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Chapter 5. Tools for strategic analysis of the internal environment and resources



1
الداخلیة البیئة تعریف .1.1

Internal Environment: ʏونات الظروف جميع ۂɢالموظف؈ن وكسل سيما ولا علٕڈا، والسيطرة فٕڈا التحكم يمكن الۘܣ المنظمة داخل والعوامل والأحداث والم 
.المنظمة ثقافةو  المتبعة القيادة وأساليب المنظمة مɺمة بيان الداخلية البʋئة من جزءاً  Ȗعت؄ف الۘܣ العوامل وتتضمن .والتكنولوجية المادية والموارد

  الموارد تعریف .2.1
 بتصميم لɺا Ȗسمحو  المنظمة تراقّڈا الۘܣ...والمعارف المعلومات الم؈قات التنظيمية، العمليات القدرات، الأصول، جميع « :ࢭʏ الموارد تتمثلBarney لـ بالɴسبة

 غ؈ف ،Rare الندرة ،Valuable القيمة( :VRIN بنموذج Ȗعرف المواصفات من مجموعة لɺا ووضع.» وفعاليْڈا كفائْڈا Ȗعزʈز من تمكٔڈا الۘܣ الإس؅فاتيجيات وتنفيذ

,Non-sustainability(. )Barney للإحلال قابل غ؈ف ،Inimitability للتقليد قابل 1991, p. 101(

  الكفاءات تعریف .3.1
Rogerعرفɺا فقد الكفاءات أما Millsل « :بأٰڈاɠ ارات  المعارف السلوكيات، من للقياس وقابل متم؈ق نموذجɺم والذي والمɸساʇ ʏمكن .» متفوق  عمل أداء ࢭʈو 

Savoir العملية والمعارفSavoir المعارف من مجموعة :بأٰڈا Ȗعرʈفɺا faire  السلوكية والمعارف Savoir être. عت؄ف حيثȖ قة الكفاءاتʈسيق طرɴسمح الۘܣ و الموارد، لتȖ 

,Mills(.جديدة موارد بناء و تطوʈر و بتجميع 2015( 

الملموسة الموارد Tangible resources: ʏْڈا يمكن موارد ۂʈا، رؤɸع، البنايات، الأرض، المال، رأس :مثل وعدɲ؈قات، المصاɺاݍݸ؛ ..اللوازم التج

الملموسة غ؈ف  الموارد Intangible resources: المتأصلة الموارد تلك ʏخ ࢭʈة الملكية ة،الصمع المعرفة، الثقافة، :مثل الزمن، ع؄ف ت؅فاكم والۘܣ المنظمة تارʈالفكر  

.اݍݸ ...الادارʈة الأساليب ،)الاخ؅فاعات(



2RBV
الموارد نظریة أصل .1.2

، واللذان قدما مساɸمة بارزة ࢭʏ المقارȋة المبɴية عڴ1984( ʄ( Barneyو) Wernerfelt )1984إڲʄ أعمال ɠل من  Resource-Based View (RBV)يرجع أصل نظرʈة الموارد 
.  الموارد

الموارد نظریة مبادئ .2.2

شطة من مجموعة خلال من إلٕڈا ينظر لا المنظمة :الأول  المبدأɲا يتم بل "والأسواق المنتجات" الأɸالموارد من واحدة كمجموعة أي الموارد من كمحفظة اعتبار 

التنظيمية؛ ɠالكفاءات المادية غ؈ف والموارد الȎشرʈة التقنية، المادية،

ي المبدأɲا لا المنظمة موارد ضعف :الثاɺالتفوق  تحقيق من يمنع ʏا تضمن لا كما السوق  ࢭɺالأكيد، النجاح تحقيق الموارد وفرة ل ʏا قةحقي وۂɸدʈع تؤǿالوقا ʏࢭ 

  و IBM مع حدث كما دفاعية وضعيات إڲʄ العالمي السوق  ࢭʏ مɢانْڈا ت؅فاجع ذلك ومع وف؈فة موارد ذات عملاقة مؤسسات ɲشاɸد ما كث؈فا إذ العالمي السوق 

General Motorsمɸات من وغ؈فɠالعالمية الشر.  

منظمة من الاختلاف :الثالث المبدأ ʄيكمن أخرى  إڲ ʏقة ࢭʈا مزج طرɸتج حيث مواردɴبئڈا محسوسة فروقات عنھ ي ʏا كيفية ࢭɺا، واقللأس اقتحامɺوتموقع ʏوࢭ 

.الموارد من المتاحة الكميات نفس من Ȗستخلصɺا الۘܣ النواتج

ع المبدأȊسبة الإنتاجية، تحس؈ن :الراɴون  والمدخلات، اݝݵرجات ب؈ن كɢالاقتصاد من انطلاقا تحسئڈا من أفضل اݝݵرجات من ي ʏارد،المو  ࢭ ʄذه أن اعتبار عڴɸ 

 بدل أمثلا استغلالا ɺاواستغلال المنظمة موارد تفعيل عڴʄ العمل يجب أنھ أي استعمالɺا، ࢭʏ للاقتصاد توفر ولم ممكن ناتج أقظۜܢ لتحقيق أصلا وفرت الأخ؈فة

ʏيجة نفس لتحقيق السڥȘالأقل بالإنفاق الن.

