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 تمهيد: 

 فعل برد القيام إلى ضرورة بها أدى لشا السريعة، والتغتَات الشديدة بالدنافسة يتسم مناخ في اليوم الدؤسسة تعيش       
 مركز لتحقيق ىذا و شراسة الدنافستُ أشد تواجو فيها تنافسية معارك دخول على لربرة فهي ،ةالدنافس وابذاه لزيطها ابذاه

 واسع باىتمام لػظى الأختَة السنوات خلال التنافسية موضوع أصبح ىنا ومن ،لذا الدنافسة الدؤسسات ضمن الريادة
 في العولدة والاندماج ظاىرة في والدتمثلة العالم يشهدىا التي الدتسارعة التطورات لدواكبة وىذا العالدي على الصعيد النطاق

، كما لا ننسى تكنولوجيا الدعلومات والإتصال في الذائلة والتطورات الأسواق وبررير الانفتاح وسياسات العالدي الاقتصاد
إداريا وسياسيا وتكنولوجيا أيضا أن التنافسية تعتبر أحد إفرازات العولدة التي تعتٍ إنفتاح على العالم ثقافبا وإقتصاديا و 

حيث يتلاشى فيها تأثتَ الحدود الجغرافية والسياسية، حيث لصد حركة بلا قيود لرأس الدال، وثقافات تداخلت، وأسواق 
، وتتطلب العولدة مسايرة كل التغتَات العالدية من خلال تطوير الآداء في كافة لرالات النشاط تقاربت وشركات إندلرت

 ي والدعلوماتي، وبرليل الدتغتَات العالدية الدرتبطة بكل لرال من المجالات السابقة.الدالي والتسويق

 :التطرق إلى ومن خلال ىذا الفصل سيتم

    ماىية التنافسية 
   مفاىيم نظرية حول الديزة التنافسية 
   لتحليل الاستًاتيجي للبيئةل مدخل 
   دور اليقظة الاستًاتيجية في برستُ تنافسية الدؤسسة 
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 : ماهية التنافسيةالأولالمبحث 
علوم في عصرنا الحاضر، أن بقاء الدنظمة يتوقف على مدى حرصها على برستُ تنافسيتها ومكانتها التنافسية من الد     

بتُ الدتنافستُ في لرال نشاطها، ىذا ما يتطلب توجيو جميع الجهود لخدمة ىذا الذدف الدشتًك الذي بتحقيقو تكون 
 قد ضمنت البقاء لددة أطول في لرال النشاط الدعتٍ. الدنظمة

 عطاء:ومن خلال ىذا الدبحث سنحاول إ        

 مفهوم شامل للتنافسية وكذا أىم أنواعها. 
 وألعيتها بالنسبة للمنظمة.التعقيب أيضا على أىم عوامل التنافسية ، 

 وأنواعها  : مفهوم التنافسية المطلب الأول
 :. مفهوم التنافسية1

 التنافسية بتُ والعلاقة دولة، أو قطاع، مؤسسة، عن كان إذا فيما الحديث لزل باختلاف التنافسية مفهوم لؼتلف      
 أو قطاع إلى الوصول لؽكن فلا إلى الأخرى، تؤدي إحداىا أن إذ تكاملية، علاقة ىي إليها الدشار الثلاثة صعيد على

 الصعيد على تنافسية مقدرة لاكتساب القطاع قيادة على قادرة تنافسية قدرة ذات مؤسسات وجود دون تنافسية صناعة
 1.الدولي

 : المؤسسات حسب التنافسية تعريف - أ
  حسب تقرير وزارة الإقتصاد الفرنسية فإن التنافسية ىي " القدرة التي بستلكها الدؤسسة في وقت معتُ، على

 2مقاومة منافسيها"
 من تستطيع جيدة نوعية ذات وخدمات سلع بتوفتَ الدختلفة، وذلك الدستهلكتُ رغبات تلبية على القدرة ىي 

 3.الدولية الأسواق إلى النفاذ خلالذا
                                                           

 التجارية، جامعة و الدالية الشروط:الدؤسسة  تنافسية حول الوطتٍ الدلتقى الجزائرية، الاقتصادية للمؤسسة التنافسية القدرة تعزيز في التأهيل دور، مرنً والي 1
 : أنظر2011 عنابة، الجزائر ،ديسمبر لستار، باجي

http://bensaidsite.blogspot.com/2012/02/blog-post_03.html 
، لرلة الإقتصاديات الدالية البنكية وإدارة الأصول اللاملموسة مصدر جوهري للميزة التنافسية في ضل اقتصاد المعرفةبولران عادل، لزمد قريشي، 2

 181،  ص،2018/ ديسمبر 07الأعمال، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد 
3

 الدولي العلمي الدلتقى ،العربية للبلدان التنافسية المزايا تكوين في العولمة ومساهمتها تحديات ظل في التنافسية القدرات إشكالية مسعداوي، يوسف 
  2007نوفمبر  28-27، شلف، الجزائر جامعة، الرقمي الاقتصاد ظل في الدعرفة حول

http://ratoulrecherche.arabblogs.com/Messadaoui%20Youcef.pdf 
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  من وفعالية كفاءة أكثر بشكل وخدمات بدنتجات الدستهلك تزويد على القدرة بأنها أيضا تعريفها لؽكن كما 
 قبل من والحماية الدعم غياب ظل في الدولي السوق في الدؤسسة لذذه مستمر لصاح يعتٍ لشا الآخرين، الدنافستُ
 ورأس العمل (الإنتاجية في العملية الدوظفة الإنتاج عوامل إنتاجية رفع طريق عن إلا ذلك يتحقق ولن الحكومة،

 التكنولوجيا( و الدال
  : النشاط قطاع حسب التنافسية - ب

 لصاح برقيق على ما دولة في الصناعي القطاع لنفس الدنتمية الدؤسسات قدرة تعتٍ القطاع صعيد على التنافسية      
 الربحية خلال من معينة صناعة وتقاس تنافسية الحكومية، والحماية الدعم على الاعتماد دون الدولية الأسواق في مستمر
 بالتكلفة متعلقة مقاييس إلى إضافة الخارج، و الداخل الدباشر الأجنبي الاستثمار لزصلةو  ،يالتجار  وميزانو للقطاع، الكلية
 1 .الصناعة مستوى على الدنتجات وجودة

 :. انواع التنافسية2

   2:ألعها التنافسية من أنواع عدة بتُ التمييز لؽكن         

 الخارجية الأسواق إلى السلع تصدير من يتمكن الأرخص التكاليف ذو لبلدفا :السعر أو التكلفة تنافسية 
 .الصرف سعر أثر ىنا ويدخل أفضل بصورة

 التي السعرية غتَو  التقنية غتَ العوامل من بالعديد معرفة التنافسية حدود ان باعتبار :السعرية غير التنافسية 
 رغم الدصاحبة بالخدمات والتميز )إلخ...والتقاليد، ،العادات ،الدناخ الدوقع (مثل التنافسية مفهوم ضمن تدخل
 .التنافسية في السعرية غتَ الدكونات الإعتبار بعتُ يأخذون الإقتصاديتُ بعض فإن لذا، رالسع ارتفاع

 وذات الدبتكرة الدنتجات ذو فالبلد الابتكارية، عنصر الدلائمةو  النوعية إلى بالإضافة تشملو  :النوعية التنافسية 
 يتمكن السوق، في الحسنة السمعة ذات الدؤسسات الدصدرة وحيث للمستهلك ملائمة والأكثر الجيدة، النوعية

 .سعرا من سلع تنافسية أعلى كانت ولو حتى سلعة تصدير من
 تقرير لؽيز كما، التقنية عالية صناعات في النوعية خلال من الدشروعات تتنافس حيث :التقنية التنافسية 

 وعمليات الأعمال مناخ على تركز والتي الجارية أو الظرفية التنافسية بتُ العالدي الاقتصادي للمنتدى التنافسية

                                                           
 يوسف مسعداوي. مرجع سابق. 1
، 2003، سلسلة دورية تعتٌ بقضايا التنمية في الأقطار العربية، الكويت، العدد الرابع والعشرون، ديسمبرالقدرة التنافسية وقياسهالزمد عدنان وديع،  2
 7ص
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 من والحصة النوعية، التكلفة، ، )التزويد )الإمدادات مثل عناصر على وبرتوي واستًاتيجياتها، الشركات
 على وبرتوي والفكري البشري الدال ورأس الابتكار على تركز والتي الدستدامة التنافسية وبتُ إلخ،...السوق
 والوضع الإبتكارية، لطاقةاو  والتطوير البحث مؤسسات والانتاجية، الدال البشري ورأس التعليم مثل عناصر

 وقوى السوق. الدؤسسي

 المطلب الثاني : عوامل التنافسية
 الأسباب تلك أىم ومن الدعاصر الأعمال نظام في الأساسي الركن التنافسية جعلت التي الأسباب من عدد ىناك       

 1:يما يل

 نتيجة الدولية التجارة بررير حركة أمام الأسواق انفتحت إن بعد العالدي السوق في الفرص وتعدد ضخامة 
 .العالدية التجارة ومنظمة والتجارة، للتعريفات العامة الاتفاقية

