ ػٕٙخ 

ح٤ؿً لشحسحص دخٛي ح٤عٛحق ِٚٓ حٌمشحسحص حٌظٟ طظشطذ ػ١ٍٙخ حٌظضحِخص ؽ٠ٍٛش •
ِٚٓ حٌّّىٓ أْ طئػش حلاٌظضحِخص حلاعظشحط١ـ١ش ػٍٝ ؽز١ؼش .  ح٤ؿٕز١ش رلـُ وز١ش
 .حٌّٕخفغش فٟ حٌغٛق 



 :حخظ١خس ؽش٠مش دخٛي ح٤عٛحق حٌذ١ٌٚش

ٚرلـُ , رؼذ حلأظٙخء ِٓ حطخخر لشحسحص رشؤْ ِظٝ طذخً حٌششوش حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ •

فبْ ػ١ٍٙخ حطخخر لشحس رشؤْ أفؼً حٌطشق ٌذخٛي رٌه , حٌذخٛي اٌٝ رٌه حٌغٛق 

 .حٌغٛق 

 :ٕٚ٘خن خّظ ؽشق ِظخكش ٌذخٛي رٌه حٌغٛق ٚ ٟ٘ •

 .حٌظظذ٠ش  1.

 .ِٕق حٌظشحخ١ض 2.

أٞ ِٕق كك ٌٍششوش ح٤ؿٕز١ش رخعظخذحَ حعُ حٌششوش ٚػلاِخطٙخ :   حلاِظ١خص3.

, حٌظـخس٠ش ٚغ١ش رٌه ِٓ حٌّؼخسف حٌظٟ طظٛحفش ٌذ٠ٙخ ٔظ١ش ِمخرً ِخدٞ 

رخلإػخفش اٌٝ كك حٌششوش فٟ سلخرش أدحء حٌششوش ح٤ؿٕز١ش ٌٍظؤوذ ِٓ حٌظضحِٙخ 

 .رششٚؽ حلاِظ١خص

 .حٌذخٛي فٟ ِشخس٠غ ِشظشوش ِغ شش٠ه أؿٕزٟ 4.

 . رٕخء حٌششوش حٌفشٚع حٌخخطش رٙخ فٟ حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ 5.

The Choice of Entry Mode 



 :انتصذٌش -1

ػُ فٟ , طزذأ ِؼظُ حٌششوخص دخٛي ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش رخٌظظذ٠ش حٌّزخشش•

,  ِشكٍش لاكمش طخظخس حٌششوش ح٤عٍٛد حٌزٞ طفؼٍٗ ٌخذِش رٌه حٌغٛق 

 :  ٌٍٚظظذ٠ش ١ِضطخْ ٚحػلظخْ ّ٘خ 

ٟٚ٘ , ػذَ طلًّ طىخ١ٌف أشخء طغ١ٙلاص أظخؿ١ش فٟ حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ - 1  

 . طىخ١ٌف ػخدس ِخ طىْٛ وز١شس 

أْ ٘زح ح٤عٍٛد لذ ٠ظّخشٝ ِغ سغزش حٌششوش فٟ طلم١ك حلظظخد٠خص  -2  

ِٚٓ حٌّظٛلغ . ٚحٌّٛلغ حلالظظخدٞ حٌّفؼً رخٌٕغزش ٌٍششوش , حٌلـُ حٌىز١ش

أْ طلمك حٌششوش ِضح٠خ حلإٔظخؽ حٌىز١ش ػٕذِخ طمَٛ رظٕخػش ِٕظـخطٙخ فٟ 

ٚلذ وخْ ٘زح . ػُ طمَٛ رز١غ ِٕظـخطٙخ فٟ حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ , ِظٕغ ِشوضٞ 

 .٘ٛ ٚع١ٍش ششوش عٟٛٔ ٌٍغ١طشس ػٍٝ عٛق حٌظ١ٍفض٠ْٛ فٟ حٌؼخٌُ 

Exporting 



 :انتصذٌش تاتغ

 :أُ٘ حٌغٍز١خص •

أْ طظ١ٕغ حٌّٕظـخص فٟ حٌغٛق حٌّلٍٟ ٚطظذ٠ش٘خ لذ لا ٠ىْٛ ِٕخعزخ  ارح وخْ 1.

رّؼٕٝ أٔٗ ربِىخْ حٌششوش أْ طلمك . ٕ٘خن ِٛلغ ِفؼً ٌلإٔظخؽ فٟ حٌخخسؽ 

 .حلظظخد٠خص حٌّٛلغ ارح ِخ أٔظـض فٟ ِٛلغ آخش 

 .أْ طىخ١ٌف حٌٕمً لذ طـؼً حٌظظذ٠ش غ١ش حلظظخدٞ 2.

أ٠ؼخ  فبْ طٙذ٠ذ , ْ حٌـّخسن طـؼً حٌظظذ٠ش ِٓ حٌذٌٚش ح٤َ غ١ش حلظظخدٞ أ3.

 . لذ طض٠ذ ِخخؽش حطزخع ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش , حٌلىِٛخص رفشع طؼش٠فش كّخث١ش 

Exporting 



 :مىح انتشاخٍص  -2

رّمظؼٝ ٘زٖ حٌشخظش طلظً حٌششوش ح٤ؿٕز١ش ػٍٝ كك أظخؽ ِٕظـخص •
ٚ ػخدس ِخ , ٔظ١ش ِزٍغ عٕٛٞ ٠ظفك ػ١ٍٗ, حٌششوش حٌذ١ٌٚش فٟ ِظخٔؼٙخ

 . ٠شطزؾ ِمذحس رٌه حٌّزٍغ رؼذد حٌٛكذحص حٌّزخػش 

حْ حٌششوش حٌّخٔلش ١ٌغض ِؼطشس ٌظلًّ , ِٚٓ ِضح٠خ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش•
 .طىخ١ٌف ط١ّٕش حٌغٛق ٚلا حٌّخخؽش حٌّشطزطش رخفظظخف ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش 

 :أُ٘ حٌؼ١ٛد •

أٔٗ لا ٠ّىٓ ٌٍششوش طخكزش حٌظشحخ١ض فشع سلخرش طخسِش ػٍٝ أٔشطش 1.
حلإٔظخؽ ٚحٌظغ٠ٛك ٚحلاعظشحط١ـ١خص حٌٛظ١ف١ش ح٤خشٜ حٌظٟ طظُ فٟ حٌغٛق 

 ح٤ؿٕزٟ  

ِغ أْ حٌششوش حٌّخٔلش ٌٍظشخ١ض لذ طىْٛ رلخؿش اٌٝ رٌه ٌلاعظفخدس ِٓ 
 .ِٚضح٠خ حٌّٛلغ , ِضح٠خ حٌخزشس ٚأظخؽ حٌلـُ حلالظظخدٞ 

Licensing 



 :مىح انتشاخٍص  تاتغ

أْ ػشٚسس حٌّٕخفغش لذ طٍضَ حٌششوش رظٕغ١ك طلشوخطٙخ حلاعظشحط١ـ١ش 2.
ٚرٌه لاعظخذحَ ح٤سرخف حٌّلممش ِٓ أكذ ح٤عٛحق , ر١ٓ حٌذٚي حٌّخظٍفش 

.                            ٌذػُ حٌششوش فٟ كشرٙخ حٌظٕخفغ١ش فٟ عٛق آخش 
فٍٓ . ِٕٚق حٌظشحخ١ض ٠ؼؼف لذسس حٌششوش ػٍٝ خذِش رٌه حٌٙذف 

٠غّق كخًِ حٌشخظش ٌٍششوش حٌذ١ٌٚش رؤخز أٞ ِزخٌغ أوؼش ِّخ ٘ٛ ٍِظضَ 
 .رذفؼٗ رّٛؿذ حٌلظٛي ػٍٝ حٌظشحخ١ض 

ٚحٌزشحػش , ِٕق حٌظشحخ١ض ِشطزؾ رّٕق حٌظشحخ١ض حٌخخطش رخٌظم١ٕش 3.
ِٚٓ حٌّمشس أْ حٌزشحػش حٌظم١ٕش ٟ٘ أعخط ِضح٠خ . حٌف١ٕش أٚ حلادحس٠ش 

حٌششوش حٌظٕخفغ١ش                                                              
ٌٚزٌه فبْ حٌششوش طش٠ذ دحثّخ  حلاكظفخظ رشلخرش طخسِش ػٍٝ حٚؿٗ 

فبٔٙخ , ٚارح ِخ سخظض حٌششوش ٣ٌخش٠ٓ رخعظخذحَ طم١ٕظٙخ. حعظخذحِٙخ
 .طفمذ حٌغ١طشس ػ١ٍٙخ رغشػش 

Licensing 



اٍص -3  :حقىق الإمت

٠ز١غ رّمظؼخٖ ِخٔق , طؼظزش كمٛق حلاِظ١خص ٔٛػخ خخطخ ِٓ حٌظشحخ١ض •
  -حٌؼلاِش حٌظـخس٠ش-حلاِظ١خص اٌٝ ِٓ ٠لظً ػ١ٍٗ ٍِى١ش غ١ش ٍِّٛعش 

 وخٌظشحخ١ض 

رخلإػخفش اٌٝ اطشحسٖ ػٍٝ لزٛي كخًِ حلإِظ١خص حلاٌظضحَ رمٛحػذ طخسِش •
وزٌه فبْ ِخٔق حلإِظ١خص ٠غخػذ ِٓ ٠لظً . طظؼٍك رى١ف١ش أدحثٗ ٌٍٕشخؽ 

فبْ ِخٔق , ٚوّخ ٘ٛ حٌلخي فٟ حٌظشحخ١ض , ػ١ٍٗ فٟ ادحسس ٔشخؽٗ رخعظّشحس
حلإِظ١خص ٠لظً ػٍٝ ِمخرً ٔمذٞ ٠لذد فٟ شىً ٔغزش ِٓ حٌذخً حٌغٕٛٞ 

 .ٌّٓ كظً ػٍٝ حلاِظ١خص 

ِٚٓ ر١ٓ أٚؿٗ حلاخظلافخص ر١ٓ كمٛق حلإِظ١خص ٚحٌظشحخ١ض أْ كمٛق •
ٚأْ , حلإِظ١خص ٠ظشطذ ػ١ٍٙخ حٌظضحِخص ؽ٠ٍٛش ح٤ؿً رخٌّمخسٔش رخٌظشحخ١ض 
حٌششوخص حٌظٟ طلظً ػٍٝ حٌظشحخ١ض طؼًّ ػخدس فٟ ِـخي حلإٔظخؽ 

ر١ّٕخ طؼًّ حٌششوخص حٌظٟ طلظً ػٍٝ حلإِظ١خص غخٌزخ  فٟ ِـخي , حٌظٕخػٟ 
 .حٌخذِخص 

Franchising 



اٍص تاتغ  :حقىق الإمت

 :ِضح٠خ حلإِظ١خص•

ٚلا حٌّخخؽش , اْ ِخٔق حلإِظ١خص لا ٠ظلًّ طىخ١ٌف ط١ّٕش حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ 

٠ٚؼٕٟ رٌه أْ رخعظطخػش ِخٔق حلإِظ١خص رٕخء عٛق أؿٕزٟ . حٌّشطزطش رزٌه 

 .رغشػش ٚرظىٍفش ِلذٚدس

 :ِغخٚة ِٕق حلإِظ١خص•

أْ ِخٔق حلإِظ١خص ١ٌظ رلخؿش اٌٝ طٕغ١ك حٌؼ١ٍّخص حٌظٕخػ١ش ٌلاعظفخدس ِٓ 

ٚلا ٠لظخؽ أ٠ؼخ  اٌٝ حٌزلغ ػٓ , حلظظخد٠خص حٌخزشس ٚحٌلـُ حلالظظخدٞ 

أفؼً حٌّٛحلغ لاخظ١خس حٌّٛلغ حلالظظخدٞ ح٤فؼً حٌزٞ ٠ّىٕٗ ِٓ خذِش ػذد 

 . ِٓ ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش 

Franchising 



 :انمشاسٌغ انمشتشكح  -4

وؤعٍٛد , كظ١ض ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش ػٍٝ طمذ٠ش ٚ حكظشحَ ِٕز أِذ رؼ١ذ •

 .ٌذخٛي حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ 

وّخ أْ , ٚحٌظشط١ذ حٌشخثغ أْ ٠ظُ حِظلان ٘زٖ حٌفشٚع ِٕخطفش ر١ٓ حٌششوخء •

ٚطشغذ رؼغ . ادحسطٗ طظُ رٛحعطش فش٠ك ِؼ١ٓ ِٓ حٌششوظ١ٓ ٌٙزح حٌغشع 

حٌششوخص فٟ أْ طىْٛ ٌٙخ حٌغ١طشس ػٍٝ حٌفشٚع حٌّشظشوش ػٓ ؽش٠ك 

 ( .أٚ أوؼش% 51 )حِظلان كظش أوزش ِٓ سأط ِخٌٙخ 

Joint Ventures 



 :انمشاسٌغ انمشتشكح تاتغ

 :حٌّضح٠خ حٌّشظشوش ػذد ِٓ ٌٍّٚشخس٠غ •

أْ حٌششوش حٌؼخ١ٌّش لذ طؼظمذ أْ ربِىخٔٙخ حلاعظفخدس ِٓ ِؼخسف حٌشش٠ه ح٤ؿٕزٟ 1.