ي الاستعمال :اݍݵامس المبدأɠال؅فك؈ق خلال من وذلك للموارد الذ ʄدف عڴɸ ʏامل الإشراك للموارد، الفعال التجميع أسا؟ۜܣ، إس؅فاتيڋɢالموارد أنواع ݝݵتلف المت 

.التوظيف عوائد وتحقيق التوظيف ب؈ن الآجال بتقليص الموارد اس؅فجاع وȖسرʉع ممكنا ذلك ɠان ɠلما الموارد ࢭʏ والاقتصاد اݝݰافظة الفعالية، لضمان



2RBV
الموارد نظریة افتراضات .3.2
الفرضية ʄسۗܣ التباين :الأوڲɴذا يف؅فض  :للموارد الɸ عة المنظمات أن النموذجȊون  أن يمكن الصناعة لنفس التاɢا تɺعبارة أي متباينة، جيةاس؅فاتي موارد لȊ 

 المعارف ة،المالي الموارد فان وعليھ الصناعة، أو القطاع لنفس تاȊعة الموارد ɸذه ɠانت و୒ن حۘܢ لأخرى، مؤسسة من ɲسȎيا تتم؈ق أن للموارد يمكن أخرى 

.لأخرى  مؤسسة من والتباين للتم؈ق قابلة متغ؈فات إلا ۂʏ ما المؤسسة شɺرة التكنولوجية،

ية :الثانية الفرضيةȎسɲ ست المنظمات ماب؈ن الموارد حركية  :للموارد حركيةʋون  أن يمكن لا فالموارد مطلقة لɢو و ،نظماتالم ب؈ن تماما متنقلة تɸ عۚܣ ماʇ أن 

ɠ )Imparfaitementامل Ȋشɢل اݍݰركة عڴʄ قدرٮڈا من تحد عوامل لوجود مستداما، يɢون  قد الموارد ࢭʏ التباين mobile(. ان فإذاɠ انɢبنقل نقوم إن مثلا بالام 

. ذلك سɺولة دون  تحول  قد الاخ؅فاع براءات فان لأخرى  منظمة من التكنولوجيا

الموارد لتحلیل VRIO نموذج .4.2

 بأȊعة المنظمة موارد خلالھ من Barney وصفVRIO لنموذج عدل ثم ،VRIN بنموذج البداية ࢭʏ وصف حيث )Barney)1991 لأعمال النموذج ɸذا يرجع

,Barney( :ۂʏ الصفات وɸذه النتافسية، الم؈قة تحقق حۘܢ تتوفر أن يجب صفات 1991, pp. 106-108(

القيمةValue: لة زمنية لف؅فة ٭ڈا تحتفظ الۘܣ المنظمة ومقدرات مواردʈغ؈ف من بالرغم طوȖ ية الظروفȁالبي.

الندرة Rareness: يصعب بما للمنظمة التنافسية الم؈قة تولد الۘܣ الموارد تلك ʄا المنافس؈ن عڴɸتقليد ʏجديدة منتجات تقديم حالة ࢭ.

ةȋالتقليد صعو Imitability: المنافسة المنظمات قدرة عدم ʄا من تمكنت لو فيما وحۘܢ المنظمة، موارد تقليد عڴɸا تقليدɺلفɢماديا ذلك سي.

التنظيم Organization: ب عمليةʋسيق ترتɴة المنظمة موارد وتʈشرȎام لإنجاز اللازمة والمادية والمعلوماتية الɺا وتحقيق المɺدافɸأ.



2RBV
الموارد لتحلیل VRIO نموذج .4.2

 ɸو مثلما وذلك المنظمة، ࢭʏ درةق أو مورد أي باستغلال المرتبطة اݝݰتملة المزايا لفɺم واحد إطار ࢭʏ للتقليد والقابلية والندرة بالقيمة المتعلقة الصفات ب؈ن اݍݨمع يمكن

:المواڲʏ اݍݨدول  ࢭʏ متܸݳ

VRIOإطار عمل نموذج  .01اݍݨدول 

  ɸل المورد أو القدرة؟

ذات   عڴʄ المؤسسة أن  الأثر التنافؠۜܣ اݝݰتمل  اݍݰالة

  قيمة
  نادرة

صعبة 

  التقليد

ࡩʏ تنظيم 

  ملائم

  م؈قة نتافسية غ؈ف موجودة  1  لا  لا  لا  لا
لا Ȗعتمد عڴɸ ʄذه القدرة 

  الاس؅فاتيجية

  م؈قة تنافسية ضعيفة جدا  2  لا  لا  لا  ɲعم
تبحث عن كيفية الاستفادة من 

  توليفة ɸذه القدرات مع غ؈فɸا

  تبحث عن الاستفادة أك؆ف  م؈قة تنافسية قص؈فة المدى  3  لا  لا  ɲعم  ɲعم

  Ȗعدل أو Ȗغ؈ف التنظيم  م؈قة تنافسية طوʈلة المدى  4  لا  ɲعم  ɲعم  ɲعم

  تح׿ܣ ɸذه القدرة الاس؅فاتيجية  م؈قة تنافسية طوʈلة المدى  ɲ  5عم  ɲعم  ɲعم  ɲعم

 
)140. ، ص2012ح؈فش، : (المصدر



2RBV
الموارد لتحلیل VRIO نموذج .4.2

حسب مȘسوى الم؈قة التنافسية VRIOترتʋب حالات نموذج  .01الشɢل 

)141. ، ص2012ح؈فش، : (المصدر



3CBC
CBC المحوریة الكفاءات مقاربة أصل .1.3

Core اݝݰورʈة الكفاءات Based-Competence (CBC)وɸ ومɺمف ʏة ࢭʈطرحھ الإدارة نظر ʏل الأساس ࢭɠ من Prahalad & Hamel.

