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 السقجمة العامة
General Introduction 

 
التحػلات في عالع يذيج تغيخات متدارعة في بيئة الأعساؿ نتيجة العػلسة، 

 لاستخاتيجي والتشافدي أداة حتسيةالتكشػلػجية، والتقمبات الاقترادية، أصبح التحميل ا
  .لزساف استسخارية السؤسدات وتفػقيا

تدعى ىحه السصبػعة الأكاديسية إلى تدويج الصمبة بسفاـيع متكاممة وأدوات عسمية لفيع 
تشافديتيا، وصياغة استخاتيجيات ناجعة البيئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدات، وتحميل 

 .ومبتكخة
 :تخكد ىحه السصبػعة عمى تقجيع مشيجية عمسية متجرجة تذسل

  التحميل الاستخاتيجيمجخل إلى. 
 التحميل التشافدي. 
 تحميل السحفطة الاستخاتيجية. 
 أدوات تحميل البيئة الخارجية والجاخمية. 
 بشاء وصياغة السيدة التشافدية. 
  الاستخاتيجية الحجيثةالخيارات. 
 تصبيقات عسمية وتساريغ مػجية لجعع الفيع الشطخؼ بالػاقع العسمي. 

لقج تع الحخص عمى تػضيف دراسات حالة حجيثة، وأمثمة مغ الػاقع الجدائخؼ والجولي، 
 .لزساف ربط السفاـيع الأكاديسية بػاقع الأعساؿ الحي
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 التعخيف بالسكياس -
مغ فيع أىسية تحجيج حاجات نذاط الأعساؿ بذكل يدسح السؿياس بتسكيغ الصالب 

صحيح، والؿياـ بتحميل شامل لمبيئات الجاخمية والخارجية لمسؤسدة قبل اتخاذ أؼ قخار، 
إدراؾ أىسية تقجيع حمػؿ متػافقة مع استخاتيجية السؤسدة وتػقعات واحتياجات نذاط 

ستغيخات البيئية الأعساؿ وكحلظ مع السحيط التشافدي، تعمع كيؽية التكيف مع ال
لمسؤسدة وصػلا إلى الخيار الاستخاتيجي الأمثل الحؼ يفدخ الفيع الجقيق والذامل 

 لمفخص والتيجيجات  الخارجية والإمكانات والزعف الجاخمية في السؤسدة.
 أىجاف السكياس -
  معخفة السفاـيع الأساسية وأىع الأدوات التي تداعج السؤسدة عمى التحميل

 افدي؛الاستخاتيجي والتش
  التسييد بيغ مختمف السدتػيات الخاصة بالتحميل والتسييد بيغ مختمف

الأدوات وزمغ استعساليا، بالإضافة إلى التسيي بيغ مختمف العسميات السخاحل 
 الخاصة بكل أداة؛

  التحكع في كيؽية تػضيف ىحه الأداوت وبالتالي القجرة عمى اتخاذ القخار
متحميل الاستخاتيجي والتشافدي والشتائج السشاسب بذأف الأدوات السدتعسمة ل

 والستػخاة مشيا.
 السكتدبات القبمية -
 ؛تدييخ السؤسدة 
 دارة الاستخاتيجيةالإ.  
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 السكياس يجخل ضسؽ: -
 وحجة التعميع الأساسية 
  :05الخصيج  
  :02السعامل 
 محاور السكياس: -

I. ماـية التحميل الاستخاتيجي والتشافدي 
II.  لحافطة الأعساؿأدوات التحميل الاستخاتيجي 
III. أدوات التحميل الاستخاتيجي لمبيئة الرشاعية والتشافدية 
IV. أدوات التحميل الاستخاتيجي لمبيئة العامة 
V. أدوات التحميل الاستخاتيجي لمبيئة الجاخمية والسػارد 
VI. تػليج البجائل الاستخاتيجية والخيار الأمثل 
VII.  السيدة التشافدية والاستخاتيجيات التشافدية لػPorter 
VIII. البجائل الاستخاتيجية والاستخاتيجيات التشافدية في البيئة الحجيثة 
IX.  في السؤسدات الشاشئة والاقتراد السقاولاتي في التحميل الاستخاتيجي

 الجدائخ
X. تصبيقات عسمية وتساريغ تحميمية إضاؼية 
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 التحميل الاستخاتيجي والتحميل التشافديمالية الفرل الأول: 
Chapter 1: Strategic Analysis and Competitive Analysis 

 
 مقجمة 

تُعج بيئة الأعساؿ اليػـ أكثخ تعقيجًا وديشاميكية مغ أؼ وقت مزى، مسا يفخض عمى 
يعتبخ كل مغ ، و السؤسدات اعتساد تحاليل دؾيقة لفيع محيصيا الجاخمي والخارجي

تسكغ السؤسدات التحميل الاستخاتيجي والتحميل التشافدي مغ الأدوات الأساسية التي 
مغ تحقيق فيع عسيق لستغيخات البيئة، وتحجيج خياراتيا الاستخاتيجية السشاسبة، وبالتالي 

 .ضساف استجامة تشافديتيا
يذكل التحميل الاستخاتيجي والتشافدي الأساس الحؼ تُبشى عميو القخارات الاستخاتيجية 

والخارجية، وتحجيج مػقع  داخل السؤسدة، فيػ الأداة التي تدسح بفيع البيئة الجاخمية
السؤسدة ضسغ خخيصة السشافدة. إف السؤسدة التي تتقغ التحميل الاستخاتيجي قادرة 
عمى التكيّف مع التغيخات البيئية واتخاذ قخارات رشيجة تؤمغ ليا التفػؽ التشافدي 

 .والاستجامة
مع التػجو  في سياؽ بيئة الأعساؿ الجدائخية، يدداد الاىتساـ بيحا الشػع مغ التحميل

نحػ الابتكار، السقاولاتية، والتحػؿ الخقسي، مسا يجعل التحميل الاستخاتيجي ضخورة 
 .لكل مديّخ أو باحث في مجاؿ الإدارة

 أىجاف التعمؼ 
 :بشياية ىحا الفرل، يُشتطخ مغ الصالب أف يكػف قادراً عمى
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قخيبة تعخيف مفيػـ التحميل الاستخاتيجي والتشافدي وتسييده عغ السفاـيع ال -
 .مشو

 (تحجيج أبعاد التحميل الاستخاتيجي )البيئة الجاخمية والخارجية -
 .فيع العلاقة بيغ التحميل الاستخاتيجي والتخصيط الاستخاتيجي -
 (التعخؼ عمى مدتػيات التحميل )قصاع، مؤسدة، وحجة أعساؿ -
 .إدراؾ دور التحميل التشافدي في صياغة السيدة التشافدية لمسؤسدة -
 ساسيةالسفاليؼ الأ 

 السفيؾم التعخيف الأكاديسي
خصة شػيمة السجػ تيجؼ إلى تحقيق ميدة تشافدية مدتجامة مغ 

 .خلاؿ التػافق بيغ مػارد السؤسدة وفخص البيئة
 الاستخاتيجية
(Strategy) 

عسمية تذخيز البيئة الجاخمية والخارجية لتحجيج عػامل القػة 
 .أداء السؤسدةوالزعف، الفخص والتيجيجات التي تؤثخ عمى 

 التحميل الاستخاتيجي
(Strategic Analysis) 

دراسة مشيجية لسػقع السؤسدة مقارنة بالسشافديغ في الرشاعة، 
 .باستخجاـ أدوات مثل نسػذج بػرتخ لمقػػ الخسذ

 التحميل التشافدي
(Competitive Analysis) 

 البيئة الجاخمية .تذسل السػارد، القجرات، البشية التشطيسية، والثقافة السؤسدية
(Internal Environment) 

تزع العػامل الاقترادية، الدياسية، القانػنية، الاجتساعية، 
 .التكشػلػجية والصبيعية التي تؤثخ في السؤسدة

 البيئة الخارجية
(External Environment) 

السؤسدة عمى تقجيع ؾيسة فخيجة لمدبائغ لا يسكغ لمسشافديغ  قجرة
 .تقميجىا بديػلة

 السيدة التشافدية
(Competitive Advantage) 
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I.  التحميل الاستخاتيجي  (Strategic Analysis) 
 Strategic and Competitive) التحميل الاستخاتيجي والتشافدييُعجّ 

Analysis)   تدييخ استخاتيجي ناجحة، فيػ الحؼ يسكّغ نقصة الانصلاؽ لكل عسمية
السؤسدة مغ فيع البيئة التي تعسل فييا، وتذخيز العػامل التي تؤثخ في أدائيا سػاء 

 .كانت داخمية أو خارجية
يسثل ىحا التحميل البشية السعخؼية التي تُبشى عمييا الخيارات الاستخاتيجية، إذ يدسح 

، والكذف عغ (Industry Positioning) بتحجيج مػقع السؤسدة ضسغ الرشاعة
 .مرادر القػة والزعف لجييا، والفخص والتيجيجات في محيصيا

 تعخيف التحميل الاستخاتيجي .1
تعجدت التعخيفات الأكاديسية لسفيػـ التحميل الاستخاتيجي، لكشيا تتقاشع في كػنو 

 .السؤسدةعسمية مشيجية لتحميل البيئة وتحجيج العػامل السؤثخة عمى مدتقبل 
 التعخيف الأكاديسي السخجع

Fred R. 
David (2017) 

التحميل الاستخاتيجي ىػ عسمية جسع وتقييع السعمػمات الجاخمية والخارجية مغ 
 .أجل تحجيج الاتجاىات التي تؤثخ في قجرة السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا

Hill & Jones 
(2015) 

والخارجية لمسؤسدة، مغ  ىػ تذخيز شامل ييجؼ إلى فيع البيئة الجاخمية
 .أجل صياغة استخاتيجيات تحقق ميدة تشافدية مدتجامة

Koenig 
(1998) 

التحميل الاستخاتيجي ىػ نذاط إدراكي ييجؼ إلى تقميز درجة عجـ اليقيغ في 
 .اتخاذ القخار الاستخاتيجي عبخ دراسة العلاقات بيغ السؤسدة وبيئتيا

تعخيف إجخائي 
 مقتخح لمظمبة

ىػ عسمية تقييع مشطع لسػارد السؤسدة وقجراتيا ومحيصيا بغخض اكتذاؼ 
 .أفزل الدبل لتحقيق التسيد التشافدي والاستجامة
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يػ عسمية تقييع العػامل الجاخمية والخارجية السؤثخة عمى السؤسدة بيجؼ تحجيج ف
 .مػقعيا الحالي واستذخاؼ مدتقبميا، بسا يسكشيا مغ صياغة استخاتيجية فعالة

 مبخرات وأىسية التحميل الاستخاتيجي .2
 والتقمب، (Complexity)ج بالتعقيتعير السؤسدات اليػـ في بيئة تتدع 

(Volatility)عجم اليقيؽ، و (Uncertainty)،  فالتغيخات الاقترادية، والتحػلات
التحميل التكشػلػجية، وتبجّؿ سمػؾ السدتيمكيغ، والزغػط التشافدية تجعل مغ 

 .أداة حيػية لزساف البقاء والشسػ (Strategic Analysis) الاستخاتيجي
تفخضيا  ضخورة وجؾديةفي ىحا الدياؽ، لع يعج التحميل الاستخاتيجي خيارًا إداريًا، بل 

شبيعة السشافدة الحجيثة. فكل مؤسدة، ميسا كاف حجسيا، تحتاج إلى فيع بيئتيا بجقة 
ة لمرجفة وردّ الفعل بجلًا مغ السبادرة لتحجيج اتجاىاتيا السدتقبمية، وإلا أصبحت رىيش

 .والاستباؽ
يسكغ تمخيز أىسية التحميل الاستخاتيجي مغ خلاؿ مجسػعة مغ السبخرات الخئيدة 

 :التالية
 Understanding the External)  فيؼ البيئة الخارجية -

Environment) 
 —السحيصة بيا يداعج التحميل الاستخاتيجي السؤسدة عمى استيعاب القػػ والعػامل 

التي تذكل فخصًا أو  —الاقترادية، الدياسية، القانػنية، الاجتساعية، والتكشػلػجية 
 .تيجيجات

 .تُعج مغ أكثخ الشساذج استعسالًا لتذخيز ىحه البيئة PESTEL أداة 
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 :مثال 
بجراسة أثخ الدياسات  (يدخ لمشقلعشجما قامت شخكات الشقل في الجدائخ )مثل 

الججيجة، أدركت أف ارتفاع أسعار الػقػد يذكل تيجيجًا، فحػّلت أسصػليا نحػ الصاقػية 
 .(GNV) الغاز الصبيعي السسيع

 Identifying Internal) تحجيج نقاط القؾة والزعف الجاخمية -
Strengths and Weaknesses) 

ية يدسح التحميل الاستخاتيجي بتذخيز القجرات السادية والبذخية والسالية والتكشػلػج
 Value) تحميل سمدمة الكيسةأو  SWOT تحميللمسؤسدة مغ خلاؿ أدوات مثل 

Chain Analysis). 
ىحا الفيع يسكّغ مغ استثسار السػارد بحكاء وتػجيو الجيػد نحػ الأنذصة ذات الؿيسة 

 .الأعمى
 :مثال 

جيج تعتسج تقييسًا دوريًا لقجراتيا التقشية والسالية لتح (Sonatrach) سػناشخاؾمؤسدة 
 .مذاريع التػسع الخارجي وتجشب السخاشخ التذغيمية

 Improving Strategic) تحديؽ اتخاذ القخار الاستخاتيجي -
Decision-Making) 

 يُعتبخ التحميل الاستخاتيجي قاعجة السعمػمات التي تُبشى عمييا القخارات شػيمة السجػ
(Strategic Decisions) ، بيغ البجائلفيػ يداعج الإدارة عمى الاختيار 

(Alternatives) وتحجيج الاتجاىات الاستخاتيجية السشاسبة. 
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 :مثال 
عمى تحميل تشافدي دقيق لتقخر الاستثسار في تغميف  كػكاكػلا الجدائخاعتسجت شخكة 

 .صجيق لمبيئة، بعج إدراكيا لتغيّخ سمػؾ السدتيمظ نحػ الاستجامة
 Achieving Fit Between) تحقيق التؾافق بيؽ السؤسدة وبيئتيا  -

Organization and Environment) 
 Strategic) التؾافق الاستخاتيجيأحج أىع أىجاؼ التحميل الاستخاتيجي ىػ ضساف 

Fit)  كمسا كاف ىحا التػافق أكبخ، ازدادت ، و بيغ قجرات السؤسدة ومتصمبات محيصيا
 .فخص نجاح السؤسدة واستجامتيا

، فإف التػافق الاستخاتيجي Johnson, Scholes & Whittington (2017)وفقًا لػ 
 .يُعتبخ حجخ الداوية في الأداء العالي لمسؤسدات

 (Forecasting Future Changes) تؾقع التغيخات السدتقبمية  -
 عبخ تحميل الاتجاىات (Foresight) الاستذخافيسكّغ التحميل الاستخاتيجي مغ 

(Trends) والتقشيات الشاشئة (Emerging Technologies).  ىحا البعج الاستذخافي
 .يُسكّغ السؤسدة مغ التحػؿ مغ مػقف دفاعي إلى مػقف ىجػمي استباقي

 :مثال 
تبشّت الخقسشة استباقًا  (بشظ الدلاـشخكات الخجمات السرخؼية في الجدائخ )مثل 

 .لمتحػؿ الخقسي في القصاع السالي العالسي
 Enhancing Competitive)  تحديؽ الأداء التشافدي -

Performance) 
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 Competitive) السيدة التشافديةالتحميل الاستخاتيجي ىػ السجخل الصبيعي لرياغة 
Advantage)إذ يػجّو السؤسدة إلى الأسػاؽ والسشتجات الأكثخ ملاءمة لقجراتيا ،. 

التي تدتثسخ في التحميل السشيجي تحقق عادة أداءً أعمى واستقخارًا أكبخ مغ  السؤسدات
 .تمظ التي تعسل بصخيقة تجخيبية أو انفعالية

 أىجاف التحميل الاستخاتيجي .3
 نػرد ؼيسا يمي أىسيا:

 دعع اتخاذ القخار الاستخاتيجي. 
 كذف الفخص والتيجيجات. 
 فيع القجرات والسػارد الجاخمية. 
 تػجيو السؤسدة نحػ التسيد والابتكار. 
 مكؾنات التحميل الاستخاتيجي .4
 تحميل البيئة الخارجية عبخ نسػذج PESTEL والقػػ الخسذ لبػرتخ. 
 تحميل البيئة الجاخمية عبخ نسػذج سمدمة الؿيسة (Value Chain) وتحميل 

VRIO. 
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 الاستخاتيجيةالعلاقة بيؽ أىسية التحميل الاستخاتيجي ومخاحل الإدارة  .5
 :يتقاشع التحميل الاستخاتيجي مع السخاحل الثلاث الأساسية للإدارة الاستخاتيجية

 مخحمة الإدارة الاستخاتيجية دور التحميل الاستخاتيجي
جسع وتحميل السعمػمات الزخورية لتحجيج البجائل 

 .الاستخاتيجية
 صياغة الاستخاتيجية

(Strategy Formulation) 
السػارد والتشديق بيغ الػحجات لتحقيق الأىجاؼ  تحجيج

 .السختارة
 تشفيح الاستخاتيجية

(Strategy Implementation) 
مخاؾبة الأداء ومقارنة الشتائج بسا تع تػقعو في مخحمة 

 .التحميل
 تقييؼ الاستخاتيجية

(Strategy Evaluation) 

 الاستخاتيجي  التحميلمبادئ  .6
تحميل البيئة عغ شخيق جسع السعمػمات، تحميميا واكتذاؼ الفخص  يتع

والتيجيجات، التي تعبّخ عغ تأثيخ البيئة الخارجية سػاء كانت عامة أو تشافدية عمى 
 السؤسدة.

 :مغ أجل الحرػؿ عمى السعمػمات السصمػبة يشبغيجسع السعمػمات:  - أ
إلييا جساعيا مغ يتع التػصل تػضيح كيؽية تحجيج السعمػمات السصمػبة:  -

خلاؿ إحجػ الصخؽ التالية: السشاقذات بيغ السجيخيغ، التقاريخ التي تقجـ إلى 
 السجيخيغ، العرف الحىشي، دلفي، الجساعات الرػرية...إلخ.

عغ الرشاعة والتي مغ  السعمػمات البيئيةتحجيج نػعية السعمػمة السصمػبة:  -
راد: الجخل، الزخائب، عغ الاقت ،أىسيا: السػردوف، العسلاء، السشافدػف 

الحالة الاقترادية العامة )تزخع، أزمة(، معمػمات عغ العشاصخ 
 الاجتساعية: التعميع، ندبة شغل السخأة...الخ
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 تقاريخ...الخ ،مجلات ،وزاراتالتعخؼ عمى مرادر السعمػمات:   -
 الحرػؿ عمى السعمػمات.   -
البيئية مغ خلاؿ يتع اكتذاؼ التيجيجات والفخص اكتذاؼ الفخص والتيجيجات:  - ب

استعخاض السعمػمات التي تع جسعيا، ثع مشاقذتيا بػاسصة السجيخيغ السعشييغ، حيث 
يتع تقجيع تقاريخ عغ البيانات الأساسية، والتخكيد فييا عمى الاتجاىات السدتقبمية لكل 
عشرخ مغ ىحه البيانات، والتشبؤ بدمػؾ كل عشرخ مؤثخ في السؤسدة. وتججر 

كمسا كانت بيانات الساضي والحاضخ واضحة، كمسا أمكششا التشبؤ الإشارة إلى أنو 
 .بدمػكيا في السدتقبل

تقجـ عسمية تحميل الفخص والتيجيجات احتسالات تحميل الفخص والتيجيجات:  - ت
وجػد مخكد ندبي معيغ، يسكغ أف تحتمو السؤسدة، وذلظ مغ خلاؿ تحجيج الأىسية 

يداعج السؤسدة في تػجيو جيػدىا اتجاه الشدبية ليحه التيجيجات والفخص، مسا 
 استغلاؿ الفخص ومػاجية التيجيجات.

(: بأنيا تمبية حاجات السدتيمكيغ بصخيقة Kotlerوتعخؼ الفخصة حدب )
تؤدؼ إلى تحقيق ربح )الحاجة يسكغ أف تخمقيا السؤسدة(، إذا فالفخص مختبصة 

ختبصة بشذاط بالدػؽ، وعشجئح نصخح مجسػعة مغ الأسئمة: ىل ىحه الفخصة م
السؤسدة؟ ىل بإمكاف السؤسدة أف تمبييا؟ ىل ىحه الفخصة تؤدؼ إلى تغييخ في 

 أىجاؼ السؤسدة وغاياتيا؟ ىل تتصمب ىحه الفخصة تحػيل نذاط السؤسدة؟
(: ىػ مذكمة تشذأ كشتيجة لبعس اضصخابات البيئة والتي ليا Kotlerوالتيجيج حدب )

التيجيج يسثل تحج غيخ مقبػؿ داخل  تأثيخ سمبي عمى نذاط السؤسدة، كسا أف
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السؤسدة. فالتيجيج ليذ بالذيء السصمق، فقج يكػف لفتخة معيشة، وقج يكػف مغ وضيفة 
 معيشة، وقج يكػف إغخاؽ الدػؽ بسشتػج معيغ لفتخة معيشة مغ شخؼ مشافذ معيغ.