حٌغ١خعٟ ٚحٌٕظخَ , ٚحٌٍغش , حٌغخثذس ٚػٓ حٌؼمخفش , حٌّٕخفغش ػٓ ّٔؾ ٚظشٚف 

 .رذٌٚظٗ ٚػٓ ٔظُ ٚظشٚف حٌؼًّ حٌّٛؿٛدس , 

فشرّخ طلمك , أٔٗ ػٕذِخ طىْٛ طىخ١ٌف ط١ّٕش طشغ١ً حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ ػخ١ٌش 2.

 .حٌششوش ِىخعذ أفؼً ػٓ ؽش٠ك طمخعُ طٍه حٌظىخ١ٌف  ِغ حٌشش٠ه حٌّلٍٟ 

أْ حٌٕظخَ حٌغ١خعٟ فٟ رؼغ حٌذٚي ٠ـؼً حٌفشٚع حٌّشظشوش ٟ٘ ح٤عٍٛد 3.

 . حٌّـذٞ ٌذخٛي طٍه حٌذٌٚش 

فبْ حٌششوخص ح٤ِش٠ى١ش ٚؿذص خلاي طخس٠خٙخ فٟ حٌظؼخًِ ِغ , فؼٍٝ عز١ً حٌّؼخي

ح١ٌخرخْ أٔٗ ِٓ ح٤عًٙ ٌٙخ حٌذخٛي اٌٝ ح١ٌخرخْ ِغ شش٠ه ٠خرخٟٔ ػّخ ارح كخٌٚض 

 .حٌذخٛي رّفشد٘خ 

Joint Ventures 



 :انفشوع انمشتشكح تاتغ

ٕ٘خن ِشىٍظ١ٓ سث١غ١ظ١ٓ طىظٕفخْ أشخء , ٚػٍٝ حٌشغُ ِٓ ٘زٖ حٌّضح٠خ •

 :ٚادحسس حٌفشٚع حٌّشظشوش 

ٚكظٝ . ِشىٍش فمذ ع١طشطٙخ ػٍٝ طم١ٕظٙخ ٌّظٍلش حٌشش٠ه ح٤ؿٕزٟ 1.

فبٔٙخ لذ طلخٚي حٌلظٛي ػٍٝ أوزش لذس , طخفغ حٌششوش ٘زٖ حٌّخخؽش 

 .ِٓ سأط ِخي حٌفشٚع 

ٓ حٌششوش ِٓ فشع ع١طشطٙخ حٌىخٍِش 2. أْ حٌّششٚػخص حٌّشظشوش لا طّى ِّ

ػٍٝ حٌفشٚع حٌظٟ طلظخؿٙخ ٌٍلظٛي ػٍٝ ِضح٠خ حلأظخؽ حٌىز١ش حٌٕخطؾ ػٓ 

  .ٚلا رّضح٠خ أفؼً حٌّٛحلغ , حلاعظفخدس رّٕلٕٝ حٌخزشس 

Joint Ventures 
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ِٓ حعُٙ % 100فبْ حٌششوش ح٤َ طّظٍه , فٟ كخٌش حٌفشٚع حٌٍّّٛوش رخٌىخًِ •

فبٔٙخ لذ طٕشت ِٕشآص ؿذ٠ذس خخطش رٙخ , ٚكظٝ طظّىٓ حٌششوش ِٓ رٌه . حٌفشع 

, أٚ طغظلٛر ػٍٝ ششوش ِٛؿٛدس رخٌفؼً فٟ رٌه حٌغٛق , فٟ طٍه حٌذٌٚش 

 .ٚطغظخذِٙخ ٌظش٠ٚؾ ِٕظـخطٙخ فٟ رٌه حٌغٛق 

 :ٌٍٚفشٚع حٌٍّّٛوش رخٌىخًِ ػلاع ِضح٠خ ٟ٘ •

أٔٗ ػٕذِخ طؼظّذ حٌّضح٠خ حٌظٕخفغ١ش ٌٍششوش ػٍٝ حٌغ١طشس حٌىخٍِش ػٍٝ لذسحطٙخ 1.

فبْ حٌفشٚع حٌٍّّٛوش رخٌىخًِ طمًٍ ِٓ أخطخس طؼشع حٌششوش ٌفمذ ٘زٖ , حٌظم١ٕش 

 .حٌغ١طشس 

أْ حٌفشٚع حٌٍّّٛوش رخٌىخًِ طّىٓ حٌششوخص حٌؼخ١ٌّش ِٓ فشع سلخرظٙخ حٌىخٍِش 2.

ٚ ػٕذِخ طلظخؽ ٌزٌه فٟ كخي , ػٍٝ حلإٔظخؽ ٚحٌظغ٠ٛك فٟ حٌذٚي حٌّخظٍفش 

 .سغزظٙخ فٟ اؿشحء حٌظٕغ١ك حلاعظشحط١ـٟ ر١ٓ حٔشطظٙخ فٟ ح٤عٛحق حٌّخظٍفش 



 :انفشوع انممهىكح نهششكاخ تانكامم تاتغ

لذ ٠ىْٛ حفؼً ٚع١ٍش ٌظلم١ك ِضح٠خ حٌّٛلغ حٌّفؼً ٚ ِٕلٕٝ حٌخزشس 3.

 . ٚحٌظؼٍُ 

فبْ ٘زٖ حلاعظشحط١ـ١ش طؼظزش أوؼش حٌطشق ٌخذِش , ٚػٍٝ حٌـخٔذ ح٢خش•

فؼٍٝ حٌششوش ح٤َ أْ طظلًّ طىخ١ٌف ِٚخخؽش . ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش طىٍفش 

ٚرٌه رخٌّمخسٔش رخٌفشٚع حٌّشظشوش حٌظٟ . أشخء ٚطشغ١ً حٌفشٚع ح٤ؿٕز١ش 

ٚرخٌّمخسٔش أ٠ؼخ  رخٌظشحخ١ض حٌظٟ ٠ظلًّ , ٠ظُ ف١ٙخ طمخعُ ٘زٖ حٌظىخ١ٌف 

 . ف١ٙخ كخًِ حٌظشخ١ض ِؼظُ حٌظىخ١ٌف ٚحٌّخخؽش 

ٚ , ٚ طمً حٌّخخؽش ٚ حٌظىخ١ٌف حٌّشطزطظ١ٓ رظؼٍُُ حٌؼًّ فٝ عٛق أؿٕز١ش •

 . ػمخفش ِخظٍفش ارح لخِض حٌششوش ح٤َ رششحء ششوش ِل١ٍش 



اٍس انطشٌقح انمىاسثح نذخىل  انسىق الأجىثً   :اخت

.  ِضح٠خ ٚػ١ٛد وً ؽش٠مش ِٓ ؽشق دخٛي حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ ( 2-8)٠ٍخض حٌـذٚي •
ر١ٓ حٌّضح٠خ ٚحٌؼ١ٛد حٌظٟ (   ( Trade-offفبْ ٕ٘خن ِمخ٠ؼش أٚ طزخدلا  , ٚرخٌظؤو١ذ 

 .٠ظلٍّٙخ ٠ٚلظً ػ١ٍٙخ ِٓ ٠فؼً ؽش٠مش ػٍٝ أخشٜ 

رّؼٕٝ أْ ٕ٘خن طؼل١خص طظلٍّٙخ حٌششوش حٌظٟ طخظخس أعٍٛرخ  ِؼ١ٕخ  ِٓ حعخ١ٌذ  •
دخٛي أكذ ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش ِمخرً حٌّضح٠خ حٌظٟ طلظً ػ١ٍٙخ ٔظ١ـش لاعظخذحَ ٘زٖ 

 .  حٌطش٠مش 

,  ِؼلا  ػٕذِخ طمشس اكذٜ حٌششوخص دخٛي أكذ ح٤عٛحق حٌظٟ ١ٌظ ٌٙخ عخرك خزشس رٙخ•
 , ٚ ٌىٓ ٌٙزٖ حٌذٌٚش عـً رظؤ١ُِ حٌّّظٍىخص ح٤ؿٕز١ش 

فبْ حٌششوش لذ طفؼً حٌّششٚػخص حٌّشظشوش ػٍٝ غ١ش٘خ ِٓ حٌطشق ٌذخٛي طٍه •
٠ٚمَٛ ِٕطك ٘زح حٌمشحس ػٍٝ أْ حٌشش٠ه حٌّلٍٟ ع١غخػذ حٌششوش ػٍٝ . حٌذٌٚش 

وّخ أٔٗ ع١ذحفغ ػٓ حٌّششٚع ػذ حٌظؤ١ُِ ارح صحد , حٌؼًّ فٟ عٛق لا خزشس ٌٙخ رٗ 
 .  ل١خَ حٌلىِٛش رٗ  حكظّخي



 حٌؼ١ٛد حٌّضح٠خ ؽش٠مش حٌذخٛي

 

 حٌظظذ٠ش

حٌمذسس ػٍٝ طلم١ك ِضح٠خ حٌّٛلغ 

 ٚحلظظخد٠خص حٌلـُ حٌىز١ش

 طىخ١ٌف ٔمً ِشطفؼش•

 حٌظـخس٠ش حٌّٛحلغ•

 ِشخوً ِغ حٌٛولاء حٌّل١١ٍٓ•

 

 حٌظشحخ١ض

 

حٔخفخع طىخ١ٌف حٌظط٠ٛش ِٚخخؽش 

 دخٛي حٌغٛق

,  ِٚضح٠خ حٌلـُ حٌىز١ش ,ػذَ حٌمذسس ػٍٝ طلم١ك ِضح٠خ حٌّٛلغ•

 .أٚ ِٕلٕٝ حٌظؼٍُ

 ػذَ حٌمذسس ػٍٝ حٌم١خَ رخٌظٕغ١ك حلاعظشحط١ـٟ حٌؼخٌّٟ•

حٌمذسس ػٍٝ فشع حٌغ١طشس حٌىخٍِش ػٍٝ حٌظم١ٕش حٌظٟ  ػذَ•

 طّظٍىٙخ حٌششوش

  ِٕق حلاِظ١خصحص

حٔخفخع طىخ١ٌف ِٚخخؽش ط١ّٕش 

 ح٤عٛحق

 ػٍٝ طلم١ك حٌظٕغ١ك حلاعظشحط١ـٟ حٌؼخٌّٟ ػذَ حٌمذسس•

 ػذَ حٌمذسس ػٍٝ حٌغ١طشس حٌىخٍِش ػٍٝ حٌـٛدس•

 

 حٌفشٚع حٌّشظشوش

ٚع١ٍش ٌٍلظٛي ػٍٝ حٌّؼٍِٛخص حٌخخطش •

 رخٌغٛق ِٓ حٌشش٠ه حٌّلٍٟ

حلظغخَ حٌظىخ١ٌف ٚحٌّخخؽش ِغ حٌشش٠ه  •

 حٌّلٍٟ

 حٌظلاإَ ِغ حٌظشٚف حٌغ١خع١ش•

 

 ػذَ حٌمذسس ػٍٝ طلم١ك حٌظٕغ١ك حلاعظشحط١ـٟ•

,  ِٚضح٠خ حٌلـُ حٌىز١ش, ػذَ حٌمذسس ػٍٝ طلم١ك حلظظخد حٌّٛلغ•

 ٚ ِٕلٕٝ حٌظؼٍُ

 حٌششوش ٌغ١طشطٙخ ػٍٝ طم١ٕظٙخ فمذ•

حٌفشٚع حٌٍّّٛوش 

 ٌٍششوش رخٌىخًِ

 طم١ٕش حٌششوش كّخ٠ش•

 حٌمذسس ػٍٝ طلم١ك حٌظٕغ١ك حٌؼخٌّٟ•

 ِٕٚلٕٝ حٌخزشس, طلم١ك حلظظخد٠خص حٌّٛلغ•

 

 ٚ حٌّخخؽش حسطفخع ِغظٜٛ حٌظىخ١ٌف



 :ػلالش ؽش٠مش حٌذخٛي رخٌمذسحص حٌظٕخفغ١ش 

ػٕذِخ طظٛعغ حٌششوخص فٟ حٌغٛق حٌؼخٌّٟ رٙذف طلم١ك ػخثذ أوزش ِٓ ِضح٠خ٘خ •
ٚ رٙذف ٔمً حٌّٙخسحص ٚ حٌّٕظـخص اٌٝ ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش حٌظٟ لا , حٌظٕخفغ١ش 