ɠ Prahaladل استخدم & Hamel ة الكفاءات مصطݏݳʈة أو اݝݰورʈرɸاݍݨو Core Competenceʏم ࢭɺة الكفاءات" مقالʈشور  "للمؤسسة اݝݰورɴبمجلة 1990 عام الم 
Prahalad( .للأعمال ɸارفارد & Hamel, .المستدامة التنافسية الم؈قة تحقق الۘܣ العالية والمقدرات الموارد عن للتعب؈ف )1990

المحوریة الكفاءات تعریف .2.3
ڈا ࢭʏ عٔڈا تختلف لكٔڈا والكفاءات الموارد مقارȋات ضمن تندرج اݝݰورʈة الكفاءات مقارȋة  جوɸرʈة كفاءات ɸناك بل واردالم ɠل لʋس ولكن التنافسية للم؈قة مصدرا الموارد Ȗعت؄ف ɠوٰ

 أن يمكن ɸذا .)اݍݸ ...السيارات اعةصن لشرɠات بالɴسبة الفائقة التكنولوجيا الاسȘشارة، لمراكز بالɴسبة التخصص عالية الȎشرʈة الكفاءات :مثلا( .بالمنافس مقارنة الفارق  تصنع وأساسية

ݰة أȊعاد أرȌعة اݝݰورʈة الكفاءات Ȗشمل   :المواڲʏ الشɢل ࢭʏ موܷ

أȊعاد الكفاءات اݝݰورʈة .02الشɢل 

)Leonard-Barton, 1992(: المصدر



3CBC
المحوریة الكفاءات خصائص .3.3

Prahalad نظر وجɺة من & Hamel ة الكفاءات فإنʈاݝݰور ʏسبة ومحوري محدد عامل ۂɴقة للمنظمات بالʈعمل الۘܣ والطرȖ ٭ڈا ʏذه حددتت حيث موظفٕڈا، أو ۂɸ 

 يجب )3 والأسواق؛ المنتجات من العديد ࢭʏ واسع نطاق عڴʄ استخدامɺا إعادة يمكن )Ȋ 2سɺولة؛ تقليدɸا يمكٔڈم لا المنافس؈ن أن )1 :أساسية معاي؈ف ثلاثة خلال من الكفاءات

Koay( :التالية باݍݵصائص اݍݨوɸرʈة الكفاءات النظرʈة الأدبيات تصف واسع نطاق وعڴʄ .الٔڈاǿي للمسْڈلك مم؈قات تحقيق ࢭȖ ʏساɸم أن & Markov, 2011, p. 15(

نادرة؛

 ا؛ɸا وتكرارɺصعبة التقليد، لا يمكن نقل

 ة الإس؅فاتيجية وقرارات المنظمة؛ʈضروري للرؤ

دعم منتجات أو خدمات متعددة؛ ʄقادرة عڴ

 تضيف قيمة متم؈قة للمنتج أو اݍݵدمة؛

لة الأجل؛ʈتج م؈قة تنافسية طوɴدة تʈتمثل قدرة فر

ة لبقاء المنظمات؛ʈضرور

أك؄ف من كفاءة الفرد؛

 ل منظمة؛ɠ عدد محدود داخلȊ موجودة

غ؈ف مرئية للمنافس؈ن؛

مستدامة؛ 

رɺل تظɢشȊ مختلف ʏالمنظمات ࢭ.



3CBC
المحوریة الكفاءات مقاربة استراتیجیات أو مبادئ .4.3

 كفاءات إڲʄ الموارد تحوʈل يتم وحۘܢ بالمنافس؈ن، مقارنة التم؈ق ࢭʏ الفارق  لɺا وصنعت اس؅فاتيجية بطرʈقة Ȗسي؈فɸا المنظمات أحسɴت موارد إلا ۂʏ ما اݝݰورʈة فالكفاءات إذن

Prahalad  حددɸا مبادئ أو اس؅فاتيجيات خمسة عڴʄ ذلك وʈرتكز للموارد، الذɠي الاستغلال من بد لا  محورʈة & Hamelʏࢭ:  

 س تضمن نظرة خلال من ذلك يتم :الموارد ترك؈قɲالقرارات تجا ʄود تضافر أساس عڴɺاݍݨ ʏال؅فك؈ق يضمن مش؅فك اتجاه ࢭ ʄداف عڴɸذه غياب لكن ة،الإس؅فاتيجي الأɸ النظرة 

 بالتحس؈ن تتعلق حددةم أɸدافا يضمن أن شأنھ من الموارد ترك؈ق فإن لذا الموارد، استغلال ࢭʏ قصور  وȋالتاڲʏ اݍݨɺود ȖشȘت إڲʄ سيؤدي المتɢامل التɴسيق وɸذا المش؅فكة

.للمنظمة بالɴسبة والتطوʈر

العمل يجب :الموارد تجميع ʄ٭ڈا تؤدي الۘܣ اݍݵصائص فٕڈا تتوفر الۘܣ الموارد تجميع عڴ ʄن مستدامة تنافسية م؈قة تحقيق إڲʈوɢا نيضم مخزون وتɺمع تماشيا باستمرار تدفق 