 الدعلومات تقنيات نتيجة الدتغتَات وملاحظة متابعة في النسبية والسهولة الأسواق عن الدعلومات وفرة 
 الدعلومات في الحديثة الدؤسساتبها  تتعامل التي الدقارن والقياس السوق بحوث أساليب وتطور والاتصالات

 على مراكزىا التنافسية. الدلالة ذات الدعلومات من وغتَىا بالسوق الدتصلة
 بفضل الواحدة ووحدات الدؤسسة فروع بتُ وفيما الدختلفة الدؤسسات بتُ الدعلومات وتبادل الاتصالات سهولة 

 . الدتجددة الدعلوماتية تطبيقات و الحديثة الاتصالات آليات من وغتَىا تالأنتًنت شبكة
 ىذا في الدؤسسات الكبرى بتُ للتحالفات ونتيجة والتطوير البحث عمليات في الضخمة الاستثمارات بفضل 

 عمليات الإبداع.  وتسارع التقنية والتطورات البحوث نتائج تدفق ىناك أصبح المجال،
 الصناعات جدد في منافستُ دخول في النسبية والسهولة الجودة مستويات رتفاعاو  الإنتاجية الطاقات زيادة مع 

 صفر  أمامهم انفتحت للزبائن الذين فيو الحقيقية القوة تتًكز مشتًين سوق إلى السوق برول الأسواق، كثيفة
 ىي التنافسية تصبح ثم ومن الشروط، وبأيسر تكلفة بأقل رغباتهم لإشباع بدائل عدة بتُ والدفاضلة الاختيار
 .التنافسية القدرات وتنمية اكتساب العمل على خلال من السوق في للتعامل الوحيدة الوسيلة

 

 
                                                           

 الدول في قطاع المحروقات الصناعية خارج للمؤسسات التنافسية الاستًاتيجيات و الدنافسة حول الرابع الدولي ،الدلتقى التنافسية الميزة و البيئة دراجي، عيسى 1
 أنظر:¸2010نوفمبر  08/09 ،الجزائر، الشلف بوعلي بن حسيبة التسيتَ، جامعة علوم و الاقتصادية العلوم كلية ، العربية

http://labocolloque5.voila.net/121AissaDerradji.pdf. 
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 المطلب الثالث : اهمية التنافسية
 أو العالم، لدول لزتملا وخطرا كبتَا برديا العالدية، التجارة قيود بتحرير الدتمثل الجديد الاقتصادي النظام يوفر 

 إن النامية للبلدان فرصة النظام يشكل ىذا أن إلا النامية، الدول في الدوجودة تلك وخاصة شركاتو بالأحرى
 .منو الاستفادة أمكن

 من والتقليل العالدي الاقتصاد يوفرىا التي الدميزات من أمكن ما الاستفادة تعظيم في تكمن التنافسية ألعية إن 
 من التنافسية مفهوم من الاستفادة قدرة على أكثر الصغتَة الدول أن إلى العالدي التنافسية تقرير ويشتَ سلبياتو،

 رحابة إلى السوق لزدودية من للخروج فرصة الدول الصغتَة في الشركات التنافسية تعطي حيث الكبتَة، الدول
 .العالدي السوق

 كبتَ بشكل ما دولة معيشة مستوى يرتبط حيث الدول، وليست تتنافس التي ىي الشركات الحالي الوقت في و 
 الأجنبي الاستثمار التصدير أو خلال من الدولية الأسواق اقتحام على وقدرتها فيها العاملة الشركات حبنجا 

  .الدباشر

 المبحث الثاني: مفاهيم نظرية حول الميزة التنافسية
تعرف بيئة الأعمال في الوقت الحاضر شدة منافسة وكثرة منافستُ، في ضل اقتصاد السوق الذي من بتُ خصائصو      

إزالة القيود الجمركية ورفع حماية الدولة عن الدنظمات، وبالتالي فإن الدنظمة الإقتصادية ستجد نفسها مضطرة لدواجهة ىذه 
وىذا أقل شيء تطمح إليو كل منظمة، ولعل ما يساعدىا على ذلك السوق العمل على البقاء في يها الدنافسة، ما لػتم عل

تقدنً عموميات  حصولذا على ميزة تنافسية بدثابة صمام أمان لدواجهة الدنافستُ، ومن خلال ىذا الدبحث سنتطرق إلى:
 وكذا مصادرىا وأىم خصائصها. حول الديزة التنافسية

 افسيةالميزة التنعموميات حول المطلب الأول:   
 الميزة التنافسيةتعريف  أولا:   

في إعطاء مفهوم دقيق وموحد للميزة التنافسية، لكن في لرملها ىدفت إلى معتٌ واحد وىي  الاقتصاديون اختلف        
الخاصية أو الخصائص التي بسيز الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات الدنافسة، وبرقق لذا موقعا قويا بتُ الأطراف الدختلفة، 

 وسنقدم بعض أىم التعاريف لعينة من الدفكرين في ىذا المجال:
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 ( يرىPorterأن الديزة التنافسية طريق ن ) ظامية للنظر إلى سلسلة النشاطات التي تؤديها الدنظمة، بحيث لؽكن
  1من خلالذا فهم الدصادر الحالية والمحتملة للميزة التي برققها الدؤسسة عن منافسيها.

  تزيد عما يقدمو لذم  للعملاء إنتاج قيم ومنافع للمنظمةىي الدهارة أو التقنية أو الدورد الدتميز الذي يتيح
  2ويؤكد بسيزىا وإختلافها عن الدنافستُ من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون ىذا الإختلاف والتميز. الدنافسون،

 تي بذعلها في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرى ىي قدرة الدؤسسة على صياغة وتطبيق الإستًاتيجيات ال
 3العاملة في نفس النشاط.

الديزة  من خلال ما سبق وما تم الإطلاع عنو في مصادر لم يسبق ذكرىا نستطيع تقدنً الديزة التنافسية على أنها " ىي      
او لؼتلف عما يقدمو الدنافسون في دون غتَىا، وبدا يعطي قيمة مضافة للعملاء بشكل جيد الدنظمة  االذي بزتص به

 السوق، لشا لغعل الدنظمة قادرة على تقدنً لرموعة من الدنافع أكثر من الدنافستُ، أو تقدنً نفس الدنافع بسعر أقل"

 ثانيا: انواع المزايا التنافسية

 4على أساس التميز:ولعا على أساس التكلفة وكذا  من الدزايا التنافسية فإن عناك نوعتُ( M.Pprter) حسب      

، وتكون من خلالذا الدؤسسة أكثر فعالية مقارنة مع الميزة التنافسية التي تنشأ عن طريق تقليل التكاليف .1
منافسيها فتكون قادرة على صنع منتجاتها وتقدنً خدماتها بحجم كبتَ وبتكلفة أقل من غتَىا من 

 ر الدنتجات أو الإنتاج وتسويقهاالدؤسسات ) إستًاتيجيات إقتصاديات الحجم سواء من حيث تصو 
وتظهر ىذه الديزة عندما يصبح لدنتجات وخدمات الدؤسسة  الميزة التنافسية التي تبنى على أساس التميز  .2

قيمة عند الزبائن أكبر من قيمة الدنتجات والخدمات الدنافسة )سواء تعلق الأمر من حيث الجودة أو 
من خلال الثنائية )الأفضليات  إلى برديد القيمة (M.Porter) خدمات ما بعد البيع(، وقد ذىب

والتي تدفع الأفراد إلى ما يستعدون لدفعو مقابل حيازة وشراء الدنتجات، خصوصا في ضل التكاليف( و 
إقتصاد الدعرفة الذي يتسم أكثر بالكثافة الدعرفية والإبداعات الدعرفية الدتجددة وقصر فتًة حياة الدنتجات 

   محافظة على الديزة التنافسية بغية الوصول إلى ميزة تنافسية مستدامة. والسعي بإستمرار لل

                                                           
 88، ص1998، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، لميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل، ا 1
 104، مصر، ص2001، دار غريب للنشر والطباعة، ارة الموارد البشرية الإستراتيجيةدإ علي السلمي، 2
 13، ص2004الدار الجامعية الإبراىيمية، مصر،  لتقيق ميزة تنافسية،الموارد البشرية مصطفى لزمود ابو بكر،  3
 182.183بولران عادل، لزمد قريشي، مرجع سابق، ص ص  4
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 المطلب الثاني: مصادر الميزة التنافسية وخصائصها
 أولا: مصادر الميزة التنافسية 

 1من بتُ أىم مصادر الديزة التنافسية ما يلي:    

  :جودة على يعتمد أصبح والاستمرار فالبقاء التنافسية، يزةالد قيقبر في فعالا راعنص ىاباعتبار الجودة 
 .فقط المحلية وليس يةالعالد واصفاتالد وفق نتجاتالد
  :ففي عصر العولدة تعتبر التكنولوجيا أىم عناصر النجاح والنمو الإهتمام بالموارد المعرفية والتكنولوجية

منها، والإىتمام بالأصول الفكرية التي  والإستمرار، اذا على الدؤسسة مواكبة التطورات التكنولوجية والإستفادة
 بسلكها، والعمل على تكوينها وتأىيلها بدا يتوافق وحاجيات التكنولوجيا الجديدة. 