فبٕٔخ ٔؼظزش أْ ٘زٖ حٌششوخص طّخسط , طغظط١غ ششوخطٙخ حٌّل١ٍش طٛف١ش٘خ 
 .حعظشحط١ـ١ش د١ٌٚش 

٠ٚؼظّذ حخظ١خس ٘زٖ حٌششوخص ٌٍطش٠مش حٌّفؼٍش ٌذ٠ٙخ ٌذخٛي ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش اٌٝ •
فبٕٔخ رلخؿش اٌٝ حٌظفشلش , ٚ رخٌظلذ٠ذ. كذ وز١ش ػٍٝ حٌّضح٠خ حٌظٕخفغ١ش حٌظٟ طّظٍىٙخ 

 .ر١ٓ حٌششوخص حٌظٟ طظّظغ رّضح٠خ طٕخفغ١ش فٟ ِـخي حٌّؼخسف حلإدحس٠ش

فبرح وخٔض حٌّضح٠خ حٌظٕخفغ١ش حٌظٟ طظّظغ رٙخ حٌششوخص ِغظّذس ِٓ طفٛلٙخ •
فبْ ِٓ حٌٛحؿذ طفخدٞ دخٛي حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ , ٚع١طشطٙخ ػٍٝ حٌّؼخسف حٌظم١ٕش 

ػٓ ؽش٠ك حٌظشحخ١ض ٚ حٌفشٚع حٌّشظشوش خٛفخ  ِٓ ِخخؽش فمذ حٌغ١طشس ػٍٝ 
٠ٚؼٕٟ رٌه أْ حفؼً حٌطشق ٌٍششوخص . ٚخغخسس ِضح٠خ٘خ حٌظٕخفغ١ش رخٌظخٌٟ, حٌظم١ٕش 

حٌظٟ طشغذ فٟ حلاعظفخدس ِٓ ِضح٠خ٘خ حٌظٕخفغ١ش ٘ٛ الخِش فشٚع ٍِّٛوش ٌٙخ 
 .رخٌىخًِ فٟ ح٤عٛحق حٌذ١ٌٚش 



ٝ حخظ١خس ؽش٠مش دخٛي  طؤػ١ش حٌؼغٛؽ حٌخخطش رظخف١غ حٌظىخ١ٌف ػٍ

 :حٌغٛق ح٤ؿٕزٟ 
وٍّخ صحد ١ًِ حٌششوخص لاطزخع حعظشحط١ـ١ش , وٍّخ صحدص حٌؼغٛؽ ٌخفغ حٌظىخ١ٌف •

فبرح لخِض . ٌذخٛي ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش, حٌظظذ٠ش أٚ حٌفشٚع حٌٍّّٛوش ٌٙخ رخٌىخًِ

ػُ , حٌششوش رخلإٔظخؽ فٟ حٌذٚي أٚ ح٤لخ١ٌُ حٌظٟ طظّظغ رّضح٠خ حٌّٛحلغ حٌّفؼٍش 

,  فبٔٙخ لذ طغظط١غ طلم١ك ِضح٠خ حلإٔظخؽ حٌىز١ش, طذسص طٍه حٌّٕظـخص ٌزخلٟ حٌذٚي

ٚ لذ طمَٛ حٌششوش رخلإٔظخؽ فٟ . رخلإػخفش اٌٝ ِضح٠خ حٌخزشس ٚ حٌّٛلغ حٌّفؼً 

ػُ طٕمٍٙخ اٌٝ حٌفشٚع حٌٍّّٛوش ٌٙخ فٟ حٌذٚي أٚ ح٤لخ١ٌُ حٌّخظٍفش , أفؼً حٌّٛحلغ

 . ٌظغ٠ٛمٙخ أٚ حلإششحف ػٍٝ طٛص٠ؼٙخ فٟ عٛق أٚ دٌٚش ِؼ١ٕش

ٚلذ طفؼً حٌششوخص أشخء فشٚع ٍِّٛوش ٌٙخ رخٌىخًِ ٌظغ٠ٛك ِٕظـخطٙخ فٟ حٌذٚي •

٤ْ ٘زح ٠ّىٕٙخ ِٓ فشع حٌغ١طشس حٌظٟ طلظخؽ ا١ٌٙخ ػٍٝ أٔشطش , ح٤ؿٕز١ش 

 .  حٌظغ٠ٛك ٌظلم١ك حٌظٕغ١ك ر١ٓ حٌفشٚع حٌّىٛٔش ٌغٍغٍش حٌم١ُ حٌخخطش رٙخ 



 :انتحانفاخ الاستشاتٍجٍح انؼانمٍح 

حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش حٌؼخ١ٌّش ػزخسس ػٓ حطفخلخص طؼخْٚ ر١ٓ ششوخص ِٓ •

ر١ٕٙخ ِٕخفغش فؼلا  أٚ ِٓ حٌّظٛلغ أْ ٠ىْٛ ر١ٕٙخ طٕخفظ فٟ , دٚي ِخظٍفش 

 .حٌّغظمزً 

ٚطؼُ حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش ِذٜ ٚحعؼخ  ِٓ حلاطفخلخص طظشحٚف ر١ٓ •

حٌّششٚػخص حٌّشظشوش حٌظٟ طٕشت ف١ٙخ ششوظخْ أٚ أوؼش ِششٚػخ  

اٌٝ ِـشد حطفخق ِئلض ٌّذس , طظمخعّخْ أعّٙٗ رخٌطش٠مش حٌظٟ ٠ظفمخْ ػ١ٍٙخ

 .لظ١شس أٚ رشؤْ ِشىٍش ِؼ١ٕش ِؼً ط١ّٕش ِٕظؾ ؿذ٠ذ 

Global Strategic Alliances 



اٌ انتحانفاخ الاستشاتٍجٍح   :مضا

طذخً حٌششوخص فٟ حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش رٙذف طلم١ك ػذد ِٓ ح٤٘ذحف 

 : حلاعظشحط١ـ١ش ٟ٘

أْ حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش لذ طغًٙ ٤كذ حٌل١ٍف١ٓ أٚ ٌّٙخ ِؼخ  :  أٚلا  •

 .دخٛي ح٤عٛحق ح٤ؿٕز١ش

أٚ , طمخعُ حٌظىخ١ٌف حٌؼخرظش ٚحٌّخخؽش حٌّشطزطش رظ١ّٕش حٌّٕظـخص : ػخ١ٔخ  •

 .طط٠ٛش اؿشحءحص حٌؼًّ حٌـذ٠ذس 

أٔٙخ لذ طىْٛ أفؼً حٌٛعخثً ٌظـ١ّغ ح٤طٛي ٚ حٌّٙخسحص حٌّظىخٍِش :  ػخٌؼخ  •

 ٚ حٌظٟ ٌٓ ٠غظط١غ أكذ حٌلٍفخء طـ١ّؼٙخ رّفشدٖ , حٌّطٍٛرش ٌظلم١ك حٌٕـخف 

أٔٙخ لذ طغخػذ٘خ ػٍٝ ؿؼً طم١ٕش حٌششوش ِؼ١خسح  طم١ٕخ  ٌٍظٕخػش حٌظٟ : سحرؼخ•

 .  ارح وخْ رٌه ِف١ذح  ٌٍششوش , طؼًّ ف١ٙخ حٌششوش 



 :مساوئ انتحانفاخ الاستشاتٍجٍح 

ٌىٓ ٘زٖ حٌّضح٠خ ٌُ , رخٌشغُ ِٓ حٌّضح٠خ حٌم٠ٛش ٌٍظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش •
ػٍٝ حعخط أٔٙخ طؼطٟ حٌّٕخفظ أعٍٛرخ  , طّٕغ رؼغ حٌىظخد ِٓ حٔظمخد٘خ

ٚاِىخ١ٔش حٌذخٛي اٌٝ , ِٕخفغ حٌظىٍفش ٌٍلظٛي ػٍٝ حٌّضح٠خ حٌظم١ٕش
أْ فبْ سٚرشص س٠ه ٚا٠ش٠ه ِخٔىٓ روشح , فؼٍٝ عز١ً حٌّؼخي . ح٤عٛحق 

حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش ر١ٓ حٌششوخص ح٤ِش٠ى١ش ٚح١ٌخرخ١ٔش وخٔض ؿضءح  ِٓ 
حعظشحط١ـ١ش ٠خرخ١ٔش خف١ش ٌلاكظفخظ ١ٌٍخرخ١١ٔٓ رخٌٛظخثف حٌظٟ طذس دخلا  وز١شح  

 .ٚحٌلظٛي فٟ ٔفظ حٌٛلض ػٍٝ حٌظم١ٕش , ١ٌٍخرخ١١ٔٓ

٠ٚشٜ حٌىخطزخْ أٔٗ سغُ أْ ٘زٖ حٌظلخٌفخص لذ طغخػذ حٌششوخص ح٤ِش٠ى١ش •
فبٔٙخ لذ طئدٞ فٟ ح٤ؿً حٌط٠ًٛ , ػٍٝ طلم١ك ح٤سرخف فٟ ح٤ؿً حٌمظ١ش

 .اٌٝ طٕخصي حٌششوخص ح٤ِش٠ى١ش ػٓ ِضح٠خ حٌظٕخفغ١ش فٟ حٌغٛق حٌؼخٌّٟ



ة تحسٍه أداء انتحانفاخ الاستشاتٍجٍح   :أسانٍ

فؼٍٝ عز١ً . ٠ؼظزش ِؼذي حٌفشً فٟ حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش حٌذ١ٌٚش ػخ١ٌخ  •

فبْ أكذ حٌزلٛع دسعض طغؼش ٚأسرؼ١ٓ طلخٌفخ  حعظشحط١ـ١خ  ٚؿذ أْ , حٌّؼخي 

ػٍؼٟ ٘زٖ حٌظلخٌفخص ٚحؿٙض ِشخوً ادحس٠ش ِٚخ١ٌش طؼزش خلاي أٚي عٕظ١ٓ 

 .ِٓ ػمذ٘خ

 :أْ ٔـخف حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش ِشطزؾ رؼلاػش ػٛحًِ سث١غ١ش ٟ٘ •

 ؽش٠مش ادحسس حٌظلخٌف ١٘ىً حٌظلخٌف حخظ١خس حٌل١ٍف



ف  -1 اٍس انحهٍ  :اخت

ٚ . أكذ ِفخط١ق ٔـخف حٌظلخٌفخص حلاعظشحط١ـ١ش ٘ٛ حخظ١خس أفؼً حٌششوخء •

 :ٌٍشش٠ه حٌّٕخعذ ػلاع خظخثض سث١غ١ش ٘ٝ 

ِؼً طلم١ك أ٘ذحفٙخ حلاعظشحط١ـ١ش أْ حٌشش٠ه حٌـ١ذ ٠غخػذ حٌششوش ػٍٝ  -1 

ٚحٌّغخػذس فٟ طلًّ طىخ١ٌف , حٌلظٛي ػٍٝ طغ١ٙلاص حٌظغ٠ٛك ٚحٌظٛص٠غ

 .  أٚ حٌٛطٛي اٌٝ حٌّضح٠خ حٌظٕخفغ١ش, طط٠ٛش ٚط١ّٕش حٌّٕظـخص حٌـذ٠ذس

 . رشؤْ أ٘ذحف حلإطلخد سإ٠ظٙخ حلإعظشحط١ـ١ش أٔٗ ٠شخسن حٌششوش  -2

 ٠ؤخز فشطخ  ِٓ حلإطلخد ٚ ٠غظؼّش٘خ ٌّظٍلظٗ حٌشخظ١ش أٔٗ ٌٓ ٠لخٚي أْ  -3



 :هٍكم انتحانف 
فبْ ِٓ حٌٛحؿذ ١٘ىٍش حٌظلخٌف كظٝ ٠ظُ طخف١غ ِخخؽش حعظغلاي , رؼذ حخظ١خس حٌشش٠ه•