.الموارد تلك استغلال تحس؈ن ࢭʏ السابقة اݍݵ؄فات بالاعتبار آخذة القيمة خلق عملية لتعظيم الموارد لɺذه الأقظۜܢ الاستغلال مبدأ

املية المشاركةɢاملية يحقق وفعالية، بكفاءة المنظمة موارد مختلف وتفاعل ودمج مشاركة :للموارد التɢمع الموارد أنواع مختلف فمشاركة الموارد ت Ȋاɺيؤدي عض ʄعظيم إڲȖ 

ھ كما الإنتاج، اقتصاديات إڲʇ ʄش؈ف الذي التآزر  بأثر ʇعرف ما وɸذا حدة، عڴʄ مورد ɠل قيمة  عڴʄ والعمل ؅فكةمش بصفة الموارد ɸذه استخدام ࢭʏ التوازن  يراڤʄ أن يجب أنّ

.النادرة الموارد تملك

واݍݰصول  مٔڈا الاستفادة لغرض بالموارد الاحتفاظ يتم :بالموارد الاحتفاظ ʄو ما عڴɸ ،ا ٭ڈا الاحتفاظ يتم حيث أفضلɺبالإضافة لاحقا، لاستخدام ʄون  المنظمة أن إڲɢقد ت 

 تقديم أجل من وذلك ɺا،تقديم من بدلا الܨݰيحة الموارد لاحتɢار أك؆ف تميل بالموارد احتفاظɺا وعند أفضل، بطرʈقة تطوʈرɸا تنوي  الۘܣ الرئʋسية اݝݨالات بوضوح حددت

.قيمْڈا Ȗعظيم وȋالتاڲʏ لعملاءɸا الأحسن

ع الاس؅فجاعʉي الاستغلال لعملية آخر أسا؟ۜܣ محدد  :للموارد السرɠيتمثل للموارد الذ ʏا، وقت و للموارد واستغلال تجنيد أول  ب؈ن يفصل الذي الزمن ࢭɺمن اس؅فجاع 

 عڴʄ سواء يمةالق ʇعظم أن شأنھ من دائم Ȋشɢل تجدد الۘܣ المنتجات من اݝݰققة العوائد تحصيل و للموارد السرʉع الاس؅فجاع لأن قص؈ف الزمن ɸذا يɢون  أن الأحسن

.مٔڈم تصدر الۘܣ العكسية التغذية طرʈق عن تظɺر الۘܣ تطلعاٮڈم الاعتبار ࢭʏ الأخذ أو الاختيار من تمكئڈم خلال من الزȋائن مستوى 
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المحوریة الكفاءات نموذج .5.3

نموذج الكفاءات اݝݰورʈة .03الشɢل 

)Prahalad & Hamel, 1990, p. 05(: المصدر
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المحوریة الكفاءات مصفوفة .6.3

مصفوفة الكفاءات اݝݰورʈة والأسواق .04الشɢل 

 )McGuire, 2020(: المصدر
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المحوریة الكفاءات مصفوفة .6.3

 الفراغات إملأ Fill in the blanks: ة الكفاءات المنظمة تحددʈا يمكن الۘܣ اݝݰورɺاستخدام ʏشر يمكن حيث اݍݰالية، الأسواق ࢭɲ ذهɸ قت؈ الكفاءاتʈنبطر: ʏأسواق ࢭ 

.المنظمة مɢانة لتعزʈز أو محددة ݍݵدمات معينة

البيضاء المساحات White spaces:  شر خلال منɲ الكفاءات ʏناك ، اݍݨديدة الأسواق ࢭɸ يتمثل خطر ʏون  قد المنظمة أن ࢭɢجدا كب؈ف تنوع لدٱڈا ي ʏجاتالمنت ࢭ / 

 مطلوȋة ستɢون  الۘܣ الأساسية الكفاءات ۂʏ ما الواܷݳ من سيصبح واܷݰة أɸداف صياغة خلال من .الأساسية أɲشطْڈا من مقرȋة عڴʄ البقاء إڲʄ تحتاج لذلك .اݍݵدمات

ʏا يمكن وكيف المستقبل ࢭɸرʈتطو.

 الأول ʄعشرة إڲ Premier plus ten: و الإس؅فاتيجية البداية مبدأɸ شرɲ ة كفاءةʈاݍݨودة وعالية( جديدة محور( ʏموجود سوق  ࢭ ʏسنوات عشر غضون  ࢭ.