II. التحميل التشافدي  (Competitive Analysis) 
في عالع تدػده العػلسة، وتتعاضع ؼيو سخعة الابتكار وتقل ؼيو دورة حياة السشتجات، 

أداة لا غشى عشيا لفيع  (Competitive Analysis) التحميل التشافديأصبح 
 .مػقع السؤسدة داخل الرشاعة ومتابعة ديشاميكية السشافدة

تدسح بتقجيخ مػقع السؤسدة بالشدبة  مدتسخة وديشاميكيةالتحميل التشافدي ىػ عسمية 
 .لمسشافديغ، واكتذاؼ فخص التحديغ، وتحجيج مجالات التيجيج

مغ التحميل  (Operational Dimension) الجانب السيجانيإنو يسثل 
 .الاستخاتيجي، حيث تُتخجع الخؤية العامة إلى معخفة دؾيقة بالدػؽ واللاعبيغ ؼيو

 تعخيف التحميل التشافدي .1
 لتعخيف الأكاديسيا السخجع

Porter (1980)  عسمية مشيجية لتذخيز القػػ التي تحجد درجة التشافذ داخل الرشاعة مغ
 .أجل بشاء استخاتيجيات تحقق التفػؽ عمى السشافديغ

Kotler & 
Keller (2016) 

ىػ جسع وتحميل معمػمات عغ السشافديغ الحالييغ والسحتسميغ، بغخض 
 .تحديغ وضع السؤسدة التشافدي

تعخيف إجخائي 
 مقتخح

ىػ تحميل مشيجي لمدػؽ والرشاعة والسشافديغ لتحجيج مػقع السؤسدة 
 .ومجالات قػتيا وضعفيا التشافدية، بسا يسكّشيا مغ اتخاذ قخارات رشيجة

ىػ عسمية تحميل البيئة التشافدية لفيع شبيعة السشافدة والسشافديغ، وتحجيج مخاكد القػة و
 .والزعف مقارنة بيع
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 جاف التحميل التشافديأى .2
 نػرد ؼيسا يمي أىسيا:

 تحجيج مػقع السؤسدة التشافدي  (Competitive Positioning)  
 تحجيج السشافديغ السباشخيغ وغيخ السباشخيغ. 
 فيع استخاتيجيات السشافديغ الحالييغ والسحتسميغ. 
  استباؽ حخكاتيع السدتقبميةاستذخاؼ و. 
 تحديغ التسػضع الدػقي لمسؤسدة. 
 تحجيج فخص تحديغ الأداء والتسيّد. 
 تعديد السيدة التشافدية السدتجامة (Sustained Competitive 

Advantage). 
التحميل التشافدي ليذ غاية في حج ذاتو، بل وسيمة لتػجيو القخارات الاستخاتيجية نحػ 

 .مجالات الخبحية والتسيّد
 مكؾنات التحميل التشافدي .3

 :عادة مغ أربع مخاحل أساسيةالتحميل التشافدي يتكػّف 
 :(Industry Analysis) تحميل الرشاعة -
 دراسة القػػ الييكمية التي تحكع الرشاعة. 
 نسؾذج القؾى الخسذ لبؾرتخ :أداة محػرية (Porter’s Five Forces). 
 :(Competitor Analysis) تحميل السشافديؽ -
  وضعفيع، وحرريع جسع بيانات حػؿ أىجافيع، استخاتيجياتيع، نقاط قػتيع

 .الدػؾية
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  نسؾذجيسكغ استخجاـ McKinsey 7S  تحميل السقارنة السخجعيةأو 
(Benchmarking). 

 :(Customer Analysis) تحميل العسلاء -
 فيع سمػؾ الدبائغ ودوافعيع لمذخاء. 
  تحميل الكيسة السجركة :أداة (Perceived Value Analysis). 
 :(Firm Competitive Position) تحميل الؾضع التشافدي لمسؤسدة  -
  خخيظة الإدراكتحجيج مػقع السؤسدة عبخ (Perceptual Mapping)  أو

 .(Market–Competitor Matrix) السشافذ–مرفؾفة الدؾق 
 (Porter’s Five Forces Model) نسؾذج القؾى الخسذ لبؾرتخ .4

جاذبية ىػ أكثخ الشساذج استخجامًا في التحميل التشافدي، ييجؼ إلى تذخيز 
 .ودرجة السشافدة فييا (Industry Attractiveness) الرشاعة

 :القؾى الخسذ
 .(Threat of New Entrants) تيجيج دخؾل مشافديؽ ججد -
 .(Bargaining Power of Suppliers) قؾة تفاوض السؾرديؽ -
 .(Bargaining Power of Buyers) قؾة تفاوض الدبائؽ -
 .(Threat of Substitutes) تيجيج السشتجات البجيمة -
 Rivalry Among Existing) حجة السشافدة بيؽ السؤسدات القائسة -

Firms). 
 .كمسا كانت ىحه القػػ ضعيفة، زادت جاذبية الرشاعة والعكذ صحيح
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 :مثال تظبيقي
في صشاعة اليػاتف السحسػلة بالجدائخ، تيجيج السشافديغ الججد مختفع، في حيغ أف 

يجعل السشافدة داخل الدػؽ شجيجة وتجفع نحػ الابتكار قػة السػرديغ متػسصة، ما 
 .الدخيع والتدعيخ العجواني

 أدوات أخخى لمتحميل التشافدي .5
 مثال تظبيقي الؾعيفة الخئيدة الأداة

Benchmarking  مقارنة الأداء مع مشافديغ بارزيغ
 لتحجيج فجػات التحديغ

مقارنة أداء خجمة ما بعج البيع بيغ 
Condor وSamsung Algeria 

Perceptual 
Mapping 

تسثيل مػقع السؤسدة والسشافديغ 
–عمى أساس بعجيغ )الدعخ

 (الجػدة مثلاً 

مقارنة بػ  Ooredooتحميل مػقع 
Mobilis 

Competitive 
Intelligence 

جسع وتحميل معمػمات الدػؽ 
 عبخ مرادر رسسية وغيخ رسسية

مخاؾبة العخوض والإعلانات 
 والأسعار

BCG Matrix 
 (تظبيكيًا)

تقييع حرة الدػؽ والشسػ لتحجيج 
 مػقع الػحجة التشافدية

” كلاب“و” نجػـ“تحجيج مشتجات 
 داخل محفطة السؤسدة

 خرائص التحميل التشافدي الفعّال .6
 نمخز أىسيا في:

 .لأف الدػؽ ديشاميكي ومتغيخ :(Continuity) الاستسخارية -
 .(Multi-source Data) الاعتساد عمى مرادر متشؾعة -
 .(Objectivity) الحياد والسؾضؾعية -
 .(Proactive Approach) التحميل الاستباقي -



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

17 

 .التؾعيف الستكامل مع التحميل الاستخاتيجي -
 أمثمة مؽ الدياق الجدائخي 

  التحميل التشافدي لخصج تحخكات  بشظ البخكة الجدائختعتسج  :قظاع البشؾكفي
 .البشػؾ التي تقجـ مشتجات إسلامية مساثمة، وتعجيل عخوضيا التسػيمية

  التحميل التشافدي لستابعة تحخكات  سػناشخاؾتدتخجـ  :قظاع الظاقةفي
 .الذخكات الأجشبية وتحجيث سياساتيا التدعيخية

  سقارنة بخامجيا تقػـ السؤسدات الشاشئة ب :قظاع التعميؼ العالي الخاصفي
الأكاديسية بالسشافديغ لتحجيج نقاط التسيد )مثل اعتساد الحكاء الاصصشاعي في 

 .(السشاىج
III. الفخق بيؽ التحميل الاستخاتيجي والتحميل التشافدي 

 التحميل التشافدي التحميل الاستخاتيجي السحؾر
 خارجي مخكد عمى السشافدة داخمي وخارجي شامل الشظاق
 SWOT ،PESTEL ،VRIO Porter ،Benchmarking ،Four الأدوات

Corners 
 تحديغ التسػضع التشافدي صياغة استخاتيجية متكاممة اليجف
التحميل التشافدي جدء مغ التحميل  العلاقة

 الاستخاتيجي
 أداة داعسة لمتحميل الذامل
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IV. أنذظة وتساريؽ مؾجية 
 نذاط جساعي -

الاستخاتيجي جساعيا لسؤسدة عالسية رائجة نحاوؿ ؼيسا يمي استخلاص نتائج التحميل 
 .في مجاليا، مغ خلاؿ العرف الحىشي

 Netflix لذخكة SWOT دراسة حالة تظبيكية: تحميل
 .محتػػ أصمي عالي الجػدة، خػارزميات تػصية متصػرة، حزػر عالسي نقاط القؾة

نقاط 
 الزعف

 .بعس خجمات الجععاعتساد كبيخ عمى الدػؽ الأمخيكية، ارتفاع الأسعار، ضعف 

التػسع في الأسػاؽ الشاشئة، تصػيخ الألعاب الخقسية، التعاوف مع شخكات إنتاج  الفخص
 .ججيجة

، تغيخ القػانيغ التشطيسية، تصػر أذواؽ +Disneyو Amazon السشافدة الذخسة مغ التيجيجات
 .السذاىجيغ

 أسئمة لمسخاجعة -
  الاستخاتيجي لسؤسدة جدائخية تختارىاقارف بيغ التحميل التشافدي والتحميل. 
 شبق نسػذج SWOT عمى شخكة مػبيميذ. 
 حجد القػػ الخسذ السؤثخة عمى قصاع الرشاعة الغحائية في الجدائخ. 
 دراسة حالة -

انتذخت في أسػاؽ فخندا وروج ليا عجيج السؤثخيغ والسؤثخات عمى مػاقع التػاصل 
الاجتساعي مجانا وحققت شيخة لع تكغ في الحدباف. شػكػلاتة الصمي جدائخية الرشع 
والسرجر تحسل اسع "السخجاف"، قرة نجاح قج تتػقف في أوج الخواج بعجما تع حطخىا 

استيفاء الجدائخ جسيع الذخوط اللازمة" التي تدسح في الاتحاد الأوروبي، نطخا لػ"عجـ 
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ليا "بترجيخ سمع تحتػؼ عمى مذتقات حميب مخررة للاستيلاؾ البذخؼ إلى 
 الاتحاد الأوروبي".

وأصبحت شػكػلاتة السخجاف الجدائخية، ىاجدا لجػ الخاغبيغ في تحوقيا 
اصة في جشػب فراروا لا يتخددوف في قصع مئات الكيمػمتخات لذخائيا، خ فخندا في

 البلاد. شمب متدايج أدػ إلى اختفائيا مغ عمى أرفف الستاجخ.
ساىع ىحا الشجاح الكبيخ وغيخ السدبػؽ، في انتذار شػابيخ شػيمة أماـ بعس 
الستاجخ، مجبخة أصحابيا عمى تحجيج الكسية السدسػح بذخائيا... "عمبتاف لكل 

التخصيط لبيع مشتج شخكة ، وإلى ذلظ، بجأت متاجخ فخندية عسلاقة في »..زبػف 
في ―" السخجاف‖"سيبػف"، عمى غخار سمدمة "كارفػر" التي أرادت "شخح مشتجات 

 متاجخىا "خلاؿ أسبػعيغ إلى أربعة أسابيع".
https://www.france24.com/ar  

إفخاغ حاويات بسيشاء مخسيميا  2024مشترف سبتسبخ الدمصات الفخندية مشعت 
)جشػبي فخندا( كانت تقل شحشات مشتػج الذػكػلاتة الجدائخؼ بجعػػ مخالفتو لمسعاييخ 

رقع الاتحاد الأوربي  الفقخة الثالثة مغ لائحة 20الأوروبية استشادا لمسادة 
2020/2292. 
شخكة السخجاف الجدائخية تدتعج لقصف ثسار الشجاح الحؼ حققتو بتمبية  وكانت

احتياجات زبائشيا في فخندا وأوروبا ومختمف دوؿ العالع، مسا دفعيا لحج تػسيع 
 .نذاشيا وفتح باب التػضيف لتمبية الصمب الكبيخ

https://www.france24.com/ar
https://www.france24.com/ar
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 ولع يدبق لمذخكة ترجيخ كسيات كبيخة مغ مشتجيا رغع انتذاره، لعجـ تػفخ مػزعيغ
رسسييغ ليا خارج الجدائخ، قبل أف تؤكج تػاصميا مع مػزعيغ لتمبية الصمب الكبيخ 

 .عمى السشتج
قخار السشع في حج ذاتو يتعمق بالحميب ومذتقاتو، بيشسا الحميب السدتعسل تع استيخاده 

 في الأساس مغ أوروبا ووفقا لمسعاييخ الأوروبية.
https://www.aljazeera.net/ebusiness/2024/9/20/ 

 
 خلاصة الفرل

يذكل التحميل الاستخاتيجي مع التحميل التشافدي ركيدتيغ أساسيتيغ لرياغة 
ىاتاف الأداتاف السؤسدات مغ تكييف أنذصتيا مع  الاستخاتيجيات الحكية. وتُسكّغ

 .محيصيا، واستباؽ التغيخات، وتعديد مػقعيا التشافدي
يسثل التحميل الاستخاتيجي والتشافدي الخكيدة الأساسية التي تُبشى عمييا القخارات 
الاستخاتيجية داخل السؤسدة، لأنو يداعجىا عمى فيع بيئتيا الجاخمية والخارجية، 

ػقعيا داخل الرشاعة، وتذخيز عشاصخ القػة والزعف، والفخص وتحجيج م
 .والتيجيجات، وبالتالي تػجيو مدارىا نحػ التسيد والتكيف مع الستغيخات

بجاية الفرل التعخيفات والسفاـيع الأساسية السختبصة بالاستخاتيجية والتحميل  شاتشاول
ىحا التحميل في تقييع القجرات  الاستخاتيجي والبيئتيغ الجاخمية والخارجية، مع إبخاز دور

والسػارد، وفيع ديشاميكية الدػؽ، واستذخاؼ التغيخات السدتقبمية. كسا يخبط بيغ التحميل 
الاستخاتيجي والتخصيط الاستخاتيجي باعتباره السخحمة التسييجية لرياغة الاستخاتيجية 

 .وتشفيحىا وتقييسيا

https://www.aljazeera.net/ebusiness/2024/9/20/
https://www.aljazeera.net/ebusiness/2024/9/20/
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ستخاتيجي في ضل بيئة تتدع يدمط الفرل الزػء عمى مبخرات أىسية التحميل الا
بالتعقيج، التقمب، وعجـ اليقيغ، حيث يربح جسع السعمػمات وتحميميا ضخورة لزساف 

نساذج  إلى الفرل وتست الإشارة مغ خلاؿبقاء السؤسدة وقجرتيا عمى السشافدة. 
 :وأدوات محػرية مثل

 PESTEL  ،لتحميل البيئة العامة 
 SWOT/TOWS   والزعف والفخص والتيجيجات،لتحجيج عشاصخ القػة 
 Value Chain  ،لتحميل الأنذصة الجاخمية 
 VRIO  لتقييع السػارد الاستخاتيجية. 

كسا يػضح الفرل مبادغ جسع السعمػمات البيئية، وأساليب تحميميا واستخلاص 
سػناشخاؾ، بشظ الفخص والتيجيجات، مع أمثمة تصبيؿية مغ مؤسدات جدائخية مثل 

 .شقل الحكيةالدلاـ، وشخكات ال
باعتباره أداة مكسّمة  التحميل التشافديفي الجدء الثاني مغ الفرل، يتشاوؿ مفيػـ 

لمتحميل الاستخاتيجي، ويبخز دوره في فيع مػقع السؤسدة مقارنة بالسشافديغ، وتحجيج 
، إضافة إلى القؾى الخسذ لبؾرتخشبيعة التشافذ داخل الرشاعة باستخجاـ نسػذج 

 .BCG Matrix، وBenchmarking ،Perceptual Mappingأدوات أخخػ مثل 
تع التأكيج عمى أف التحميل التشافدي يجب أف يكػف مدتسخًا، مػضػعيًا، ومعتسجًا عمى 
مرادر متعجدة لزساف قجرة السؤسدة عمى تػقع تحخكات السشافديغ، تحديغ مػقعيا 

 .الدػقي، وتعديد ميدتيا التشافدية
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ؽ بيغ التحميل الاستخاتيجي والتحميل التشافدي، مع يختع الفرل بعخض أوجو الفخ 
نذاشات وتساريغ تصبيؿية تػضف أدوات التحميل عمى حالات واقعية، بسا يداعج 

 .الصمبة عمى الخبط بيغ الجانب الشطخؼ والسسارسة الفعمية في بيئة الأعساؿ

 
 قائسة السخاجع

 :بالعخبية
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 تحميل السحفغة الاستخاتيجيةأدوات الفرل الثاني: 
Chapter 2: Strategic Portfolio Analysis tools 

 
 مقجمة 

تسثل إدارة السحفطة الاستخاتيجية أحج أىع التحجيات التي تػاجو السؤسدات الكبخػ 
تحجيج أولػيات يسكغ مغ خلاؿ تحميل السحفطة الاستخاتيجية ، و والستعجدة الأنذصة

الاستثسار، ومجالات الشسػ، والأنذصة التي يشبغي تقػيتيا أو الاندحاب مشيا لتحقيق 
 .الاستخجاـ الأمثل لمسػارد

 جات الأعساؿمجسل الأنذصة أو وح (Business Portfolio) تسثل حافطة الأعساؿ
سل في وفي السؤسدات الكبخػ، خاصة تمظ التي تع .التي تسمكيا السؤسدة أو تجيخىا

أكثخ مغ صشاعة، يربح مغ الزخورؼ استخجاـ أدوات عمسية لتحميل ىحه الحافطة 
 ,Investment, Growth) مغ أجل تحجيج أولػيات الاستثسار، والتػسع، والاندحاب

and Divestment Decisions). 
 :مثل التحميل الاستخاتيجي لحافطة الأعساؿ يدسح لمسؤسدة بالإجابة عغ أسئمة جػىخية

ص الاسدثماز فيها؟ -  ما هي الأوشطت التي حسخدق حعصٍ

 ما هي الأوشطت التي ًيبغي جقليصها أو الاوسحاب منها؟ -

 ليف ًمكً جدقيق الخواشن بين أوشطت الىمو المسجفع والأوشطت الىاضجت؟ -

 أهداف التعلم 

 على
ً
 :بنهاًت هرا الفصل، ًكون الطالب قادزا

 .الدسيير الاستراجيجيشسح مفهوم خافظت الأعمال ودوزها في  -
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 ,BCG, GE/McKinsey) اسخخدام الىماذج الكلاسيكيت لخدليل الحافظت -

ADL). 

 .جفسير هخائج جدليل الحافظت لاجخاذ قسازاث استراجيجيت زشيدة -

ت أو دوليت مخعددة الأوشطت -  .جطبيق هره الأدواث على مؤسساث جصائسٍ

 .دليل الأخسى إدزاك خدود هره الىماذج وليفيت دمجها مع أدواث الخ -

 المفاهيم الأشاشية 

 الجلالة الأكاديسية السفيؾم
 حافغة الأعسال

(Business Portfolio) 
مجسػعة الأنذصة، السشتجات، أو وحجات الأعساؿ التي 

 .تستمكيا السؤسدة
 وحجة الأعسال الاستخاتيجية

(Strategic Business Unit –SBU) 
أو سػؽ وحجة مدتقمة ندبيًا مدؤولة عغ قصاع محجد 

 .معيغ داخل السؤسدة
 تحميل الحافغة

(Portfolio Analysis) 
عسمية تقييع وتػزيع السػارد بيغ الػحجات السختمفة لتحقيق 

 .التػازف بيغ السخاشخ والعػائج

 
I. السحفغة الاستخاتيجية 

تذيخ السحفطة الاستخاتيجية إلى مجسػعة الأنذصة، السشتجات أو وحجات الأعساؿ التي 
 .السؤسدةتجيخىا 

ييجؼ تحميل السحفطة إلى تقييع أداء كل نذاط ضسغ ىحه السحفطة مغ أجل اتخاذ 
 .قخارات استخاتيجية تخز تخريز السػارد، التػسع أو التقميز
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II. مرفؾفة مجسؾعة بؾسظؽ الاستذارية  (BCG Matrix) 
  BCG  تعخيف مرفؾفة .1

 Boston مغ أقجـ وأشيخ الأدوات التي شػّرتيا شخكة BCG تُعجّ مرفػفة
Consulting Group   لتقييع الأنذصة داخل السؤسدة عمى أساس  1970سشة

 :بعجيغ
  معجؿ نسػ الدػؽ  (Market Growth Rate) 
 الحرة الدػؾية الشدبية  (Relative Market Share) 

 لـ:BCG  مرفؾفة تدتعسل
 دعع قخارات الاستثسار أو الاندحاب. 
 تخريز السػارد بفعالية. 

 السرفؾفة خلايا .2
 الشجؾم (Stars): نسػ مختفع + حرة سػؾية عالية. 
 الأبقار الحمؾب (Cash Cows): نسػ مشخفس + حرة سػؾية عالية. 
 علامات الاستفيام (Question Marks):  نسػ مختفع + حرة سػؾية

 .مشخفزة
 الكلاب (Dogs): نسػ مشخفس + حرة سػؾية مشخفزة. 

 
 
 
 



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

28 

 جدائخي  مثال التؾجو الاستخاتيجي الخرائص الفئة
 الشجؾم

(Stars) 
حرة سػؾية مختفعة + 

 نسػ مختفع
دعع الاستثسار 

 لتثبيت الؿيادة
خجمات الإنتخنت فائق 

 Ooredooالدخعة لجػ 
 الأبقار الحمؾب

(Cash Cows) 
حرة مختفعة + نسػ 

 مشخفس
الحفاظ عمى الشذاط 

 وجشي الأرباح
قصاع الإسسشت لجػ 

 لافارج الجدائخ
 علامات الاستفيام

(Question Marks) 
نسػ مختفع + حرة 

 مشخفزة
الاستثسار الانتقائي 

 أو الاندحاب
مشتجات اليػاتف الحكية 

 مغ علامات محمية
 الكلاب

(Dogs) 
نسػ مشخفس + حرة 

 مشخفزة
ترؽية أو إعادة 

 ـيكمة
خصػط إنتاج قجيسة في 

 الرشاعات التحػيمية

 خظؾات إعجاد السرفؾفة .3
 تحجيج وحجات الأعساؿ  (SBUs). 
 حداب معجؿ نسػ الدػؽ لكل وحجة. 
 حداب الحرة الدػؾية الشدبية مقارنة بالسشافذ الأكبخ. 
 ترشيف كل وحجة ضسغ إحجػ الخانات الأربع. 
  (الاندحاب –الريانة  –تحجيج التػجو الاستخاتيجي )الاستثسار 

 الأداةمدايا وحجود  .4

 :السدايا -
 بديط وسيل الفيع. 
  السػارديػفّخ نطخة سخيعة لتػزيع. 
 يديّل السفاضمة بيغ الأنذصة. 
 :الحجود -
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 (يعتسج عمى معاييخ كسية فقط )الشسػ، الحرة 
 لا يأخح في الاعتبار التآزر بيغ الػحجات. 
  مشاسب أكثخ لمسؤسدات الكبخػ. 

 BCG: مرفؾفة 1الذكل 

 
III. مرفؾفة  McKinsey-GE 
 McKinsey  مرفؾفة تعخيف .1

 :متعجدة السعاييخ تيجؼ إلى تقييع وحجات الأعساؿ بشاءً عمى مرفػفة
 جاذبية القصاع (Attractiveness)  . 
  السؤسدة -تشافدية وحجة الأعساؿأو قػة(Business Strength). 
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 General لرالح شخكة McKinsey تع تصػيخىا في الدبعيشيات مغ شخؼ شخكة
Electric  لتجاوز محجوديات نسػذجBCG ، أكثخ تفريلًا ومخونة لأنيا تؿيذ وىي

  .كل معيار مغ خلاؿ مجسػعة مغ السؤشخات الشػعية والكسية
 الأداةمكؾنات  .2

 التؾجو الاستخاتيجي قؾة الؾحجة جاذبية الرشاعة
 الشسػ والاستثسار قػية مختفعة
 التحديغ أو الذخاكة ضعيفة مختفعة

 الاختيار الانتقائي قػية متػسصة
 الحراد السؤقت قػية مشخفزة
 الاندحاب أو الترؽية ضعيفة مشخفزة

 تظبيق عسمي -
 :سيفيتاؿفي مجسػعة 

  عالية الجاذبية وقؾية التشافديةوحجة الرشاعات الغحائية تُرشّف ضسغ → 
 .استثسار وتػسع

  إعادة  → متؾسظة الجاذبية وضعيفة التشافديةوحجة الأجيدة الإلكتخونية
 .ـيكمة أو شخاكة

 الشسؾذج وخرائص مدايا .3
 أكثخ شسػلًا وتعقيجاً مغ  BCG 
 يقجـ رؤية أكثخ دقة مغ  BCG 
 ( مؤشخًا مسكشًا 12–10يدسح بتعجد السعاييخ). 
 تدتخجـ معاييخ كسية ونػعية متعجدة. 
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 (يخبط بيغ البيئة الخارجية )جاذبية الرشاعة( والجاخمية )قػة الػحجة. 
 تػفخ تػصيات استخاتيجية أدؽ. 