اٌٝ ألً  –طلم١ك حعظفخدس أوزش رىؼ١ش ِّخ ٠مذِٗ ٌٍشش٠ه  –أكذ ح٤ؽشحف ٌلاطلخد 

أسرغ ؽشق ٠ّىٓ حعظخذحِٙخ ٌظلم١ك حٌلّخ٠ش ( 4-8)٠ٚٛػق حٌشىً . ِغظٜٛ ِّىٓ 

٠ٚشًّ حلاعظغلاي ِخخؽش عشلش حٌظم١ٕش أٚ . ػذ ِخخؽش حعظغلاي حٌششوخء فٟ حٌظلخٌف 

 . حٌغٛق حٌظٟ طلذع ػٕٙخ س٠ه ِٚخٔىٓ 

طظ١ُّ حٌظلخٌف رل١غ ٠ىْٛ ِٓ حٌظؼذ اْ ٌُ ٠ىٓ ِٓ حٌّغظل١ً : ٚأٚي ؽشق حٌلّخ٠ش•

 .ٔمً حٌظم١ٕش حٌظٟ لا ٠شغذ طخكزٙخ فٟ حٔظمخٌٙخ

 ٠ّىٓ طم١ًٍ ِخخؽش حلأظٙخص١٠ٓ ِٓ حٌلٍفخء ػٓ ؽش٠ك

ػضي حٌظم١ٕش حٌلغخعش 

 رخٌىخًِ
 حعظخذحَ حٌظؼخلذحص

حلاطفخق ػٍٝ ِمخ٠ؼش 

 حٌظم١ٕش ٚحٌّٙخسحص حٌم١ّ١ش

طلم١ك حطظخلاص 

 .ِٛػٛق رٙخ

 هٍكم انتحانفاخ نهحماٌح ضذ الاوتهاصٌٍه| ( 4-8)شكم 



 :هٍكم انتحانف تاتغ 

ِٓ أٔٛحع حٌلّخ٠ش حٌظٟ طغظخذِٙخ حٌششوخص ٌلّخ٠ش لذسحطٙخ  ٚحٌٕٛع حٌؼخٟٔ•

٘ٛ طؼ١ّٓ ػمذ حٌظلخٌف ششٚؽخ  : حٌظٕخفغ١ش حٌظٟ لا طشغذ فٟ طغشرٙخ ٌلٍفخثٙخ 

 .طلٛي ر١ٓ أػؼخء حٌظلخٌف ٚر١ٓ حلاعظغلاي حٌغ١ت ٌٗ 

٘ٛ حطفخق حٌلٍفخء ِزىشح  ػٍٝ طزخدي :  ِٓ حعخ١ٌذ حٌلّخ٠شٚح٤عٍٛد حٌؼخٌغ •

ٚ رزٌه ٠ظؤوذ حٌلٍفخء ِٓ طلم١ك حٌؼذحٌش فٟ حلاعظفخدس ِٓ   حٌّٙخسحص ٚ حٌظم١ٕش

 .حٌظشحخ١ضٍه حٌؼذحٌش رؤعخ١ٌذ ِٕٙخ طزخدي ٚ ٠ّىٓ طلم١ك ط. حٌظلخٌف 

٘ٛ طٛػ١ق :ِٓ حعخ١ٌذ حٌلّخ٠ش ػذ ِخخؽش حعظغلاي حٌلٍفخء ٚح٤عٍٛد حٌشحرغ •

 .حٌظضحِخص حٌلٍفخء رذلش ِزىشح  



 :إداسج انتحانفاخ الاستشاتٍجٍح 

فبْ ِّٙش حٌششوش ٟ٘ حٌؼًّ , رؼذ حخظ١خس حٌلٍفخء ١ٌٙىً حٌظلخٌف حٌّٕخعذ •

ٚ أُ٘ حٌؼٛحًِ حٌظٟ . ػٍٝ طؼظ١ُ حٌّضح٠خ حٌظٟ طلظً ػ١ٍٙخ ِٓ حٌظلخٌف 

. ٘ٛ ِشحػخس حلاخظلافخص حٌؼمخف١ش ر١ٓ حٌششوخء , ٠ٕزغٟ أخز٘خ فٟ حلاػظزخس 

رٌه أٔٗ ِٓ حٌّّىٓ سد حلاخظلافخص فٟ حّٔخؽ حلإدحسس ر١ٓ حٌششوخص حٌّظلخٌفش 

ٚ ػٍٝ حٌّذ٠ش٠ٓ أْ ٠شحػٛ طٍه حٌفشٚق ػٕذ , اٌٝ حلاخظلافخص حٌؼمخف١ش 

 .حٌظؼخًِ ِغ كٍفخثُٙ ٚ ششوخثُٙ 

فبْ ادحسس حٌظلخٌف رٕـخف طظطٍذ رٕخء ػلالخص , ٚرخلإػخفش اٌٝ ِخ عزك •

شخظ١ش ر١ٓ حٌّذ٠ش٠ٓ ِٓ حٌششوخص حٌّخظٍفش خخطش ِٓ ٌٗ طٍش ربدحسس 

 .حٌظلخٌف 
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 نظرة عامة

ٌناقش هذا الفصل الاستراتٌجٌة على مستوى الشركة والاهمٌة •

الاساسٌة لهذه الاستراتٌجٌة فً تحدٌد الانشطة التً ستعمل بها 

 الشركة وتحدٌد افضل الوسائل للتوسع فً تلك الانشطة

ومن هذه الانشطة الاندماج والاستحواذ والاعتماد على التعاقد مع •

الشركات الاخرى او التخلص من بعض الانشطة عن طرٌق البٌع 

 والهدف النهائً لجمٌع الانشطة هو تعظٌم العائد على الشركة 

سٌتم مناقشة استراتٌجٌة التنوٌع والوسائل المختلفة التً تستخدم •

التكامل الافقً والرأسً والاستحواذ لتنفٌذ استراتٌجٌتها مثل 

 والاندماج



 
 
 
 
 
 

القيام بشراء الشركات المنافسةة الاامةةة فةي ن ة  : التكامل الأفقي

الصةةةناسة سةةةايا وراء اللصةةةول سةةةةت المزايةةةا التنافسةةةية التةةةي  ةةةد 

ومن تتلقق نتيجة لكبر لجم الشركة او القدرة سةت تغطية السوق 

 :التكامل الافقي اشكال

فانةةةت يتلقةةةق سنةةةدما تسةةةتخدم الشةةةركة مواردهةةةا : الاسةةةتلوا  -1

الرأسةةمالية م ةةل الأسةةسم والسةةندات والنقديةةة فةةي شةةراء الشةةركات 

 الأخرى 

فانةةةت سبةةةارة سةةةن الات ةةةاق بةةةين شةةةركتين أو أك ةةةر :  الانةةةدما  -2

 لتجميع أنشطتسا وتكوين شخصية استبارية أو شركة جديدة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

الممكةن أن توسةع الشةركة نشةاطسا مةن : الرأسيالتكامل •

 :التكامل الرأسي إلت الخةف سن طريق

 إ ا ما  امت الشركة بمد نشاطسا إلت أنشطة مورديسا  
 :هو  والتكامل إلت الأمام

إ ا مدت الشركة أنشطتسا إلت النشاط الة ى يقةوم بةت موزسةو 

 منتجاتسا 
م ةالا لةشةركات التةي تكامةةت رأسةيا   IBMوتاتبر شةركة •

إلةةت الخةةةف فأنتجةةت مشةةغات الاسةةطوانات ال ةةو ية كمةةا 

تكامةت للأمةام سةن طريةق الةدخول فةي مجةال استشةارات 

 اللاسبات الآلية 



 
 
 
 
 
 

أما إستراتٌجٌة الاعتماد على الموردٌن المستقلٌن فهيً 

 : تعنى

اللصةةول سةةةت التياجةةات الشةةركة مةةن هةة   المنتجةةات 

سةةن طريةةق شةةبكة مسةةتقةة أو تكةةوين شةةبكة مسةةتقةة 

لإنتا  ه   المنتجات بةدلا مةن كونسةا جةزءا أو نشةاطا 

 من أنشطة الشركة 



 التكامل الأفقي 
HORIZONTAL INTEGRATION  

أصبح التكامل الأفقي إستراتيجية بةين الشةركات لمةدة تزيةد 

مرسيد   كراسةرسةت سقد من الزمن م ل اندما  شركتي 

 2000و د بةغةت لركةة الانةدماجات والشةراء  روتسةا سةام

تريةيةةون دولار كةةان  1.6انةةدما  بلةةوالي  1100لةةوالت 

 منسا اندماجات أفقية % 70أك ر من 

و د أدت ه   الاندماجات إلت زيةادة التركيةز فةي سةدد كبيةر 

ولةت بة ل  التكةارات القةةة ملةل الولةدات  من الصناسات

الصةةةغيرة التةةةي كانةةةت تسةةةود فيسةةةا م ةةةل صةةةناسة  نةةةوات 

 التةي زيون المش رة 



 مزايا التكامل الأفقي 

و لةةة  لأنةةةت وسةةةيةة لةلصةةةول سةةةةت تخ ةةةيل التكةةةاليف  -1

مزايةةا اللجةةم الا تصةةادي الكبيةةر سةةةت سةةبيل الم ةةال شةةركة 

كانت تسدف إلت الاسةت ادة  وارنرسند شرا سا لشركة  فايزر

 بالكامل من طا ة با ايسا 

نتيجةة الق ةاء سةةت التكةرار فةي كما ٌتحقق خفض التكالٌف 

 سمل الشركتين كمصروفات المباني الإدارية 



ليةةث يةةادى الانةةدما  إلةةت زيةةادة  يمةةة منتجةةات الشةةركة  -2

وجود لزمة اكبر مةن المنتجةات التةي تار ةسا الشةركة فةي 

صةة قة والةةدة وهةة ا مةةا ي  ةةةت الامةةاء وهةةو مزايةةا التنويةةع 

 ويشبت  ل  إستراتيجية تقديم اللةول الكامةة 

تنميةة سا ةات كما تزٌد قٌمة ما تقدمي  الشيركات مين خي ل  

الشركات مع الاماء ال ين ي  ةون اللصول سةت خدماتسم 

الماليةةة مةة ا مةةن شةةركة والةةدة ممةةا أدى إلةةت الاديةةد مةةن 

 الاندماجات 

إن الاسةتلوا  سةةت إدارة المنافسة الموجودة بالصةناسة  -3

المنةةةاف  أو الانةةةدما  ماةةةت مطةةةةوا لةةةةتخة  مةةةن الطا ةةةة 

 ال ا  ة في الصناسة لتت لا تلدث لرا أساار بينسم 



تحقٌييق كمةةا يةةادى تخ ةةيل سةةدد المنافسةةين بالانةةدما  إلةةت 

دون أي اتصال ويادى تقةيل  تنسٌق ضمنً بٌن المتنافسٌن

 سدد المنافسين إلت التكار  ةة وجال التنسيق ممكنا 

 

زيةةةةادة  ةةةةدرة الشةةةةركة سةةةةةت فةةةةرل شةةةةروطسا سةةةةةت  -4

ليةةث يكةةون الشةةراء هنةةا مةةن المةةورد المةةوردين والامةةاء 

بكميات كبيرة مما يةادى فةي النسايةة إلةت تخ ةيل تكةاليف 

الإنتا  وتلقيق ربح اكبر أي زيةادة  ةوة الشةركة السةو ية 

 و وة الالتكار  



 سةبيات وملددات التكامل الأفقي 

مةن  مع ان لةتكامل الافقي مزايا وا لة فان هنا  سددا

 المشةاكل والملةددات المصةةالبة لتطبيةق التكامةل الافقةةي

إن البٌانات الكثٌرة المتيوافرة تككيد أن هيذه الاسيتراتٌجٌة 

، ليةث أن لا تكدى إلى زٌادة القٌمة بل الى تيدمٌر القٌمية

تطبيةةق اسةةتراتيجية التكامةةل الأفقةةي بنجةةا  لةةي  سمةةا 

 سسا 



 :   د ي شل الاندما  في تلقيق الأهداف للأسباا الآتية

بسبب مشاكل مرتبطة بدمج الثقافات المتعيددة للشيركات  -1

 المندمجة 

 زٌادة معدلات ترك الخدمة  -2

مٌيييل الميييدٌرٌن لتقلٌيييل تقيييدٌراتهم لمصيييروفات ا نشيييطة  -3

 ل ستفادة من الحجم الاقتصادي 

مٌل المدٌرٌن الى تعظٌم المزاٌيا التيً سٌحصيلون علٌهيا  -4

ممييا ٌييكدي الييى قٌييامهم بييدفع أسييعار أعلييى ل صييول التييً 

 تمتلكها الشركات التً سٌندمجون معها 

ه   الإستراتيجية  ةد ت ةع الشةركة فةي مواجسةة السةةطات 

 اللكومية الخاصة بمقاومة الالتكار 



 التكامل الرأسي 
VERTICAL INTEGRATION  

أن تقوم الشركة بأنشطة مورديسا أو يانت التكامل الرأسي  

 موزسيسا أو بسما ماا 
م ةةةل شةةةراء شةةةركة اللديةةةد لألةةةد المنةةةاجم لةلصةةةول سةةةةت 

التياجاتسةةا مةةن خةةام اللديةةد وهةةت فةةت ن ةة  الو ةةت تم ةةل 

كما تم ل الشركة المنتجة لةلاسبات التكامل الرأسي لةخةف 

التكامةةةل الشخصةةةية التةةةي تقةةةوم ببيةةةع لاسةةةباتسا لاما سةةةا 

 الرأسي الأمامي 



ومن المسم أن نالظ أن المنتج فت كل مرلةة مةن المرالةل 
 السابقة ياتبر صناسة مستقةة 

وأنةةت يوجةةد بكةةل صةةناسة سةسةةةة  ةةيم ت ةةم الأنشةةطة التةةي 

خةال مرالةل التلةول مةن المةواد مةن تادى إلت إيجاد لةقةيم 

 الخام إلت منتج تام الصنع  م بياسا إلت الاماء  
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Stages in Raw-Materials-to-
Customer Value-Added Chain 