الܸݵمة الفرص Mega Opportunities: تقل المنظمة لأن نظراɴت ʄناك مألوفة، غ؈ف منطقة إڲɺائلة فرصة ذلك يصنع وقد محتملة مخاطر فɸ تحس؈ن تم ھلأن للمنظمة 

.السوق  إڲʄ الوصول  نطاق وتوسيع الكفاءات
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الداخلیة القیمة سلسلة .1.4

ʏم ،1985 عام ࢭ ف .الأعمال إدارة مجال ࢭʏ أسا؟ۜܣ مفɺوم وۂʏ ،"القيمة سلسلة" مصطݏݳ بورتر مايɢل قدّ عرَّ ُʇ ومɺشطة من مجموعة بأنھ القيمة سلسلة مفɲالمتصلة الأ 
ݳ ɸو كما وذلك .تنافسيْڈا عڴʄ مباشر Ȋشɢل وتؤثر المؤسسة ٭ڈا تقوم الۘܣ :المواڲʏ الشɢل ࢭʏ موܷ

Michael Porterسلسلة القيمة لـ  .05الشɢل 

Porter, 1985: المصدر
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شطةɲسية الأʋالرئ:  

الامداد ʏالداخڴ(Inbound Logistics)ذاɸ شاطɴشمل الʇ المتعلقة العمليات جميع 

 وضمان الإمداد سلسلة بإدارة يتعلق .للإنتاج اللازمة والمɢونات اݍݵام المواد واستقبال بجلب

.بكفاءة المواد توافر

العمليات(Operations)ذاɸ شاطɴعمليات يتعلق الȊ يعɴاݍݵدمات تقديم أو التص. ʇشمل 

.اݍݵدمات لتقديم اللازمة العمليات إجراء أو ٰڈائية منتجات إڲʄ اݍݵام المواد تحوʈل

الامداد ʏاݍݵارڊ(Outbound Logistics)ذاɸ شاطɴܨݰن يتعلق الȊ الٔڈائية المنتجات ʄإڲ 

.والتوزʉع بالتخزʈن المتعلقة اݍݵدمات ʇشمل .البيع نقاط أو الزȋائن

قʈسوȘوالمبيعات ال(Marketing and Sales)ذاɸ شاطɴشمل الʇ قʈسوȘأو للمنتجات ال 

 وتحقيق والمبيعات الطلبات معاݍݨة يتضمن ذلك، إڲʄ بالإضافة .الزȋائن وجذب اݍݵدمات

.الإيرادات

اݍݵدمات(Service)ذاɸ شاطɴعد ما خدمات بتقديم يتعلق الȊ ائن، البيعȋمثل للز 

.الزȋائن وخدمة الصيانة

شطةɲالداعمة الأ:  

يةɴالتحتية الب(Infrastructure)ذاɸ شاطɴيتضمن ال 

 ةالشرك إدارة مثل للمؤسسة، والتنظيمية الإدارʈة اݍݨوانب

.الإدارʈة والنظم

 سي؈فȖ ة المواردʈشرȎال(Human Resource Management)

 ب؈ن العلاقات و୒دارة الموظف؈ن وتدرʈب توظيف عمليات ʇشمل

.العامل؈ن

 رʈالتكنولوجيا تطو(Technology Development)ذاɸ 

 ياالتكنولوج وتحس؈ن والتطوʈر بالبحث يتعلق الɴشاط

.العمليات ࢭʏ المستخدمة

المش؅فيات(Procurement)شملʇ ذاɸ شاطɴشراء عمليات ال 

.للإنتاج اللازمة والمعدات اݍݵام المواد
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الخارجیة القیمة سلسلة .2.4

 بȎناء لقياما يɴبڧʏ بالمؤسسة، اݍݵاصة القيمة سلسلة بناء Ȋعد
 سةالمؤس ب؈ن ترȋط الۘܣ تلك اݍݵارجية، القيمة سلسلة

 أو )فياݍݵل التɢامل( موردين ɠانو سواء اݍݵارجي؈ن وشرɠا٬ڈا
 يجب حيث .أعڴʄ قيمة لتحقيق وذلك )الأمامي التɢامل( زȋائن

 دينالمور  :الاعتبار Ȋع؈ن الموالية الثلاثة العوامل تؤخذ أن
 ع؈نيت حيث .السوق  وقطاعات التوزʉع، قنوات الرئʋسي؈ن،

ا اس؅فاتيڋȊ ʏشɢل تجميعɺا  ئʋسيةالر  العوامل إڲʄ اسȘنادً
 نفس تخدمɺا والۘܣ الاس؅فاتيجية الناحية من للنجاح

.الاس؅فاتيجية القطاعات

سلسلة القيمة اݍݵارجية الأمامية. 06الشɢل 

Garibaldi, 2007 : المصدر
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  التنافسیة والمیزة القیمة سلسلة .3.4

 حصة من Ȗ 30%عادل سوقية حصة المؤسسة ɸذه تمتلك .إيراداٮڈا إجماڲʏ من %70 يمثل الاس؅فاتيجية أقسامɺا وأحد جدا، صعب فيھ التم؈ق قطاع ࢭȖ ʏعمل مؤسسة

 اݍݵطوات باتخاذ المؤسسة ɸذه قامت.المبيعات ݯݨم وزʈادة منخفضة أسعار تقديم لھ يȘيح مما المنخفضة، الأسعار ع؄ف الɺيمنة اس؅فاتيجية يɴتݤݮ الذي القطاع، ࢭʏ القائد

:التالية

ذا قيمة سلسلة بناءɺالقسم ل ،ʏܦݨيل الاس؅فاتيڋȖاليف وɢل تɠ شاطɲ.

لفة حسابɢالاجمالية العرض ت.

ل تحليلɢيɸ اليفɢاليف لمقارنْڈا التɢالقائد بت.

شطة لنفس القائد تنفيذ كيفية دراسةɲالأ.

الفرق  تقدير ʏاليف ࢭɢل التɢشاط لɲ.