 :حيث أن مواجهة التغتَ ومواكبة التقدم والتكيف مع البيئة يتطلب  البحث العلمي والتطوير التكنولوجي
 البحث والتطوير لتحقيق الجودة في كافة المجالات.

 :إن إعتماد الدقومات السابقة الذكر يتطلب رؤية إدارية  عامل التنظيم والإدارة وإدارة الموارد البشرية
متكاملة تستند إلى فلسفة واضحة ولزددة تساىم في زيادة كفاءة وفعالية الدورد البشري، والعمل على وضع 

وبرستُ النظم الإدارية والطرق طوير قاعدة معلوماتية تساعد في صياغة الإستًاتيجيات وتنفيذىا، ومن ثم ت
التسيتَية الحديثة التي تعتمد على الجودة، التحستُ الدستمر، اليقظة الإستًاتيجية والذكاء الإقتصادي 

 .....إلخ، بدا يتوافق مع نشاط الدؤسسة، ويضمن إمكانية التصدي لضغوط الدنافسة.
 :لم الذي يعتبر أسلوبا ينمي ويطور مهارات حيث إنتشر مؤخرا مفهوم منظمات التع التطوير التنظيمي

وكفاءات الأفراد في الدنافسة ويربطهم ببيئتهم، لشا لؽكنهم من الإستجابة لحاجات العملاء بإستمرار والعمل 
 على برديثها، أي خلق ميزة تنافسية تربطها بقدرتها على سرعة الإستجابة للعملاء.

 :في السوق تتوفر الدعلومات عن نوعية الدنتجات وأسعارىا والتغتَ  فبدراسة دراسة الأسواق والتنبؤ بمتطلباتها
 أذواق الدستهلكتُ، .... ، لشا يساعد على إبزاذ القرارات التي من شأنها خلق ميزة تنافسية.

 
 
 

                                                           
، جامعة 2007، ديسمبر20والإنسانية، العدد  ، لرلة العلوم الإجتماعيةإشكالية التنافس في ضل الأوضاع الراهنةرجم نصيب، فاطمة الزىراء شايب،  1

 144باجي لستار، عنابة، الجزائر، ص
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 ثانيا: خصائص الميزة التنافسية

 1للميزة التنافسية لرموعة من الخصائص منها:   

 وعلى مدى طويل ولأطول فتًة.: برقق الدؤسسة السبق الإستدامة 
وذلك مقارنة بالدنافستُ أو مقارنتها في فتًات زمنية لستلفة وىذه الديزة تبعد الدؤسسة عن فهم  :النسبية 

 الديزة في إطار مطلق صعب التحقيق.
 إستجابة للتغتَات وذلك وفق البيئة الخارجية وقدرات وموارد الدؤسسة الداخلية. :التجدد 
الحاصلة في البيئة : إمكانية إحلال ميزات تنافسية أخرى، والستَ وفق إعتبارات التغتَات المرونة 

  الخارجية أو تطور موارد وقدرات ومدارات الدؤسسة.

 الخارجية للتحليل الاستراتيجي للبيئة مدخلالمبحث الثالث: 
ية احد العناصر الأساسية لتحديد التوجهات يعتبر التحليل الاستًاتيجي لبيئة الدنظمة ببعديها الداخلية والخارج     

الدستقبلية لذا، من خلال برديد نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية لذا، وبرديد الفرص والتهديدات في البيئة 
الخارجية، وذلك من خلال لزاولة انتهاز الفرص الدمكنة من خلال بزصيص الدوارد اللازمة لذلك وتفادي كل ما لػتمل 

كل خطر في الوصول للأىداف الدسطرة، بالإضافة للاستغلال الأمثل لنقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف التي تعيق أن يش
 تقدم الدنظمة.

                   الخارجي المطلب الأول: مفهوم التحليل الاستراتيجي

الإدارة في برديد مدى التغتَ في البيئة " لرموعة من الوسائل التي تستخدمها على انو: ييعرف التحليل الاستًاتيج     
الخارجية وبرديد الديزة التنافسية أو الكفاءة الدميزة للمنظمة في السيطرة على بيئتها الداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة 

 2قدرة الإدارة العليا على برديد أىدافها ومركزىا الاستًاتيجي.
الدتسلسلة والدتلاحقة تهدف إلى دراسة وبرليل العوامل والتغتَات الدؤثرة في يعرف على انو "لرموعة من الدراحل كما    

ابذاىات ومستقبل الوحدة الاقتصادية، وبرديد تأثتَات تلك التغتَات ضمن إطار البيئة الداخلية والبيئة الخارجية ودراسة 
 1.طبيعة العلاقات الداخلية والتفاعلية بتُ ىذه التغتَات"

                                                           
 184.185بولران عادل، لزمد قريشي، مرجع سابق، ص ص  1
ان دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عم ،، الإدارة الإستراتجية، منظور منهجي متكاملطاىر لزسن منصور الغالبي ووائل لزمد صبحي إدريس 2

 .253،ص2007الأردن،
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جية، يقوم بتحديد الخيار الاستًاتيجي الدمكن تنفيذه يانو "مرحلة شديدة الألعية في صياغة الإستًاتويعرف ايضا على   
 2من خلال تقييم قدرات الدنظمة ولشيزات البيئة للتكيف معها وفق الإمكانات والدوارد الدتاحة والمحددة".

التهديدات الخارجية، وعلى الإدارة العليا إلغاد كما عرف على انو" برليل منظم لعوامل القوة والضعف الداخلية والفرص و 
 3التوافق الأفضل بينهما."

حيث يرى لتحليل الاستًاتيجي التعاريف لتطور مفاىيم الإدارة الإستًابذية عبر التاريخ ظهر العديد من  من خلالو      
M.PORTER)) ،الأفضلية و كل القطاع، ىي أن التحليل الاستًاتيجي يقوم على برليل كلا من: القوى التنافسية

  4التنافسية.

حركية الجوانب الدختلفة لمحيط التي اىتمت بدراسة ، ةالاستًاتيجيباحثتُ في الإدارة لل ةلدختلفلقد أسهمت الأعمال ا     
ليشكل التحليل ، نفيذافي الداضي والحاضر وبرديد توجهاتها الدستقبلية، تعزيزا للعمل الاستًاتيجي تفكتَا وتالدنظمة 

 جية وتنفيذىا أيضا.يالاستًاتيجي ضمن الرؤية الشاملة، احد الأركان الأساسية في تكوين الإستًات

بالرغم من تعدد وجهات نظر الباحثتُ والدفكرين حول مفهوم التحليل الاستًاتيجي إلا أنهم اشتًكوا حول الدتابعة  و     
رجية للمنظمة وبرليلها وتفستَىا من اجل برقيق التوجهات الدستمرة لعمليات دراسة الظواىر في البيئة الداخلية والخا

 الدستقبلية ومواجهة كل ما لؽكن أن يكون حاجز في برقيقها، واغتنام كل ما يعد فرصة للوصول إلى ىذه التوجهات. 

 الخارجي أهمية التحليل الاستراتيجي المطلب الثاني:

 تحليلهاخارجية ومكوناتها وأهمية مفهوم البيئة ال :أولا 
 :مفهوم البيئة الخارجية -1    

يقصد بالبيئة الخارجية للمنظمة لروعة القوى والدتغتَات التي بريط بدجال أعمال وأنشطة الدؤسسة ولا لؽكن التحكم    
فيها أو السيطرة عليها ومن أمثلتها ) العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، السياسية، التكنولوجية، متغتَات 

                                                                                                                                                                                                 
، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة ، التحليل الاستراتيجي في إعادة هندسة العمليات الإداريةإسماعيل لزمد السرايرة 1

 .22،ص2012الأولى،
2
 THIETART.A., LA STRATEGIE DE ENTREPRISE, Ediscience international, France, 1996, p57 

، دار الوراق، الأردن، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتجية المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفية الثالثةلزمد حستُ العيساوي، وآخرون،  3
 .275، ص 2012

 .32،صمرجع سابق فالتو اليمتُ، 4
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التي تنشا وتتغتَ خارج الدؤسسة  والتي تؤدي إلى تغيتَ  كما يعرف بأنو تلك التغتَات  1الدنافسة، العملاء، الدوردون...(.
البعض يرى "بأنو لرمل العناصر والدكونات التي تقع  2حتمي في مسار الدؤسسة، ولكن الدؤسسة لا تستطيع التأثتَ فيها.

أو جزئي على الدؤسسة، وعادة ما تقع ىذه العناصر والدكونات والعناصر خارج خارج حدود الدؤسسة ولذا تأثتَ شمولي 
 3سيطرة الإدارة في الأمد القصتَ".

" عملية استكشاف العوامل والدتغتَات الاقتصادية والتكنولوجية  بأنو ويعرف التحليل الاستًاتيجي للبيئة الخارجية   
والسياسية والاجتماعية والثقافية وقوى الدنافسة وذلك من اجل برديد الفرص والتهديدات الدوجودة في بيئة الدنظمة 

  4.الخارجية"

بيئة الخارجية إلى مستويتُ أساسيتُ يتمثل بدا أن البيئة الخارجية أكثر شمولية وتعقيدا فان العديد من الباحثتُ قسموا ال   
 الأول في البيئة الكلية )العامة(، والثاني في البيئة الخاصة )الصناعية(.