Figure 9.1 



 :التكامل الرأسً التام

وهةةةي ان تقةةةوم الشةةةركة بمنتةةةا  كةةةل مسةةةتةزمات  

 سمةيات الإنتا  والتوزيع بالكامل

 :التكامل الرأسً غٌر التامالنوع ال اني أما 

وهي ان تقوم الشركة بالاستماد سةةت ييرهةا مةن  

الشةةةركات المسةةةتقةة الأخةةةرى فةةةت باةةةل سمةيةةةات 

 إنتا  المستةزمات وتوزيع المنتجات 





2010 South-Western/Cengage Learning.  All Rights Reserved.  May not be copied, scanned, or duplicated, in whole or in part, 

except for use as permitted in a license distributed with a certain product or service or otherwise on a password-protected website 

for classroom use. 9-18 

Strategic Outsourcing of 

Primary Value Creation Functions 

Figure 9.3 



 :  يتم زيادة الأربا  سن طريق التكامل الرأسي من خال 

وضييع عراقٌييل تعييول لييدخول المنافسييٌن  فييى الصييناعة  -1

( الخة ةي ) و ل  بالسيطرة سةت سوامل الإنتةا  الأساسةية 

 ( الأمامي ) والسيطرة سةت توزيع المنتج 

التةةةةي تسييييهٌل الاسييييتثمار فييييى ا صييييول المتخصصيييية  -2

تسةةتخدم فةةت أداء سمةةل ملةةدد كالماةةدات والمسةةارات التةةي 

يتمتع بسا بال الأفراد نتيجة التدريا والتطوير مما يدسم 

الشةةركة فةةت تخ ةةيل تكالي سةةا وتمييةةز منتجاتسةةا وزيةةادة 

 أساارها 

المشكةة فت وجود لالة من سةدم ال قةة فةت لالةة الاستمةاد 

 المتبادل سةت الاست مار فت الأصول المتخصصة 



  :فً التكامل الرأسً والقاعدة العامة

بان لصول الشةركة سةةت مزايةا تنافسةية يتطةةا  يةام 

 الشركة بالاست مار فت أصول متخصصة
فينن المخياطر والخيوف مين قيدرة أحيد الطيرفٌن عليى ولذلك 

للحصول على مزاٌا غٌر مبررة ٌيكدى السٌطرة على الآخر 

 إلى عدم القٌام بذلك الاستثمار 

وبالتيييالً فييينن فرصييية الحصيييول عليييى أربيييا  عالٌييية نتٌجييية 

التخصيييص قيييد تضيييٌع وحتيييى تتوقيييف الشيييركات عييين هيييذه 

الخسائر فننها تلجا إلى التكامل الرأسً فى المراحل المتتالٌة 

 من سلسلة القٌم 



 حماٌة جودة المنتجات  -3

حٌث تصبح الشيركة لاعبيا متمٌيزا فيى الصيناعة التيً تعميل 

بها بامت ك مصادر التورٌد مما ٌتٌح لها خٌارات أفضل فيى 

 مجال التسعٌر

 تحسٌن عملٌات تخطٌط وجدولة الإنتاج  -4

وهو مهم للشركات التً تحاول الحصول على مزاٌا التورٌد 

فى الوقيت المحيدد دون الحاجية إليى الاحتفياظ بمخيزون كميا 

أن تحسٌن عملٌات الجدولة تكدى إليى تحسيٌن قيدرة الشيركة 

على الاستجابة للتغٌرات الطارئة فى ظروف الطليب أو إليى 

 طر  منتجاتها مبكرا فى السول قبل منافسٌها   



 :الايوا الموجسة  د التكامل الرأسي
أي زيةةةادة التكةةةاليف سنةةةدما تةتةةةزم : سيةةةوا مرتبطةةةة بالتكة ةةةة  -1

الشةةركة بالاستمةةاد سةةةت مةةورد مةةا ي قةةد الشةةركة مةةوردا  خةةر يكةةون  

 ا ل سارا 

 التغير السريع في التقنية  -2

والةةة ي  ةةةد يجبةةةر الشةةةركة سةةةةت الاسةةةتمرار فةةةت اسةةةتخدام التقنيةةةة 

م ةةةةل صةةةةناسة الراديةةةةو مةةةةع ظسةةةةور ) القديمةةةةة التةةةةي تمتةكسةةةةا  

ممةةا يقةةةل مةةن  ةةدرة الشةةركة سةةةت تغييةةر مورديسةةا ( الترانزسةةتور 

 لتتاءم مع التطور ال ني 

 سدم القدرة سةت التنبا بالطةا   -3

مخةةاطرة سنةةدما يكةةون  التكامةةل الرأسةةي سةةةت نطةةوي اسةةتراتيجيةت

الطةةةةا ييةةةر مسةةةتقر ممةةةا يصةةةاا مةةةن التنسةةةيق والجدولةةةة بةةةين 

 الشركات المتكامةة  



 تكالٌف البٌروقراطٌة كمحدد للتكامل الرأسً

وهييذا نيياتج عيين البٌروقراطٌيية الإدارٌيية المرتبطيية بالتكامييل  

 الرأسً 

وهى التكالٌف التً تنتج عن تعقد المنظمات الناتج عن عيدم 

 :مثل كفاءة الإدارة

 مشاكل الحوافز -

مييل علييى  - قصييور الييدوافع لييدى المييوردٌن الييداخلٌٌن للع 

 اكتشاف طرل تخفٌض التكالٌف 

وقصور المرونة الاستراتٌجٌة فيً أوقيات التغٌير التقنيً -

 السرٌع  



 بدا ل لةتكامل الرأسي 

 

 : الع قات التعاونٌة -1

فةةي ظةةل ظةةروف ماينةةة تسةةتطيع الشةةركات اللصةةول سةةةت 

مزايةةةةا التكامةةةةل الرأسةةةةي دون تلمةةةةل مخةةةةاطرة وتكةةةةاليف 

 بيرو راطية 

وذليييك إذا دخليييت الشيييركات ميييع موردٌهيييا وموزعٌهيييا فيييً 

 ع قات تعاونٌة طوٌلة ا جل أي تحالفات إستراتٌجٌة 



 العقود قصٌرة ا جل والمناقصات التنافسٌة  -2
تسةةتخدم الاديةةد مةةن الشةةركات الاقةةود  صةةيرة الأجةةل والتةةي تسةةتمر 

 لمدة سنة أو أ ل لةلصول سةت التياجاتت أو توزيع منتجاتسا 

كمةةا فاةةةت شةةركة جنةةرال موتةةورز لةلصةةول سةةةت التياجاتسةةا مةةن 

 مكونات السيارات من الشركات المستقةة 

 وهت إستراتيجية تجبر الموردين سةت تخ يل أساارهم

ومن عٌوبها تجعل الموردٌن متيرددٌن فيً الاسيتثمار فيً ا صيول  

 المتخصصة التً تكدى إلى جودة الإنتاج 



 التحالفات الإستراتٌجٌة والتعاقدات طوٌلة ا جل -3

طويل الاجل بةين الشةركات ليةث  هي سبارة سا ات تااون 

تتاسد إلدى الشركات بتوريةد متطةبةات شةركة أخةرى ل تةرة 

طويةةةة سةةةت أن تتاسةةد الشةةركة الأخةةرى بشةةراء التياجاتسةةا 

 من المورد خال ن   ال ترة 

وٌتعهد الطرفان بالبحيث معيا عين طيرل تيكدى إليى تخفيٌض 

 التكالٌف وتحسٌن الجودة 

ممةةةةةا يسةةةةةمح لسمةةةةةا بتقاسةةةةةم المزايةةةةةا وتجنةةةةةا التكةةةةةاليف 

 البيرو راطية 



 بناء ع قات تعاون طوٌلة ا جل  -4

في ظل سدم وجود ال قة بةين الشةركات ومورديسةا تسةتطيع 

الشةةركات اتخةةا  خطةةوات ملةةددة لةتأكةةد مةةن أن الاا ةةة مةةع 

الطرف الآخر سوف تكون لصاللسا وإلدى هة   الخطةوات 

أن تطةةةا الشةةركة التةةي تسةةت مر فةةي الأصةةول المتخصصةةة 

رهينة من شريكسا ومن تةة  الخطةوات تقةديم كةا الطةرفين 

التزاما جديرا بال قة ببناء سا ة  قة طويةة الأجل ويتم من 

 :خال اتباع ما يةي

سٌاسة الاحتفاظ برهائن بهدف التأكد من أن الشرٌك فيً  -أ 

 ع قة التعاون طوٌلة ا جل سٌكدى ما علٌ  

والتييً تييورد أجييزاء الطييائرات  نييورثروبمييا فعلييت شييركة ك

 لشركة بوٌنج للطائرات 



 الاحتفاظ بالقدرة على ضبط السول  -ب

سند الشاور بان الشةري  ييةر كةفء ولا يوجةد لديةت لةافز 

 : لتخ يل تكالي ت و ل  من خال 

 إسادة منا شة التاا دات طويةة الأجل -

 باد فترة دورية بين أربع أو خم  سنوات  

 أو اتباع سياسة التوريد المتوازي -

أي أن الشةةةةركة تةةةةدخل فةةةةي سقةةةةدين طةةةةويةي الأجةةةةل مةةةةع  

 موردين لن   المكونات 

إن زيادة أهمية التوريةد فةي و ةت اللاجةة الملةدد لتلقيةق 

الوفةةورات وتلسةةين الجةةودة  ةةد أدى إلةةت اهتمةةام الشةةركات 

 باقد التلال ات طويةة الأجل مع مورديسا   



 الخارجيين  الموردينإستراتيجية الاستماد سةت  

 STRATEGIC OUTSOURCING 

 

 

 

 

 

المشةةةتركة  القيمةةةةتت ةةةمن سمةيةةةة انتةةةا  باةةةل الأنشةةةطة لإيجةةةاد 

لةشركة وإسناد ه   الانشةطة لمةوردين خةارجيين متخصصةين فةي 

 أداء ه   الأنشطة 

وبلغة أخرى فيان الاعتمياد عليى ميوردٌن خيارجٌٌن ٌتضيمن العميل 

علييى تقلييٌص حجييم الشييركة وتركٌييز أنشييطتها علييى بعييض ا نشييطة 

 الخاصة بنٌجاد القٌم ال زمة لنشاطها الرئٌسً

وربمةةةا اشةةةتمةت الأنشةةةطة التةةةي يةةةتم الاستمةةةاد سةةةةت المةةةوردين  

 :الخارجيين في أدا سا هي وظا ف كامةة م ل

وربما تت من أداء جزء من إلدى الوظا ف فاةةت وظي ة الإنتا   

فةان باةل الشةركات تاتمةد سةةت الشةركات الأخةرى : سبيل الم ةال

بينما تقوم بن سةسا في إدارة صناديق المااشات الخاصة بموظ يسا 

 بأداء با ي وظا ف إدارة الموارد البشرية 



 GAPوك ل  شركة ناي  لا تصنع أل يةة الجةري كمةا أن شةركة •

 لا تصنع البنطةونات الجينز  

همةةةا المنتجةةةان التةةةي تقةةةوم الشةةةركتان ببياسمةةةا بةةةل إن تةةةة  و•

 المنتجات تصنع في مناطق تنخ ل فيسا تكة ة الإنتا  

ولا ٌعنييى مييا سييبق كييذلك أن الاعتميياد علييى المييوردٌن الخييارجٌٌن 

مقصييور علييى العملٌييات الصييناعٌة لان هنيياك العدٌييد ميين ا نشييطة 

 ا خرى ٌتم إسنادها لهم 

فشركة ماٌكروسوفت وشركة دل اعتادتا منذ وقت طوٌل على إسيناد 

 عملٌات الدعم الفنً التً تحتاجهما إلى موردٌن خارجٌٌن 
بةيةةون دولار  101سةةةت سقةةد بمقةةدار  اكسةةولتكمةةا لصةةةت شةةركة 

نظير  يامسا بجميع وظا ف إدارة الموارد البشرية لةاامةين في بن  
 لمدة سشر سنوات   150,000اوف امريكا وسددهم  



وتتبنةةت الشةةركات إسةةتراتيجية الاستمةةاد سةةةت المةةوردين •

الخارجيين لاستقادها بان  ل  يمكنسةا مةن أداء أنشةطتسا 

بطريقةةة أف ةةل وأن  لةة  يةةادى فةةي النسايةةة إلةةت زيةةادة 

 أربالسا 

وسنةةدما تقةةرر الشةةركات إتبةةاع هةة   الإسةةتراتيجية فمنسةةا •

تبدأ بتوصيف الأنشطة المختة ة التةي تقةوم بسةا وتةادى 

إلت إيجاد القيم المختة ةة تةة  التةي تشةكل الأسةا  التةي 

تبنت سةيت مزايا  دراتسا التنافسةية  ةم تقةوم بالاسةتمرار 

 في أداء ه   الأنشطة داخةيا



 باقً بمراجعة الشركات تقوم الثانٌة الخطوة وفى•

 يمكن التي الأنشطة سةت التارف بسدف ا نشطة

 اللصول في الخارجيين الموردين سةت الاستماد

 الشركة من أك ر بك اءة يادونسا لأنسم نظرا سةيسا

  