 McKinsey : مرفؾفة2الذكل 

 
 McKinsey ومرفؾفة BCG مقارنة بيؽ مرفؾفة  .4

 McKinsey مرفؾفة BCG مرفؾفة السعيار
 الجاذبية، القػة التشافدية:  2 الشسػ، الحرة الدػؾية :2 عجد السحاور

 أكثخ تعقيجاً  بديط مدتؾى التفاصيل
 متقجـ متعجد الأبعاد أساسي نؾعية التقييؼ

 السؤسدات الكبخػ والستشػعة الأنذصة السؤسدات الرغيخة والستػسصة أفزمية الاستخجام
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IV. مرفؾفة ىؾفخ 
 مرفؾفة ىؾفخ تعخيف .1

مرفػفتي رافقت العيػب التي  جشبلت 1975سشة  Charles Hoferشػّرىا الباحث 
دورة حياة مغ خلاؿ إدخاؿ بعج  BCG ، واعتُبخت تصػيخًا لشسػذج؛بػسصغ ، وماكشدؼ 

 .(Industry Life Cycle) الرشاعة
مخبعا، تعكذ  15تتكػف ىحه  السرفػفة  ) مرفػفة تصػر السشتج / الدػؽ ( مغ 

السحػر الأفقي يسثل تتذكل مغ تقاشع محػريغ: و  ؛مخاحل تصػر السشتج / الدػؽ 
السخكد التشافدي لػحجة الأعساؿ، والسحػر العسػدؼ يسثل السخاحل السختمفة لتصػر 

 .السشتج/الدػؽ د
ع تسثيل الػحجات مغ خلاؿ تطميل جدء مغ دائخة، بحيث تعبّخ الجوائخ السػجػدة يت

داخل السرفػفة عغ مبيعات الرشاعة الكمية لمسشطسة أو وحجة الأعساؿ، أما الجدء 
 السطمل داخل الجائخة ؼيعبخ عغ حرة السشطسة أو وحجة الأعساؿ مغ ىحه السبيعات.

 مرفؾفة ىؾفخ أبعاد .2
  التشافديمؾقع الؾحجة  (Competitive Position) 
 مخحمة دورة حياة الرشاعة  (Industry Life Cycle Stage) 

 :وتذسل مخاحل
 (Introduction)  التقجيع -
 (Growth)  الشسػ -
 (Maturity)  الشزج -
 (Decline)  التخاجع -
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 مرفؾفة ىؾفخ استخجام .3
 :مخحمة في تحجيج نػع الاستخاتيجية الأندب لكل Hofer يُدتفاد مغ مرفػفة

 استثسار ودعع :التقجيؼ. 
 تػسع :الشسؾ. 
 دفاع وحراد :الشزج. 
 اندحاب تجريجي :التخاجع. 

 :مثال تظبيقي
 الشزجفي صشاعة الألبدة الجاىدة، الذخكات السحمية الرغيخة تػجج غالبًا في مخحمة 

 .مع مػقع تشافدي متػسط، ما يتصمب استخاتيجيات دفاعية أو تسايد
 HOFER: مرفؾفة 3الذكل 
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o  السشطسة نحػىا كالإنفاؽ  اىتساـ/جيػدالػحجات في الخانة )أ، ب(: تػجيو
 )الدخيع(؛ الشسػالسخكد..، يشبغي اتباع احجػ استخاتيجيات 

o  في  الاستفياـالػحجات في الخانة )ج(: أشبو ما يكػف بعلامةBCG  يشبغي
 ؛التجخدتحجيج إحجػ الاستخاتيجيتيغ إما الشسػ أو 

o  ودالشسػ السحجتتصمب استخاتيجية  مقبػلةالػحجات في الخانة )د(: وضعية. 
o  الاستسخار، تتصمب جيجةالػحجات في الخانة )ىػ، و(: وحجات في وضعية 

وضعيتيسا في تحديغ وضعية  استغلاؿوالسحافطة بالإضافة إلى إمكانية 
 الػحجات التي تقع في الخانتيغ )أ، ب(

o  اثشيغ ؼيسا  خياريغالػحجات في الخانة )ز(: يسكغ لمسشطسة اتخاذ قخار مغ
باع إحجػ استخاتيجيات الانكساش )الترؽية( أو بات التخمييخريا، إما 

تذيخ إلى إمكانية تصػرىا وتجاوز  مؤشخاتبيا في حاؿ كانت ىشاؾ  الاحتفاظ
 السخحمة دوف السداس بسريخ السشطسة.

V.  مرفؾفات أخخى 
 ADL – Arthur D. Little Portfolio Matrix مرفؾفة  .1

وتعتسج  ،(SBU) الاستخاتيجيةمغ أدوات تحميل محفطة الأنذصة  ADL مرفؾفةتعج 
 :عمى بُعجيغ أساسييغ

 (Industry Life Cycle) مخحمة تظؾر القظاع -
 (Competitive Position) السخكد التشافدي لمؾحجة الاستخاتيجية -

 :وترشف القصاعات إلى مخاحل
  الػلادة –التكػيغ 
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 الشسػ 
 الشزج 
 التخاجع 

 :كسا ترشف السخكد التشافدي إلى
 مييسغ Dominant 
  قػؼ Strong 
 قابل لمبقاء Favorable 
 ضعيف Weak 
 ىامذي Marginal 

 ADL: مرفؾفة 4الذكل 

 

 (The Extended BCG II Matrix) السظؾّرة BCG2 مرفؾفة .2

ىي ندخة مصػّرة مغ مرفػفة بػسصغ التقميجية، تيجؼ إلى    BCG2مرفػفة 
مغ خلاؿ الاعتساد  SBU لػحجات الأعساؿ الاستخاتيجية أكثخ دقة وعسقًاتػفيخ تقييع 



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

36 

وتقػـ أساسًا عمى البعجيغ ، بجؿ متغيخيغ فقط مجسؾعة أكبخ مؽ الستغيخاتعمى 
 :التالييػغ
 مرادر السدايػا التشافدية ما إذا كانت عجيجة أو محجودة. 
 السيدة التشافدية السسمػكة مغ شخؼ السؤسدة ما إذا كانت قػية أو ضعيفة. 

 BCG2: مرفؾفة 5الذكل 

 
 مغ خلاؿ الذكل تبخز أربع خانات:

  تكػف مرادر السدايا التشافدية محجودة، ومدتػػ السدايا  :أنذظة الســأزق
بإنخفاض  وتتسيد الأنذصة في ىحه الخانة عسػماالتشافدية لمسؤسدة ضعيفة، 

 .السخدودية
 تكػف مرادر السدايا التشافدية محجودة، لكغ السؤسدة قادرة  :أنذظة الحجــؼ

سيصخة أحدغ عمى تكاليفيا،  وغالبا تكػف لجيياعمى خمق مدايا تشافدية قػية، 
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مسا يجعل السؤسدة قادرة عمى استغلاؿ اقتراديات الحجع وأثخ الخبخة، 
  الأقل. ع ميدة التكمفةيوتقج

 تكػف مرادر السدايا التشافدية عجيجة والسؤسدة لا  :الأنذظة السذتتـة
يستمظ السشافدػف فخص لمتسيد في حيغ تدتصيع خمق مدايا تشافدية قػيػة، 

عمى حداب السؤسدة، وعسػمًا في ىحه الػضعية حجود رؤوس الأمػاؿ 
 .ضعيفة لعجـ قجرة السؤسدة إدراؾ مرادر السدايا التشافديػة

 در السدايا التشافدية عجيجة والسؤسدة قادرة تكػف مرا :الأنذظـة الستخررـة
عمى خمق مدايا تشافدية قػية، فتعسل كل مؤسدة عمى التخرز في خجمة 
عسلاء محجديغ بسيدات معيشة مشع خلاؿ الإنتاج بالصمبيػات، ولا يػجج في 
ىحه الحالة ارتباط بيغ حجع السيدة، والأرباح وحتى تشجح السؤسدة يجب 

 .ء الدػؾية إلى أقرى حج، والتسيد أكثخ عغ السشافديغعمييا استغلاؿ الأجدا
 ANSOFF – Ansoff Product–Market Matrix مرفؾفة .3

 :لتحجيج اتجاىات الشسػ الاستخاتيجي بشاءً عمى علاقتيغ أندؾفمرفػفة تدتخجـ 
 (السشتج )قجيؼ/ججيج -
 (الدؾق )قجيؼ/ججيج -

 :وتتػلج عشيا أربع استخاتيجيات رئيدية
  اختخاق الدؾق Market Penetration 
  تظؾيخ الدؾق Market Development 
 تظؾيخ السشتج Product Development 
 التشؾيع Diversification. 
 مثال 
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 :”كػنجور“شخكة 
  تصػيخ السشتج → ندخة ججيجة مؽ اليؾاتفشخح. 
 تصػيخ الدػؽ  → الجخػؿ إلى أسػاؽ إفخيؿية عبخ مػزعيغ. 
 تشػيع → إشلاؽ أجيدة مشدلية ذكية ججيجة. 

 ANSOFF: مرفؾفة 6الذكل 

 
VI. التآزر الاستخاتيجي بيؽ وحجات الأعسال(Strategic Synergy Among 

Business Units) 
 التآزر  تعخيف .1

إلى السشفعة السزافة الشاتجة عغ التعاوف بيغ وحجات  (Synergy) التآزريذيخ 
 .الأعساؿ السختمفة بحيث يكػف الشاتج الكمي أكبخ مغ مجسػع الأجداء

 2 < 1 + 1 :السعادلة الخمدية
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 أشكال التآزر .2
 تذغيمي (Operational Synergy): مذاركة السػارد والبشية التحتية. 
 تدؾيقي (Marketing Synergy):  استخجاـ نفذ القشػات أو العلامة

 .التجارية
 مالي (Financial Synergy): تحػيل الأرباح بيغ الػحجات لجعع الشسػ. 
 معخفي (Knowledge Synergy): تبادؿ الخبخات والابتكارات. 
 :مثال

شبكتيا المػجدتية السػحجة لتػزيع مشتجات مغ قصاعات  سيفيتاؿتدتخجـ مجسػعة 
 .مختمفة، مسا يقمل التكاليف ويديج الكفاءة

 القيؾد والسآخح عمى مرفؾفات تحميل السحفغة -
 التبديط السفخط لمػاقع. 
 صعػبة تحجيج السعاييخ بجقة. 
 تجاىل التآزر بيغ وحجات الأعساؿ السختمفة. 

VII. أنذظة وتساريؽ مؾجية 
 أنذئ مرفػفة BCG  جدائخية تجاريةلسؤسدة. 
 ؾيع محفطة أنذصة Ooredoo باستخجاـ مرفػفة McKinsey. 
 ناقر مدايا وعيػب كل مرفػفة تحميمية. 
 تصبيق مرفػفة BCG عمى مجسػعة مشتجات Condor الجدائخية. 
 إعجاد مرفػفة McKinsey  لأنذصة سػناشخاؾ في مجالات الاستكذاؼ

 .والإنتاج والتكخيخ
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 دراسة حالة -
Company Background:ABC Electronics is a medium-sized 
electronics manufacturer. They produce a range of consumer 
electronics, including smartphones, tablets, and smart home 
devices. 

 Step 1: Identify SBUs or Product Lines: In this case, 
let's focus on ABC Electronics' three product lines: 
smartphones, tablets, and smart home devices. 

 Step 2: Gather Data: ABC Electronics collects the 
following data for each product line: 

- Smartphones: 
o Market Share: 20% 
o Market Growth Rate: 10% 
o Profitability: High 

- Tablets: 
o Market Share: 15% 
o Market Growth Rate: 5% 
o Profitability: Moderate 

- Smart Home Devices: 
o Market Share: 5% 
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o Market Growth Rate: 15% 
o Profitability: Low 

 Step 3: Determine Market Growth Rate: Market growth 
rates are determined based on industry data and 
forecasts. 

- Smartphones: 10% (High Growth) 
- Tablets: 5% (Moderate Growth) 
- Smart Home Devices: 15% (High Growth) 
 Step 4: Determine Relative Market Share: Relative 

market share is calculated by comparing each product 
line's market share to its largest competitor. 

- Smartphones: ABC Electronics has the largest market 
share, so it has a high relative market share. 

- Tablets: ABC Electronics has the second-largest market 
share, so it has a moderate relative market share. 

- Smart Home Devices: ABC Electronics has a small 
market share compared to competitors, so it has a low 
relative market share. 

 Step 5: Plot SBUs on the Matrix: Using the Hofer 
Matrix, ABC Electronics plots its product lines: 
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- Smartphones: High Growth, High Share (Build) 
- Tablets: Moderate Growth, Moderate Share (Hold) 
- Smart Home Devices: High Growth, Low Share 

(Harvest) 
 Step 6: Develop Strategies: Based on the matrix: 
- Smartphones (Build): ABC Electronics should invest in 

expanding its smartphone line, perhaps by introducing 
new models, increasing marketing efforts, and improving 
features to maintain its strong market position. 

- Tablets (Hold): The company should focus on 
maintaining its current market share and profitability in the 
tablet segment, possibly through cost control and product 
innovation. 

- Smart Home Devices (Harvest): ABC Electronics may 
consider optimizing costs, streamlining operations, and 
maximizing short-term profits in the smart home devices 
category. 

 Step 7: Review and Monitor: ABC Electronics should 
regularly revisit the Hofer Matrix as market conditions 
change. If, for example, the tablet market starts 
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experiencing rapid growth, the "Tablets" SBU may move 
into the "Build" quadrant, requiring a change in strategy. 

 
 خلاصة الفرل

يُعتبخ تحميل حافطة الأعساؿ مغ الأدوات السحػرية في الإدارة الاستخاتيجية، إذ يداعج 
 .الإدارة العميا عمى تحقيق التػازف بيغ الشسػ والسخاشخ عبخ تػزيع السػارد بكفاءة

 :فكل وحجة أعساؿ تحتاج إلى تقييع دورؼ يحجد
 ،مػقعيا في الدػؽ 
 ،جاذبية الرشاعة 
 ومخحمتيا ضسغ دورة الحياة. 

تتسكغ مغ  (Portfolio Review) السؤسدات التي تعتسج التحميل الجورؼ لمحافطة
السدتسخ والحفاظ عمى ميدة تشافدية  (Strategic Renewal) التججيج الاستخاتيجي

 .مدتجامة
لفيع الأداء الشدبي لمػحجات أو يعج تحميل السحفطة الاستخاتيجية أداة ضخورية 

السشتجات، لكشو يجب أف يُدتخجـ مع أدوات أخخػ مكسمة لزساف اتخاذ قخارات 
 .استخاتيجية رشيجة

 قائسة السخاجع
 :بالعخبية
 ( 2018زواوؼ، عبج الله). التحميل الاستخاتيجي في بيئة الأعساؿ السعاصخة. 

 .دار الكتب الجامعية
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 ( 2017عابج، ناصخ). دار اليجػ، عيغ  .الاستخاتيجية والتدييخ الاستخاتيجي
 .مميمة
 :بالإنجميدية

 Boston Consulting Group (1970). The Product Portfolio. 
BCG Report. 

 Boston Consulting Group. The Product Portfolio Matrix. 
 Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2011). 

Exploring Strategy. 
 Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2017). 

Exploring Strategy: Text and Cases. Pearson. 
 Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1984). Strategic 

Management: An Integrative Perspective. Prentice Hall. 
 McKinsey & Company. The Business Portfolio Matrix. 
 Harvard Business Review. 

 :بالفخندية
 Koenig, G. (1998). Management stratégique: Paradoxes, 

interactions et apprentissage. Nathan. 

 Thietart, R.-A. (dir.) (2014). Le management stratégique. 
Dunod. 
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 الرشاعية والتشافديةأدوات التحميل الاستخاتيجي لمبيئة : الثالثالفرل 
Chapter 3: Strategic analysis tools for the industrial and 

competitive environment tools 
 مقجمة

بعج أف تعخّفشا في الفرل الأوؿ عمى مفيػـ التحميل الاستخاتيجي والتشافدي وأىسيتو 
والسشيجيات التي الأدوات ومدتػياتو، نشتقل في ىحا الفرل إلى الجانب التصبيقي، أؼ 

 .تُدتخجم لتذخيص البيئة الرشاعية والتشافدية لمسؤسدة
ففي عالع الأعساؿ، لا يسكغ الاكتفاء بالإحداس العاـ أو الخبخة الذخرية في فيع 

رصج الفخص والتيجيجات الدػؽ، بل يجب استعساؿ أدوات عمسية دؾيقة تداعج في 
 .(Industry Positioning) وتحجيج مؾقع السؤسدة ضسؽ الرشاعة

 :تُرشَّف أدوات التحميل إلى نػعيغ رئيدييغ
 (External Environment Analysis)  البيئة الخارجيةأدوات لتحميل  -
 Competitive Environment) البيئة التشافديةأدوات لتحميل  -

Analysis). 
تدويج الإدارة بالسعمؾمات  :ىحه الأدوات، رغع تشػعيا، تذتخؾ في ىجؼ واحج

 .والتحميلات اللازمة لبشاء استخاتيجية تشافدية فعّالة ومدتجامة
 أىجاف التعمؼ 

 :بشياية ىحا الفرل، سيكػف الصالب قادرًا عمى
التعخؼ عمى أىع الأدوات والسشيجيات السدتخجمة في التحميل الاستخاتيجي  -

 .لمبيئة الرشاعية
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 .ياتفديخ كيؽية استخجاـ ىحه الأدوات في جسع السعمػمات وتحميم -
 Porter’s) نسؾذج القؾى الخسذ لبؾرتختػضيف الشساذج التحميمية مثل  -

Five Forces)  تحميلو PESTEL. 
 .تحميل وضع مؤسدة أو صشاعة باستخجاـ أداة تحميل مشاسبة -
السقارنة بيغ الأدوات السختمفة مغ حيث شبيعة السعمػمات التي تقجميا وحجود  -

 .استعساليا
 السفاليؼ الأساسية 

 الجلالة الأكاديسية السفيؾم
 البيئة الرشاعية

(Industrial Environment) 
مجسػعة العػامل الاقترادية والتكشػلػجية والتشطيسية 

 .التي تحكع نذاط السؤسدات داخل صشاعة معيشة
 البيئة التشافدية

(Competitive Environment) 
الإشار الحؼ تتفاعل ؼيو السؤسدات الستشافدة في نفذ 

 .و الدػؽ الرشاعة أ
 أدوات التحميل الاستخاتيجي

(Strategic Analysis Tools) 
مشاىج ونساذج كسية ونػعية تُدتخجـ لتذخيز البيئة 

 .الجاخمية والخارجية

 
I. العلاقة بيؽ التحميل الاستخاتيجي والتحميل التشافدي(Relationship 

Between Strategic Analysis and Competitive Analysis) 
 الشغخي  التسييد .1

 التحميل الاستخاتيجي (Strategic Analysis):  يشطخ إلى البيئة الكمية
 .(Macro and Micro Environment) لمسؤسدة
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 التحميل التشافدي (Competitive Analysis):  يخكد عمى البيئة
 Industry-specific) القصاعية والسشافديغ السباشخيغ داخل الرشاعة

Forces). 
تحميل التشافدي ىػ "العجسة الجؾيقة" داخل مشطار التحميل يسكغ القػؿ إف ال

 .الاستخاتيجي
 أوجو الاختلاف .2

 التحميل التشافدي التحميل الاستخاتيجي البعج
 بيئة الرشاعة والسشافديغ –محجد  بيئة عامة وداخمية –شامل  الشظاق
 تحجيج مػقع تشافدي محجد تحجيج الاتجاه العاـ والخؤية اليجف
 متػسط إلى قريخ السجػ شػيل السجػ الدمؽ

 SWOT, PESTEL, Value الأدوات
Chain 

Porter’s Five Forces, 
Benchmarking 

 استخاتيجيات تشافدية تذغيمية خصط واستخاتيجيات كمية السخخجات

 أوجو التكامل .3
يػفّخ الأخيخ الرػرة  :التحميل التشافدي كامتجاد لمتحميل الاستخاتيجي -

 .التحميل التشافدي ليغػص في تفاصيل السشافدة الذاممة، ويأتي
يحجد القزايا : التحميل الاستخاتيجي كإطار تؾجييي لمتحميل التشافدي -

 .والأولػيات التي يجب أف يتشاوليا التحميل التشافدي
نتائج التحميل التشافدي تُغحؼ التحميل الاستخاتيجي  :الشتائج الستخابظة -

 .دػؽ بسعمػمات دؾيقة عغ ديشاميكية ال
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 السيدة التشافدية السدتجامةكلاىسا يدعى لتحقيق  :تؾحيج اليجف الشيائي -
(Sustainable Competitive Advantage). 