:اݍݵيارات من العديد ࢭʏ المؤسسة فكرت وȋذلك .%19.5 بـ أقل تɢلفتھ القائد ولكن القائد، لعرض مماثلاً  عرضًا تقدم الشركة أن التحليل أظɺر

ل دراسةɠ  ونɢونات من مɢلفة مɢاليف، تقليل فرص عن للبحث التɢا سواء الت .قلأ أسعار أو اݍݱݨم من مزʈد عڴʄ لݏݰصول  التحالفات خلال من أو داخليً

ʏاليف، ملموس تقليل وجود عدم حالة ࢭɢالتم؈ق فرص استكشاف للت ʏالقطاع ࢭ.

ا تكن لم إذا   السوق  من آخر جزء ونح جɺودɸا توجيھ و୒عادة الأوان، فوات قبل منظم Ȋشɢل ال؅فاجع ࢭʏ التفك؈ف المؤسسة عڴʄ يجب للتنفيذ، قابلة اݍݵيارات ɸذه من أيً

.)التنافس ساحة(
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  التنافسیة والمیزة القیمة سلسلة .3.4

,Garibaldi(:التالية للنقاط السلم اقتصاديات لتحقيق التنافؠۜܣ للتحليل القيمة سلسلة نموذج توسيع يمكن 2007(

 رʈيجب:المنتج تطو ʄالنظر المؤسسة عڴ ʏر ࢭʈانت إذا عالمية منتجات تطوɠ اݍݱݨم لدٱڈا ،ʏاࢭɢالاعتماد مع ال ʄواختيار فكةمش؅ نواة عڴ 

.الأسواق مختلف ب؈ن المثڴʄ والتواصل التɴسيق لضمان دوڲʏ تصميم فرʈق Ȗشكيل يمكن.المناسب اݝݰڴʏ التكيف

د سياسةʈز يمكن:التورʈعزȖ المصنعة شبھ المنتجات أو اݍݵام المواد مصادر تأم؈ن.

شاطɲ خاصة الإنتاج تدفقات كفاءة تحس؈ن يمكن:الإنتاجȋالإنتاج تفكيك يمكن.اݝݵزون إدارة و ʄونات إڲɢم ʏلفة ذو إنتاج مركز ࢭɢت 

.الاسْڈلاك مناطق قرب الٔڈاǿي التجميع تنفيذ يمكن.منخفضة

ر يمكن:الطلب إدارةʈتوقعات تطو ʄالمستوى  عڴ ʏا ثم ومن المبيعات بمشاركة اݝݰڴɺا تجميع ًʈمركز.

ذهɸ عزز  العناصرȖ التفك؈ف ʏر ࢭʈساعد .المؤسسة أداء وتحس؈ن التنافسية القدرات تطوȖ ʄبالمنافس؈ن مقارنةً  ةالمؤسس وضع قوة تقدير عڴ 

.التفوق  تحقيق نحو اݍݨɺود وتوجيھ



5EXPERIENCE CURVE
الخبرة منحنى تعریف .1.5

 أنھ المفɺوم ɸذا وʉعۚܣ .جالإنتا وتɢلفة للشركة ال؅فاكمية الإنتاج كمية ب؈ن ثابتة علاقة وجود عڴʄ ينص مفɺوم ɸو الاسȘشارʈة بوسطن مجموعة قدمتھ الذي اݍݵ؄فة منحۚܢ
.الإنتاج تɢلفة انخفضت ɠلما ،)الانتاجية الطاقة تضاعفت ɠلما( مع؈ن منتج تصɴيع ࢭʏ خ؄فة أك؆ف الشركة ɠانت ɠلما

الخبرة منحنى أصل .2.5

 بوسطن مجموعة قبل من مرة لأول  اݍݵ؄فة منحۚܢ مفɺوم تقديم تم
  قاد .شرɠاتال ࢭʏ التɢلفة سلوك تحليل أثناء الستʋنيات ࢭBCG  ʏ الاسȘشارʈة

Bruce Henderson، رائدة لشركة دراسةب اݝݨموعة، مؤسس ʏمجال ࢭ 
 .الإنتاج كميةو  التɢلفة سلوك ب؈ن العلاقة لتحليل الموصلات أشباه تصɴيع

 ناكɠ ɸان الإنتاج، ݯݨم المصنعة الشركة ضاعفت عندما أنھ البحث ووجد
.للتصɴيع الإجمالية التɢلفة ࢭʏ %25 بɴسبة انخفاض

 حيث ،"فةاݍݵ؄ منحۚܢ" بأٰڈا العلاقة الاسȘشارʈة بوسطن مجموعة عرّفت وقد
  .ةمعين منتجات من المزʈد إنتاج خلال من اݍݵ؄فة من المزʈد الشركة تكȘسب
 الستʋنيات أواخر ࢭBCG ʏ مجموعة أجرٮڈا الۘܣ الإضافية الأبحاث كشفت

 تلفݝݵ اݍݵ؄فة منحۚܢ تأث؈ف أن الماعۜܣ القرن  من السبعيɴيات وأوائل
.%25و %10 ب؈ن تراوح الصناعات
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  )لبالط تشكیل في الخبرة الطلب، تلبیة في الخبرة( الخبرة منحنى أنواع .3.5

 القدرة - يكيةالكلاس اݍݵ؄فة منحۚܢ إلٕڈا ʇش؈ف الۘܣ اݍݵ؄فة نوع اعتبار يمكن
ʄلفة اݍݰالية المنتجات إنتاج عڴɢا أقل بتɺسليمȖو ʄور  إڲɺأي من سعأو  جم 