 الشركة تساسد بطريقة أداءها يستطياون لأنسم أو•

 تسند  ل  وباد أف ل بطريقة منتجاتسا تمييز سةت

   الأنشطة ه   أداء الموردين لسالاء الشركة



وفةةةور البةةةدء فةةةي تن يةةة  إسةةةتراتيجية الاستمةةةاد سةةةةت •

فان الشركة تبدأ فً هٌكلة الع قة الموردين الخارجيين 

بٌنهييا وبييٌن تلييك الشييركات المتخصصيية لتصييبح ع قيية 

  تعاون طوٌل ا جل

وتبةةدأ الماةومةةات فةةي الانسةةياا بغةةزارة بةةين الشةةركة •

والمةةةوردين التةةةي أسةةةندت لسةةةم الشةةةركة القيةةةام بتةةةة  

التاةاون الةوا اي الأنشطة وا امت ماسم تة  ما يسةمت 

VERTUAL COOPERATION    لوصف الشركات التي يك ر

 إتباسسا لس   الإستراتيجية بك افة 





 مزايا إستراتيجية الاستماد سةت الموردين الخارجيين

 

تخفٌض التكيالٌف عين طرٌيق الاعتمياد عليى الميوردٌن  -1

تحقٌيق مزاٌيا و لة  بسةبا  ةدرة المةوردين سةةت المستقلٌن 

أو يير  ل  من أساليا الك اءة التةي  ةد  الحجم الاقتصادي

 لا تكون متالة لةشركة 

 -الحصول على بعض المزاٌا الناتجة عن سرعة اليتعلم  -2

ذلك أن  كلما ازدادت سرعة تجمٌيع الشيركة  -منحنى التعلم 

ل نشييييطة التييييً تكدٌهييييا للشييييركات ا خييييرى كلمييييا زادت 

الوفورات التً ٌمكن الحصول علٌها نتٌجية لازدٌياد سيرعة 

اليييتعلم كثٌيييرا عنهيييا ليييو اعتميييدت الشيييركة عليييى نفسيييها فيييً 

 اكتساب تلك الخبرة 



وربمييييا اسييييتطاو المييييوردون المتخصصييييون أداء  -3

ا نشطة بتكالٌف منخفضة نظرا لوجودهم فً مناطق 

 تنخفض فٌها تكالٌف ا داء 

فعلى سبٌل المثال فان شركة ناٌك تسند إنتاج ا حذٌية 

التً تبٌعها إلى موردٌن الموجودٌن فً الصيٌن نظيرا 

 لانخفاض ا جور كثٌرا فً الصٌن بالمقارنة بأمرٌكا 



التركٌيييز عييين طرٌيييق إسيييناد ا نشيييطة غٌييير ا ساسيييٌة  -4

 لموردٌن متخصصٌن  

ليةةث يسةةمح لةةبدارة بتركيةةز اهتمامسةةا ومةةوارد الشةةركة سةةةت      

أداء الأنشطة الأك ر أهمية لسةسةة إيجاد القيمةة الخاصةة بالشةركة 

وبةةافترال  بةةات الاوامةةل الأخةةرى فةةان هةة ا يسةةمح لإدارة الشةةركة 

باختيار القدرات التةي تميزهةا سةن ييرهةا  ةم التركيةز سةةت تطةوير 

 ه   القدرات 

فعلييى سييبٌل المثييال فييان شييركة سٌسييكو قييد اختييارت التركٌييز 

علييى وظييائف خدميية العميي ء والتسييوٌق والبٌييع ولكنهييا لييم 

تصنع المفاتٌح والمحولات التً تصممها وتبٌعها نظرا  نهيا 

 كانت ترسل من المنتجٌن المتخصصٌن إلى العم ء مباشرة 



 تلديد مخاطر الاستماد سةت الموردين المستقةين

 

لصول الشركة سةت المزايا التي سبق  كرها  ريم•

الا ان ه ا الاستماد سةت الموردين الخارجين يلمل 

 -: د تنبع منفي طياتت بال المخاطر التي 

 سوء استغ لهم للشركة  سٌطرة الموردٌن و  -1

الخوف من فقد الشركة لسٌطرتها على أو  -2

 وظائف التخطٌط والجدولة

تسرب بعض المعلومات التً لا ترغب أو  -3

 الشركة أن ٌطلع علٌها أحد
  



 للشركةسٌطرة الموردٌن وسوء استغ لهم   -1

 د يستغل هالاء الموردون ه   الظروف ويلمةةون  - 

الشةةركة أسةةاارا أسةةةت مةةن الأسةةاار التةةي يت ةةق سةيسةةا 

 سة ا 

ومةةةةةن الممكةةةةةن تخ ةةةةةيل مخةةةةةاطر الاستمةةةةةاد سةةةةةةت  -

الموردين بمتباع سياسةة التوريةد المتةوازي التةي سةبق 

 شرلسا

فان مجرد التسديد باةدم تجديةد الاقةد يلمةت الشةركة  - 

مةةن ابتةةزاز المةةورد وتلميةسةةا أسةةاارا ساليةةة مسةةتغا 

  درتت سةت الإ رار بسا 



الخييوف ميين فقييد الشييركة لسييٌطرتها علييى وظييائف  -2

 التخطٌط والجدولة 
أي أنةةت إ ا لةةم تكةةن الشةةركة لريصةةة وواسيةةة جةةدا فةةمن -

الإشةةارات التةةي ترسةةل خةةال سةسةةةة التوريةةد  ةةد لا يةةتم 

 الاست ادة منسا 

أسيييلوب الحجيييز و لةةة  سنةةةدما يتبةةةع المةةةوردون للأجةةةزاء  -

أي لجةةةةز مسةةةةتةزمات إنتةةةةا  أك ةةةةر بك يةةةةر مةةةةن المييييزدوج 

التياجات الطةا خوفا من سدم  درتسم سةت اللصول سةةت 

 تة  المستةزمات بسرسة 



وفةةت باةةل الأو ةةات التةةي يةةزداد فيسةةا الطةةةا فةةان المةةوردين •

المتخصصةةين  ةةد يلةةاولون اللصةةول سةةةت جةةزء كبيةةر مةةن 

 مستةزمات الشركة 

ول ل  فةانسم يلجةزون كميةات كبيةرة مةن مسةتةزمات الإنتةا  •

المسمة المطةوبة لإنتا  التياجات الشةركة سنةدما تسةند  لة  

 إليسم 

وسةةادة مةةا يكةةون  لةة  أك ةةر ممةةا هةةو مطةةةوا و ةةد يكةةون  لةة  •

مصدر مشاكل كبيرة سندما لا يتوفر لموردي الأجزاء وسا ل 

تمكنسم من التارف سةةت الطةةا اللقيقةي لةشةركة الموجةودة 

مشةكةة في نساية سةسةة التوريد و ةد يةادى هة ا إلةت ظسةور 

 المخزون الراكد 



بعييض المعلومييات التييً لا ترغييب الشييركة تسييرب  -3

 أحدٌطلع علٌها بأن 
فقةةةد يةةةادى الاستمةةةاد سةةةةت المةةةوردين المتخصصةةةين إلةةةت فقةةةد -

الشةةركة لةسةةيطرة سةةةت الماةومةةات المسمةةة إ ا لةةم تكةةةن إدارة 

 الشركة سةت درجة سالية من الوست واللر   

م ةةل فقةةدان شةةركات الكمبيةةوتر لاتصةةالات مسمةةة مةةع الامةةاء -

ولةماةومةةات الاكسةةية التةةي تةةأتت مةةنسم ليةةث أن الشةةكاوى  ةةد 

 تكون مصدرا جيدا لةماةومات الم يدة مستقبا 

تةة  الماةومةات التةةي تةأتت سةن طريةةق المةوردين المتخصصةةين -

فسةةي دسةةوة لةتأكيةةد مةةن وجةةود انسةةياا جيةةد لةماةومةةات بةةين 

 الشركة والموردين لالتياجاتسا 

ليث تطةا من المةوردين جمةع  دلما ت اةت شركة : م ال سةت  ل 

 الماةومات الخاصة ب شل المنتجات لتصميم منتجات أف ل 



 انفصم انعاشر

انتىىيع : الاستراتيجيت عهً مستىي انشركت

 والاستحىار واقامت انمشروعاث انجذيذة

الادارة الاستراتيجية: اسم المرجع  

 مدخل متكامل

جارديث جونز& تأليف شارلز هل   

دار المريخ   2010   -نسخة مترجمة 

فالح الخوالدة. د: اعداد الشرائح  

 



 وظرة عامت

ٌواصل هذا الفصل شرح الاستراتٌجٌة على مستوى الشركة •
 وهو ما بدأناه فً الفصل التاسع

ونبدأ الفصل بألماء نظرة تفصٌلٌة على استراتٌجٌة التنوٌع •
التً هً عبارة عن اضافة انشطة جدٌدة مختلفة عن الانشطة 

 التً تموم بها الشركة 

والشركة متنوعة النشاط هً الشركة التً تعمل فً مجالٌن •
 او اكثر من مجالات النشاط التجاري المتمٌزة

وبعد الانتهاء من شرح التنوٌع فأننا سنتحول الى شرح •
الطرق المختلفة التً تستخدمها الشركات لتنفٌذ استراتٌجٌة 

 التنوٌع



 :وهنان ثلاث طرق لتنفٌذ استراتٌجٌة التنوٌع•

من خلال النمو الداخلً بأنشطة  –اعتماد الشركة على نفسها  -1
 جدٌدة

 شراء شركة لائمة فعلا ٌعنً : الاستحواذ -2

المشروعات المشتركة وذلن بأنشاء المشروعات الجدٌدة بدء من  -3
 الصفر او بمشاركة شركة اخرى

اعادة وسنلمً بعد ذلن نظرة على الاستراتٌجٌة التً ٌطلك علٌها •
الهٌكلة والتً ٌمصد بها تملٌص انشطة الشركة والخروج من بعض 
الانشطة التً تعمل فٌها الشركة نتٌجة لاتباعها استراتٌجٌة التنوٌع 

 فً فترة زمنٌة سابمة

 

 



 استراتيجيت انتىىيع

دور الاستراتٌجٌة على مستوى الشركة هو تحدٌد الانشطة •
التً ٌجب ان تعمل فٌها الشركة لتعظٌم ارباحها فً المدى 

 الطوٌل 

والخٌار الاستراتٌجً هو التركٌز فً نشاط او سوق واحد •
ولد ٌكون الخٌار الافضل بالنسبة للعدٌد من الشركات مثل 

مارت على متاجر التجزئة العالمٌة ذات  -تركٌز شركة وول
 الخصم العالً

 :  ومن مزاٌا التركٌز على نشاط واحد•

ٌتٌح للشركة ان تركز لدراتها المالٌة والتمنٌة والوظٌفٌة : اولا
 لتنافس بنجاح وتتفوق على غٌرها فً ذلن السوق



والمٌزة الثانٌة للتركٌز على نشاط واحد هو استمرار الشركة فً : ثانٌا•
وبذلن تتجنب الاخطاء المترتبة ان تموم بأداء ما تعرفه وتتفوق فٌه 

على الدخول فً صناعات تضٌف فٌها مواردها التً تستخدم فً تلن 
 الصناعات فوائد محدودة

فان بإمكان الشركات التً تمرر البماء فً وكما نالش الفصل السابك •
صناعة واحدة ان تتبع استراتٌجٌة التكامل الافمً او الاعتماد على 

 الموردٌن المتخصصٌن لدعم مركزها التنافسً 

اتباع استراتٌجٌة التكامل الرأسً وبإمكان هذه الشركات اٌضا •
 والدخول فً المراحل المتتالٌة لسلسة اٌجاد المٌمة

لد تفوتها فرصة فان الشركات التً تركز استثماراتها فً مجال واحد •
تحوٌل لدراتها الى الصناعات الاخرى والاستفادة من فرص النمو 