 نسؾذج التكامل بيؽ التحميميؽ  .4
 (التحميل الاستخاتيجي )بيئة شاممة

↓ 
 (التحميل التشافدي )بيئة الرشاعة والسشافديغ

↓ 
 اختيار الاستخاتيجية التشافدية السشاسبة

↓ 
 تحقيق السيدة التشافدية السدتجامة

II. تحميل الرشاعة باستخجام نسؾذج القؾى الخسذ لبؾرتخ (Porter’s Five 
Forces Model) 

  القؾى الخسذتحميل  .1
 لتحجيج القػػ التي تتحكع في جاذبية الرشاعة  Michael Porter (1980)شػّره 

(Industry Attractiveness)  ومدتػػ التشافذ فييا. 
 مغ خلالو تحميل:ويتع 
 التشافذ الجاخمي بيغ السؤسدات. 
 تيجيج دخػؿ مشافديغ ججد. 
 تيجيج السشتجات البجيمة. 
 قػة تفاوض السػرديغ. 
 قػة تفاوض العسلاء. 
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  لمقؾى الخسذ PORTER: نسؾذج 7الذكل 

 

 أىسية الشسؾذج -
 تقييع جاذبية القصاع. 
 تحجيج مرادر الزغط التشافدي. 
 القؾى الخسذ مع مثال -

 مثال جدائخي  وصفيا وتأثيخىا القؾة
 حجة السشافدة بيؽ السؤسدات القائسة

(Rivalry Among Existing Firms) 
كمسا زاد عجد السشافديغ أو 

تذابو السشتجات، زادت 
 .السشافدة

 Ooredooالسشافدة بيغ 
 .Djezzyو Mobilisو

 تيجيج دخؾل مشافديؽ ججد
(Threat of New Entrants) 

إلى الدػؽ  سيػلة الجخػؿ
 .تقمل مغ الأرباح

دخػؿ مؤسدات ناشئة في 
 .قصاع التكشػلػجيا
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 تيجيج السشتجات البجيمة
(Threat of Substitutes) 

وجػد مشتجات بجيمة يقمل 
 .الصمب

خجمات الشقل التذاركي بجلًا 
 .مغ سيارات الأجخة التقميجية

 قؾة تفاوض السؾرديؽ
(Bargaining Power of Suppliers) 

السػرد القػؼ يسكغ أف 
 .يفخض الأسعار أو الذخوط

مػرّدو السكػنات الإلكتخونية 
 .في الجدائخ

 قؾة تفاوض الدبائؽ
(Bargaining Power of Buyers) 

الدبػف القػؼ يؤثخ في 
 .الأسعار والجػدة

الدبائغ الرشاعيػف في 
 .قصاع الإسسشت

 كيفية التظبيق العسمي .2
 .تحجيج الرشاعة بػضػح -
 .جسع البيانات الكسية والشػعية -
 (ضعيف –متػسط  –تحميل كل قػة وتقجيخ تأثيخىا )قػؼ  -
 .استخلاص مجػ جاذبية الرشاعة واتجاىات التغيخ -

 .الرشاعة الجحابة ىي التي تكػف فييا ىحه القػػ ضعيفة ندبيًا
 مثال تظبيقي مخترخ -

مشتجات مدتػردة بأسعار تيجيج الجخػؿ مختفع ): صشاعة اليؾاتف الحكية بالجدائخفي 
جاذبية الرشاعة  :الشتيجةو  .حجة السشافدة قػيةو  قػة السػرديغ متػسصة، (تشافدية

 .، ما يتصمب الابتكار أو التخرز لمتسيّدمشخفزة ندبيًا
القػػ الخسذ لبػرتخ قج شيج تعجيلات في الأدبيات  إلى أف نسػذج تججر الإشارة

ػف معاصخوف بُعجًا سادسًا يتسثل في دور الاستخاتيجية الحجيثة، حيث أضاؼ باحث
، خرػصًا في الاقترادات ذات التشطيع العالي Government Role الجولة

جاء ىحا التػسيع نتيجة ملاحطة  .لمجخػؿ، مثل الجوؿ الشامية ودوؿ السغخب العخبي
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تأثيخ سياسات الجعع والزخائب والتسػيل والحساية الجسخكية عمى ديشاميكية السشافدة، 
 .مسا يجعل الجولة عشرخًا قج يديج مغ جاذبية الرشاعة أو يقيّجىا

والحؼ سيتع التفريل ؼيو في الفرل السػالي، نتصخؽ  PESTELبالإضافة إلى تحميل 
 ؼيسا يمي. الأخخػ  أىع أدوات التحميل التشافدي بعس إلى
III. تحميل السشافديؽ السباشخيؽ  (Direct Competitor Analysis) 
  السشافديؽ السباشخيؽتحميل  تعخيف .1

ىػ تقييع أداء وسمػؾ واستخاتيجيات السشافديغ السباشخيغ في الدػؽ بيجؼ تحجيج 
 .نقاط قػتيع وضعفيع مقارنة بالسؤسدة

 الخظؾات الأساسية .2
 تحجيج السشافديغ الخئيدييغ. 
 (...جسع البيانات )الأسعار، الجػدة، التدػيق، الابتكار. 
 تحميل القجرات الجػىخية (Core Competencies). 
 تحجيج استخاتيجية كل مشافذ. 
 استخلاص مػقع السؤسدة الشدبي. 

 مداعجة واتأد .3
 ججول السقارنة التشافدية  (Competitive Benchmark Table) 
 خخيظة الإدراك  (Perceptual Map) 

 مثال تظبيقي
عبخ  الجدائخالدلاـ و بشظ البخكة الجدائخ، يسكغ مقارنة الخجمات السرخفيةفي قصاع 

 :مؤشخات
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 ،سخعة السعالجة الإلكتخونية 
 ،عجد الفخوع 
 مدتػػ الخجمات الخقسية. 

التحميل أضيخ أف البخكة متفػؽ رقسيًا، ما دفع الدلاـ إلى تدخيع التحػؿ الخقسي 
 .الخاص بو

IV. تحميل نقاط القؾة والزعف والفخص والتيجيجات  (SWOT Analysis) 
   SWOT تعخيف تحميل .1

 البيئة الجاخميةمغ أوسع أدوات التحميل استخجامًا، لأنيا تخبط بيغ   SWOTأداة 
(Internal Environment)  البيئة الخارجيةو  (External Environment) 

ولتحقيق فعالية أكبخ، يشبغي عمى السؤسدة أف تقػـ بالتحميل لشفديا ولمسؤسدات 
  السشافدة أو عمى الأقل أكبخ مشافذ ليا.

 السكؾنات .2
 مثال التفديخ البعج

S – Strengths (نقاط القؾة)  القجرات أو السػارد التي تسشح
 السؤسدة ميدة

سسعة العلامة، شبكة تػزيع 
 قػية

W – Weaknesses (نقاط الزعف)  العػامل الجاخمية التي تحج مغ
 الأداء

 ضعف التدػيق الخقسي

O – Opportunities (الفخص)  الطخوؼ الخارجية التي يسكغ
 استغلاليا

زيادة الصمب عمى السشتجات 
 السحمية

T – Threats (التيجيجات) دخػؿ مشافديغ أجانب السخاشخ الخارجية السحتسمة 
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 SWOT مخاحل إعجاد تحميل .3
 جسع البيانات الجاخمية والخارجية. 
 إعجاد مرفػفة SWOT. 
 مثل استخاتيجية( تحميل التفاعل بيغ الأبعاد الأربعة SO أو WT). 
 :تظبيقي مثال

 :أضيخ Condor Electronicsلسؤسدة  SWOT تحميل
 علامة محمية مػثػقة :قؾة. 
 محجودية الترجيخ :ضعف. 
 الصمب الإقميسي في إفخيؿيا :فخصة. 
 السشتجات الريشية مشخفزة الدعخ :تيجيج. 

 .عبخ الذخاكات السحمية اختخاق أسؾاق إفخيكيا الغخبيةبشاءً عميو وُضعت استخاتيجية 
V. السقارنة السخجعية  (Benchmarking) 
 تعخيف السقارنة السخجعية .1

لتحجيج  قياس أداء السؤسدة مقابل مؤسدات رائجة في السجالالسقارنة السخجعية ىي 
 (Best Practices)  الفجػات في الأداء والتعمع مغ السسارسات الفزمى

 السقارنة السخجعية أنؾاع .2
 داخمية (Internal Benchmarking):  مقارنة بيغ وحجات السؤسدة

 .نفديا
 تشافدية (Competitive Benchmarking):  مقارنة مباشخة مع

 .السشافديغ



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

54 

 وعيفية (Functional Benchmarking):  مقارنة وضائف محجدة مثل
 .خجمة الدبائغ

 عامة (Generic Benchmarking):  مقارنة مع مؤسدات في قصاعات
 .مختمفة

 خظؾات التظبيق .3
 السقارنة تحجيج مػضػع. 
 اختيار السؤسدات السخجعية. 
 جسع البيانات الكسية والشػعية. 
 تحميل الفجػات ووضع خصة التحديغ. 
 :مثال

مقارنة مخجعية مع شخكات اترالات في السغخب  الجدائخ  Ooredooاعتسجت 
 .وتػنذ لتقييع سخعة استجابتيا لخجمة الدبائغ

VI. أنذظة وتساريؽ مؾجية 
قظاع معيّؽ باستخجام نسؾذج القؾى الخسذ تحميل  —تسخيؽ تظبيقي  -

 (Porter’s Five Forces) لبؾرتخ
 :السظمؾب 

)مثال: الاترالات، الأجيدة الإلكتخونية، السرارف، الشقل اختيار قصاع  .1
 (…التذاركي

 :تعبئة الججوؿ وتحميل قػة كل عشرخ .2
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درجة التأثيخ  القؾة التشافدية
 ()قؾي/متؾسط/ضعيف

 3مبخرات مخترخة )
 (أسظخ

Rivalry السشافدة بيغ اللاعبيغ … … 
Threat of New Entrants  تيجيج

 الجاخميغ الججد
… … 

Bargaining Power of Suppliers 
 قػة السػرديغ

… … 

Bargaining Power of Buyers 
 قػة السذتخيغ

… … 

Threat of Substitutes البجائل … … 

 :السخخجات الستؾقعة -
  القظاع )عالية / متؾسظة / ضعيفة(مجى جاذبية تقييع 
 نسػ/دخػؿ/اندحاب/تخكيد() :تػصية بديصة 
 دقائق نقاش( 5دقيقة عسل +  15نذاط جساعي في القدؼ ) -

 :السظمؾب
 :قارف الأدوات التالية مغ حيث مجاؿ الاستخجاـ والسخخجات

 متى تكؾن الأفزل؟ ما تقجمو مؽ نتائج مجال التحميل الأداة
SWOT    

PESTEL    
Porter Five Forces    

Benchmarking    
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 .إبخاز التكامل بيغ الشساذج وتجشب استعساليا بذكل عذػائي :ىجف الشذاط
 أسئمة لمسخاجعة -
 والتحميل الاستخاتيجي؟  ما الفخؽ بيغ التحميل التشافدي 
  صشّف ىحه الأداة: SWOT (مع التبخيخ )داخمي أـ خارجي أـ ىجيغ؟. 
 ما العشرخ الأكثخ تأثيخًا اليػـ في قصاع التكشػلػجيا؟ 

 ولساذا؟..( /الدبائغ/البجائل/الجخػؿ الججيجالسػردوف )
 أعط مثالًا لبجيل (Substitute) في قصاع الشقل. 
 ما دور Benchmarking في تحديغ القجرة التشافدية؟ 
  لساذا تحتاج السؤسدات إلى أدوات تحميمية بجؿ الاعتساد عمى الخبخة فقط في

أسصخ( مع ذكخ مثاؿ واقعي مغ  8–6أجب في فقخة قريخة ) فيع الدػؽ؟
 .الرشاعة الجدائخية

 
 خلاصة الفرل:

يُعجّ استخجاـ أدوات التحميل الاستخاتيجي لمبيئة الرشاعية والتشافدية خصػة حاسسة لفيع 
 :كل أداة مغ الأدوات الدابقة تقجّـ مشطػرًا مختمفًا .الدػؽ واتجاىاتو السدتقبميةواقع 
 PESTEL  ،يسشح رؤية كمية لمبيئة الخارجية 
 Porter’s Five Forces  ،يػضح ديشاميكية الرشاعة 
 SWOT  ،يخبط الجاخل بالخارج 
 Benchmarking  يُبخز فجػات الأداء ويػجو التحديغ. 
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برؾرة السؤسدة الشاجحة ىي التي لا تدتخجـ أداة واحجة، بل تػضف مجسػعة مشيا 
رؤية لبمػغ  (Integrative and Continuous Use) تكاممية ومشتغسة

 .استخاتيجية شاممة وتحقيق التفؾق التشافدي السدتجام
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 تحميل البيئة الخارجية لمسؤسدةأدوات  :الخابعالفرل 
Chapter 4: External Environment Analysis tools 

 
 مقجمة 

تؤثخ البيئة الخارجية بذكل مباشخ عمى فخص وتحجيات السؤسدات، مسا يجعل 
 .تحميميا ضخورة ممحة لفيع ديشاميكيات الأسػاؽ واتخاذ القخارات الاستخاتيجية الرائبة

ميا ضسغ بيئة أعساؿ تتيح أدوات التحميل الاستخاتيجي لمسؤسدات استذخاؼ مدتقب
 .شجيجة التغيخ

الإشار الأشسل الحؼ تعسل ضسشو  (General Environment) البيئة العامةتُعجّ 
السؤسدة، وتؤثخ فييا مجسػعة مغ العػامل الدياسية والاقترادية والاجتساعية 

 .والتكشػلػجية والقانػنية والبيئية
السدتقبمية والتأقمع معيا  إف فيع ىحه العػامل ضخورؼ لتحجيج اتجاىات التغييخ

 .استخاتيجيًا
ييجؼ ىحا الفرل إلى تدويج الصمبة بالأدوات والسشيجيات التي تُدتخجـ لتحميل ىحه 

والتي تذكّل الأساس لكل تحميل استخاتيجي  (Macro Environment) البيئة الكمية
 .ناجح
 أىجاف التعمؼ 

 :بشياية ىحا الفرل، يكػف الصالب قادرًا عمى
 .مفيػـ البيئة العامة ومكػناتياتسييد  -
 .(DESTEPو PESTEL مثل)استخجاـ الشساذج التحميمية الكمية  -
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 .إدراؾ تأثيخ العػامل العامة عمى القخارات الاستخاتيجية -
 .ربط تحميل البيئة العامة بتحميل الرشاعة والسشافدة -
 .استذخاؼ الاتجاىات السدتقبمية في البيئة الجدائخية -
 ةالسفاليؼ الأساسي 

 التعخيف الأكاديسي السفيؾم
 البيئة العامة

(General Environment) 
مجسػعة العػامل الخارجية الػاسعة التي تؤثخ عمى جسيع 

 .السؤسدات داخل الاقتراد الػششي
 العؾامل الكمية

(Macro Factors) 
الاقترادية والاجتساعية والدياسية والتكشػلػجية التي  الستغيخات

 .تذكل الإشار العاـ لمشذاط الاقترادؼ
 التحميل البيئي

(Environmental analysis) 
عسمية رصج وتفديخ الاتجاىات في البيئة الخارجية بيجؼ التكيف 

 .معيا

 
I. مدتؾيات البيئة الخارجية 

 البيئة العامة (Macro Environment):  ،تذسل العػامل الدياسية
 .الاقترادية، الاجتساعية، التكشػلػجية، البيئية، والقانػنية

 البيئة القظاعية (Industry Environment):  تذسل التشافذ داخل
 .القصاع، العسلاء، السػرديغ، السشتجات البجيمة والسشافديغ الججد

II. تحميل البيئة العامة: نسؾذج  PESTEL 
 PESTEL  شخح أبعاد .1
 دياسيال (Political): 

 .يذسل الاستقخار الحكػمي والدياسات العسػمية
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الإصلاحات الاقترادية في الجدائخ أثخت عمى فخص الاستثسار  :مثاؿ
 .الأجشبي

 البعج الاقترادي (Economic): 
 .معجلات التزخع، البصالة، سعخ الرخؼ، أسعار الشفط

 .والسشاخ الاستثسارؼ  تخاجع أسعار الشفط يؤثخ عمى التسػيل العسػمي :مثاؿ
 البعج الاجتساعي (Social): 

 .التغيخ الجيسػغخافي، الثقافة، التعميع، سمػؾ السدتيمظ
 .ارتفاع ندبة الذباب زاد الصمب عمى الخجمات الخقسية :مثاؿ

 البعج التكشؾلؾجي (Technological): 
 .الابتكارات، التحػؿ الخقسي، البحث والتصػيخ

فتح فخصًا  2023التحػؿ الخقسي الحكػمية في إشلاؽ استخاتيجية  :مثاؿ
 .ججيجة

 البعج البيئي (Environmental): 
 .الاستجامة وحساية السػارد الصبيعية

 .التذخيعات البيئية الججيجة حػؿ الشفايات الرشاعية :مثاؿ
 البعج القانؾني (Legal): 

 .القػانيغ السشطسة لمسشافدة والعسل والاستثسار
 .سيّل تأسيذ السؤسدات الرغيخة 2022قانػف السقاوؿ الحاتي  :مثاؿ
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 PESTEL تحميل: 8الذكل 

 
 PESTEL  تحميل أىسية .2
 الكذف عغ الفخص والتيجيجات الكامشة. 
 دعع صياغة الاستخاتيجيات التكيؽية. 

III. نسؾذج  DESTEP (Demographic, Economic, Socio-
cultural, Technological, Ecological, Political) 

 الجيسؾغخافية العؾاملتخكد عمى  PESTEL ىػ ندخة مكيفة مغ
(Demographics)  باعتبارىا محجدًا رئيديًا لمصمب. 

 :مثال تظبيقي
 :لقصاع التعميع العالي في الجدائخ يطيخ DESTEP تحميل
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 )بشية سكانية شابة )فخصة لمتػسع في التكػيغ. 
 تصػر التكشػلػجيا التعميسية (EdTech). 
 تغيخ ثقافة التعمع نحػ التعميع السجمج (Hybrid Learning). 

IV. تحميل الاتجاىات البيئية  (Environmental Trend Analysis) 
   تحميل الاتجاىات البيئية تعخيف .1

 ىات السدتقبمية في البيئة العامةالاتجا (Forecasting) أداة تُدتخجـ لاستذخاؼ
 .وتأثيخىا عمى السؤسدة

 الأساسية الخظؾات .2
 )تحجيج الستغيخات الخئيدية )كالشسػ الاقترادؼ أو الخقسشة 
 )تحميل اتجاىيا الدمشي )تدايج/تشاقز 
 تقجيخ أثخىا السحتسل عمى الرشاعة. 
 :مثال

 :قظاع الشقلتحميل الاتجاىات في 
  الاتجاه نحػ الديارات الكيخبائية = تيجيج لذخكات الػقػد وفخصة لذخكات

 .الصاقة الستججدة
V. السخاقبة البيئية السدتسخة  (Continuous Environmental 

Monitoring) 
ىي عسمية ديشاميكية لخصج الستغيخات الدياسية والاقترادية والتكشػلػجية في الدمغ 

 .الحؿيقي
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 Environmental Information) نغام معمؾمات بيئيتعتسج عمى بشاء 
System)  داخل السؤسدة. 

 :مثال
نطاـ متابعة آنية للأسعار العالسية والتذخيعات البيئية لتحجيث قخاراتيا  سػناشخاؾتتبشّى 

 .الاستثسارية
VI.  تأثيخ البيئة الخارجية عمى صياغة الاستخاتيجية 

 تحجيج الأسػاؽ السدتيجفة. 
 تصػيخ السشتجات والخجمات السشاسبة. 
 اختيار الاستخاتيجيات التشافدية. 
 التأقمع مع التغيخات الدخيعة. 
VII.  وتساريؽ مؾجيةأنذظة 

 :دراسة حالة تظبيكية 
 الجدائخية Condor تحميل البيئة الخارجية لذخكة

 .دعع حكػمي للإنتاج الػششي :سياسياً  -
 .تقمب سعخ الجيشار الجدائخؼ وتأثيخه عمى التكاليف :اقترادياً  -
 .زيادة الػعي التكشػلػجي لجػ السدتيمكيغ :اجتساعياً  -
 .قصاع الإلكتخونياتالتحجيث الدخيع في  :تكشؾلؾجياً  -
 .تػجو نحػ السشتجات الرجيقة لمبيئة :بيئياً  -
 .تصػر قػانيغ حساية السدتيمظ :قانؾنياً  -
 :أسئمة لمسخاجعة 
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 .لسؤسدة شيخاف جدائخية PESTEL قع بتحميل -
 .شبق نسػذج القػػ الخسذ لبػرتخ عمى قصاع البشػؾ الجدائخية -
 اختخ قصاع وقع بإجخاء تحميل الاتجاىات لو؟ -
 حالة دراسة 

يخغب السدتثسخ "بػ عبج الله" في شخاء مصعع عغ الدوجيغ "ناصخؼ" المحيغ 
سيتقاعجاف، وقبل أف يقػـ باتخاذ القخار، شمب مجسػعة مغ السعمػمات، وقج أرسل لو 
السالكاف الدابقاف مجسػعة مغ التفاصيل، وكاف مغ ضسشيا تقييع العسلاء لخجمة 

 السصعع.
 اسة تع إجخاؤىا العاـ الساضي.الججوؿ التالي يمخز نتائج در 

 تقييؼ الأداء عشاصخ الخجمة

 Dنػع العسيل  Cنػع العسيل  Bنػع العسيل  Aنػع العسيل 

 4 5 1 5 الشغافة
 4 1 2 4 الاختيار

الأصالة   3 2 3 2 
 2 3 3 4 الاستكبال

o  مستاز5: غيخ كاؼية، 1، بحيث 5إلى  1الجرجات مغ : 
o  حجدت شخكة البحػث والاستذارة  التي قامت بالجراسة أفّ العسلاA  يسثمػف

 %32مغ إجسالي عسلاء السصعع السحتسميغ، أمّا الأنػاع الأخخػ تسثّل   4%
 لكل مشيا.

o إذا اكتفيت بيحه السعمػمات، ما الحؼ تشرح بو السدتسثخ "بػ عبج الله"؟ 
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 خلاصة الفرل
السؤسدات عمى تػقع التحػلات السدتقبمية واستغلاؿ يداعج تحميل البيئة الخارجية 

هو ، والفخص وتقميل السخاشخ، مسا يجعميا أكثخ استعجاداً لسػاجية التحجيات التشافدية

ت الاستراجيجيت،إذ ٌسمذ بفهم القوى الكبرى التي حشكل  الخطوة الأولى في بىاء السؤٍ

 .المشهد الاقخصادي والاجخماعي والخكىولوجي

لتي جخجاهل جدليل البيئت العامت جفقد القدزة على الخكيّف،بيىما المؤسساث ا

افيةالمؤسساث التي جسصده باسخمساز جكدسب   Foresight) ميزة اشتشر

Advantage)  جمكنها مً المبادزة بدل زدّ الفعل. 

 
 قائسة السخاجع

 :بالعخبية
 ( 2018زواوؼ، عبج الله).  السعاصخةالتحميل الاستخاتيجي في بيئة الأعساؿ. 

 .دار الكتبالجامعية
 ( 2020عبج السالظ، فتيحة). الإدارة الاستخاتيجية وتحجيات البيئة التشافدية. 

 .دار خمجوف، الجدائخ
 :بالإنجميدية

 Barney, J. & Hesterly, W. (2022). Strategic Management 
and Competitive Advantage: Concepts and Cases. 
Pearson. 



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

66 

 Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2011). 
Exploring Strategy. 

 Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2017). 
Exploring Strategy. Pearson. 

 Kotler, P., & Keller, K. L. (2016). Marketing 
Management. Pearson. 

 Porter, M. (1979). How Competitive Forces Shape 
Strategy. Harvard Business Review. 