تتكون البيئة الكلية للمنظمة من لرموعة من القوى الاقتصادية والاجتماعية والسياسية البيئة العامة )الكلية(:  - أ
عمل فيها الدؤسسة وعلى غتَىا من الصناعات التي تعمل داخل ىذه والتكنولوجية، التي تؤثر على الصناعة التي ت

 ويتفق غالبية الباحثتُ على أن مكونات البيئة الخارجية الكلية تتمثل في ما يلي: 5البيئة.
  :تشتَ ىذه الدتغتَات  إلى لرمل خصائص وتوجهات الوضع الاقتصادي المحلي والعالدي الذي المتغيرات الاقتصادية

لستلفة كما ينطوي برت إطار ىذه الدتغتَات لرمل  تاستًاتيجياثر على منظمات الأعمال وىي تتبع لؽكن أن يؤ 
الدؤشرات الدتصلة بخطط التنمية الاقتصادية والدرتكزات الدرتبطة بها متمثلة بالناتج القومي الإجمالي، معدل الدخل 

ضا القومي، معدل لظو الاقتصاد، متوسط دخل الفرد، نظم الاستثمار، أسعار الدواد الأولية، ويضاف أيضا إلى ىذه أي
ما يرتبط بالسياسات النقدية والدالية وأسعار الفائدة، وسياسات الإقراض والادخار، وإدارة النقد الأجنبي وغتَىا. لقد 
أعطت إدارات منظمات الأعمال ألعية كبتَة لذذه الدتغتَات ومتابعة تطورىا، ومع ذلك فان احتمال عدم فهم ىذه 

 6.الدتغتَات وعدم التنبؤ بها وارد الحدوث

                                                           
 .107، ص 2013الطبعة الأولى،  السعودية،دار خوارزم العلمية، الدملكة  الإدارة الإستراتجية،جعفر عبد الله موسى إدريس،  1
 .63، ص2000الأردن، الطبعة الأولى،  )مفاىيمها، مداخلها، عملياتها الدعاصرة( ، دار وائل للنشر، ةالاستراتيجيالإدارة فلاح حستُ الحسيتٍ،  2
 .255، مرجع سابق، صإدريسطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي  3
 .63،ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، ةالاستراتيجي، الإدارة سعد غالب ياستُ 4
 .16، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،، الأصول والأسس العلميةةالاستراتيجي، الإدارة لزمد احمد عوض 5
 . 256طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي، مرجع سابق، ص  6
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 تتعلق الدتغتَات الاجتماعية بالقيم والعادات والتقاليد والخصائص السكانية والحضارية  لمتغيرات الاجتماعية:ا
السائدة في البيئة المحلية والعالدية، والتغيتَ في القوى الاجتماعية قد يكون الغابيا أي لؼلق فرصة لبعض الدؤسسات أو 

: عدد الدواليد، الدستوى الثقافي والتعليمي، توزيع السكان، عادات العكس، ومن أىم ىذه القوى الاجتماعية ما يلي
 1الشراء...الخ.

 :ويشمل ذلك الاختًاعات الدختلفة، والتقدم العلمي الدهم للمنظمة، ومن الدؤشرات الدهمة  المتغيرات التكنولوجية
لدثل ىذه النماذج ما يتعلق بتقدنً منتجات جديدة، واستخدام تقنيات متطورة، والتًكيز على أنشطة البحث 

  والتطوير.
 :تقرار والنضج، بالإضافة إلى القوانتُ وتشمل ىذه القوى النظام السياسي والاس المتغيرات السياسية والقانونية

والسياسات الحكومية ذات التأثتَ على الدنظمة، ومن الدؤشرات الدهمة لذلك ما يتعلق بالأنظمة والقوانتُ والتشريعات 
 2التي قد تصدرىا الدولة، وسياسات الانفتاح، والحماية للمنتجات الوطنية.

تتضمن البيئة الخاصة القوى التي تؤثر على الدنظمة وعلى غتَىا من الدنظمات التي تنتج  :البيئة الخارجية الخاصة - ب
منتجات مشابهة، أو منتجات بديلة، ولؽكن أن يطلق عليها البيئة التنافسية لأنها تعبر على البيئة التي تنشط فيها 

بيئة التنافسية سلبا وإلغابا على حصة الدؤسسة وتتنافس فيها مع غتَىا من الدنظمات، وتؤثر القوى الدوجودة في ال
 الدنظمة في السوق وعلى ربحيتها ولظوىا ومركزىا التنافسي وقدرتها على جذب العملاء.

من الضروري الإشارة ىنا إلى الكثتَ من الباحثتُ ينطلق في برليل البيئة الخارجية من ابذاىات متعددة تتسم           
نطلق من التحليل الأكثر شمولية إلى البيئة الخاصة، في حتُ ينطلق آخرين من بيئة بالتكامل وليست متعارضة. البعض ي

العمل الخاصة من موردين وعملاء وغتَىم، أما الابذاه الثالث فقد تركز في النموذج الأكثر عمليا لتحليل قوى الدنافسة 
 3.(M. Porter)والذي طرح من قبل الباحث 

 ( من خمسة عناصر وىي:M. Porter) لظوذج وتتكون القوى التنافسية حسب

                                                           
 .98لزمد احمد عوض، مرجع سابق، ص 1
 149،150عبد الباري إبراىيم درة، ناصر لزمود سعود،  مرجع سابق، ص ص  2
 .262، مرجع سابق صيطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي ادريس 3
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  :)يتمثل الدنافسون الحاليون في جميع الدنظمات العاملة في صناعة ما، والتي المنافسون الحاليون )حدة المنافسة
تكون عادة متقاربة في الحجم والإمكانيات، حيث تتنافس ىذه الدنظمات فيما بينها للحصول على الدوارد لتقدنً 

 1متماثلة للزبائن.منتجات أو خدمات 
للقوى التنافسية، لأنها تشتَ إلى التقاء القوى الأربعة  (M. Porter)إن الكثافة التنافسية بسثل مركز لظوذج      

 2الأخرى،

إن معرفة الدنافسون في إطار صناعة معينة معرفة حقيقية وتامة ليست بالأمر السهل، لذلك تبحث منظمات       
الدنافستُ الحالية وتطلعاتهم الدستقبلية، فمعرفة  تاستًاتيجيامعلومات وبيانات تقربها من معرفة  الأعمال بطرق لستلفة عن

، وكذلك تصور مدى جاذبية الصناعة ةالدنافستُ يعطي الدنظمة الإمكانية في تقدير شدة الدنافسة الحالية والدستقبلي
 واستمرارية لظوىا الدستقبلي من عدمو.

ن برليل الدنافسة بتُ الدنظمات القائمة في الصناعة يشمل أوجو عديدة وىذه الأوجو تعطي طبيعة وبشكل عام فإ      
المحددات أو التسهيلات الدمكنة للمنافسة داخل الصناعة لكل منظمة بذاتها دون غتَىا، وإذا ما أردنا الإشارة إلى بعض 

يعة الصناعة ودرجة لظوىا واحتمالات استمرار ىذا النمو : طبالآتيمن ىذه الأوجو في التحليل، فأننا لؽكن أن نشتَ إلى 
مستقبلا، القيمة الدضافة وطبيعة تركيبة التكاليف الثابتة والدتغتَة، يضاف إلى ذلك طبيعة الدخزون للمواد الأولية اللازمة 

تكاليف التحول  لذذه الصناعة، القدرة على استخدام الطاقة الإنتاجية بدرونة، الاختلاف في الدنتجات والخدمات،
درجة التنويع لدى الدنافستُ، طبيعة التعقيد والبساطة في الدعلومات الدبحوث عنها في الصناعة، موانع  لستلفة، تبابذاىا

 الخروج من الصناعة.