 الموجودة فً هذه الصناعات
 



 انشركت كمحفظت مهاراث متميسة

نموذجا ٌساعد المدٌرٌن على لاد  جٌري هامل وبراهاطور •

التً ٌنبغً علٌهم عند توافرها  تحدٌد الولت او الظروف

 السعً الى دخول اسواق او صناعات جدٌدة 

فان النظر الى الشركة على انها محفظة تضم وطبما للمؤلفٌن •

مجموعة من المدرات المتمٌزة بدلا من النظر الٌها على انها 

 محفظة تضم مجموعة من المنتجات

ٌعتبر مدخلا جٌدا لتحدٌد كٌفٌة استخدام هذه المدرات لتطوٌر •

 فً الصناعات الجدٌدة( عمل)فرص نشاط 



التً ٌنبغً ان تموم بها الخطوة الاولى ولد اكد المؤلفان ان •

الشركة التً ترغب فً التعرف على فرص التنوٌع المتاحة 

هً التعرف على مجموعة لها والاستفادة من تلن الفرص 

 المهارات أو المدرات المتمٌزة التً تتمتع بها حالٌا

وبعد تحدٌد الشركة لمدراتها فإن بإمكانها استخدام مصفوفة •

 (خطة)لوضع جدول عمل ( 1-10)مثل تلن الموجودة بالشكل 

وتضم كل خلٌة من خلاٌا المصفوفة الاربع التً نتج عنها •

 :استخدام البعدٌن السابمٌن



تمثل الخلٌة : استراتٌجٌة مل الفراغات الموجودة فً السوق الحالً : اولا

الموجودة فً الجانب الاٌمن اسفل محفظة الاعمال الحالٌة للشركة وفً 

الصناعات التً تعمل فٌها ففً بداٌة التسعٌنات امتلكت شركة كانون 

لدرات متمٌزة فً الآلات المٌكانٌكٌة الدلٌمة والبصرٌات عالٌة الجودة 

 والدلة والالكترونٌات الصغٌرة جدا

تمثل الخلٌة الموجودة فً اسفل من : استراتٌجٌة المساحات البٌضاء :ثانٌا

الجهة الٌسرى هذه الاستراتٌجٌة ولد استخدم تعبٌر المساحات البٌضاء لان 

المضٌة الاساسٌة التً تنافس فً هذه الاستراتٌجٌة هً البحث عن افضل 

الاخرى التً تحتاج الى اشباع فً سوق )اسلوب لملء المساحات البٌضاء

عن طرٌك تجمٌع المدرات التً تمتلكها الشركة واعادة ( الشركة الحالً
 توظٌفها بطرٌمة مبتكرة لتمدٌم منتج جدٌد ٌشبعها



تمثل الخلٌة العلٌا : سنوات ممبلة 10الشركة الاولى خلال : ثالثا

فً الجانب الاٌمن من المصفوفة الشركات التً تعمل على 

اكتساب لدرات جدٌدة للاستفادة منها فً تحمٌك التفوق مستمبلا 

 فً الصناعات التً تعمل فٌها

تمثل تلن الفرص فً الخلٌة الموجودة : الفرص الضخمة  :رابعا

فً اعلى الجانب الاٌسر من المصفوفة السابمة والفرص الجدٌدة 
 التً لا تتداخل مع الصناعات التً تعمل فٌها الشركة حالٌا



 جذول عمم نلاستفادة مه قذراث 

 (10-1)انشكم انشركت الاساسيت 
              الصناعة                                   

 الحالٌة                                     الجدٌدة                       

   

 الجدٌدة   

 

 المدرات

 

 الحالٌة    

 

 الفرص الضخمة  :رابعا

 

ماهي المدرات التي ستحتاجها لدخول 

افضل الصناعات مستمبلا لدعم 
 مركزنا

سنوات  10الشركة الاولى خلال : ثالثا  

 ممبلة 

ما هي المدرات الجديدة التي ستحتاجها 
 لبناء وحماية نشاطنا في الصناعة

 استراتيجية المساحات البيضاء :ثانيا

ما هي المنتجات والخدمات الجديدة 

التي نستطيع ايجادها وتمديمها 

للسوق الحالي عن طريك اعادة 

تجميع واطلاق لدراتنا الحالية 
 بطريمة افضل

استراتيجية مل الفراغات في السوق : اولا

 الحالي  

ماهي فرصتنا لتحسين وضعنا في 

الصناعة الحالية ودعم لدراتنا التنافسية 
 الحالية



 استراتيجيت تعذد الاوشطت 

ٌساعد التركٌز على استخدام المهارات الحالٌة او اعادة •
جدٌدة لدخول لطاعات سولٌة جدٌدة   مزجها او بناء مهارات

على التفكٌر بشكل استراتٌجً حول كٌفٌة تغٌر المدٌرٌن 
 حدود الصناعة التً تعمل بها شركاتهم عبر الزمن 

وفور اتخاذ الادارة لرارا بالعمل فً اكثر من نشاط والدخول •
فأنها تصبح بحاجة الى وضع استراتٌجٌة فً صناعات اخرى 

 :لنشاطها على مستوٌٌن

استراتٌجٌة على مستوى كل نشاط او صناعة : المستوى الاول 
 تعمل فٌها

 



تتبع استراتٌجٌة بٌع شركة جنرال الٌكترٌن : ومثال على ذلن•
ثم تعوض هذه  الاجهزة الرأسمالٌة المكلفة بأسعار منخفضة

التضحٌة عن طرٌك تحمٌك أرباح كافٌة على الخدمات التً 
تمدمها باستمرار لتلن المعدات عن طرٌك عمود طوٌلة الأجل مع 

 الشركات المشترٌة

فان الشركة لا تحمك ارباحا من بٌع المحركات التً تباع بسعر •
 بل من عمود الخدمات طوٌلة الأجل لهذه المحركاتالتكلفة 

وبالإضافة الى لٌام الشركة بتنمٌة استراتٌجٌة مناسبة لكل نشاط •
أن تنمً تنافس فٌه فان على ادارة الشركة متعددة النشاط 

استراتٌجٌة اخرى أعلى تناسب الأنشطة المتعددة تبرر الدخول 
 .فً تلن الأنشطة 



ستوضح كٌف ولماذا فان هذه الاستراتٌجٌة  : المستوى الثانً

سٌؤدي نمل واستخدام تلن المدرات بٌن الوحدات والانشطة 

التً تؤدٌها الشركة الى زٌادة العائد على استثمارات  المختلفة

الشركة وٌنبغً ان توضح الاستراتٌجٌة العامة اٌضا كٌف 

ستؤدي الى اٌجاد المٌمة عن طرٌك اختٌار الاستراتٌجٌات 

 المختلفة على مستوى الشركة ككل



 زيادة الأرباح عه طريق انتىىيع

عن لٌام الشركة بالدخول فً انشطة جدٌدة ومتمٌزة عن التنوٌع عبارة •
 الانشطة التً تؤدٌها حالٌا

هً تلن التً تعمل فً صناعتٌن مختلفتٌن والشركة المتنوعة الأنشطة •
 أو أكثر

فحتى تنجح استراتٌجٌة التنوٌع فً زٌادة ارباح الشركة فأنها ٌجب ان •
(  الانشطة التً تؤدٌها)أو بعض الوحدات الاستراتٌجٌة تمكن الشركة 

 :من

 تخفٌض تكالٌف اٌجاد احدى او عدد من المٌم التً تنمٌها -1

ان ٌؤدي التنوٌع الى تمٌٌز منتجات الشركة بطرٌمة تمكنها من فرض  -2
 اسعار اعلى لتلن المنتجات

 تمكٌنها من ادارة المنافسة فً الصناعة بطرٌمة أفضل -3



ومن الممكن للمدٌرٌن ان ٌعظموا الارباح فً الشركات ذات •

 :باستخدام خمس طرق رئٌسٌة هً الانشطة المتعددة 

 تدوٌر المدرات التً تمتلكها الشركة بٌن الانشطة الحالٌة -1

 تفعٌل المدرات لتكوٌن انشطة جدٌدة  -2

فً اكثر من نشاط لتحمٌك ( المدرات)استخدام نفس الموارد  -3

 التصادٌات العمل فً نفس المجال

 استخدام التنوٌع لإدارة  المنافسة فً صناعة أو أكثر بطرٌمة افضل -4

الاستفادة بالمهارات الادارٌة العامة التً تمتلكها الشركة لتحسٌن  -5
 اداء كل الوحدات او الانشطة التً تمتلكها الشركة



 وقم انقذراث انتىافسيت مه وشاط لأخر

ٌتضمن استخدام هذه الطرٌمة استخدام المدرات التً نمتها •

الشركة فً احد انشطتها الحالٌة الى وحدة اخرى تمتلكها 

 الشركة وتعمل فً صناعة اخرى

نملت لدراتها المتمٌزة فً مجالات مثال شركة فٌلٌب مورس •

 تنمٌة المنتجات وفً خدمة المستهلكٌن

ولكً تنجح هذه الاستراتٌجٌة فلا بد ان تشمل المدرات •

المنمولة لدرات مهمة لتنمٌة لدرات تنافسٌة للوحدات التً ٌتم 

 النمل الٌها
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 تفعيم انقذراث

ٌتضمن تفعٌل المدرات استخدام مٌزة تنافسٌة نمتها الشركة فً •
نشاط معٌن لإٌجاد نشاط جدٌد فً صناعة اخرى والفكرة 

الاساسٌة هً ان المدرات التً تعتبر مصدرا للمزاٌا التنافسٌة 
 فً صناعة معٌنة

لد تستخدم للحصول على فوائد التمٌٌز او تخفٌض تكالٌف نشاط •
 جدٌد فً صناعة غٌر تلن التً تعمل فٌها الشركة

أي بٌن الاستراتٌجٌة وما  –والفرق بٌن نمل المدرات وتفعٌلها •
بينما ان نمل المدرات ٌتم بٌن انشطة موجودة فعلا  -لبلها

يتضمن تفعيل المدرات استخدام المدرات في انشاء وتطوير 
 نشاط جديد



 مشاركت انمىارد نهحصىل عهً وفىراث انعمم

 في وفس انمجال  

عندما تتماسم وحدتان او اكثر فً صناعات مختلفة الموارد •

الالتصادٌة مثل وسائل الانتاج ولنوات التسوٌك وحملات 

 التروٌج أو تكالٌف البحوث والتطوٌر

فان هذه الوحدات لد تكون لادرة على تحمٌك وفورات العمل •

تعنً تخفٌض التكالٌف المترتبة على فً نفس المجال والتً 

فً عدد من الوحدات أو ( الموارد)استخدام تلن الاصول 
 الأنشطة



 :وهنان مصدران لهذه الوفورات•

ان الشركات التً تستثمر فً الاصول التً ٌتم تماسمها فهً : الاول

تستثمر فً هذه الاصول مبالغ الل بالممارنة بالشركات التً تستثمر فً 
 الاصول لا ٌتم فٌها تماسم الاصول

الى لدرة الشركات التً ٌرجع المصدر الثانً للوفورات  :الثانً

تستخدم مواردها فً اكثر من نشاط على استخدام هذه الاصول 

   بكثافة اكبر بالممارنة بالشركات التً لا تتوافر لها تلن الامكانات

وبذلن تستطٌع تحمٌك وفورات العمل فً نفس المجال وهً 

 التصادٌات الحجم الكبٌر فً جزء من مزاٌا العمل



 استغلال انقذراث الاداريت انعامت نهشركت

تلن المدرات الموجودة فً المستوٌات بالمدرات الادارٌة العامة ٌمصد •

الادارٌة العلٌا التً تستفٌد منها الوحدات الاستراتٌجٌة والمستوٌات 

الادارٌة والوظائف المختلفة بالشركة متعددة الانشطة وتساعد هذه 

المدرات كل وحدة من وحدات الشركة على تحمٌك مستوى اداء افضل 

 مما لو كانت كل وحدة منها شركة مستملة تعمل بمدراتها الذاتٌة فمط 

 :عددا من الاشكال تشملالمدرات الادارٌة العامة ومن الممكن ان تأخذ •

 المدرة على تطوٌر هٌاكل تنظٌمٌة وانظمة رلابة افضل -1

 لدرة ابتكار افضل -2

 لدرات استراتٌجٌة افضل -3



 اوماط انتىىيع

 :هنان نوعان رئٌسٌان من التنوٌع هما •

التنوٌع بالدخول فً صناعة ذات علالة بصناعة الشركة الرئٌسٌة  -1
 (المرتبط التنوٌع )وٌسمى 

التنوٌع فً الدخول الى صناعات لا توجد بٌنها وبٌن صناعة الشركة  -2
 (  التنوٌع غٌر المرتبط)الحالٌة أي علالة 

 هل الافضل التنوٌع المرتبط ام غٌر المرتبط بأنشطة الشركة؟•

فرصة الشركة التً تتبع استراتٌجٌة التنوٌع المرتبط بأنشطتها فً  •
تحسٌن ارباحها اكبر من فرصة الشركة التً تتبع استراتٌجٌة التنوٌع 

 غٌر المرتبط بأنشطتها 

التنوٌع )وربما ٌعتمد المدٌرون لهذا السبب ان الاستراتٌجٌة الاولى•
افضل من الثانٌة ولكننا لاحظنا ان البحوث لد اوضحت ان ( المرتبط

 متوسط الارباح فً كلتا المجموعتٌن متمارب جدا

 