ا مًامɺ اݍݵ؄فة من النوع ɸذا يظل .الطلب تلبية ࢭʏ اݍݵ؄فة - مغۜܢ وقت  ࢭʏ جدً
ا المستقرة تلك خاصة الصناعات، من العديد  تɢلفةلل واݍݰساسة ɲسȎيً

.الإنتاج وكثيفة والتنافسية
ʄيل عڴȎرت المثال، سɺات أظɠࢭ انخفاضًا الصلبة الأقراص محرʏ لفةɢالت 

 عام حۘܢ 1980 عام من الم؅فاكم للإنتاج مضاعفة لɢل بالمائة 50 بنحو
ا انخفاضًا الثنائية الل؈قر صمامات وأظɺرت ،2002  .التɢلفة ʏࢭ مماثلاً  حادً

 بʋئة ࢭʏ الفوز  لتحقيق ولكن .لݏݱݨم مضاعفة ɠل مع المائة ࢭʏ 45 إڲʄ 40 من
 أو ،لطلبا Ȗشكيل ࢭʏ ݵ؄فةاݍ إڲʄ أيضًا الشرɠات من العديد تحتاج اليوم،

.اݍݨديدة واݍݵدمات المنتجات عڴʄ الطلب خلق
 الطلب لبيةت ࢭʏ اݍݵ؄فة تمثيل يتم .النوع؈ن لɺذين مرǿي تمثيل ɸو 1 الشɢل

ʄي اݍݵ؄فة منحۚܢ أٰڈا عڴɢو :الكلاسيɺر فɺانخفاضًا يظ ʏاليفالت ࢭɢ كدالة 
 "قفزات" اأٰڈ عڴʄ الطلب Ȗشكيل ࢭʏ اݍݵ؄فة تمثيل يتم .ال؅فاك׿ܣ لݏݱݨم
 الانتقال ʄعڴ الشركة قدرة يمثل مما المتعاقبة، اݍݵ؄فة منحنيات ع؄ف متكررة

 الɴسۗܣ ؅فك؈قال وʉعتمد .وȋنجاح متكرر  Ȋشɢل المنتج جيل إڲʄ المنتج جيل من
ʄل عڴɠ مٔڈا ʄبالشركة اݍݵاصة الظروف عڴ.
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 اسɺاقي وʈمكن الأعمال، مجال ࢭʏ حاسمة عملية ɸو الطلب Ȗشكيل
 المبيعات ɲسبة أو السوق  ࢭʏ المنتجات إدراج سرعة خلال من

ا اسلاحً  اݍݵ؄فة ɸذه Ȗعت؄ف .اݍݨديدة المنتجات من المتحققة  تنافسيً
ا ًʈفعالة قدرة مع ت؅فافق عندما قو ʄا نيمك .الطلب تلبية عڴɺيفɴتص 

 Ȗعلمو  اݍݵ؄فات تبادل عڴȖ ʄعتمد حيث الثانية، الدرجة من كخ؄فة
 من التخلص عڴʄ القدرة مع جديدة، مɺارات اكȘساب كيفية

.مفيدة غ؈ف تصبح عندما القديمة الدروس
 لتحس؈نا خلال من خدماٮڈا عڴʄ الطلب Ȗشكيل ࢭʏ فʋسبوك نݬݰت

  منافسھ من أسرع Ȋشɢل بذلك والقيام المستخدم؈ن لتجرȋة المستمر
Myspace. )ل انظرɢة لبناء ).2 الشȋشكيل تجرȖ ،أصدرت الطلب 

ا جديدة برامج فʋسبوك  مثل ديدةج وم؈قات تقنيات وجرȋت أسبوعيً
 لطرفا تطبيقات مطور  وواجɺة الصور  وألبومات المباشرة الدردشة

 مولاً ش أك؆ف فɺم اكȘساب لفʋسبوك اݍݨɺود ɸذه أتاحت .الثالث
 توليد خلال من لɺا والاستجابة ورغباٮڈم المستخدم؈ن لاحتياجات

؅فجم مما مȘسارعة، جديدة منتجات  مستخدم؈ن قاعدة إڲʄ يُ
.لفةالتɢ وضع تحس؈ن إڲʄ أيضًا المطاف ٰڈاية وࢭʏ متܸݵمة
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الخبرة منحنى انتقادات .4.5

Complacency  الرضا1.
 ࢭʏ م؅فددة الشرɠات حتصب اݍݵ؄فة، منحۚܢ تأث؈فات فوائد عڴʄ اݍݰصول  خلال من .إنجازاٮڈم عن راض؈ن السوق  قادة يجعل أنھ ɸو اݍݵ؄فة لمنحۚܢ الموجɺة الانتقادات أحد

.خ؄فٮڈا ȊسȎب الوحدة تɢاليف وخفض المستمر الابتɢار
 إن .اݍݵ؄فة منحۚܢ من التɢلفة حيث من فوائدɸم يلڧʏ قد الذي الأمر التغي؈ف، مقاومة ࢭʏ وʈبدأون  .إنجازاٮڈا مستوى  عن راضية الشرɠات ɸذه تصبح لذلك، ونȘيجة