  :يشكل الداخلتُ الجدد إلى الصناعة تتسم بجاذبيتها وفي حالة النمو أو حتى في صناعة تتسم الداخلون الجدد
بالثبات تهديدا للمنظمات الدوجودة في إطار ىذه الصناعة. فعادة ما يكون ىؤلاء الداخلون الجدد لػملون أفكارا 

الربح للمنظمات الدوجودة. إن جديدة وطاقات متجددة تؤثر على طبيعة الدنافسة وقد تؤدي إلى الطفاضها مثل 
جدية دخول الدنافستُ يعتمد بالدرجة الأولى على الدعوقات الدوجودة أمامهم للدخول إلى الصناعة، ويضاف إليو 
ردود فعل الدنظمات حول ىذا الدخول، فقد تكون ردود الفعل ىذه في صناعات معينة شديدة ولا تسمح بقبول 

                                                           
 .69، ص2007وري، الأردن،دار الياز  والتخطيط )منهج متكامل(، ةالاستراتيجيخالد لزمد بتٍ حمدان، وائل لزمد صبحي ادريسي،  1
حالة الدؤسسات الصغتَة واقع وأهمية  وشروط تطبيقية، التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر، سلطاني لزمد رشدي،  2

، 2006التجارية، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة، ، مذكرة ماجستتَ في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ والعلوم والدتوسطة بولاية بسكرة
 .22ص
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لدنظمات القائمة عاملا لػد من دخول منظمات جديدة قد يعود ىذا داخلتُ جدد، وىكذا لؽكن أن تشكل ا
الأمر إلى امتلاكها خبرة وتكاليف ثابتة اقل وبسيز منتجاتها ومعرفة اكبر بكيفية تسويقها  وغتَىا من القضايا التي 

عام فان تهديد  بسثل في لرملها خبرة متًاكمة في قضايا التنظيم  والإدارة والتكاليف والتوزيع والأسواق. وبشكل
دخول منافستُ جدد لصناعة معينة يقل بطبيعة الحال كلما كانت حواجز الدخول كبتَة، ولا تقوى الدنظمات 
الأخرى على بذاوزىا، كما ىو الحال في صناعة السيارات، ومن أىم ىذه المحددات ما يلي: اقتصاديات الحجم 

  1الوصول إلى قنوات التوزيع المحددات السياسية... ومنحتٌ الخبرة، بسايز الدنتجات، متطلبات رأس الدال،
   :المنتجات البديلة( إن القوى الأخرى التي تطرق إليهاM. Porter)  في لظوذجو ىي الدنتجات البديلة والتي

، ىذه القوة تعتبر ةلؽكنها من خلال الدنافسة الدمارسة على الدنتجات الدتاحة، تهديد للنجاح الاستًاتيجي للمنظم
لأنها بسثل قلب النظام فهي القوة التي تسمح بتعويض أو بإحلال الدنتجات الدوجودة حاليا لدنتجات  "ة دائما"حي

والدنتجات البديلة ىي تلك الدنتجات التي تقدمها الدنظمات  2جديدة تتميز بتكاليف اقل، أو أداء وظائف جديدة.
 3الدنظمة. تب أو الطريقة التي تقوم بها منتجاالأخرى والتي لؽكن أن تلبي احتياجات الزبائن بذات الأسلو 

بسثل السلع والخدمات البديلة لسلعة معينة تهديدا قائما لذا لذلك تهتم منظمات الأعمال في معرفة البدائل المحتملة    
لدنتجاتها وخدماتها لكي تتعامل معها بجدية وبشكل صحيح، فإذا علمنا أن السلع والخدمات البديلة توفر إشباعها لنفس 

التالي تهديدا لدنتجات وخدمات الدنظمة، وفي السنوات الأختَة أصبحت الحاجة وبأسعار ونوعيات أفضل فإنها تصبح ب
البدائل عديدة في بعض من ابذاىات تطورىا أو أنها غتَ معروفة إلا في حالة ظهورىا ووضوح تهديدىا. لذلك على 

 4أو نقصانو. منظمات الأعمال أن تتابع بجدية تهديدات البدائل الخاصة بسلعها ومنتجاتها لدعرفة ازدياد التهديد
 5 إن لزددات تهديد البدائل ترتبط بدجموعة من العوامل ألعها:

 الأداء النسبي للبدائل من حيث الأسعار والنوعية والقدرة على الإشباع وسهولة الحصول عليها. - أ
 تكاليف التحول لضو ىذه البدائل، فإذا كانت ىذه التكاليف منخفضة زادت درجة خطورتها. - ب
لضو ىذه البدائل والقناعات الدتولدة لديهم تكون ىذه البدائل خيارات واقعية ومتاحة، لؽكن  الديل لدى الدشتًين - ت

 أن تتطور لاحقا بابذاه الأفضل.
                                                           

 .271،272طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص ص  1
2
 Jean Marie Ducreux et all, le Grand livre de stratégie, Edition, d'organisation, Paris, 2009, P 345.   

، ورقة بحثية مقدمة للملتقى الوطتٍ دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةبولران عادل ولزمدي رشيد،  3
 11/12، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة  لزمد خيضر، بسكرة،مساهمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسساتالأول حول 

 .9، ص2012فيفري، 
 .276طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي ادريس، مرجع سابق، ص  4
 150جعفر عبد الله موسى إدريس، مرحع سابق، ص  5
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 مدى قدرة السلعة أو الخدمة البديلة على إشباع نفس الرغبة. - ث
 1طبيعة السلعة أو الخدمة. - ج
  :في قدرتهم على التفاوض في تدني الأسعار، ورفع تمثل إن القدرة التفاوضية للزبائن تالقوة التفاوضية للزبائن

 2 ودية الدؤسسة في الحالات التالية:دالنوعية، والتنويع في الخدمات، الأمر الذي يكون لو تأثتَ على مر 
 عندما بسثل مشتًيات الزبون نسبة كبتَة من حجم أعمال البائع.  .1
 وجود عدد كبتَ من البائعتُ أو الدنتجتُ مقارنة بالدشتًين. .2
 عند وجود إمكانية التكامل الخلفي بحيث يستطيع تصنيع كل أو بعض ما لػتاجو. .3
 عندما لؽتلك العميل معلومات كاملة عن عمليات الدنتج من حيث الأسواق والتكلفة والعرض والطلب. .4
ض كلما قل بسايز الدنتج الذي تقدمو الدنظمة كلما زاد احتمال أن يتحول الزبون لدوردين آخرين يطرحون عرو  .5

 أفضل.
كلما زادت حدة الدنافسة بتُ الزبائن كلما زادت الضغوط التي لؽارسونها على الدوردين للحصول على بزفيضات في    .6

 الأسعار.
كلما زادت ألعية الدنتج الذي لػصل عليو الزبون بالنسبة لجودة الدنتج أو الخدمة التي يطلبها كلما قلت حساسيتو  .7

 3للأسعار التي يستعد لدفعها.
 إن القوة الأخرى من القوى الدنافسة التي جاء بها وة التفاوضية للموردين:الق (porter M. ىي قوة الدساومة)

التي يتمتع بها المجهزون والذين لؽكن النظر إليهم كقوة تهديد عندما يكونوا قادرين على إكراه الشركات التي تشتًي 
الأقل وبذلك تقل أرباحها، وبالجانب الآخر إذا كان المجهزون منهم أن تزيد من أسعار مشتًياتها أو القبول بالنوعية 

ضعفاء فان ذلك يعطي فرصة للشركات أن بزفض من أسعار المجهزين وان تطلب بذهيزات ذات جودة عالية، أما 
بالنسبة للمجهزين فان برديد أسعارىم ونوعية بذهيزىم يعتمد على القوة النسبية للشركات التي تشتًي بذهيزاتهم، 

 4 (يكون المجهزون أقوياء في الحالات التالية:.porter Mإلى ما جاء بو) اواستناد
 عندما تكون الدنتجات التي يبيعها المجهزون ذات بدائل قليلة بالنسبة للشركة الدستهلكة لذذه الدنتجات. .1

                                                           
 .156عبد الباري ابراىيم درة، ناصر لزمد سعود، مرجع سابق، ص 1
 .173جمال الدين لزمد مرسي وآخرون، مرجع سابق، ص  2
 .58، ص 2007، الدكتب الجامعي الحديث، مصر، الإستراتجية الإدارةنبيل لزمد مرسي، احمد عبد السلام سليم،  3
دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  الإدارة الإستراتجية، )نظريات ـ مداخل ـ أمثلة وقضايا معاصرة(،فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي،  4

 .149 ، عمان، الأردن، ص2014
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حافزا كبتَا لتخفيض عندا تكون صناعات الشركة الدستهلكة ليست ذات ألعية للموردين، وبذلك لا يكون للموردين  .2
 أسعار منتجاتهم أو برستُ نوعيتها.

 عندما يكون التحول من مورد لأخر صعبا ومكلفا. .3
عندما لا تستطيع الشركات أن تستعمل التهديد بالتكامل العمودي الخلفي وتنتج ما برتاجو من التجهيزات بنفسها   .4

 كوسيلة لتخفيض أسعار مدخلاتها.
 إلى الأمام. إمكانية توسع المجهز بالتكامل .5

( حيث قام بإضافة (M. porterبتقدنً لظوذجا لتحليل ىيكل الدنافسة وىو يعد تطورا لنموذج   (Austin)قام 
 (:(Austinعوامل أخرى لنموذج القوى الخمس، والشكل التالي يلخص لظوذج 

 لتحليل هيكل الصناعة Austinنموذج (:1الشكل رقم)
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 اهمية تحليل البيئة الخارجية. -2

لؽكن تعريف عملية التحليل الاستًاتيجي للبيئة الخارجية بأنو "برليل لرموعة القوى البيئية الخارجية التي تؤثر على      
القانونية، الثقافية والاجتماعية، وتسمى ىذه القوى  الدنظمة والتي تتمثل في القوى الاقتصادية، التكنولوجية، السياسية،

رجية، والتي تؤثر على جميع الدنظمات التي تعمل في المجتمع، وبصرف النظر عن طبيعة النشاط بالبيئة العامة أو البيئة الخا
الذي تقوم بو، أو المجال الذي تنتمي إليو، وىنالك أيضا ما يسمى بالبيئة الخاصة والدتمثلة في العملاء الحاليتُ والدرتقبتُ، 

 1والدوردين والدنافستُ، والسلع والخدمات البديلة.