 :استراتيجياث انذخىل

 الاستثماراث انذاخهيت نهمشروعاث

هنان ثلاث طرق لدخول الشركات الى مجالات نشاط غٌر •

 :مجالات عملها الحالً هً

 الاستثمارات الداخلٌة للمشروعات -1

 المشروعات المشتركة  -2

 الاستحواذ -3



 الاستثماراث انذاخهيت نهمشروعاثمسايا 

الداخلٌة لتنفٌذ الاستراتٌجٌة العامة للشركة  الاستثماراثتستخدم •

 عندما تمتلن عددا من المدرات ذات المٌمة فً نشاطها الحالً

ومن الممكن تفعٌلها او اعادة مزجها لدخول النشاط الجدٌد •

وكماعدة عامة فان الشركات التً تعتمد فً انشطتها على 

الانشطة والبحوث العلمٌة تستخدم لدراتها التمنٌة لإٌجاد فرص 

 سولٌة فً انشطة مرتبطة بنشاطها الرئٌسً

ان الشركات التً تتجه نحو التنوٌع فً مشروعاتها الاستثمارٌة  •

تنفٌذ استراتٌجٌتها عن طرٌك انشاء مشروعها الداخلٌة تمٌل الى 

 بجهودها الذاتٌة



 سهبياث استراتيجيت اوشاء انمشروعاث انذاخهيت

الداخلٌة   الاستثماراثعلى الرغم من شهرة استراتٌجٌة •
 للمشروعات فان التمارٌر كثٌرة تؤكد ان نسبة فشلها عالٌة

ٌرجع سبب فشل هذه الاستراتٌجٌة الى ان الاستثمار مرتبط فً •
 تمدٌم منتج للسوق

تشٌر البحوث الى دخول السوق بحجم كبٌر شرط اساسً لتحمٌك •
النجاح ومع ان دخول السوق بحجم كبٌر ٌعنً تحمل تكالٌف 

 عالٌة وتحمك خسائر فً الاجل المصٌر

الدخول ( حجم)العلالة بٌن مستوى ( 6 -10)وٌوضح الشكل •
والمشروعات الكبرى  الارباح بالنسبة للمشروعات ومستوى

 الصغرى الجديدة



وٌوضح الشكل ان نجاح المشروعات الصغٌرة ٌتحمك مع •

تحمل الشركة لدرا صغٌرا من الخسائر ولكن الدخول بحجم 

كبٌر ٌؤدي الى تحمٌك مستوى عال من الدخل والربح فً 

ومع ذلن فان الشركات تفضل الدخول بحجم الاجل الطوٌل 

صغٌر ونظراً لتكالٌف الدخول العالٌة وللخوف من تحمل 

 الخسائر كبٌرة فً حالة الفشل
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 استراتيجيت انذخىل الاستحىار

ٌعتبر الاستحواذ هو الأداة الرئٌسٌة التً تستخدمها الشركات •

لتنفٌذ استراتٌجٌة التكامل الأفمً وبالإضافة الى ذلن فان 

 الاستحواذ ٌعتبر جزءا كبٌرا من استراتٌجٌة التكامل الرأسً و

 التنوٌع استراتٌجٌة 

وتمٌل الشركات الى تفضٌل الاستحواذ على استثمارات •

 المشروعات الداخلٌة لأن للإستحواذ عددا من المزاٌا



 مسايا الاستحىار

ٌعتبر الاستحواذ اداة الشركة لتنفٌذ استراتٌجٌة التكامل  -1

 الافمً 

وفً حالة التكامل الرأسً والتنوٌع فان الشركة تلجأ الى  -2

الاستحواذ عندما لا تتوافر لدٌها المدرات والامكانات المطلوبة 

 للمنافسة بنجاح فً تلن الصناعة

كذلن فانه عادة ما ٌنظر الى الاستحواذ على انه الل خطرا  -3
 بالممارنة بتطوٌر المشروعات الداخلٌة



 سهبياث الاستحىار

ٌستخدم الاستحواذ كأداة لتنفٌذ الاستراتٌجٌة على مستوى  -1

الشركة منذ فترة طوٌلة وعلى الرغم من ذلن فان هنان عددا كبٌرا 

من الأدلة ٌؤكد ان كثٌرا من عملٌات الاستحواذ لد فشلت فً 

 اضافة لٌمة للشركة التً لامت بالاستحواذ

هنان نسبة كبٌرة من الاستحواذات لد فشلت فً تحمٌك الفوائد  -2

المرجوة منها ففً دراسة كبٌرة لام بها دٌفٌد رافنزكرافت وماٌن 

استنتج سكٌرر ودرسا خلالها اداء الشركات التً لامت بالاستحواذ، 

من هذه الدراسة ان ارباح تلن الشركات ولٌمة اسهمها غالبا ما 

 تنخفض بعد الاستحواذ 



 :وٌبدا ان هنان اربعة اسباب ادت الى النتٌجة السابمة وهً•

المصاعب الكبرى التً تواجهها الشركات عندما تحاول  -1

 تحمٌك التكامل بٌن الثمافات التنظٌمٌة المتنافرة

 مبالغة الشركات فً تمدٌر المزاٌا الالتصادٌة للاستحواذ -2

 ارتفاع اسعار الشركات التً تم الاستحواذ علٌها غالبا -3

عدم نجاح الشركات فً فحص وانتماء الوحدات أو الشركات  -4
 التً تستحوذ علٌها



ارشاداث نتحقيق انىجاح عىذ تطبيق استراتيجيت 

 الاستحىار 
حتى تتجنب الشركات سلبٌات الاستحواذ فان علٌها ان تتبع مدخلا محددا •

 :مكونا من اربعة هً 

ٌؤدي الفحص : تحدٌد الشركة المستهدفة وفحصها بعناٌة لبل الاستحواذ -1

المتعمك الدلٌك للشركات المستهدفة الى زٌادة معلومات الشركة التً ترغب 

 فً الاستحواذ على الشركات المستهدفة

مسح جمٌع الشركات المرشحة للاستحواذ وفما لمجموعة من الخصائص  -2

 :الاتٌة والحصول على معلومات تفصٌلٌة عنها هذه الخصائص هً 

 مركز منتجاتها فً السوق -المركز المالً               د -أ

 لدرات الادارة -هـالبٌئة التنافسٌة             -ب

 الثمافة التنظٌمٌة -ج



حٌث تهدف استراتٌجٌة : بالمزاٌداتاستراتٌجٌة خاصة وضع  -3

الى تخفٌض اسعار الاستحواذات التً ( عروض الشراء)المزاٌدة

 تموم بها الشركة

على الرغم من الانتماء الجٌد ومع اتباع استراتٌجٌة : التكامل -4

عروض الشراء السابك ذكرها فمد ٌفشل الاستحواذ مالم ٌتم اخذ 

خطوات اٌجابٌة لدمج الوحدة المشتراة فً الهٌكل الاداري 

للشركة المشترٌة وتحمٌك التكامل بٌنهما بسرعة وٌنبغً ان 
 ٌتركز التكامل على المزاٌا الاستراتٌجٌة المتولعة من الاستحواذ 



فاذا كانت انواع الانشطة المختلفة ذات ارتباط لوي ببعضها فانه 
 من الواجب تحمٌك تكامل لوي بٌنهما 

كانت تتحرن بسرعة لتحمٌك شركة تاٌكو ومن الواضح ان 
 التكامل بٌن الوحدات التً تشترٌها وبٌن الشركة الام 

هنان العدٌد من الادلة : واكتساب الخبرة من الممارسةالتعلم  -5
على ان معظم الاستحواذات تفشل فً اٌجاد واضافة لٌمة الى 

الا ان الادلة تشٌر الى ان تكرار الاستحواذ من الشركة المستحوذة 
على لٌمة خبرة وتكون اكثر نجاحا وتحصل لبل الشركة تصبح اكثر 

 ضخمة من الاستحواذ وتكتسب خبرة فً اجراءات الاستحواذ

 



 استراتيجيت انذخىل انمشروعاث انمشتركت

مع ان الاستراتٌجٌة المشتركة لا تستخدم كثٌرا مثل استراتٌجٌة •
الاستحواذ فً الدخول فً الصناعات الجدٌدة فان هذه 

 الاستراتٌجٌة تكون لها معنى واهمٌة كبرى فً بعض الظروف

فمد تفضل الشركة اتباع استراتٌجٌة المشروعات المشتركة  •
لدخول سوق جدٌد ولكنها تترد فً اعطاء هذه المشروعات 

الدعم الكافً ونظرا للمخاطر والتكالٌف المصاحبة لبناء 
 المشروعات الجدٌدة من الاساس

 :وهنان ثلاثة سلبيات للمشروعات المشتركة •

أي ان  -ان المشروع ٌؤدي الى تماسم الأرباح فً حالة النجاح -1
 الشركة لا تستطٌع الاستئثار بالأرباح لوحدها



ان الشرٌن ٌحصل بالضرورة على نصٌب رلابة المشروع  -2

 والسٌطرة علٌه مما ٌؤدي الى اختلاف الشركاء

ان الشركة التً تدخل المشروعات المشتركة لد تضطر فً  -3

النهاٌة الى اعطاء شرٌكها بعض معارفها ومهاراتها التً لد 
 ٌستخدمها فً منافستها بطرٌمة مباشرة فً المستمبل



 اعادة انهيكهت

ركزنا حتى الآن على توسٌع مجال النشاط أو النشاط أو •

الأنشطة والصناعات التً تعمل فٌها الشركات وعلى 

أي استراتٌجٌات تملٌص حجم الشركة استراتٌجٌات العكسٌة 

 والخروج من بعض الانشطة التً تعمل فٌها بالفعل

ولد اصبحت استراتٌجٌة تملٌص مجال العمل استراتٌجٌة •

 شائعة بٌن الشركات



 نمارا تقىو انشركت بإعادة انهيكهت الآن ؟

السبب الرئٌسً لاتجاه الشركات التً سبك لها استخدام استراتٌجٌة •

 :التنوٌع الى استراتٌجٌة اعادة الهٌكلة فً السنوات الاخٌرة هو

ان سوق الاسهم لد خفض لٌمة اسهم الشركات التً اتبعت  -1

استراتٌجٌة التنوٌع وٌعنً خصم التنوٌع ان اسهم هذه الشركات تكون 

الل جذبا للمستثمرٌن بالممارنة باسهم الشركات التً تركز انشطتها 

 :وهنان سببان لذلنفً مجالات محدودة 

ان المستثمرٌن ٌتجنبون الموائم المالٌة الموحدة للشركات متنوعة : اولا

 الانشطة نظرا لتعمٌدها



ان المستثمرٌن تعلموا من خبرتهم ان الشركات تتبع : ثانٌا

استراتٌجٌة التنوٌع لأسباب لد تكون خاطئة مثل النمو بهدف النمو 

 فمط ولٌس بهدف زٌادة الارباح

كذلن فان اعادة الهٌكلة لد تكون نتٌجة لمرار استحواذ خاطئ  -2

وهذه الوضع صادق بصرف النظر عما اذا كان الاستحواذ لد تم 

 لدعم استراتٌجٌة التكامل الرأسً أو التكامل الأفمً والتنوٌع

وهنان سبب آخر لإتجاه الشركات حدٌثاً نحو إعادة الهٌكلة   -3

هو ان الابتكارات الحدٌثة فً اسالٌب الادارة لللت مزاٌا 

 استراتٌجٌتً التكامل الرأسً والتنوٌع

 



 استراتيجياث انخروج مه انىشاط

هنان استراتٌجٌات ثلاث متاحة للشركات فً هذا المجال ٌمكنها •
 :وهذه الاستراتٌجٌاتاختٌار احداها 

عادة ما تفضل هذه الاستراتٌجٌة عن : استراتٌجٌة التجرٌد -1
الاستراتٌجٌتٌن الاخرٌٌن وتعتبر هذه الاستراتٌجٌة افضل الوسائل 

لاستعادة الشركة لاستثماراتها السابمة بسرعة وتموم هذه 
الاستراتٌجٌة على بٌع وحدة الأعمال لأصحاب افضل العروض 

 المتمدمٌن لشرائها

بصفة عامة فان استراتٌجٌة الحصاد الل شأناً من  :الحصاد -2
الشركة تستطٌع استٌراد استثماراتها استراتٌجٌة التجرٌد نظرا لان 

 على الالل عند اتباعها لاستراتٌجٌة التجرد



والسبب الثانً ان استراتٌجٌة الحصاد تموم على اٌماف ضخ •

وذلن بهدف تحسٌن التدفمات النمدٌة الاستثمارات الى الوحدة 

 فً الأجلٌن المصٌر والمتوسط لبل التصفٌة

وذلن الل الاستراتٌجٌات جذبا ان التصفٌة هً : التصفٌة -3

نظرا لأن الشركات تولف استثماراتها فً الوحدة أو تخفٌضها 

الى حد كبٌر وغالبا ما تتحمل الشركات والوحدات فً سبٌل 

تكالٌف باهظة ولكن هذه الاستراتٌجٌة لد تكون الخٌار الوحٌد 

بالنسبة للوحدات ذات الاداء السٌئ التً ٌتعذر بٌعها لمستثمرٌن 

 مستملٌن او لفرٌك الادارة