 Porter, M. (2021). Competitive Strategy: Techniques for 
Analyzing Industries and Competitors. Harvard Business 
Review Press. (Revised Edition). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

67 

 تحميل البيئة الجاخمية لمسؤسدةأدوات : الخامذالفرل 
Chapter 5: Internal Environment Analysis tools 

 
 مقجمة 

إف نجاح السؤسدة لا يعتسج فقط عمى فيع محيصيا الخارجي، بل يختبط بذكل أساسي 
يداعج تحميل البيئة الجاخمية في الكذف  .بإدراكيا العسيق لقجراتيا ومػاردىا الجاخمية

معالجتيا لتحقيق السيدة عغ نقاط القػة التي يجب تعديدىا ونقاط الزعف التي يجب 
 .التشافدية السدتجامة

عمى قجرات السؤسدة ومػاردىا  (Internal Analysis) التحميل الجاخمييخكّد 
ما الحؼ " :دؤاؿالعغ مغ خلاؿ الإجابة  الجاخمية كأساس لتحقيق السيدة التشافدية

 "يسكغ لمسؤسدة أف تفعمو بذكل أفزل مغ مشافدييا؟
ىحا الفرل عمى الأدوات التي تسكّغ مغ تقييع السػارد، الكفاءات، العسميات  يخكد

 .التشطيسية، وسمدمة الؿيسة داخل السؤسدة
 أىجاف التعمؼ 

 :بشياية ىحا الفرل، يُتػقع أف يكػف الصالب قادرًا عمى
 .شخح مفيػـ التحميل الجاخمي وتسييده عغ التحميل الخارجي -
 .الاستخاتيجية لمسؤسدةتحجيج السػارد والكفاءات  -
 SWOT ،Value Chainاستخجاـ أدوات التحميل الجاخمي مثل  -

Analysisو ،VRIO Framework. 
 .تقييع القجرات الجػىخية التي تػلج السيدة التشافدية -
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 .تصبيق الشساذج عمى مؤسدات جدائخية -
 السفاليؼ الأساسية 

 التعخيف السفيؾم
 السؾارد

(Resources) 
الأصػؿ السادية وغيخ السادية التي تستمكيا السؤسدة وتدتخجميا 

 .لتحقيق أىجافيا
 القجرات

(Capabilities) 
 .ميارات وأنذصة تتيح استخجاـ السػارد بفعالية

 الكفاءات الجؾىخية
(Core Competencies) 

القجرات الفخيجة التي يرعب تقميجىا وتذكل أساس السيدة 
 .التشافدية

 
I. البيئة الجاخمية لمسؤسدة تعخيف 

تذسل البيئة الجاخمية جسيع السػارد والقجرات والعسميات الجاخمية التي تتحكع فييا 
 .السؤسدة

وتؤثخ البيئة الجاخمية بذكل مباشخ عمى الأداء الكمي لمسؤسدة واستجابتيا لمستغيخات 
 .الخارجية

II. أدوات التحميل الجاخمي 
بيغ أدوات التذخيز الجاخمي الأكثخ استعسالا، نعخض ؼيسا يمي: تحميل  مغ

 دورة حياة السشتج، ونسػذج سمدمة الؿيع.
 دورة حياة السشتج وعلاقتيا بؾعائف السؤسـدة تحميل .1

يسخ السشتج بعجة مخاحل، تع تذبيييا بسخاحل دورة حياة الكائغ الحي،  
 نمخريا في الذكل السػالي:
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 : مشحشى دورة حياة السشتؾج9الذكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تتسيد كل مخحمة مغ مخاحل حياة السشتج بسجسػعة مغ الخرائز نمخريا ؼيسا يمي
جسع السعمػمات تعبخ عغ مخحمة دراسة الدػؽ؛ أؼ مخحمة البحث والتصػيخ:  - أ

الخاصة بتغيخات حاجات السدتيمكيغ، يتبعيا ترسيع السشتج وإجخاء الجراسة 
الاقترادية، لسعخفة حجع الصمب عميو والسبيعات والأرباح السقجرة خلاؿ عسخ افتخاضي 
لمسشتػج والدػؽ والسشافدة الستػقعة، تستاز ىحه السخحمة بسبيعات محجودة وأرباح سالبة، 

 لسخحمة كميا تكاليف...باخترار؛ ىحه ا
تبجأ ىحه السخحمة مغ وقت ضيػر السشتػج وتقجيسو مخحمة التقجيع )الانصلاؽ(:  - ب

لمدػؽ، فالسبيعات تبجأ مغ نقصة الرفخ والأرباح تكػف سالبة لأف الإيخادات الأولية 
 تكػف قميمة، فالتكاليف فييا تكػف عالية.

 

 الزمن  
 

 وحدة
 نقدية

 

 البحث
 والتطوير

 

 

 النمو
 

 النضج
 

 

 

 الانطلاق
 

 الانحدار
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ات، أؼ أف نجاح الدمعة يعشي : تبجأ ىحه السخحمة عشج تدايج السبيعمخحمة الشسػ - ت
البجء بسخحمة تدايج السبيعات مع بقاء نفقات التخويج عالية، رغع ذلظ فإف الأرباح ترل 

 لحروتيا.
: في ىحه السخحمة ونتيجة لجخػؿ العجيج مغ السشافديغ في نياية مخحمة الشزج - ث

 السخحمة الدابقة، تقل السبيعات وتبجأ الأرباح بالانخفاض.
: عشجما تبجأ السبيعات بالانخفاض بدخعة فإف السشتػج قج رمخحمة الانحجا  - ج

 دخل مخحمة الانحجار، إما نتيجة دخػؿ تكشػلػجيا ججيجة أو تغيخ اتجاىات الدػؽ. 
 سمدمة الكيؼ لتحميل أنذظة السؤسدة  .2

فكخة   Competitive advantageفي كتابو الذييخ   M. Porterقجـ 
سمدمة الؿيع، كأسمػب لتقييع الإمكانات الجاخمية لمسؤسدة، بالشطخ إلييا باعتبارىا 
سمدمة مغ الأنذصة، تيجؼ إلى خمق مجسػعة مغ الؿيع مشفرمة لمعسيل سػاء أكانت 
ؾيسة مكانية تتحقق بشقل السػاد الأولية لمسرانع، ونقل الدمع الجاىدة إلى الأسػاؽ، أو 

شخيق الإنتاج، بإعادة تذكيل السػاد والدمع السذتخاة إلى شكل  ؾيع شكمية تتحقق عغ
آخخ أكثخ فائجة لمعسيل، أو ؾيع زمشية تتع بتخديغ السػاد والدمع لحيغ الحاجة ليا، أو 
 ؾيسة حيازية تتحقق عغ شخيق بيع الدمع والخجمات لإشباع حاجات العسلاء ورغباتيع. 

بصخيقة أفزل مغ السشافديغ، فإف  فإذا كانت السؤسدة تػفخ ىحه الؿيع لمعسيل
 .Mىحا يسثل نقصة قػة يسكغ الاعتساد عمييا في بشاء الاستخاتيجيات، وقج قدع 

Porter  السؤسدة إلى تدعة أنذصة، يتكػف كل نذاط مغ أنذصة فخعية بحدب
الؿيسة أنيا الكسية السذتخاة التي  M. Porterشبيعة الرشاعة التي تعسل فييا. ويعتبخ 
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ة عشج الدبائغ، والتي سػؼ تجفع لمسؤسدة لقاء ما تقجمو، وتدتعسل لتحميل تخمق ؾيس
 .Porter( يػضح سمدمة الؿيع لػ 4والذكل رقع ) .1السػقع التشافدي لمسؤسدة

 :الأنذظة الأساسية
 المػجدتيات الجاخمة. 
 العسميات الإنتاجية. 
 المػجدتيات الخارجة. 
 التدػيق والسبيعات. 
 خجمات ما بعج البيع. 

 :الأنذظة الجاعسة
 البشية التحتية لمسؤسدة. 
 إدارة السػارد البذخية. 
 التصػيخ التكشػلػجي. 
 السذتخيات. 

تحميل سمدمة الؿيسة يداعج في تحجيج الأنذصة التي تزيف ؾيسة أكبخ لمسشتج أو 
 .الخجمة

 
 

                                                           
1
 "Value is the amount buyers are willing to pay for what an organization provides 

them … creating value for buyers that exceeds the cost of doing so is the goal of 

any generic strategy. Value, instead of cost, must be used in analysing competitive 

position …" 
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 الأنذظة الأساسية )الأولية( -2-1
تتكػف الأنذصة الأساسية مغ مجسػعة مغ الػضائف القادرة عمى تػفيخ مشافع 

 :لمعسيل، وىي عمى الشحػ التالي
وتتزسغ عسميات الشقل والاستلاـ والتخديغ وصخؼ السػاد الإمجاد الجاخمي:  - أ

والخقابة عمى السخدوف والاتفاؽ مع السػرديغ، ويتع تقييع ىحه الأنذصة الفخعية لمتعخؼ 
القػة والزعف فييا، فعمى سبيل السثاؿ: تسكشت الذخكات التي عقجت  عمى نػاحي

اتفاؾيات مع السػرديغ يتع بسقتزاىا تػريج السػاد الخاـ وفق احتياجات الترشيع مغ 
التخمز بالكامل مغ نفقات التخديغ وبالتالي تسكشت مغ السشافدة نطخا لتستعيا بشقصة 

 قػة لا تتػافخ لغيخىا مغ السشافديغ.
ويتزسغ تحػيل السػاد الأولية إلى سمع جاىدة، وتذسل ميات )الإنتاج(: العس - ب

أنذصة الترسيع والتجسيع والتعبئة والتغميف والاختبارات والخقابة عمى جػدة ونػعية 
 وكفاءة الأجيدة والسعجات.

وتتسثل في أنذصة نقل السشتجات الجاىدة إلى مخاكد الإمجاد الخارجي:  - ت
الجاىدة وشخؽ التػزيع إلى العسلاء ونطاـ الحرػؿ عمى التػزيع، وتخديغ البزائع 

أوامخ الذخاء وكل الأنذصة التي تتزسشيا نقل البزائع الجاىدة مغ أماكغ إنتاجيا إلى 
 مخاكد استيلاكيا.

وتذسل الأنذصة التي تداعج عمى نقل حيازة الدمعة مغ التدػيق والسبيعات:  - ث
يع شخري وغيخ شخري وتدعيخ السؤسدة إلى العسلاء، بسا يتزسغ مغ إعلاف وب
 وتجريب رجاؿ البيع واختيار مشاشق البيع ووسائمو.
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وتتسثل في كل ما يقجـ لمعسلاء للاستفادة مغ الدمع والخجمات التي الخجمات:  - ج
تبيعيا السؤسدة، وتذسل أنذصة التخكيب والإصلاح وبيع قصع الػيار والريانة الجورية 

 وتقجيع السذػرة.
 الأنذظة السداعجة -2-2

الأنذصة السدػاعجة إلى أربع مجالات رئيدية، وىي عمى الشحػ  M. Porterقدع 
 :التالي
وتتسثل في الأنذصة التي تيتع بالحرػؿ عمى السذتخيات )التسػيغ(:  - أ

السجخلات مغ مػاد أولية وآلات وقػػ محخكة وقصع غيار وتجييدات مكاتب، ويلاحع 
لأنيا تخجـ كل ىحه الأنذصة سػاء في الذكل الدابق أنيا تستج عبخ أجداء السؤسدة 

 الأساسية أو السداعجة في تػفيخ ما تحتاج إليو البيئة الخارجية.
وتذسل الأنذصة التي تيجؼ إلى تحديغ شخيقة أداء التصػيخ والتكشػلػجيا:  - ب

أنذصة السؤسدة، ولحا فإف ىحا الشذاط يستج عبخ أجداء السؤسدة كسا ىػ مبيغ في 
داء السؤسدة، وييجؼ ىحا الشذاط إلى رفع مدتػػ أداء كل الذكل لأنيا تتعمق بكل أج

الأنذصة مغ أوؿ تصػيخ الأعساؿ الكتابية اليجوية وتحػيميا إلى أعساؿ مكتبية معتسجة 
 عمى الحاسب الآلي، كسا ييجؼ إلى تحديغ السشتج ذاتو لجعمو أعمى جػدة وأقل تكمفة.

عييغ والتجريب والتخؾية : وتذسل أنذصة الاختيار والتإدارة السػارد البذخية - ت
وتحجيج السدار الػضيفي والتحفيد، وىحه الأنذصة تتعمق بكل أجداء السؤسدة أيزا 

 ويحتسل أف تسثل نقصة قػة أو ضعف.
وتتكػف الخجمات السداعجة مغ الخجمات السداعجة )البشاء التحتي لمسؤسدة(:  - ث

التكاليف كل الأنذصة السدؤولة عغ تصبيق الأنطسة السختمفة في السؤسدة ك
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والسحاسبة والأمغ الرشاعي، بالإضافة إلى الذؤوف القانػنية والإدارة العامة والعلاقات 
 العامة.

 PORTERسمدمة الكيؼ لـ : 10الذكل 

 
 (Resource Analysis) والقجرات  تحميل السؾارد .3

 :أنؾاع السؾارد -
 مباني، معجات، تكشػلػجيا :مؾارد مادية. 
 خبخات، معخفة تشطيسيةميارات،  :مؾارد بذخية. 
 أمػاؿ نقجية، خصػط تسػيل، استثسارات :مؾارد مالية. 
 علامة تجارية، سسعة، بخاءات اختخاع :مؾارد معشؾية. 
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 (Organizational Capabilities)  تحميل القجرات التشغيسية -
 .تعبخ القجرات التشطيسية عغ الكفاءة في تشديق السػارد السختمفة لتحقيق الأىجاؼ

 .مثاؿ: القجرة عمى الابتكار، التدػيق الفعاؿ، الترشيع مشخفس التكمفة
 لتحميل السؾارد والقجرات VRIO نسؾذج .4

ما  لتقييع VRIO (Value, Rarity, Imitability, Organization)يدتخجـ نسػذج 
يخكد ىحا الشسػذج عمى أربع ، إذا كانت مػارد السؤسدة تػلج ميدة تشافدية مدتجامة

 :أساسية لتقييع السػاردمعاييخ 
 V (Value): الؿيسة. 
 R (Rarity): الشجرة. 
 I (Imitability): صعػبة التقميج. 
 O (Organization): التشطيع. 

 VRIOنسؾذج : 11الذكل 
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 .تحقق السؤسدة ميدة تشافدية مدتجامة عشجما تستمظ مػارد تحقق كل ىحه السعاييخ
كانت  الشتيجة إن الدؤال البعج

 "الإجابة "نعؼ
Value (الكيسة) ميدة تشافدية محتسمة ىل تزيف السػرد أو القجرة ؾيسة لمدبػف؟ 
Rarity (الشجرة) تفػؽ مؤقت ىل السػرد نادر بيغ السشافديغ؟ 
Imitability (صعؾبة التقميج) ميدة مدتجامة ىل مغ الرعب تقميجه؟ 
Organization (التشغيؼ)  استجامة استخاتيجية عمى استغلاؿ السػرد؟ىل السؤسدة قادرة 

 :مثال
، السػارد التقشية والبذخية الشادرة + التشطيع السعقج = ميدة مدتجامة في سػناشخاؾفي 

 .قصاع الصاقة
 ,Core Competencies – Prahalad & Hamel)  الكفاءات الجؾىخيةتحميل  .5

1990) 
تُعجّ . ؾيسة فخيجة يرعب تقميجىاىي القجرات الستكاممة التي تتيح لمسؤسدة تقجيع 

 .الكفاءة الجػىخية السرجر الحؿيقي لمسيدة التشافدية
 خرائريا -
 تزيف ؾيسة واضحة لمدبائغ. 
 فخيجة وغيخ مكخرة. 
 يرعب تقميجىا أو استبجاليا. 
 قابمة لمتصػيخ والتػسيع. 
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 :مثال
إدارة سلاسل الإمجاد والتػزيع شكمت ميدة تشافدية جعمتيا تتفػؽ  في  Cevitalكفاءة 
 .إقميسيًا

 تحميل السؾارد البذخية والتشغيسية .6
 السفيؾم -

السػارد البذخية الفعالة . يخكد عمى دور العشرخ البذخؼ في تحقيق الأداء الاستخاتيجي
 .تسثل السػرد الأىع في اقتراد السعخفة

 أدوات التحميل -
 الكفاءات تحميل (Competency Analysis). 
 تحميل السشاخ التشغيسي (Organizational Climate). 
  بظاقة الأداء الستؾازن (Balanced Scorecard – Learning & 

Growth Perspective). 
 :مثال

الجامعات الجدائخية التي تؿيّع كفاءات أساتحتيا بانتطاـ تحقق أداءً بحثيًا أعمى، مثل 
 .1وجامعة سصيف  1قدشصيشة جامعة 

 SWOT  مرفؾفة –الجمج بيؽ التحميل الجاخمي والخارجي  .7
بيغ نتائج التحميل الجاخمي  السرفػفة تخبطكسا تست الإشارة إليو في الفرػؿ الدابقة، 

)نقاط القػة والزعف( والتحميل الخارجي )الفخص والتيجيجات( لرياغة استخاتيجيات 
 .متكاممة
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 SWOT /TOWSتحميل : 12الذكل 

 
 يتع اختيار الاستخاتيجية السشاسبة وفقا لػضعية السػسدة.

 السثال السبجأ الشؾع
 استخاتيجية

SO 
استغلاؿ القػة للاستفادة مغ 

 الفخص
مؤسدة تسمظ تكشػلػجيا متقجمة تدتغل نسػ 

 الصمب
 استخاتيجية

 ST 
مشافديغ مؤسدة ذات ولاء زبػني قػؼ تػاجو  استخجاـ القػة لسػاجية التيجيج

 ججد
 استخاتيجية

WO 
التغمب عمى الزعف باستغلاؿ 

 الفخص
مؤسدة تفتقخ لمتدػيق تدتفيج مغ بخنامج 

 دعع حكػمي
 استخاتيجية

WT 
مؤسدة ضعيفة تشطيسياً تشدحب مغ سػؽ  تقميل الزعف وتجشب التيجيج

 متجىػر
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III. العلاقة بيؽ البيئة الجاخمية وبشاء السيدة التشافدية 
 :تحميل البيئة الجاخمية يسكغ السؤسدة مغ

 استغلاؿ نقاط القػة. 
 تحديغ نقاط الزعف. 
 بشاء مػارد وقجرات يرعب تقميجىا. 
 خمق ؾيسة مزافة لمعسلاء. 

IV. أنذظة وتساريؽ مؾجية 
 Cevital  دراسة حالة تظبيكية: مجسع -
 إمكانيات صشاعية ضخسة، مػارد مالية قػية، علاقات دولية متيشة :مؾارد. 
 ترشيع وتػزيع فعاؿ، تشػيع القصاعات، الابتكار في العسميات  :قجرات

 .المػجدتية
 أسئمة لمسخاجعة: -
 قع بتحميل سمدمة الؿيسة لسؤسدة جدائخية صشاعية. 
 شبق نسػذج VRIO عمى أحج مذاريع الذخكات الشاشئة في الجدائخ. 
 حجد أىع القجرات الاستخاتيجية لذخكة Ooredoo الجدائخية. 
 حالة دراسة -

" بعجما  2001" شيخ جػيمية جازي تع إنذاء متعامل الياتف الشقاؿ الجدائخؼ "
تحرمت أوراسكػـ تميكػـ" التي يسمكيا رجل الأعساؿ السرخؼ  نجيب ساويخس، عمى 

 رخرة الياتف السحسػؿ الثانية في الجدائخ.
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مميػف  14تعج الذخكة رائجا في مجاؿ إترالات الياتف الشقاؿ مع أكثخ مغ 
عخضا واسعا مغ الخجمات كالجفع البعجؼ،  جازؼ  ، تُػفخ2022شيخ أوت  في مذتخؾ

، وىحه بعس SUTوكحا الخجمات ذات الؿيسة السزافة و   DATAالجفع السدبق، 
 السحصات اليامة  في حياتيا:

o ث عجد السذتخكيغ والخجمات عمى باقي الستعامميغ حققت الذخكة تقجما مغ حي
 في الجدائخ في السخحمة الأولى مغ نذاشيا؛

o  950فخضت مرالح الزخائب الجدائخية عمى "جازؼ" ضخيبة بسبمغ قجره 
، فزلا عغ 2009و 2004مميػف دولار، يسثل "الترحيحات الزخيبية" بيغ 

ػف الجدائخؼ الستعمق مميار دولار لعجـ احتخاـ القان 1,3مصالبتيا بجفع 
 بالعسلات الأجشبية.

o  دقائق بعج لقاء كخوؼ بيغ الفخيق الػششي الجدائخؼ والفخيق السرخؼ انتيت
بفػز الأخيخ نتيجة لتحيد الحكع، حالة مغ الغمياف أعقبتيا أعساؿ شغب 
وتخخيب أدت إلى خدائخ مادية جديسة كانت ضحيتيا الأكبخ شخكة جازؼ 

لتي شالتيا ومغ حيث ؾيسة الديع في البػرصة، مغ حيث أعساؿ التخخيب ا
 مغ ؾيسة السؤسدة الأـ وعائجاتيا. %38والتي كانت تذكل أكثخ مغ 

o   استحػذت الجولة الجدائخية عمى الذخكة بشدبة مئة بالسئة، بعجما كانت تستمظ
، حيث تحرل الرشجوؽ الػششي للاستثسار 2015بالسئة مشح عاـ  51ندبة 

سشػات  3بالسئة مغ رأس ماؿ الذخكة بعج  51ئخية، عمى التابع لمجولة الجدا
 مع سشػات مغ الشذاط تبعا لذخوط الاتفاؾية 4مغ السفاوضات وأكثخ مغ 

 شخكة الاترالات اليػلشجية متعجدة الجشديات "فيػف".
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  ؟2022، 2010، 2002كيف تفدخ وضع الذخكة في الدشػات 
 الذخكة واستخاتيجياتيا في  ما ىي الستغيخات الأساسية التي تحكسّت في مريخ

 السحصات السحكػرة؟
 

 خلاصة الفرل
تحميل البيئة الجاخمية يسثل حجخ الداوية في بشاء استخاتيجية قػية، حيث يسكّغ 
السؤسدة مغ فيع إمكانياتيا الحؿيؿية وتصػيخ استخاتيجيات قائسة عمى نقاط قػتيا 

 .الجػىخية
يُطيخ التحميل الجاخمي أف مرجر السيدة التشافدية لا يكسغ فقط في الطخوؼ 

 .قجرة السؤسدة عمى تؾعيف مؾاردىا وكفاءاتيا بكفاءة استخاتيجيةالخارجية، بل في 
السؤسدات التي تعخؼ نقاط قػتيا وتدتثسخىا بحكاء، وتتعخؼ عمى نقاط ضعفيا إف 

السيدة ، فاستخاتيجيات فعالة ومدتجامةوتعسل عمى تحديشيا، ىي القادرة عمى بشاء 
والتحميل الجاخمي ىػ السفتاح لفيع الحات التشطيسية والتفػؽ  التشافدية تبجأ مغ الجاخل،

 .عمى الآخخيغ
 

 قائسة السخاجع
 :بالعخبية
 ( 2019الريخفي، أحسج). دار الفكخ  .التحميل الاستخاتيجي وإدارة التشافدية

 .الجامعي
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  التحميل الاستخاتيجي في بيئة الأعساؿ السعاصخة .(2018)زواوؼ، عبج الله. 
 .دار الكتب الجامعية

 :بالإنجميدية
 Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained 

Competitive Advantage. Journal of Management, 17(1), 
99–120. 

 Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2011). 
Exploring Strategy. 

 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating 
and Sustaining Superior Performance. Free Press. 

 Prahalad, C. K., & Hamel, G. (1990). The Core 
Competence of the Corporation. Harvard Business 
Review. 