 2ألعية برليل البيئة الخارجية للمنظمة في عدة عناصر نذكر منها:. تتمثل

بقاءىا ولظوىا يتحدد بددى قدرتها على التكيف والتفاعل مع البيئة الخارجية التي تعمل فيها و إن لصاح أي منظمة  .1
 وعلى برقيق أىداف ذوي العلاقة في ىذه البيئة.

بالظروف البيئية الخارجية، الأمر الذي يتطلب من الدنظمة توضيح جيات وخطط الدنظمة يتتأثر سياسات واستًات .2
 رؤيتها مع البيئة الخارجية وما يكمن فيها من قيود.

 دراسات البيئة الخارجية تساعد الدنظمة على برديد أىدافها او تعديلها بحسب نتائج الدراسات. .3
 لاستفادة منها، ومتى لؽكن الاستفادة منها.يساعد برليل البيئة الخارجية في اكتشاف الدوارد الدتاحة وطرق ا .4
تسهم دراسات البيئة الخارجية في برديد نطاق السوق الدرتقب ولرال الدعاملات الدتاح أمامها، سواء تعلق الأمر  .5

 بالسلع او الخدمات وطرق ومنافذ التوزيع، والقيود الدفروضة.
والعادات والتقاليد و أشكال السلوك وسمات المجتمع الدتعامل تفرز نتائج التحليل الخارجي للبيئة في برديد ألظاط القيم  .6

 معو.
كما تبرز ألعية التحليل الاستًاتيجي للبيئة الخارجية في تقييم فرص الاستثمار الدتاحة أمام الدنظمة، وكذا التعرف على  .7

منافس على حدة، وكذا جية، وتوضيح نقاط القوة لكل يالإستًات مالحصص السوقية للمنافستُ كما يوضح سلوكياته
 توقع حركاتهم التالية، بالإضافة  إلى التعرف على القوى الدؤثرة في درجة الدنافسة.

 فهم القوى الالغابية والسلبية في الصناعة والتي تساعد في التعرف على لرالات التنويع الدمكنة. .8
قد برمل فرصا أو تهديدات، بالإضافة إلى التعرف على ابذاىات الصناعة، والتي لؽكن أن يكون لذا تأثتَ ىام لأنها  .9

  .جيةيلتعرف على عوامل النجاح والدتمثلة في الخيارات الإستًات
                                                           

 .147عبد الباري ابراىيم درة، ناصر لزمود سعود جرادات، مرجع سابق، ص 1
 .27إسماعيل لزمد الصرايرة، مرجع سابق، ص 2
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 المطلب الثالث: أساليب القيام بالتحليل الاستراتيجي 
اتيجي جية، في طريقة القيام بعملية التحليل الاستً يلقد تعددت وجهات النظر لدى الباحثتُ في لرال الإدارة الإستًات     

للبيئة الداخلية للمنظمة، إلا أن ىذه الآراء اتصفت بالتكامل لا بالتعارض، حيث لؽكن القول بأنها مرتبطة مع بعضها 
والخارجية للمنظمة،  البعض، وعلى العموم ىناك عدة مداخل تطرقت إلى عملية التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية

  التطرق إلى بعض أساليب التحليل الداخلي.ولإدراك أساليب التحليل الخارجي نقوم ب

 داخليةأولا: مداخل تحليل البيئة ال

إن برليل البيئة الداخلية للمنظمة يؤدي إلى معرفة مركز الدنظمة بشكل عام وموقفها التنافسي بشكل خاص، لذلك      
قدرتها وجدارتها، وبدا يؤدي إلى فان كشف لستلف مواطن القوة والضعف في الدنظمة يساعدىا على إعادة النظر ببناء 

 تعزيز مركزىا التنافسي.

إن ىذا الأمر يدخل في إطار الأىداف العامة الدستوحاة من برليل الدركز الداخلي للمنظمة، والذي يفتًض أن تساعد     
جاوزة المحددات التي نتائج ىذا التحليل وان تؤشر ما ينبغي أن تفعلو الدنظمة مستغلة إمكاناتها من وجود ىذه الدوارد ومت

 1 تفرضها. وبشكل عام لؽكن إجمال مداخل برليل البيئة الداخلية إلى أربعة مداخل رئيسية وىي:

 مدخل التحليل متعدد الاتجاهات .1
يركز ىذا الددخل على فحص لستلف مكونات منظمة الأعمال بدء بالتحليل العمودي على وفق التسلسل الذرمي   

وىنا يتم التحليل لأقسام الدنظمة بشكل منفرد، ومن ثم بشكل  والدستويات الإدارية الدختلفة،ية والتقسيمات التنظيم
متداخل نزولا إلى الدستويات الإدارية الأدنى، ولؽكن إجراء برليل أفقي للإدارات والأقسام لدعرفة طبيعة التًابط فيما بينها 

ولغرض الحكم على نقاط قوة وضعف  ونظام الاتصالات وغتَىا، الدالي، ومعرفة طبيعة الأنظمة كنظام الدعلومات، والنظام
 الدنظمة لؽكن استخدام واحد أو أكثر من الدعايتَ التالية:

 الدعيار التارلؼي: مقارنة الدنظمة بنفسها على مدى زمتٍ معتُ. - أ
 الدنظمة من ىذه النماذج.الدعيار التمييزي: وتتم فيو الدقارنة بنماذج معيارية مستهدفة لدعرفة اقتًاب أو ابتعاد  - ب
 الدعيار التنافسي: وفيو تقارن الدنظمة نفسها بالقادة من الدنافستُ في قطاع الصناعة. - ت
 الدعيار الحدي: وفيو تقارن الدنظمة نفسها بخصائص ومؤشرات الحد الأدنى أو الدستوى الحدي للنجاح. - ث

 
                                                           

 .308، 315طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي ادريس، مرجع سابق، ص ص 1
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 مدخل التحليل الشامل والجزئي .2
وفي إطار ىذا الددخل يكون التحليل على مرتتُ تتمثل الأولى في برليل مركز الدنظمة الشامل، وفيو التًكيز على إجراء     

تقييم شامل لدوارد الدنظمة وإمكاناتها مقارنة بالسنوات السابقة أو بدا يؤدي إلى تأشتَ مواقع القوة السائدة للمركز التنافسي 
لاث أنواع من الدقاييس، وىي مقاييس الخصائص التميزية، مقاييس الكفاءة، مقاييس لذا، وىنا يكمن استخدام ث

الفاعلية. أما الدرحلة الثانية فتتمثل في برليل وظائف الدنظمة وأنشطتها، وىنا لغري التحليل وفق الأقسام التخصصية 
الإدارة بخبراتها ومهاراتها ومعارفها، والدستويات الإدارية، ويركز ىذا التحليل على ثلاث عناصر أساسية، وىي برليل 

وكذلك فحص للمناخ الإداري، برليل لعمليات الدنظمة التسويقية والإنتاجية والدوارد البشرية وغتَىا، وأختَا التحليل الدالي 
 روفة.الذي يستهدف مصادر التمويل والاستثمار والتدفق النقدي، وىذا التحليل لغري وفق العديد من النسب الدالية الدع

 مدخل التحليل المستند إلى الموارد .3
تستند فلسفة ىذا التحليل لدوارد الدنظمة على كون ىذه الدوارد ىي الأساس في بناء القدرات والجدارة، وبالتالي        

ىذه  الديزات التنافسية لدنظمة الأعمال. إن برليل الدوارد يفتًض أن يأخذ أولوية وكبتَة ومهمة ليس فقط في إطار معرفة
الدعتمدة للتنافس. إن ىذا الددخل حاول أن يوجو الإدارة إلى ألعية  تبالاستًاتيجياالدوارد، ولكن في إطار ربط ىذه الدوارد 

الدنافسة وبرقيق نتائج أفضل، إن كون جوىر ىذه  ةاستًاتيجيالدوارد وخاصة النادرة منها والتي لا لؽكن تقليدىا في تشكيل 
تًكيز على الجوانب الذاتية للمنظمة جعل ىذا الددخل مركزا على الدوارد ذات الألعية الرئيسة والدركزية النظرة للموارد بنقل ال

في برقيق سبق تنافسي ونتائج أفضل في الأداء. يتم التحليل حسب ىذا الددخل على مستويتُ، الأول برليل عام لدوارد 
م على برليل معمق ومستمر ومركز للموارد ذات الألعية الحرجة الدنظمة بجميع أبعادىا ومكوناتها وأصنافها، والثاني يقو 

 والتي تتشكل منها الديزات التنافسية للمنظمة. 

 مدخل سلسلة القيمة .4
والذي بدوجبو تعتبر الدنظمة لرموعة كبتَة من الأنشطة  (،(M. Porterطور ىذا الأسلوب من قبل الباحث     

رئيسية وثانوية تضيف قيمة إلى الدنتج النهائي، وبالتالي لؽكن دراسة جوانب القوة والضعف في ىذه الأنشطة 
 التفصيلية لتحديد قدرتها على الدسالعة في بناء ميزات تنافسية للمنظمة.