.٭ڈم اݍݵاص اݍݵ؄فة منحۚܢ وʈحققون  السوق  قادة عڴȊ ʄسɺولة يتفوقون  سوف التقنيات أحدث وʈتȎنون  الاس؅فاتيجيات يكررون  الذين المنافس؈ن

Inability آثاره قياس عڴʄ القدرة عدم .2 to measure its effects
 .الاثن؈ن ب؈ن التمي؈ق يلالمستح من وسيɢون  اݍݱݨم، بوفورات وثيقا ارتباطا آثاره ترتبط الأحيان، أغلب وࢭʏ .آثاره قياس عڴʄ القدرة عدم ɸو اݍݵ؄فة لمنحۚܢ آخر انتقاد

 من اݍݵ؄فة خلال من حقيقɺات يتم الۘܣ التɢلفة فوائد ۂʏ اݍݵ؄فة منحۚܢ تأث؈فات أن ح؈ن ࢭʏ الإنتاج، مستوى  زʈادة ȊسȎب المكȘسبة التɢلفة فوائد ۂʏ اݍݱݨم وفورات
.وظيفة لɢل تɢلفةال فوائد قياس الصعب من يجعل .الإنتاج مستوى  وزʈادة اݍݵ؄فة ب؈ن التمي؈ق الصعب ومن مȘشابɢان، المفɺوم؈ن كلا .المتكررة المɺام أداء خلال
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الاستراتیجیة الفجوة تحلیل تعریف .1.6
؟الاس؅فاتيجية الفجوة تحليل ɸو ما

 يبأسال أحد ɸو الإس؅فاتيجية الفجوات تحليل
 أفضل ؈نب الفرق  تقييم تتطلب الۘܣ الأعمال إدارة

 .عليةالف والنȘيجة تجاري  لمسڥʄ ممكنة نȘيجة
 كنيم الۘܣ اݍݵطوات Ȋشأن توصيات وʈتضمن
 تحليل ٱڈدف .الفجوة ɸذه لسد اتخاذɸا

 تاݍݵطوا تحديد إڲʄ الإس؅فاتيجية الفجوات
 يقلتحق اتخاذɸا للشركة يمكن الۘܣ اݝݰددة

 وعةمجم إڲʄ نقدي Ȋشɢل النظر يتم .مع؈ن ɸدف
 وأداء الزمۚܣ الإطار ذلك ࢭʏ بما العوامل من

 أوجھ تحديد أجل من الم؈قانية وقيود الإدارة
.القصور 
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الاستراتیجیة الفجوة أنواع .2.6

 والأداء فعڴʏال الأداء ب؈ن التباين "الإس؅فاتيجية الفجوة" مصطݏݳ ʇعۚܣ
 تيجيةواس؅فا وأɸدافɺا المنظمة مɺمة ࢭʏ مذɠور  ɸو كما فيھ، المرغوب
 والذي ȋقا٬ڈا،و  ونموɸا للشركة المستقبڴʏ للأداء ٮڈديد إنھ .إلٕڈا الوصول 

 من نواعأ أرȌعة ɸناك .الشركة وفعالية كفاءة عڴʄ يؤثر أن اݝݰتمل من
:الفجوة

.الفعڴʏ والأداء المتوقع الأداء ب؈ن الفرق  :الأداء فجوة•
 ࢭʏ ةالمدرج المبيعات ب؈ن الفجوة Ȗس׿ܢ :السوق /المنتج فجوة•

.السوق  / المنتج بفجوة اݍݰقيقية والمبيعات الم؈قانية
.ركةللش واݍݰقيقي المسْڈدف الرȋح ب؈ن الفرق  :الرȋح فجوة•
 ا؟ۜܣالأس العدد ب؈ن فجوة ɸناك يɢون  عندما :العاملة القوى  فجوة•

عرف المنظمة، ࢭʏ الفعلية والقوة العاملة القوى  ونوعية ُʇ ذلك 
.العاملة القوى  فجوة باسم
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الاستراتیجیة الفجوة سد استراتیجیات .3.6

:بدائل ثلاثة أمام الشركة إدارة فإن الاس؅فاتيجية الفجوات اكȘشاف حالة ʏࢭ
 وقبل أولاً  فيجب والتوقعات، الأɸداف ب؈ن اختلاف أي ɸناك ɠان إذا :الأɸداف تحديد إعادة•

 واقعية ɸدافالأ  ɠانت إذا مما التحقق الشركة ࢭʏ التنفيذي؈ن المسؤول؈ن كبار عڴʄ ءۜܣء ɠل
 ركةالش عڴʄ فيجب عال، مستوى  عڴʄ عمدا الأɸداف تحديد تم إذا .لا أم للتحقيق وقابلة
.Ȗعرʈفɺا إعادة

Do :شʋئا تفعل لا• nothing عۚܣʇ شطة خطوة أو إجراء أي اتخاذ عدم ذلكɲ. ʏالسياق ࢭ 
Do أن إڲʇ ʄش؈ف قدمتھ، الذي nothing""وɸ يمكن ولكن المتخذ، الإجراء من مقدار أصغر 

.كخيار فيھ النظر
 نحو تتجھ أن للادارة يمكن وتوقعاٮڈا، الشركة أɸداف ب؈ن الفجوة لسد :الاس؅فاتيجية Ȗغي؈ف•

.ورفضɺما الآخرʈن البديل؈ن ࢭʏ النظر تم إذا الاس؅فاتيجية، Ȗغي؈ف
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