 Harvard Business Review. 
 :بالفخندية

 Koenig, G. (1998). Management stratégique. Nathan. 
 Thietart, R.-A. (dir.) (2014). Le management stratégique. 

Dunod. 
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 الفرل الدادس: تؾليج البجائل الاستخاتيجية والبجيل الأمثل
Chapter 6  : Generating Strategic Alternatives & Selecting the 
Optimal Choice 

 مقجمة
 نقصة محػرية في دورة التخصيط الاستخاتيجي، تؾليج البجائل الاستخاتيجيةتسثل مخحمة 

ؼبعج تحميل البيئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة ومعخفة نقاط القػة والزعف، والفخص 
الاستخاتيجية تشتقل السؤسدة إلى مخحمة اقتخاح مجسػعة مغ الخيارات  والتيجيجات،

 .السسكشة التي يسكغ أف تتبشاىا
يتزسغ رؤية، أىجافًا، مػارد  خيار كاملالبجيل الاستخاتيجي ليذ مجخد فكخة؛ بل ىػ 

 .وآثارًا متػقعة عمى أداء السؤسدة مصمػبة،
أىع مخحمة، لأنيا تحجد الصخيق الحؼ ستدمكو  اختيار البجيل الأمثلوتُعج عسمية 

 .شافدية مدتجامةلتحقيق ميدة ت السؤسدة
 أىجاف التعمؼ 

 :بشياية ىحا الفرل يربح الصالب قادرًا عمى
 .فيع مفيػـ البجائل الاستخاتيجية ودورىا في العسمية الاستخاتيجية -
 .معخفة السرادر والسشيجيات السختمفة لتػليج البجائل -
 .التسييد بيغ أنػاع البجائل الاستخاتيجية عمى مدتػػ الأعساؿ والذخكة -
 .تحميل العػاقبأو  QSPM مرفػفةتصبيق أدوات تقييع البجائل مثل  -
 .اختيار الإستخاتيجية السثمى بشاء عمى السعاييخ الكسية والكيؽية -
 .ربط عسمية اختيار البجيل الاستخاتيجي بػاقع السؤسدات الجدائخية -
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 السفاليؼ الأساسية 
 التعخيف السفيؾم

TOWS Matrix  تدتخجـ لتػليج البجائل بشاءً عمى العلاقات بيغ أداة SWOT. 
Strategic Alternatives الخيارات الاستخاتيجية الستاحة لمسؤسدة لتحقيق أىجافيا. 

Optimal Choice البجيل الأندب الحؼ يحقق أعمى ؾيسة مسكشة مع أقل مخاشخ. 
Strategic Fit يامجػ اندجاـ البجيل مع مػارد السؤسدة وقجرات. 

QSPM مرفػفة التخصيط الاستخاتيجي الكسي لتقييع البجائل رقسيًا. 

I.  مرادر تؾليج البجائل الاستخاتيجية (Sources of Strategic 
Alternatives) 

 :تػلج البجائل مغ عجة مرادر، مشيا
 SWOT / TOWS  تحميل .1

 :مغ الأدوات الأساسية في بشاء البجائل
 البجيل السحتسل السؾقف

+ فخصة قؾة  (SO) (استخاتيجيات ىجػمية )تػسع، تصػيخ مشتجات 
 .(استخاتيجيات تحديغ )شخاكات، استثسار في السػارد (WO) ضعف + فخصة

 (استخاتيجيات دفاعية )تشػيع، حساية الحرة (ST) قؾة + تيجيج
 (استخاتيجيات بقاء )تقميز، إعادة ـيكمة (WT) ضعف + تيجيج

 :مثال مؽ الجدائخ
ناشئة تستمظ فخيقًا تقشيًا قػيًا )قػة( في سػؽ يذيج شمبًا متدايجًا عمى الحمػؿ  شخكة

 .التؾسع في السجن الجاخمية :بجيل تػليج →الخقسية )فخصة( 
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 Strategic Brainstorming  العرف الحىشي الاستخاتيجي  .2
إشخاؾ مجيخؼ الأقداـ، خبخاء الدػؽ، وحتى الذخكاء لاستخخاج أكبخ عجد مسكغ  يتع

 .مغ البجائل
 Scenario Analysis  تحميل الديشاريؾ  .3

 :تػليج استخاتيجيات بشاء عمى
 سيشاريػ متفائل -
 سيشاريػ معتجؿ -
 سيشاريػ متذائع -
 (Benchmarking)الشساذج الاستخاتيجية الدابقة  .4

 .ذخكات الخائجة محميًا أو عالسيًاالاستفادة مغ تجارب ال
II. الاستخاتيجية الخيارات/أنؾاع البجائل (Types of Strategic 

Alternatives) 
 Corporate-Level السؤسدة عمى مدتؾى  .1
 Diversification التػسع -
 Merger الانجماج -
 Acquisition الاستحػاذ -
 Alliances التحالفات -
 Retrenchment الاندحاب أو التخؽيس -
 Business-Level عمى مدتؾى الأعسال  .2
 استخاتيجية التكمفة الأقل -
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 استخاتيجية التسيد -
 Focus التخكيد -
 Functional-Level عمى مدتؾى الؾعائف  .3
 تحديغ الجػدة -
 تصػيخ السػارد البذخية -
 الأتستة والخقسشة -

III. خظؾات تؾليج البجائل الاستخاتيجية (Steps to Generating 
Strategic Alternatives) 

 .(SWOT نتائج) تحجيج الؾضعية الاستخاتيجية لمسؤسدة -
 بجيلًا( 15–10قج ترل إلى ) بشاء قائسة أولية بالبجائل -
 .(...ىجػمية، دفاعية) ترشيف البجائل حدب الشؾع -
 :مغ حيث تحميل كل بجيل -

o السػارد السصمػبة 
o السخاشخ 
o ؾيسة العائج 

 مػارد غيخ متاحة مثلًا() ححف البجائل غيخ الؾاقعية -
 .صياغة ثلاثة أو أربعة بجائل نيائية مشاسبة -
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IV. تقييؼ البجائل الاستخاتيجية   Evaluation of Alternatives 
 .لاختيار البجيل الأمثل، يجب تقييع البجائل وفق معاييخ كسية وكيؽية

 (Qualitative Criteria)  السعاييخ الكيفية  -
 مجػ تػافقو مع رسالة السؤسدة. 
  التشطيسيةالاندجاـ مع الؿيع. 
 السلاءمة مع البيئة الخارجية. 
 قبػؿ السػضفيغ والسدتفيجيغ. 
 (Quantitative Criteria)  السعاييخ الكسية -
 معجؿ العائج الستػقع ROI 
 التكاليف الاستثسارية 
 السخاشخ السالية 
 نقصة التعادؿ 

V. اختيار البجيل الأمثل  Selecting the Optimal Strategy 
 QSPM (Quantitative Strategic Planning Matrix)  مرفؾفة. 1

 :أداة كسية تداعج عمى مقارنة البجائل اعتسادًا عمى
 الأىسية الشدبية لمسعاييخ 
 درجة جحب كل بجيل 
 مجسػع الشقاط الشيائية 

 .الأمثل الخيار ىػ →البجيل ذو الشقاط الأعمى 
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 :مثال مبدط
 بجيل A = 240 نقصة 
 بجيل B = 198 نقصة 

 .ىػ الأفزل A البجيل →
 Decision Tree شجخة القخار -

 .تدتخجـ عشج وجػد احتسالات متعجدة ودرجات مخاشخة
 Cost–Benefit Analysis  السشفعة –تحميل التكمفة   -

 .يدتخجـ لتقجيخ صافي الؿيسة الاقترادية لمبجيل
 Sensitivity Analysis  تحميل الحداسية  -

 .التغيخات الصؽيفة يتحقق مغ مجػ استقخار البجيل أماـ
VI.  تظبيقات عسمية في البيئة الجدائخية 

 مثال: مؤسدة صغيخة في قظاع الأغحية
 مذكمة: مشافدة قػية في الدػؽ السحمّية 
 بجائل مقتخحة: 

 تحديغ الجػدة -
 التػسع نحػ ولايات مجاورة -
 التحػؿ إلى مشتجات عزػية -

 تحميل البجائل 
 الجػدة: تكمفة متػسصة + قبػؿ عالي -
 التػسع: تكمفة عالية + مخاشخ أعمى -
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 السشتجات العزػية: فخصة سػؾية + قجرة إنتاج ضعيفة -
 مؾارد متاحة + تأثيخ مباشخ + مخاطخ  تحديؽ الجؾدة :الخيار الأمثل(

 مشخفزة(
VII. أنذظة وتساريؽ مؾجية  

 باستخجاـ SWOT بجائل استخاتيجية لسؤسدة اختيارؾ 4، اقتخح. 
 قارف بيغ بجيميغ عبخ مرفػفة QSPM. 
 حمّل بجيلًا استخاتيجيًا باستخجاـ شجخة القخار. 
 لمسخاجعةأسئمة  -
 ما الفخؽ بيغ البجيل الاستخاتيجي واليجؼ الاستخاتيجي؟ 
 ىل يسكغ أف يكػف أفزل بجيل ىػ الأكثخ تكمفة؟ لساذا؟ 
 كيف تؤثخ ثقافة السؤسدة عمى اختيار البجيل؟ 

 
  الفرل خلاصة

الاستخاتيجية واختيار الأندب مشيا جػىخ العسمية الاستخاتيجية داخل يسثل تػليج البجائل 
لا تكػف ؾيسة التحميل الاستخاتيجي حؿيؿية إلا إذا أدػ إلى بجائل واضحة  .السؤسدات

ومقارنة عمسية بيشيا، ثع اتخاذ قخار واثق مبشي عمى تحميل شامل لمبيئة الجاخمية 
 .والخارجية

تختار الشاجحة ليدت تمظ التي تػلج أكثخ عجد مغ البجائل، بل تمظ التي  السؤسدات
 .بجيلًا واحجًا مشاسبًا وتشفحه بكفاءة
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 قائسة السخاجع
 :بالعخبية
 ( ،الإدارة الاستخاتيجية، دار الخمجونية2020زواوؼ عبج الله ،). 
  ،الاستخاتيجي الحجيث، دار السعخفة التخصيط(، 2021)عبج الحسيج محمد. 

  :بالإنجميدية
 David, F. (2017). Strategic Management: Concepts and 

Cases. Pearson. 
 Johnson, G., Whittington, R., Scholes, K., Angwin, D., & 

Regnér, P. (2023). Exploring Strategy. Pearson. 
 Grant, R. M. (2020). Contemporary Strategy Analysis. 

Wiley-Blackwell. 
 Porter, M. (1980). Competitive Strategy. Free Press. 
 Wheelen & Hunger (2012). Strategic Management and 

Business Policy. Pearson. 
 :بالفخندية

 Thietart, R. A. (2014). Le management stratégique. 
Dunod. 

 
 
 



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

91 

 التشافدية: بشاء وصياغة السيدة الدابعالفرل 
Chapter 7: Building and Formulating Competitive 

Advantage 
 

 مقجمة 
في عالع الأعساؿ التشافدي، لا يكفي لمسؤسدات أف تكتفي بالسشافدة التقميجية، بل 

التسيّد الحؿيقي يشبع مغ تقجيع ، و يجب أف تدعى لبشاء ميدات تشافدية حؿيؿية ومدتجامة
 .بصخيقة يرعب عمى السشافديغ تقميجىا أو مزاىاتياؾيسة فخيجة لمعسلاء 

بعج أف تشاولشا في الفرػؿ الدابقة أدوات التحميل الاستخاتيجي لمبيئة العامة والرشاعية 
الغاية الأساسية مؽ التحميل الاستخاتيجي نرل في ىحا الفرل إلى  والجاخمية،
وصياغة  (Competitive Advantage) السيدة التشافديةوىي بشاء ؛ والتشافدي

التي تُسكّغ السؤسدة مغ  (Competitive Strategies) الاستخاتيجيات التشافدية
 .تحقيق أداء يفػؽ مشافدييا واستجامتو عمى السجػ الصػيل

لع تعج السيدة  في عالع تتدارع ؼيو التغيخات التكشػلػجية وتتدايج السشافدة العالسية،
 Dynamic)  قجرة ديشاميكيةأصبحت  بل التشافدية مدألة تَسمُّظ مػارد فقط،

Capability)  عمى الابتكار، التكيّف، والتعمع التشطيسي السدتسخ. 
 أىجاف التعمؼ 

 :بشياية ىحا الفرل، سيكػف الصالب قادرًا عمى
 .مفيػـ السيدة التشافدية وأسديا الشطخية والعسمية معخفة -
 .مايكل بػرتخالتسييد بيغ الاستخاتيجيات التشافدية الأساسية حدب  -
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 .تحميل كيؽية بشاء السيدة التشافدية السدتجامة -
 .في دعع الاستخاتيجية التشافدية VRIOتػضيف نسػذج سمدمة الؿيسة و -
 .دراسة حالات تصبيؿية مغ السؤسدات الجدائخية والجولية -
 السفاليؼ الأساسية 

 التعخيف الأكاديسي السفيؾم
 السيدة التشافدية

(Competitive Advantage) 
قجرة السؤسدة عمى خمق ؾيسة تفػؽ ما يقجمو السشافدػف 

 .بصخيقة يرعب تقميجىا
 الاستخاتيجية التشافدية

(Competitive Strategy) 
خصة عسل تيجؼ إلى تحقيق السيدة التشافدية مغ خلاؿ 

 .التسػقع الاستخاتيجي داخل الرشاعة
 التسيّد الاستخاتيجي

(Strategic Differentiation) 
قجرة السؤسدة عمى تقجيع مشتج أو خجمة فخيجة تبخر سعخاً 

 .أعمى أو ولاءً زبػنياً أقػػ 

 
I. مفيؾم السيدة التشافدية  (Competitive Advantage) 

 تعخيف السيدة التشافدية .1
السيدة التشافدية بأنيا القجرة عمى تحقيق أداء متفػؽ مقارنة بالسشافديغ، مغ  تعخؼ

خلاؿ تقجيع ؾيسة مزافة أو تحقيق تخؽيس كبيخ في التكاليف، أو الجسع بيغ 
 .الاثشيغ
الؿيسة التي تدتصيع السؤسدة " السيدة التشافدية بأنيا (1985مايكل بػرتخ )عخّؼ 

 ."تكمفة خمقياخمقيا لدبائشيا بسا يتجاوز 
 :وتشبع السيدة مغ

 ،السػارد والقجرات السسيدة 
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 ،الكفاءات الجػىخية 
 ،التشطيع الجاخمي الفعّاؿ 
  والتسػضع الحكي في الدػؽ. 
 خرائص السيدة التشافدية الشاجحة .2
 تمبي حاجة حؿيؿية لمعسلاء :الكيسة. 
 لا تتػفخ لجػ جسيع السشافديغ :الشجرة. 
 أو قجرات يرعب الحرػؿ عميياتتصمب مػارد  :صعؾبة التقميج. 
 قجرة السؤسدة عمى استغلاؿ السػرد أو القجرة بصخيقة فعالة :التشغيؼ. 
 :مثال

في  الجؾدة السحمية بأسعار تشافديةمغ بشاء ميدة تشافدية عبخ   Condorتسكشت 
 .سػؽ الإلكتخونيات

II. حدب استخاتجيات بؾرتخ( السيدة التشافدية أنؾاع( 
 (Cost Leadership)  الكيادة بالتكمفةميدة التكمفة الأقل باتباع استخاتيجية  .1

 إنتاج الدمع أو تقجيع الخجمات بتكمفة أقل مغ السشافديغ. 
 تحقيق وفػرات الحجع الكبيخ (Economies of Scale). 
 :مثال

Walmart   ًتعتسج عمى ؾيادة التكاليف لتقجيع أسعار مشخفزة ججا. 
 (Differentiation) التسايد باتباع استخاتيجيةميدة التسايد  .2

 تقجيع مشتجات أو خجمات فخيجة تمبي احتياجات خاصة. 
 التخكيد عمى الجػدة، الترسيع، الخجمة، أو العلامة التجارية. 
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 :مثال
Apple  تعتسج عمى التسايد عبخ الابتكار والجػدة والترسيع السسيد. 

 (Focus Strategy) التخكيد .3
 شخيحة سػؾية محجدة استيجاؼ. 
 قج يتع تصبيق التخكيد عبخ الؿيادة بالتكمفة أو التسايد. 
 :مثال

Rolex  تخكد عمى سػؽ الداعات الفاخخة. 
 التفصير الأشاس النوع

 ميزة الكلفة

(Cost Advantage) 

اهخفاض الخكاليف 

 مقازهت بالمىافسين

ً مً البيع بسعس أقل أو 
ّ

جمك

 جدقيق هامش أعلى

 التمايز ميزة

(Differentiation Advantage) 

جقدًم مىخج أو خدمت 

دة  فسٍ

جرب الصبائً واسخعدادهم للدفع 

 ألثر

 ميزة التركيز

(Focus Advantage) 

دت  استهداف شسٍ

 مدددة بفعاليت

خدمت مخخصصت ذاث جودة أو 

 جكلفت مثاليت

 
III. استخاتيجيات بؾرتخ العامة  (Porter’s Generic Strategies) 

 التخكيد التسايد الكيادة بالتكمفة السحؾر
 ضيق واسع واسع الشصاؽ السدتيجؼ

 تكمفة أو تفخد لذخيحة محجدة تفخد السشتج تكمفة مشخفزة نػع السيدة
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 للاستخاتيجيات التشافدية العامة ونسػذج Michael Porter (1980)شػّر بػرتخ 
(Porter’s Generic Competitive Strategies) ،ثلاث استخاتيجيات  ويقتخح

كسا تست الإشارة إليو في  تشافدية أساسية يسكغ لمسؤسدة اتباعيا داخل الرشاعة
 لكل مشيا :الججوؿ الدابق، ونأتي ؼيسا يمي إلى تمخيز أسمػب التشفيح

 مثال جدائخي  أسمؾب التشفيح  السبجأ الاستخاتيجية
 الكيادة بالتكمفة

(Cost Leadership) 
بتكمفة  إنتاج

مشخفزة مع جػدة 
 مقبػلة

تحديغ العسميات، 
 الاقتراد في الحجع

في  مجسع سيع
 الرشاعات الغحائية

 التسيّد
(Differentiation) 

تقجيع ؾيسة مسيدة 
 وفخيجة لمدبػف 

الابتكار، العلامة، 
 الجػدة العالية

Ooredoo عبخ  الجدائخ
 الخجمات الخقسية

 التخكيد
(Focus) 

شخيحة  استيجاؼ
 محجدة مغ الدػؽ 

التخرز الجغخافي 
 أو الشػعي

Numidia Bank  في
تسػيل السؤسدات 

 الرغيخة

 استخاتيجية الكيادة بالتكمفة .1
 تيجؼ إلى تخؽيس تكاليف الإنتاج والتػزيع إلى أدنى حج مسكغ. 
 مشاسبة في الأسػاؽ الحداسة للأسعار. 

 .السخاشخ: تجاىل الجػدة أو فقجاف التسيد
 استخاتيجية التسايد .2

 تخكد عمى تقجيع خرائز فخيجة تجعل السشتج متسيدًا. 
 تعتسج عمى البحث والتصػيخ والعلامة التجارية. 

 .السخاشخ: ارتفاع التكمفة أو سيػلة التقميج
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 استخاتيجية التخكيد .3
 تخكد عمى سػؽ ضيق أو شخيحة محجدة. 

 .رريغالسخاشخ: تغيّخ احتياجات الدبائغ أو دخػؿ مشافديغ متخ
IV. مرادر السيدة التشافدية 

 (Unique Resources)  السػارد الفخيجة -
 .مثل التكشػلػجيا، بخاءات الاختخاع، رأس الساؿ البذخؼ 

 (Core Competencies)  الكفاءات الجػىخية -
 .القجرات التي يرعب تقميجىا وتذكل جػىخ تسيد السؤسدة

 (Organizational Learning & Innovation) التعمع التشطيسي والابتكار -
 .القجرة عمى اكتداب وتصبيق السعخفة بذكل أسخع مغ السشافديغ

 (Reputation & Relationships)  الدسعة والعلاقات -
 .ثقة الدبائغ والسػرديغ والجيات التشطيسية

 :مثال
الدسعة  تاريخيًا بسيدة الخصػط الجػية الجدائخيةفي قصاع الشقل الجػؼ، تسيدت 

 .الػششية، لكشيا تػاجو خصخ تخاجعيا بدبب ضعف الابتكار

 بشاء السيدة التشافدية عبخ القجرات الجيشاميكية  (Dynamic Capabilities) 
تذيخ القجرات الجيشاميكية إلى قجرة السؤسدة عمى التكيف والتججيج السدتسخ لسػاردىا 

 .وقجراتيا، بسا يزسغ استسخارية السيدة التشافدية رغع تغيخ الطخوؼ
 :مثال

Amazon   تججد نسػذجيا التذغيمي باستسخار لسػاكبة تغيخات الدػؽ. 
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V. الاستجامة التشافدية() الحفاظ عمى السيدة التشافدية مع مخور الؾقت 
 حسايتو واستجامتوبل في القجرة عمى  السيدة الحؿيؿية ليدت في تحقيق التفػؽ السؤقت،

 ، ويسكغ أف يتحقق ذلظ مغ خلاؿ:في وجو التغيخات
 الابتكار السدتسخ. 
 الاستثسار في البحث والتصػيخ. 
 متابعة تصػر احتياجات العسلاء. 
 التكيف مع التحػلات التكشػلػجية. 
 صعػبة تقميج السػرد أو الكفاءة. 
 التساسظ التشطيسي والثقافة الجاخمية. 
 :السفيؾم الحجيث -

قجرة السؤسدة عمى تججيج  — (Dynamic Capabilities) القجرات الجيشاميكية
 ,Teece, Pisano & Shuen) مػاردىا وكفاءاتيا بدخعة لتػاكب البيئة الستغيخة

1997). 
IV.  الاستخاتيجي والسيدة التشافديةالعلاقة بيؽ التحميل 

 .التحميل الاستخاتيجي )البيئي والجاخمي( ىػ الأساس الحؼ تُبشى عميو السيدة التشافدية
 :التحميل يجيب عمى

 أيؽ نحؽ؟ -
 :بيشسا الاستخاتيجية التشافدية تجيب عمى

 كيف نتفؾق؟ 
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 العلاقة بالسيدة التشافدية السخخجات الأداة نؾع التحميل
تحجيج الفخص  PESTEL – Porter – SWOT خارجي

 والتيجيجات
 معخفة التيجيجات التشافدية

تحجيج السػارد  VRIO – Value Chain داخمي
 والكفاءات

تحجيج مرادر التسيد 
 الجاخمي

 صياغة السيدة السدتجامة اختيار الاستخاتيجية SWOT – Benchmarking تكاممي

XI. أنذظة وتساريؽ مؾجية 
 السيدة التشافدية لسؤسدة ناشئة جدائخية حجد مرادر. 
 صسّع استخاتيجية تشافدية لسؤسدة خجمية بالاعتساد عمى نسػذج بػرتخ. 
 ناقر كيؽية الحفاظ عمى السيدة التشافدية لسجة عذخ سشػات قادمة. 