  تقنيات التحليل الخارجيو أساليب  ثانيا:

 تتعد وتتنوع أساليب وتقنيات برليل البيئة الخارجية العامة والخاصة لان قدرة الدنظمة على استخدام أي من ىذه
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الأساليب يرتبط بدجموعة كبتَة من الدفردات مثل حجمها، وطبيعة القطاع الذي تنشط فيو، بالإضافة إلى الرقعة الجغرافية 
البشرية والدعلوماتية وغتَىا من الدفردات الأخرى ذات التأثتَ في برديد تقنية  التي تغطيها وإمكانياتها الدادية ومواردىا

 لالتحليل الخارجي، وبشكل عام فان أساليب وتقنيات برليل البيئة الخارجية يفتًض أن تنطلق من الشكل الشمولي بشك
ىذين الأسلوبتُ الرقابة العامة  مسح عام للمحيط الخارجي إلى استخدام أساليب التنبؤ الكمي والغتَ كمي، ويضاف إلى

 1التي بذريها الإدارة العليا  بدتابعة تطورات تغتَ البيئة والأحداث فيها وانعكاس ذلك على طبيعة عمل الدنظمة.

إن التغتَات التي برصل في البيئة برتاج من الدنظمة أن بذري مسحا لذا وتتابعها، وان ىذا الدسح يتم  .المسح البيئي:1
تابعة رصد الأحداث ومعرفة ابذاىات تطورىا، لقد طورت منظمات الأعمال الكبتَة وحدات متخصصة في من خلال م

ىيكلها التنظيمي للمسح البيئي، وتقوم ىذه الوحدات من خلال خبرتها تقدنً دراسات عامة حول البيئة الشاملة أو 
صادية، الاجتماعية، الثقافية، التكنولوجية تقدنً دراسات متخصصة حول بعض أوجو البيئة الخارجية، كالجوانب الاقت

وغتَىا في الدنظمات الأقل إمكانات وحجم موارد قد يصار إلى تكليف بعض مراكز البحوث الدتخصصة أو الباحثتُ 
بأىداف لزددة لغرض التوصل إلى  ةبإجراء مسح للبيئة، وعادة ما يكون ىذا الدسح مرتبط بأحداث معينة ومنقاد

جياتها. وفي إطار متابعة يحول انعكاسات مثل ىذه الأحداث البيئية على طبيعة عمل الدنظمة واستًاتاستنتاجات دقيقة 
تطور عمل الدنظمات في الدسح البيئي لصد أنها انطلقت من الشكل الغتَ منتظم والعشوائي والجزئي والمحدود إلى الشكل 

 الشكل التالي:الدنهجي الدنظم والشمولي والدتعدد الفوائد، كما ىو موضح في 

 (: اساليب التحليل البيئي الخارجي.2الشكل رقم)

 تحليل وفحص مستمر منهجي ومنظم للبيئة

 

 تحليل منتظم متقطع
 

 (تتحليل غير منتظم ) فترة الاضطرابا

 

 .282ص  المصدر:طاهرمحسن منصور الغالبي، مرجع سابق،

                                                           
 281،282طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي ادريس، مرجع سابق، ص ص  1
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بستلك خلايا خاصة للمسح البيئي وبراول ىذه الخلايا ن الفحص البيئي الدنهجي والدنظم عادة ما تقوم بو منظمات إ
جيات ملائمة وعادة ما لػاول الدسح البيئي إعطاء يغة استًاتاتشكيل قواعد معلومات تدعم متخذ القرار وتساىم في صي

 صورة متكاملة من خلال تنويع مصادر البيانات والدعلومات الدستندة عليها .

تستخدم منظمات الأعمال طرق وأساليب لستلفة لغرض التنبؤ بالوضع الدستقبلي للمنظمة ولكل  التنبؤ البيئي: .3
واحدة من ىذه الطرق ميزاتها ولزددات استخدامها وعيوبها. وفي الغالب تستخدم منظمات الأعمال النماذج 

الإحصائية وأساليب بحوث  الكمية كأسلوب السلاسل الزمنية وأساليب الاقتصاد الرياضي وبرليل الالضدار والطرق
 عات والإيرادات والتكاليف وغتَىا.العمليات الدختلفة للتنبؤ  بدجالات زمنية معينة وابذاىات لزددة خاصة بالدبي

وبسثل ىذه النماذج حزمة من أساليب التنبؤ الكمي ذات الفائدة لإعطاء حلول ومعالجات دقيقة للعديد من أوجو  
ظمات الأعمال الكبتَة طرق أكثر منهجية يتداخل في إطارىا الجانب الكمي وغتَ عمل الدنظمة، وقد تستخدم من

الكمي للوصول إلى استنتاجات لزددة حول إشكالات لزددة تواجهها الدنظمة أو من المحتمل أن تواجهها مستقبلا، 
 مثل العصف الذىتٍ، أسلوب دلفي، طرق السيناريو...الخ.

العليا للمنظمة أن تشكل بحكم بذربتها وخبرتها منهجيتها الخاصة للرقابة على الأحداث  لؽكن للإدارة . الرقابة البيئية:3
 االبيئية وابذاىات تطورىا استنادا إلى رؤيتها وفلسفتها التي تؤمن بها وكذلك الددراء الرئيسيون في الدنظمة لؽكن أن يعيدو 

الدقدمة بالدراسة الخاصة بالدسح والتنبؤ البيئي. وفي ىذه الحالة فان الرقابة  تالنظر باستمرار الاستنتاجات والأطروحا
العامة للأحداث البيئية لؽكن أن ينطلق منها العديد من البحوث الدتخصصة وفي لستلف الابذاىات لغرض التأكد من 

 يئية.صحة ودقة الدؤشرات الضعيفة الدلتقطة من قبل الددراء من بعض الدؤشرات والأحداث الب

 : دور اليقظة الاستراتيجية في تحسين تنافسية المؤسسةالرابع المبحث
، الذي ىو الدور الفعال على جميع الأصعدة، ولاسيما على الصعيد التنافسي للمنظمةتلعب اليقظة الإستًاتيجية         

دور اليقظة الإستًاتيجية  فيما يتجلى التوضيح وسنلمس من خلال ىذا الدبحثلزور إىتمامنا اليوم في ىذا البحث، 
وتعزيز مكانتها تحستُ تنافسية الدؤسسة ل بالنسبة وأختَا البيئية.( التسويقية، التنافسية، التجارية أو التكنولوجية) بدكوناتها 
 التنافسية.
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 دور اليقظة التكنولوجية في تحسين تنافسية المؤسسة : أولا
للثاني أن يكون بدون  فلا لؽكنحتى، علاقة نكامل وأكثر إن العلاقة بتُ التكنولوجيا و رفع القدرة التنافسية           
 حيثجديدة،  بدنتجاتإحلال الدنتجات الحالية  الأول ىدفها التكنولوجيا كون من العلاقات ىذه وتظهرالأول، 
 التطور ىذا أن كما، سابقة منتجات ة حلت لزلجديد منتجات ظهور في سالعت التكنولوجيا أن سبق فيما أوضحنا

الزبائن، وىو ما تعمل  احتياجات ت وتلبية االدتغتَ  لذذه الاستجابة حتميةم أما جعل الدؤسسات التكنولوجيا في البالغ
التقتٍ الذي تتبعها لدختلف التطورات الحاصلة في المجال التكنولوجي اليقظة التكنولوجية على إستدراكو وبرقيقو من خلال 

يهم الدؤسسة ولؽكنها من خلق وإنتاج منتجات بديلة وطرق جديدة لتقدنً خدماتها، ما لغعل الدؤسسة في موقع قوة وحتى 
  مصدر تهديد لدنافسيها الحاليتُ أوالمحتمل دخولذم في الدستقبل.

 خلال رصدىا من الحاليتُ، تُمن قبل الدنافس الدستخدمة بإكتشاف التقنيات تسمح التكنولوجية فاليقظة          
 تقوم كما تبتٍ تكنولوجيات حديثة بذعل من الدنظمة ىي السباقة في ميدان نشاطها،  اوكذ الدنافستُ لتحركات الدستمر

أسرارىا، ولا ننسى اليوم أن المجال التكنواوجي أصبح  ومعرفة الدؤسسة على أجل التجسس من لذم لزاولة وشل أي بصد
 على مستوى أغلب الأنشطة إذا لم تكن كلها.الرىان الأساسي 

بفضل بسويلها  بسيزىا على والحفاظ اتنافسيته بتحستُ مؤسسةلل تسمح رالابتكا من خلال التكنولوجية اليقظة        
 إقتناص الفرص وبذاوز التهديدات وىو ما لػقق للمؤسسة عدة مزايا منها: الدائم للإبتكارات  الجديدة، وكذا

 يبدوىا قبل أنم طلباته بل تتوقع الخدمات أحسن لتقدنً دوما تسعى فالدؤسسة الزبائن، ولاء. 
 السوق في والدتميزة الفريدة خدماتهاضل بف للمؤسسة السوقية الحصة زيادة. 
 ذات جودة  ومنتجات خدمات الحصول على نظتَ أعلى سعر لدفع استعداد على فالزبائن الدؤسسة ربحية زيادة

 أعلى.
 لذا التنافسي الدركز لتحستُ يؤدي ما وىو نسبيا طويلة لددة عنها والدفاع إبتكاراتها على الدؤسسة سيطرة. 