 

 خلاصة الفرل
بشاء ميدة تشافدية حؿيؿية يتصمب استخاتيجيات ذكية تختكد عمى مػارد وقجرات فخيجة، 

 .مع قجرة السؤسدة عمى التكيف الجائع لسػاجية التغيخات البيئية والتشافدية
 .الشتيجة الشيائية لكل جيج تحميمي واستخاتيجي داخل السؤسدة السيدة التشافديةتسثل 

السيدة التشافدية  .فيي السخخجات التي تختبخ نجاح التحميل والتخصيط والتشطيع والتشفيح
 .وتُدتجاـ بالتعمع والابتكار السدتسخ وتُراف بالتججيج، بالسعخفة،لا تُسشح، بل تُكتدب 

الإبجاع السحمي والانفتاح في بيئة الأعساؿ الجدائخية، السؤسدات التي تجسع بيغ 
 .ىي الأكثخ قجرة عمى تحقيق ميدة تشافدية مدتجامة العالسي

 قائسة السخاجع
 :بالعخبية
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 ( 2019الريخفي، أحسج).  دار الفكخ  .الاستخاتيجي وإدارة التشافديةالتحميل
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 :بالإنجميدية
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 :بالفخندية
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 : الخيارات الاستخاتيجية في بيئة الأعسال الحجيثةالثامؽالفرل 
Chapter 8: Strategic Options in Modern Business 

Environment 
 

 مقجمة 
فخضت التغيخات الدخيعة في بيئات الأعساؿ الحجيثة عمى السؤسدات البحث عغ 

يجب عمى السؤسدات مػاكبة ، و خيارات استخاتيجية ججيجة تتدع بالسخونة والابتكار
 .متغيخات الدػؽ والتكشػلػجيا لزساف استسخاريتيا ونسػىا السدتجاـ

الحكاء ، العؾلسة، الثؾرة الخقسيةاصخة تغيخات عسيقة بفعل تذيج بيئة الأعساؿ السع
 .التحؾلات البيئية والاجتساعية، والأزمات الاقترادية، الاصظشاعي

ىحه التغيخات لع تفخض فقط تحجيات ججيجة عمى السؤسدات، بل فتحت أيزًا آفاقًا 
 Dynamic) مخونة، إبجاعًا، وتكيفًا ديشاميكيًاواسعة لتصػيخ استخاتيجيات أكثخ 

Adaptation). 
عسمية مدتسخة لمتفاعل بل أصبحت  لع تعج الاستخاتيجية مجخد خصة شػيمة الأجل،

 .والتعمؼ والابتكار
ييجؼ ىحا الفرل إلى تحميل شبيعة الاستخاتيجيات الحجيثة، وكيؽية بشاء مؤسدات 

 .قادرة عمى الشجاح في بيئة متقمبة وغيخ يقيشية
 أىجاف التعمؼ 

 :بشياية ىحا الفرل، سيكػف الصالب قادرًا عمى
 .فيع خرائز بيئة الأعساؿ الحجيثة ومرادر تعقيجىا -
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 .(...التعخؼ عمى أنػاع الاستخاتيجيات الحجيثة )الخقسية، السخنة، السدتجامة -
 .تحميل العلاقة بيغ التكشػلػجيا والاستخاتيجية -
 .ة التشافديةإدراؾ أىسية الابتكار والتحػؿ الخقسي في بشاء السيد  -
 .تقييع الشساذج الاستخاتيجية الحجيثة في مؤسدات جدائخية وعالسية -
 السفاليؼ الأساسية 

 التعخيف الأكاديسي السفيؾم
 بيئة الأعسال الحجيثة

 (Modern Business 
Environment) 

 .بيئة تتدع بالتقمب والاضصخاب والدخعة التكشػلػجية العالية

 السخونة الاستخاتيجية
 (Strategic Agility) 

قجرة السؤسدة عمى التكيف الدخيع والاستجابة الفعالة 
 .لمتغيخات

 التحؾل الخقسي
 (Digital Transformation) 

دمج التقشيات الخقسية في العسميات والشساذج التجارية لتحقيق 
 .الؿيسة والابتكار

 الاستجامة
 (Sustainability) 

الاقترادؼ والسدؤولية  تبشّي مسارسات تػازف بيغ الشسػ
 .الاجتساعية والبيئية

 
I. خرائص بيئة الأعسال الحجيثة 

 (Globalization)  العؾلسة -
 تػسع الأسػاؽ وتذابكيا. 
 زيادة السشافدة العابخة لمحجود. 
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دخػؿ علامات أجشبية قػية في الدػؽ الجدائخية للاترالات والدمع  :مثاؿ
 .الاستيلاكية

 (Technological Revolution)  الثؾرة التكشؾلؾجية -
 الحكاء الاصصشاعي، البيانات الزخسة، البمػكذيغ، وإنتخنت الأشياء. 
 تغيّخ نساذج الأعساؿ التقميجية. 

 .(Mobile Banking) رقسشة الخجمات السرخؼية :مثاؿ
 (Uncertainty and Volatility)  عجم اليقيؽ والتقمب -
 صعػبة التشبؤ بالأسػاؽ والدياسات. 
 اتخاذ قخارات في ضل غسػض مدتسخ ضخورة. 
 Knowledge and Innovation) التحؾل نحؾ السعخفة والابتكار -

Economy) 
 رأس الساؿ الفكخؼ أصبح السػرد الأكثخ ؾيسة. 
 (CSR & Green Economy) السظالب الاجتساعية والبيئية الججيجة  -
 ارتفاع وعي السدتيمكيغ بقزايا البيئة والسدؤولية الاجتساعية. 

II. مفيؾم الخيارات الاستخاتيجية 
الخيارات الاستخاتيجية تسثل السدارات السسكشة التي يسكغ لمسؤسدة اتباعيا لتحقيق 

تذسل ىحه الخيارات مختمف البجائل الستاحة  .أىجافيا وتحديغ مػقعيا التشافدي
 .للاستجابة لمفخص والتيجيجات البيئية
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III. أنؾاع الخيارات الاستخاتيجية الحجيثة 
 (Expansion Strategy)  يجية التؾسعاستخات .1

 دخػؿ أسػاؽ ججيجة :التؾسع الجغخافي. 
 تصػيخ مشتجات أو خجمات ججيجة :تشؾيع السشتجات. 
 :مثال

 .إلى قصاعات متشػعة كالرشاعات الغحائية والعقارات Cevital تػسع مجسع
 (Strategic Alliances)  استخاتيجية التحالفات والذخاكات .2

  مؤسدات أخخػ لتحقيق مكاسب مذتخكةإقامة شخاكات مع. 
 انجماجات واستحػاذات لتعديد القػة الدػؾية. 
 :مثال

 .لتعديد القجرات التشافدية في سػؽ الديارات العالسية Renault-Nissan تحالف
 (Innovation Strategy)  استخاتيجية الابتكار .3

خمق قيسة ججيجة عبخ ويعشي  الابتكار أصبح محػرًا رئيديًا في الاستخاتيجية الحجيثة،
 وتقػـ عمى: .مشتجات أو عسميات أو نساذج أعسال مبتكخة

 .الاستثسار في البحث والتصػيخ -
 .ابتكار مشتجات أو نساذج أعساؿ ججيجة -
 الأنؾاع -
 ابتكار مشتج  (Product Innovation) 
 ابتكار عسمية  (Process Innovation) 
 ابتكار نسػذج أعساؿ  (Business Model Innovation) 
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 :مثال
  شخكةTesla  تبشت ابتكار نسػذج الأعساؿ القائع عمى الصاقة الشطيفة

 .والديارات الكيخبائية
 شػّرت مذاريع لخقسشة مخاؾبة الأنابيب وتعقب الإنتاج بالحكاء  سػناشخاؾ

 .الاصصشاعي
 (Digital Transformation)  ستخاتيجية التحؾل الخقسي. ا4

لتحقيق  التكشؾلؾجيا الخقسية في الأىجاف والعسميات الاستخاتيجيةدمج  مغ خلاؿ
 .الكفاءة والابتكار والؿيسة السزافة

 السكؾنات الأساسية -
 التحػؿ الخقسي في العسميات (Digital Operations). 
 استخجاـ البيانات الزخسة في اتخاذ القخار. 
 التدػيق الخقسي والتفاعل مع الدبائغ عبخ الإنتخنت. 
 الأمغ الديبخاني كعامل استخاتيجي. 

 تقػـ عمى:
 رقسشة العسميات الجاخمية والخجمات السقجمة لمعسلاء. 
 تبشي الحكاء الاصصشاعي، البيانات الزخسة، وإنتخنت الأشياء. 
 :مثال

استخاتيجية رقسية في الخجمات البشكية عبخ تصبيقو لمياتف الحكي،  بشظ الدلاـاعتسج 
 .غ وقمّز التكمفة التذغيميةمسا زاد مغ ولاء الدبائ
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 :2مثال
Amazon   ًقادت التحػؿ الخقسي في تجارة التجدئة عالسيا. 

 Sustainability)  استخاتيجية الاستجامة والسدؤولية الاجتساعية -
Strategy) 

 اعتساد مسارسات صجيقة لمبيئة. 
 دعع السجتسعات السحمية. 
 :مثال

Unilever  مبادغ الاستجامة في سلاسل التػريج والإنتاج تصبق. 
 يسكغ التفريل في أىع ىحه الخيارات ؼيسا يمي:

 Agile and Dynamic) الاستخاتيجيات السخنة والجيشاميكية -
Strategies) 

الدخعة في التكيف، واتخاذ قخارات قريخة السجى متججدة ىي استخاتيجيات تقػـ عمى 
 .بجؿ الخصط الجامجة باستسخار

 خرائريا -
 الاستجابة الدخيعة لمتغيخات. 
 الاعتساد عمى فخؽ عسل متعجدة التخررات. 
 مخاجعة دورية للأىجاؼ والسػارد. 
 :مثال

قامت بتحػيل جدء مغ إنتاجيا خلاؿ جائحة كػرونا نحػ الأجيدة   Condorشخكة 
 .السخونة الاستخاتيجيةالصبية، في مثاؿ نسػذجي عمى 
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 .دون الإضخار بالبيئة أو السجتسعتخكد ىحه الاستخاتيجيات عمى خمق ؾيسة اقترادية 
 .أؼ الجسع بيغ الخبحية والسدؤولية

 الأبعاد الثلاثة للاستجامة -
 كفاءة استخجاـ السػارد :اقترادية. 
 احتخاـ حقػؽ العساؿ والسجتسع :اجتساعية. 
 تقميل الانبعاثات وإدارة الشفايات :بيئية. 
 :مثال

استثسخت في مذاريع إعادة التجويخ والصاقة الشطيفة، مسا عدز   Cevitalمجسػعة 
 .صػرتيا كسؤسدة مدؤولة بيئيًا

 Collaborative and Network)الاستخاتيجيات التعاونية والذبكية
Strategies) 

 .(Co-opetition) في الاقتراد الخقسي، أصبحت السشافدة مقخونة بالتعاوف 
 .لتقاسع السعخفة والتكشػلػجيا والأسػاؽتتحالف السؤسدات 

 :مثال
وشخكات ناشئة رقسية لتصػيخ حمػؿ لمحكاء  الجدائخ  Ooredooالتعاوف بيغ 

 .الاصصشاعي في خجمة الدبائغ
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IV. تأثيخ الاستخاتيجيات الحجيثة عمى أداء السؤسدة 
 Crisis Management and) إدارة الأزمات والسخونة الاستخاتيجية .1

Strategic Resilience) 
 السفيؾم -

بدخعة مع  الاستعجاد، الاستجابة، والتعافي مؽ الأزماتىي قجرة السؤسدة عمى 
 .الحفاظ عمى استسخارية الأعساؿ

 أدواتيا -
 خصط استسخارية الأعساؿ (Business Continuity Plans). 
 تشػيع سلاسل الإمجاد. 
 إدارة السخاشخ الاستباؾية. 
 :مثال

اعتسجت السؤسدات الشاجحة استخاتيجيات رقسية لتقميل تأثيخ ، 19-أثشاء جائحة كػفيج
 .الإغلاؽ مثل التعميع الإلكتخوني والتجارة الخقسية

 (Strategic Transformation)  التحؾل الاستخاتيجي .2
تججيج شامل في الخؤية والشساذج التشغيسية التحػؿ الاستخاتيجي ىػ عسمية 

 :يتصمب .لسلاءمة التحػلات الكبخػ  والتكشؾلؾجية
 ؾيادة استذخاؼية. 
 ثقافة تعمع. 
  ـيكل تشطيسي مخف. 
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 :مثال
نحػ الخقسشة والخبط الجولي لتعديد تشافديتيا في وجو  الخصػط الجػية الجدائخيةتحػؿ 

 .الذخكات الإقميسية
 العؾامل السؤثخة في اختيار الاستخاتيجية 

 باستخجاـ أدوات مثل :تحميل البيئة الخارجية PESTEL  الخسذ والقػػ
 .لبػرتخ

 تقييع السػارد والقجرات عبخ نسػذج :تحميل البيئة الجاخمية VRIO. 
 رؤية السؤسدة وأىجافيا الاستخاتيجية. 

V. راسات حالة تظبيكيةد 
 Amazon  استخاتيجية التحؾل الخقسي لذخكة -
 تبشي التجارة الإلكتخونية الستقجمة. 
 الاستثسار في الخجمات الدحابية (AWS). 
 المػجدتية السؤتستة تصػيخ الأنطسة. 
 Unilever  استخاتيجية الاستجامة لذخكة -
 تخؽيس البرسة الكخبػنية. 
  تعديد مبادرات الاقتراد الجائخؼ. 
 إشلاؽ بخامج مدؤولية اجتساعية لجعع السجتسعات السحمية. 

VI. أنذظة وتساريؽ مؾجية 
 اختخ مؤسدة جدائخية واقتخح عمييا خياراً استخاتيجياً حجيثاً يشاسب وضعيا 

 .وسػقيا
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 قارف بيغ مدايا ومخاشخ استخاتيجيات التحالف مقابل التػسع الحاتي. 
 صسّع مخصصاً أولياً لتحػؿ رقسي لسؤسدة صشاعية متػسصة الحجع. 

 
 خلاصة الفرل

تػاجو السؤسدات الحجيثة تحجيات غيخ مدبػقة تتصمب مشيا تبشي خيارات استخاتيجية 
الاستخاتيجية السشاسبة عاملًا حاسساً لزساف الشسػ والتفػؽ يسثل اختيار ، و مبتكخة ومخنة

 .في بيئة الأعساؿ السعاصخة
الاستخاتيجيات الشاجحة ىي تمػ تؤكج التحػلات الجحرية في بيئة الأعساؿ الحجيثة أف 

 .التي تجسع بيؽ السخونة، الابتكار، والخقسشة
بل أصبح مخىػنًا  السجػ،لع يعج الشجاح الاستخاتيجي مخىػنًا فقط بالتخصيط شػيل 

 .الاستجابة الحكية والفؾرية لمتغيخات السدتسخةبالقجرة عمى 
ىي التي ستقػد  السؤسدات التي تتعمع بدخعة، وتبتكخ بحكاء، وتتكيف بسخونة،

 .مدتقبل الأعساؿ في القخف الحادؼ والعذخيغ
 

 قائسة السخاجع
 :بالعخبية
 ( 2022زواوؼ، عبج الله).  دار  .الاستخاتيجي في عرخ الخقسشةالتحميل

 .السعخفة الجامعية
 ( 2020عبج السالظ، فتيحة). الإدارة الاستخاتيجية وتحجيات البيئة التشافدية. 

 .دار خمجوف، الجدائخ
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: التحميل الاستخاتيجي في السؤسدات الشاشئة والاقتراد السقاولاتي التاسعالفرل 
 في الجدائخ

Chapter 9:  Strategic Analysis in Startups and the 
Entrepreneurial Economy in Algeria 

 مقجمة 
 الاقتراد السقاولاتيتتجو الجدائخ، مثل العجيج مغ الجوؿ الشامية، نحػ 

(Entrepreneurial Economy)   كأحج محخكات الشسػ السدتجاـ وخمق فخص
كقػة اقترادية مبتكخة  (Startups) السؤسدات الشاشئةخاصة مع بخوز  العسل،

 .تجسع بيغ التكشػلػجيا وروح السبادرة
ليذ  ضخورة حيػية لمسؤسدات الشاشئة، التحميل الاستخاتيجيفي ىحا الإشار، أصبح 

 .فقط لبشاء نسػذج عسل ناجح، بل لزساف البقاء والشسػ في بيئة تتغيخ بدخعة
التحميل، الخؤية، والقجرة بل عمى  السؤسدة الشاشئة الشاجحة لا تُبشى عمى الفكخة فقط،

 .عمى التكيف الاستخاتيجي
 لتعمؼأىجاف ا 

 :بشياية ىحا الفرل، يكػف الصالب قادرًا عمى
 .فيع شبيعة السؤسدات الشاشئة وخرائريا السسيدة -
 .تصبيق مبادغ التحميل الاستخاتيجي عمى واقع السؤسدات الشاشئة -
 .التعخؼ عمى مكػنات الاقتراد السقاولاتي في الجدائخ ودوره في التشسية -
 .باستخجاـ أدوات التحميل الاستخاتيجيتحميل بيئة ريادة الأعساؿ في الجدائخ  -
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 .تقييع الدياسات والييئات الجاعسة لمسؤسدات الشاشئة والسبادرات الخيادية -
 السفاليؼ الأساسية 

 التعخيف الأكاديسي السفيؾم
 السؤسدة الشاشئة

(Startup) 
مذخوع حجيث الإنذاء يعتسج الابتكار كػسيمة 

ؾيسة في ضل مػارد محجودة وعجـ يقيغ  لخمق
 .مختفع

 الاقتراد السقاولاتي
(Entrepreneurial Economy) 

نطاـ اقترادؼ قائع عمى دعع السبادرات الفخدية 
 .والسؤسدات الرغيخة السبتكخة

 Entrepreneurial) التحميل الاستخاتيجي الخيادي
Strategic Analysis) 

لتػجيو  تذخيز الفخص والسػارد والسخاشخ
 .القخارات الخيادية نحػ الشسػ

 
I. خرائص السؤسدات الشاشئة 

 الابتكار كسحخك أساسي: 
 .تعتسج عمى فكخة أو مشتج ججيج يحجث تغييخًا في الدػؽ 

 السخاطخة العالية: 
 .تعسل في بيئات غيخ مدتقخة أو غيخ مجخّبة

 الشسؾ الدخيع (Scalability): 
 .التكشػلػجياتيجؼ إلى التػسع الدخيع باستخجاـ 

 السخونة التشغيسية: 
 .ـياكميا بديصة وسخيعة في اتخاذ القخار
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 التسؾيل التجريجي: 
 .وحاضشات الأعساؿ (Seed Investors) تعتسج عمى السدتثسخيغ السبجئييغ

 :مثال جدائخي 
التي انصمقت في خجمات الشقل الحكي ثع تػسعت إلى الخجمات السالية،  Yassirشخكة 

 .التحميل الاستخاتيجي والابتكار التقشيشئة تجسع بيغ نسػذج لسؤسدة نا
II. أىسية التحميل الاستخاتيجي في السؤسدات الشاشئة 

 :التحميل الاستخاتيجي يداعج السؤسدات الشاشئة عمى
 فيع الدػؽ والدبائغ السحتسميغ. 
 تحجيج نسػذج العسل الأندب (Business Model). 
 تقييع السػارد والقجرات الجاخمية. 
 قخارات الشسػ، الذخاكة، أو التػسع الجغخافي اتخاذ. 
 بشاء ميدة تشافدية مدتجامة رغع محجودية السػارد. 

III. السشيجية السؾصى بيا: 
 تحميل SWOT لتحجيج وضع السذخوع. 
 تحميل PESTEL لفيع البيئة الكمية. 
 تحميل السشافدة (Porter’s Five Forces)  لسعخفة ديشاميكية الدػؽ. 
 التجاري  تحميل نسؾذج العسل (Business Model Canvas)  لتػضيح

 .الؿيسة السقتخحة
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IV.  نسؾذج العسل التجاري لمسؤسدات الشاشئة(Business Model 
Canvas) 

 السكؾنات التدعة الأساسية  -
 شخائح الدبائغ (Customer Segments) 
 الؿيسة السقتخحة (Value Proposition) 
 قشػات التػزيع (Channels) 
 ئغالعلاقات مع الدبا (Customer Relationships) 
 مرادر الإيخادات (Revenue Streams) 
 الأنذصة الخئيدية (Key Activities) 
 السػارد الخئيدية (Key Resources) 
  الذخكاء الخئيديػف (Key Partners) 
 ـيكل التكاليف (Cost Structure) 

 :مثاؿ جدائخؼ 
السقتخحة في الخجمة الكيسة شػّرت نسػذج عسل يعتسج عمى  TemTemشخكة 

 .لمدبائغ الحزخييغ عبخ تصبيق رقسي الدخيعة والسؾثؾقة
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 BMCنسؾذج  :13الذكل 

 
 

V. بيئة ريادة الأعسال في الجدائخ 
 السلامح العامة -
  عبخ وزارة اقتراد السعخفة والسؤسدات  2020دعع حكػمي متدايج مشح

 .الشاشئة
 إنذاء صشاديق تسػيل الابتكار وحاضشات جامعية. 
 بخوز شبكة مغ رواد الأعساؿ الذباب في مجالات التكشػلػجيا والخجمات. 
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 التحجيات -
 تعقيجات إدارية وتسػيمية. 
 ضعف البشية التحتية الخقسية في بعس السشاشق. 
 محجودية الثقافة السقاولاتية في الجامعات. 
 الفخص -
 سػؽ محمية واسعة وغيخ مذبعة. 
  ـ   .دعع حكػمي وتذخيعي متشا
 تدايج الصمب عمى الحمػؿ الخقسية والبيئية. 
 الييئات الجاعسة لمسؤسدات الشاشئة في الجدائخ -

 

 أمثمة لمبخامج الؾعيفة الييئة
وزارة اقتراد السعخفة والسؤسدات 

 الشاشئة
صياغة الدياسات 

 الػششية للابتكار
صشجوؽ تسػيل السؤسدات 

 الشاشئة
 (Incubators) الحاضشات الجامعية

  ومخاكد تظؾيخ السقاولاتية 
مخافقة السذاريع 

 الصلابية
 1حاضشة جامعة سصيف 

تدييل التعاوف بيغ  (BLOs) مكاتب الخبط مع السحيط
 الجامعة والسؤسدة

 مذاريع الابتكار السذتخكة

 السدخّعات
 (Accelerators) 

تدخيع نسػ السذاريع 
 الػاعجة

 بخامج بالتعاوف مع
Ooredoo أو Sonatrach 

 (BDL) بشظ التشسية السحمية تسػيل السخاحل السبكخة التسؾيل البشكي والسدتثسخيؽ
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VI. العلاقة بيؽ التحميل الاستخاتيجي وريادة الأعسال 
 في السؤسدات الشاشئة في السؤسدات التقميجية البعج
 نسػ سخيع وابتكار استجامة وربحية الأىجاؼ

 محجودة ومتغيخة متػفخة ومدتقخة السػارد
 تجخيبي ومخف  دورؼ ومشيجي التحميل

 (Iterative) متكخرة التصػيخ شػيمة الأجل الاستخاتيجية
 عمى أساس الابتكار والدخعة عمى أساس الحجع أو الكمفة السيدة التشافدية

 ىػ دمج بيغ التحميل (Entrepreneurial Analysis) التحميل الخيادي -
الاستخاتيجي التقميجؼ والعقمية الابتكارية، أؼ تحميل مع تػجيو دائع نحػ 

 .Opportunity-Oriented Thinking الفخصة
VII. العلامات والبخامج الخيادية في الجدائخ 

 (Label Projet Innovant) ”مذخوع مبتكخ“علامة  -
 .يؿيًاتسشحيا وزارة اقتراد السعخفة لمسذاريع التي تستمظ مكػنًا ابتكاريًا حؿ

o تدسح بالحرػؿ عمى امتيازات تسػيمية وجسخكية. 
 (Label Startup) ”مؤسدة ناشئة“علامة  -

 .تُسشح لمسؤسدات السجمجة قانػنيًا والتي تصبّق نسػذج أعساؿ ابتكارؼ 
o تتيح الػصػؿ إلى صشاديق التسػيل والجعع التقشي. 

 بخامج التعاون الجامعي السقاولاتي -
o إنذاء مكاتب ربط (BLOs) ضشات داخل الجامعاتوحا. 
o  و” تحجؼ الابتكار الجامعي“تشطيع مدابقات مثل“Hackathons”. 
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 :مثال
تُعج مغ الجامعات الخائجة في إنذاء حاضشة جامعية فعالة تخبط بيغ  1جامعة سصيف 

 .الصمبة والسحيط الاقترادؼ السحمي
VIII. استخاتيجيات الشسؾ لمسؤسدات الشاشئة 

 مثال الؾصف الشؾع
 الشسؾ العزؾي 

(Organic Growth) 
تصػيخ مشتجات وخجمات 

 ججيجة تجريجيًا
شخكات ناشئة رقسية تػسعت 

 بخجمات مزافة
 الشسؾ عبخ الذخاكات

(Strategic Partnerships) 
التعاوف مع مؤسدات أكبخ 

 لتػسيع الدػؽ 
مع مؤسدات  Yassir شخاكة
 مالية

 الشسؾ الجغخافي
(Geographical Expansion) 

 نحػ تػنذ TemTem تػسع أسػاؽ إقميسية ججيجة دخػؿ

 الابتكار السدتسخ
(Continuous Innovation) 

تحجيث السشتج والخجمات 
 بانتطاـ

مشرات التعميع الإلكتخوني 
 الجامعية

 
 خلاصة الفرل

اقتراد يذكّل التحميل الاستخاتيجي في السؤسدات الشاشئة حجخ الداوية في بشاء 
فيػ يتيح لخواد الأعساؿ فيع بيئتيع، وتػجيو مػاردىع السحجودة نحػ ، السعخفة والابتكار

 .تحقيق الشسػ الحكي والسدتجاـ
العقؾل السبتكخة بل عمى  السدتقبل الاقترادؼ لمجدائخ لغ يُبشى عمى الشفط فقط،

 .في بيئة متغيخة عمى التحميل، التكيّف، والإبجاع القادرة والسؤسدات الشاشئة
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 إضافية : تظبيقات عسمية وتساريؽ تحميميةالعاشخالفرل 
Chapter 10: Practical Applications and Analytical Exercises 

 
 مقجمة 

السفاـيع الشطخية وفيع آليات التحميل الاستخاتيجي بفعالية، لا بج مغ الاعتساد لتخسيخ 
  .عمى تصبيقات عسمية وتساريغ تحميمية

يداعج ىحا الفرل الصمبة عمى تصػيخ ميارات التحميل الشقجؼ وصياغة الاستخاتيجيات 
السعتسجة ، بشاء عمى محتػػ الفرػؿ الدابقة والسخاجع ضسغ سياقات واقعية معقجة

 .فييا تع اختيار عجد مغ الشذاشات والأمثمة، نجرجيا في الرفحات التالية
 (: تفكيخ مفاليسي1نذاط )

أكسل الججوؿ وفق فيسظ لمفخؽ بيغ التحميل الاستخاتيجي والتحميل التشافدي، مع مثاؿ 
 :مغ اختيارؾ

 مثال مؽ الؾاقع التحميل التشافدي التحميل الاستخاتيجي البعج
 … … … السجاؿ

 … … … السخخجات
 (: تحميل حالة قريخة2نذاط )

 :اقخأ الشز السخترخ التالي ثع أجب
شخكة ناشئة في صشاعة الأغحية الرحية تدعى لجخػؿ الدػؽ الػششية، لجييا مشتج 

 .مبتكخ لكشيا تفتقخ لذبكات تػزيع قػية
 : ىل تحتاج الذخكة تحميلًا استخاتيجيًا أـ تشافديًا أولًا؟ ولساذا؟ السظمؾب
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 عمى واقع محمي PESTEL (: تظبيق3تسخيؽ )
وحمل البيئة العامة …( ورقمة –سصيف  –اختخ ولاية أو مشصقة في الجدائخ )وىخاف 

 .PESTELالسؤثخة عمى الاستثسار فييا باستخجاـ نسػذج 
 دة أـ معيقة؟ ولساذا؟ ثع اكتب تػصية: ىل البيئة محف

 استخاتيجية–(: بشاء مرفؾفة روابط بيئية4تسخيؽ )
 :الاستخاتيجية الأندبأكسل الججوؿ ثع حجّد 

 القخارات/الدياسات السقتخحة التأثيخ الستؾقع عمى السؤسدة عامل بيئي
 … … سياسي

 … … اقترادؼ
 … … تكشػلػجي

 (: مقارنة أدوات التحميل5نذاط )
 :أماـ الأداة الأندب لكل مػقف (✓ضع علامة )

 SWOT Porter Benchmarking PESTEL مؾقف قظاعي
شخكة تبحث عغ التيجيجات 

 والفخص السدتقبمية
   ✓ 

شخكة تخيج معخفة خرػميا 
 السحتسميغ

 ✓   

مؤسدة تخيج تقميج أفزل 
 مسارسات الدػؽ 

  ✓  
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 Value Chain (: تحميل سمدمة الكيسة6تسخيؽ )
 :ثع…( محمية )تكشػلػجيا، غحاء، خجماتاختخ مؤسدة 

 خجمة -يق التدػ  - التػزيع - الإنتاج -ارسع سمدمة الؿيسة الأساسية )التػريج  .1
 (البيع بعج ما

 حجّد أيغ تتسخكد القػة والؿيسة؟ وأيغ الفجػات؟ .2
 .اقتخح تحديشيغ واقعييغ .3

 VRIO  (: تقييؼ7نذاط )
 :VRIO لجػ مؤسدة جدائخية وؾيّسيا عبخ حؿيؿيةأعطِ مثالًا لسيدة تشافدية 

 الشتيجة V R I O السؾرد/القجرة
… ✔ ✖ ✔ ✔ … 

 (: مرفؾفة السفاضمة الاستخاتيجية8تسخيؽ )
 :ثلاث بجائل اترالات جدائخية أماـ شخكة

 (شخاكة مع فاعل دولي –تصػيخ مشتج ججيج  –دخػؿ سػؽ ججيج )
 :5إلى  1 ؾيّع كل خيار وفق السعاييخ التالية مغ

 السجسؾع سيؾلة التظبيق العائج الستؾقع السخاطخ الكمفة البجيل
… … … … … … 

 استشتج: ما البجيل الأمثل؟ ولساذا؟  -
 (: سيشاريؾ قخار استخاتيجي9نذاط )

 :بعشػاف تابع لمتسخيغ الدابق، اكتب سيشاريػ مرغخ
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 "إذا كشت مجيخًا عامًا، ماذا تختار؟"
 واختخ مغ بيغ ثلاث استخاتيجيات مع تبخيخ مشصقي 

 ؾيادة تكمفة •
 تحديغ الجػدة  •
 استخاتيجية تسايد وابتكار  •

 BCG2 (: مؾضع وحجات الأعسال داخل10تسخيؽ )
 (…Condor – Ooredoo – Cevital) اختخ شخكة متعجدة السشتجات

 .واقتخح قخارًا مشاسبًا السظؾّرة BCG2ثع ضع كل نذاط في مخبع ضسغ 
 ADL Life Cycle Matrix  (: تظبيق11نذاط )

 (Introduction–Growth–Maturity–Decline) ارسع مخاحل حياة الرشاعة
 .ثع ضع داخل السشحشى مشتجًا فعميًا في كل مخحمة + سبب الاختيار

  ANSOFF (: مرفؾفة12تسخيؽ )
 :حمّل شخكة تحاوؿ التػسع خارجيًا، ثع حجّد الاستخاتيجية السشاسبة

 مثال محتسل معشى خيار
 … … اختخاؽ الدػؽ 

 … … تصػيخ مشتج
 … … تصػيخ سػؽ 

 … … تشػيع
 ثع اكتب تػصية نيائية. 
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 دراسة حالة تظؾر السشافدة في سؾق خجمات الإنتخنت بالجدائخ(: 13تسخيؽ )
الدشػات الأخيخة، تدارعت السشافدة بيغ شخكات تقجيع الإنتخنت الثابت والياتف  خلاؿ

 .5Gو 4Gو FTTHالشقاؿ، خاصة مع دخػؿ تقشيات 
 :أضيخت البيانات أف

 معظيات أساسية العامل
 Ooredoo – Djezzy – Mobilis – اترالات الجدائخ اللاعبػف الخئيديػف 
 عبخ مدودؼ خجمات رقسية ناشئة محجود لكشو مسكغ دخػؿ مشافديغ ججد

 مختفعة متػسصة تفاوض قػة →معجات مدتػردة  السػردوف 
 ارتفاع تػقّعات الجػدة والدخعة مع حداسية لمدعخ سمػؾ السدتيمظ

 الإنتخنت السشدلي عبخ الذخائح –الأقسار الرشاعية  بجائل محتسمة
 السظمؾب:

 حمّل الحالة باستخجاـ  Porter 
 التالييغ أجب عغ الدؤاليغ: 

 ىل تعتبخ الرشاعة جحابة للاستثسار؟ ولساذا؟ .1
ما الاستخاتيجية التي تقتخحيا لسؤسدة تخيج دخػؿ ىحا  .2

 (…ابتكار –جػدة  –ؾيادة تكمفة  –تخرز )الدػؽ؟
 حالةدراسة (: 14تسخيؽ )

، بالاعتساد عمى مخخجات السرفؾفة، قؼ الجدائخية Condor لذخكة SWOT تحميل
 الاستخاتيجية الأمثل مع التبخيخ.برياغة 
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 التحميل العشرخ
 .علامة تجارية جدائخية رائجة، شبكة تػزيع واسعة، تشػع في السشتجات نقاط القػة

 .اعتساد كبيخ عمى استيخاد بعس السكػنات، محجودية التػسع الجولي نقاط الزعف
 .التػسع في الأسػاؽ الإفخيؿية، تصػيخ الأجيدة الحكية الفخص

 .السشافدة الذخسة مغ الذخكات الآسيػية، تقمبات العسمة السحمية التيجيجات
 حالةدراسة (: 15تسخيؽ )

 تظبيق نسؾذج القؾى الخسذ لبؾرتخ عمى قظاع التأميؽ في الجدائخ 
 مختفع ندبياً بدبب كثخة الذخكات :التشافذ الجاخمي. 
 ورأس الساؿ محجود بدبب القيػد التشطيسية  :تيجيج دخؾل مشافديؽ ججد

 .السصمػب
 ضعيف حالياً  :تيجيج السشتجات البجيمة. 
 متػسصة :قؾة السؾرديؽ. 
 مختفعة مع تدايج الػعي بخيارات التأميغ :قؾة العسلاء. 

 تحميمية مؾجية أسئمة(: 16نذاط )
 قع بتحميل البيئة الخارجية باستخجاـ نسػذج PESTEL لذخكة سػناشخاؾ. 
 شبق نسػذج VRIO عمى مؤسدة ناشئة في مجاؿ التكشػلػجيا بالجدائخ. 
 صسّع استخاتيجية تشافدية لسؤسدة تعميع خاص باستخجاـ نسػذج بػرتخ. 

 الجزائر  Ooredoo حالةدراسة (: 17تسخيؽ )
 (إجخاء تحميل استخاتيجي لمبيئة العامة )سياسية، اقترادية، تكشػلػجيةبأولًا  قع 
  ولسشافديياثع تحميل تشافدي مباشخ لمدػؽ (Mobilis, Djezzy). 
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  التسيّد عبخ الخجمات الخقسيةبشاءً عمى ذلظ، صيغت استخاتيجية (Digital 
Differentiation Strategy)  التي حدّشت حرتيا الدػؾية. 

 مؾجية لمظمبة إعجاد تقاريخ(: 18نذاط )
  إعجاد تقخيخ تحميمي متكامل لسؤسدة جدائخية متػسصة الحجع، يذسل تحميل

 .البيئة الخارجية والجاخمية
 بشاء مرفػفة BCG أو McKinsey  لشذاشات إحجػ السؤسدات متعجدة

 .الأنذصة
  وضع خصة استخاتيجية لسجة خسذ سشػات لسؤسدة ناشئة بشاءً عمى نتائج

 .التحميل الاستخاتيجي
 

 خلاصة الفرل
يعدز العسل عمى الحالات التصبيؿية والتساريغ التحميمية قجرة الصمبة عمى تحػيل 
السعارؼ الشطخية إلى ميارات عسمية، مسا يؤىميع لمتفكيخ الاستخاتيجي الشقجؼ واتخاذ 

 .القخارات الخشيجة في بيئات الأعساؿ الجيشاميكية
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 الخاتسة العامة
General Conclusion 

 
مدتؽيزة لسفاـيع وأدوات التحميل الاستخاتيجي والتشافدي، يتزح أف بعج دراسة 

الشجاح في بيئات الأعساؿ الحجيثة يتصمب أكثخ مغ مجخد وجػد رؤية أو مػارد قػية؛ 
بل يحتاج إلى فيع عسيق ومعسق لمبيئة الخارجية والجاخمية، ومخونة في تبشي الخيارات 

 .الاستخاتيجية السشاسبة
 والسسارسات الأساسيةحريمة السفاليؼ  .1

 فيع أساسيات التحميل الاستخاتيجي وأدواتو الأساسية مثل SWOT 
 .والقػػ الخسذ لبػرتخ  PESTELو

 التسييد بيغ التحميل الاستخاتيجي والتحميل التشافدي. 
 بشاء وصياغة السيدة التشافدية عبخ نساذج مثل VRIO وسمدمة الؿيسة. 
  الاستخاتيجيةالتعخؼ عمى مرفػفات تحميل السحفطة (BCG ،

McKinsey). 
  ،استكذاؼ الخيارات الاستخاتيجية الحجيثة كالتػسع، التحالفات، الابتكار

 .التحػؿ الخقسي والاستجامة
 أىسية الجمج بيؽ التحميل الشغخي والتظبيق العسمي  .2

القجرة عمى تحميل  .لا تكتسل فعالية التحميل الاستخاتيجي إلا بجمجو مع التصبيق العسمي
حالات الػاقعية، ترسيع الاستخاتيجيات، ومػاجية التحجيات الفعمية تسثل المبشة ال

 .الأساسية لبشاء القادة الاستخاتيجييغ في عالع الأعساؿ
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 تحجيات البيئة الاستخاتيجية السعاصخة  .3
 الابتكار التكشػلػجي الستدارع. 
 تغيخات تفزيلات السدتيمكيغ. 
 التحجيات البيئية والسجتسعية. 
  الأسػاؽ وتغيخات البيئة التشطيسيةعػلسة. 

 تؾصيات مدتقبمية .4
 السخاجعة الجورية للاستخاتيجيات وفق الستغيخات البيئية. 
 تبشي ثقافة الابتكار والتججيج داخل السؤسدة. 
 الاستثسار في تصػيخ الكفاءات البذخية والقجرات الجيشاميكية. 
  ميدة تشافدية مدتقبميةالدعي نحػ الاستجامة والسدؤولية الاجتساعية كسرجر. 

يتصمب ىحا السجاؿ  .في الشياية، يبقى التحميل الاستخاتيجي والتشافدي عمساً وفشاً معاً 
الجسع بيغ التفكيخ الشقجؼ العسيق، والقجرة عمى القخاءة السدتقبمية لمبيئات، والسخونة 

 .العالية في الاستجابة لمتغيخات
الاستخاتيجي ىي وحجىا التي تسمظ مفاتيح البقاء إف السؤسدات التي تتقغ فغ التحميل 

 .والشسػ والخيادة في القخف الحادؼ والعذخيغ
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 ججول مقارنة بعض نساذج وأدوات التحميل الاستخاتيجي_ممحق
مجال  الأداة

 التحميل
طبيعة 
البيانات 
 السظمؾبة

مخخجات 
 الاستخجام

حجود  نقاط القؾة
 الاستخجام

PESTEL  البيئة
 الخارجية

 الكمية

–سياسية
–اقترادية
–اجتساعية
–تكشػلػجية

 قانػنية–بيئية

فيع 
التػجيات 

الكبخػ 
وتأثيخىا 

 عمى الشذاط

رؤية شاممة 
 بعيجة السجػ

لا تقجـ قخارًا 
استخاتيجيًا 

 مباشخًا

Porter’s Five 
Forces 

البيئة 
التشافدية 
 الرشاعية

عجد 
السشافديغ، 
الحػاجد، 

البجائل، 
السػرديغ، 

الدبائغ، 
تجخل 
 *الجولة

تقجيخ 
جاذبية 
القصاع 

ومرادر 
الزغط 
 التشافدي

يحجد قػة 
 الرشاعة بجقة

يخكد عمى 
الرشاعة 
أكثخ مغ 

البيئة 
 الذاممة

SWOT  البيئة
الجاخمية + 

 الخارجية

مػارد 
السؤسدة + 

الفخص 
 الخارجية

تحجيج 
 استخاتيجية

(SO–
WO–

WT–ST) 

بديط وواضح 
 في التصبيق

غيخ كسي 
ويتأثخ 
بالحكع 

 الحاتي

Value Chain  القجرات الأنذصة  اكتذاؼ  صعب  مشاسب لبشاء
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الجاخمية 
 والعسميات

الأساسية 
 والجاعسة

مرادر 
الؿيسة 
والسيدة 

 التشافدية

Advantage  التصبيق في
السؤسدات 

غيخ 
 الخسسية

Benchmarking  مقارنة
الأداء مع 

 الأفزل

معاييخ أداء 
أحدغ 

 الستشافديغ

 تحجيج
فجػات 
الأداء 

 وكيؽية سجّىا

مشاسب 
لمتحديغ 
 السدتسخ

يتصمب 
بيانات 

دؾيقة أحيانًا 
يرعب 

 تػفيخىا
BCG2 (السظؾّرة)  محفطة

الأنذصة 
 والسشتجات

نسػ القصاع 
+ الحرة 

× التشافدية 
عػامل 
 إضاؼية

قخارات 
–استثسار

–سحب
 تشسية–دعع

 أكثخ دقة مغ
BCG 

 التقميجية

يعتسج عمى 
صحة 

الؿياسات 
 الدػؾية

ANSOFF 
Matrix 

استخاتيجيات 
 الشسػ

–اختخاؽ سػؽ × مشتج 
تصػيخ 

تصػيخ –مشتج
 تشػيع–سػؽ 

مشاسب 
لتػسعات 
 السؤسدات

يجمب 
مخاشخة 

عالية في 
 التشػيع
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 ممخّـــــــــــــــــــــص
تشاولت ىحه السصبػعة مػضػع التحميل الاستخاتيجي والتشافدي باعتباره أحج الخكائد 

في تكػيغ الصمبة والباحثيغ في مجاؿ إدارة الأعساؿ. وقج تعّ بشاؤىا بيجؼ الأساسية 
تػفيخ إشار معخفي ومشيجي يداعج عمى فيع بيئتي الرشاعة والسشافدة، مغ خلاؿ 
تقجيع الشساذج التحميمية الأكثخ اعتسادًا في الجراسات الإدارية الحجيثة، مثل نسػذج 

، السقارنة السخجعية، SWOTفػفة ، مرPESTEL القػػ الخسذ لبػرتخ، تحميل
 .HOFERو BCG2 وسمدمة الؿيسة، إلى جانب أدوات تحميل محفطة الأعساؿ مثل

كسا تدعى السحتػيات إلى الخبط بيغ الجانب الشطخؼ والتصبيقي عبخ أمثمة مدتسجة مغ 
الدػؽ الجدائخية، ودراسات مخترخة تعدز قجرة الصالب عمى تذخيز الػضعية 

دة واتخاذ القخارات الاستخاتيجية السشاسبة. ويتيح ىحا العسل إشارًا التشافدية لمسؤس
تعميسيًا مػجّيًا لصمبة الساستخ والباحثيغ، ويسكغ اعتساده كحلظ كسخجع تجريدي في 

 .تجريذ مداقات الإدارة الاستخاتيجية، التشافدية، ونسحجة الأعساؿ
Abstract  
This academic manual addresses Strategic and Competitive 
Analysis as a fundamental pillar in business administration and 
strategic management education. It provides a structured 
conceptual and methodological framework to understand both 
industry and competitive environments by presenting and 
explaining the most relevant analytical tools, such as Porter's 
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Five Forces, PESTEL, SWOT, Benchmarking, Value Chain, and 
portfolio analysis models including BCG2 and Ansoff Matrix. 
The content aims to integrate theory with practical application 
through real-world examples from the Algerian market, enabling 
learners to evaluate competitive dynamics, assess industrial 
attractiveness, and develop appropriate strategic responses. 
This work represents a comprehensive reference for Master’s 
level students and researchers and may also serve as a 
pedagogical resource for courses in strategic management, 
competitive intelligence, and business model development. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 



 محاضرات في التحليل الاستراتيجي والتنافسي
 

 

133 

 فيخس الأشكال
 الرفحة الذكل

 BCG 29: مرفػفة 1الذكل 
 McKinsey 31: مرفػفة 2الذكل 
 HOFER 33: مرفػفة 3الذكل 
 ADL 35: مرفػفة 4الذكل 
 BCG2 36: مرفػفة 5الذكل 
 ANSOFF 38: مرفػفة 6الذكل 
 49 لمقػػ الخسذ PORTER: نسػذج 7الذكل 
 PESTEL 61تحميل : 8الذكل 
 69 : مشحشى دورة حياة السشتػج9الذكل 
 PORTER 74سمدمة الؿيع لػ : 10الذكل 
 VRIO 75نسػذج : 11الذكل 
 SWOT /TOWS 78تحميل : 12الذكل 
 BMC 115نسػذج  :13الذكل 
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