ىي الضامن الذي  كنولوجيةالتاليقظة خلال ما سبق نستطيع تلخيص العلاقة بتُ ىذين الأختَين في أن  من            
لا لرال لدنافسة،  فبدون يقظة تكنولوجية موجة ا لا لؽكن الدراىنة عليو لبقاء الدؤسسة، وىي عامل أساسي لركوب

 للمنافسة.  
 ثانيا: دور اليقظة التنافسية في تحسين تنافسية المؤسسة

والإستمرار في التواجد، على قبول الزبائن لدنتجاتها، وىذا الأمر مشروط في إقتحام الأسواق يدل لصاح الدؤسسة       
ناصر تفوق، التي وإن كانت تتميز بكونها عرضة للتطور والتغيتَ إلا أنو بإستطاعة بإمتلاك الدؤسسة لديزات تنافسية، أي ع

الدؤسسة الحفاظ عليها شريطة ان تكون في يقظة مستمرة لكل ما لػدث في لزيطها بحيث تتعرف على: الأىداف 
 1 .بو من أعمال في الدستقبل، إمكانيات الدنافستُ وقدراتهم التنافسية  ايقومو الجديدة للمنافستُ، وما لؽكن أن 

                                                           
 94-90، ص 03، لرلة العلوم الإقتصادية  والتسيتَ والتجارة، جامعة الجزائر اليقظة الإستراتيجية محرك تنافسية المؤسسة الحديثةكاريش صليحة،  1
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فستُ تؤدي اليقظة التنافسية دورا بارزا وفعالا في برقيق التكيف الدرغوب، بفضل الدعلومات التي توفرىا عن الدنا       
كانت اليقظة ىنا أقرب إلى التًصد نصب إىتمام الدؤسسة حول العتاد الصناعي للمنافستُ،  الحاليتُ والمحتملتُ: فإذا ا

 التكنولوجي، بينما إذا كان إىتمامها حول زبائنها فإنها تكون بذارية أو أقرب إلى مهام وظيفة التسويق.
 ،منجاتهمبسس جوانب عديدة من الدنافستُ: في إطار اليقظة أو التًصد التنافسي و إذا تتنوع الدعلومات المجمعة        

.....إلخ وكل ما يؤثر على الدنافسة، وحدتها  أسعار منتجاتهم ،التكنولوجيا الدستعملة، إستًاتيجياتهم التسويقية والتجارية
بصورة عامة، ولعلو من الجدير أن نشتَ إلى ضرورة إستعمال بعض الإسهامات الفكرية التي تطورت بهدف فهم طبيعة 

التي أوضح من خلالذا تأثر الدنافسة في قطاع ما بخمسة    Porter ر مسالعة الدنافسة والقوى الدتحكمة فيها، ىنا تظه
 عوامل أساسية كما ىو موضح في الشكل أدناه:

 (M.Porter( القوى التنافسية الخمس ل )33الشكل رقم)
 
 
 

 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

، 2313المصدر: ساعد غالب ياسين، الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 
 03ص

لؽكن ىذا النموذج الدؤسسة من برليل طبيعة الدنافسة في القطاع وكذلك يسهل عليها عملية التًصد التنافسي       
تتوقف اليقظة التنافسية عند حد الإىتمام بالدنافسة فحسب بل تشمل  مهم بالنسبة لدستقبلها، ولا وما ىوتركيزىا على 

ضمن ما لؽكن ان نسميو باليقظة أو التًصد التجاري، ذلك أن العديد من الدعلومات ذات  نأيضا مراقبة الزبائن والدوردي
 الألعية البالغة تستقيها الدؤسسة من زبائنها ومورديها مثل:

  سسةؤ تربطو مع الدتقييم الزبون للعلاقة التي. 
 . تطور حاجات الزبائن على الددى الطويل 
  َبأقل تكلفة . تالدنتجاقدرة الدوردين على توفت 

 الداخليه المحتمليه

 

 المنافسيه في القطاع

 البدائل

 الموردون الزبائه
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 . تطور العلاقات مع الدوردين 
 . تطور عرض الدنتجات الجديدة 
في الدنظمة، مادام من بتُ  كحوصلة لدا سبق لؽكن القول أن اليقظة التنافسية عامل أساسي وعنصر ضروري          

لسطط لو كما ينبغي أو حتى  وما ىها ىو البقاء، فاليقظة التنافسية تغذي الجهاز الدسؤول على ضمان ستَ كل دافأى
 أحسن، وبهذا تكون ىذه الأختَة لعبت دورا جوىريا في بقاء الدنظمة و السعي بها إلى الأفضل.

 تنافسية المؤسسةفي تحسين  تجاريةالثالثا: دور اليقظة 
 وقدرتهم الزبائن احتياجات لتطور الدستمرة بالدتابعةإضافة إلى ما قاناه سابقا فاليقظة التجارية تهتم بشكل كبتَ             

 أن لغب الدؤسسة أن بالقول يسمح الذي الشيء الأولية، الدواد توفتَ على وقدرتهم الدؤسسة موردي الوفاء، ووضعية على
 برتاج وىي بالدستهلكتُ والدوردين، تتعلق التي التسويقية الدعلومات خلال من وظروفو، بالسوق تامةدراية  على تكون
  .الدعلومات على الحصول مهمة إليهم قدرات ومهارات توكل تنمية إلى لذلك

إجمالا وكحوصلة لدا تم ذكره آنفا فإن اليقظة التجارية تقوم بتحليل السوق الأمامي والسوق الخلفي على حد            
سواء، بدعتٌ متابعة الحاجات الدتطورة والدتزايدة للزبائن والصهر على تلبيتها مع لزاولة جلب الزبائن غتَ الدهتمتُ بدنتجات 

و التنقيب عن موردين جدد مع الحفاظ على صحة العلاقة الحالية القائمة مع الدوردين الدؤسسة، ىذا إلى جانب البحث أ
 الدائمتُ.

ية الدؤسسة على الددى القريب يكون لليقظة التسويقية الفضل الكبتَ أو الحظ الأوفر في برستُ تنافسوبهذا            
 .البعيد اوكذ
 

 مؤسسةرابعا: دور اليقظة البيئية في تحسين تنافسية ال
من الدعلوم أنو من الصعب تطبيق أو بالأحرى إرساء نضام لليقظة البيئية، فهي وظيفة صعبة بالنسبة للمؤسسة،        

ىذا لأنها تتعلق بجانب واسع من البيئة الدتبقية لشا يفرض على الدؤسسة التعامل مع الدعلومات الدنتقات بعناية كبتَة من 
 الدعلومة عادة.حيث الدراحل التي بسر بهم 

ومن الجدير بالذكر ىو التطرق إلى التساؤلات التي دائما ما يطرحها نظام اليقظة البيئية على نفسو، والدطالب       
بالإجابة عنها، ىذا لإثبات فاعلية الجهاز داخل الدنظمة، فمثلا منها: أين يكمن الخطر؟ ىل نستطيع برليلو؟ ىل لؽكن 

 راءات الدناسبة لذلك ؟ لإجإبعاده أو تقليصو؟ وماىي ا
جمعها وبرليلها ثم إيصالذا لدتخذي القرار  اسسة بدسح للمعلومات البيئية، وكذومن خلال اليقظة البيئية تقوم الدؤ      

ومن ىنا يتجلى الدور الفعال لليقظة ختيار الدعلومات الأساسية اللازمة لإبزاذ القرار، ابدختلف الدستويات ليتم بسحيصها و 
 ية في برستُ تنافسية الدؤسسة.البيئ
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 الفصل الثاني: لاصةخ
والتمويل، وإعداد الكوادر التسويق نتاج، إن عصرنا الحاضر يفرض علينا بشدة إحداث نقلة نوعية في أساليب الإ         

وتفاعلا، لزققتُ إلصازات ملموسة،  البشرية، بحيث بذعلنا ىذه النقلة أكثر قدرة على الفعل الرشيد، وأكثر إرتباطا
وإلصازات ذات وجوانب من بينها: زيادة الكفاءة الإنتاجية والتوظيف الأمثل للطاقات ولإمكانات والدوارد، وخفض 

 برقيق أعلى درجات الجودة والإتقان، تقليل الفاقد والضائع والدهدر، و تكاليف الإنتاج، وذلك من خلال 
بإعطاء مفهوم شامل حول التنافسية وكذا إبراز ألعيتها عل الصعيدين الدؤسساتي قمنا ومن خلال ىذا الفصل       

الديزة التنافسية التي تنشأ والدولي، وكما قمنا كذلك بالتطرق لدفهوم الديزة التنافسية من خلال تبيتُ أنواعها التي بسثلت في 
وكان ، وأىم خصائص ومصادر ىذه الأختَة، أساس التميزالديزة التنافسية التي تبتٌ على  و عن طريق تقليل التكاليف

الدبحث الثالث في ىذه الدراسة لؼص التحليل الإستًاتيجي الخارجي بحيث قدمنا مفهوم شامل حولو وبينا ألعيتو بالنسبة 
  للمؤسسة وأساليب القيام بو. 
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