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 جمهُد:

 جمخاص البِئت التي جيؽي فيها االإإظعاث الاكخفادًت الُىم بـ:

شولها بؽيل ٌع - ش مىاسدها وِ مذ معخىي جىافعُت مشجفْ ومتزاًذ؛ جلضم االإإظعت بخىىٍ

  .خفتها العىكُت ْلها بالخفىق ِلى االإىافعت وجىظُ

جها  - ش االإعخمش الإضٍ حّذد خاحاث ومخىلباث الضباةً، بؽيل ًذفْ االإإظعت ئلى الخىىٍ

ل لهم ئلى صباةً أوفُاء.بي ولّشولها. وهزا بُٕت ئسلاء الض الدعىٍ  اةً وجدىٍ

ت، الأمش الزي ًخىلب جىى  - ش جىىىلىجي مدعاسِ ذ الخٕحراث وجحرة ابذاُ وجىىٍ ٍش أهٍمت لشـ

لت االإذي  البُئُت والخيبإ بها مً حهت )وأهٍمت الُلٍت الاظتراجُجُت(؛ وكُادة بشامج وىٍ

ش  مً حهت أخشي.  ..للبدث والخىىٍ

اث ِالُت للئهخاحُت والشبدُت وافُا لممان  في لل هزه الٍشوف، لم ٌّذ جدلُم معخىٍ

ت االإإ  ل ظعتاظخمشاسٍ –أـبذ لضاما ِلى االإعحر أن ًىىس  . بلوجفىكها ِلى االإذي الىىٍ

ىفز بىجاح  لت،  جخممً الخىحهاث الىبري االإخّللت :  –وٍ  خىىا اظتراجُجُت وىٍ

 باليؽاواث التي ظِخم الاظدثماس والخىظْ فيها؛ 

 شها؛  الخىىىلىحُاث واالإىخجاث التي ظِخم جىىٍ

 ُفها للخفىق ِلى االإىافع شها وجىٌ  ت؛ االإىاسد الاظتراجُجُت التي ظِخم جىىٍ

  فيها االإإظعت، ... ىكْمظدخالأظىاق وكىاِاث الفىاِت التي 

ىٌ  مشاُِا في رلً الفشؿ والتهذًذاث التي جفشصها الخدىلاث البُئُت، واالإىاسد واـلأ

 الاظتراجُجُت التي جخمخْ بها مإظعخه، وهزا خفاةفها الخىٍُمُت.

 الهدف مً الملُاض:

دحهذف هزا االإلُاط ئلى  ،مً هزا االإىىلم ت والمهازاث  جصوٍ الؼالب بالمػازف الىظسٍ

اللاغدًت المسجبؼت بالإدازة الاطتراجُجُت؛ بؼيل ًمىىه في المظخلبل مً المظاهمت 

  .بىجاح في بىاء الخؼؽ الاطتراجُجُت للمئطظاث التي طُػمل فيها
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ع الملُاض:  مىهجُت جدزَ

ماٌ االإىحهت. ت مً المخالشاث واِلأ  ًخممً االإلُاط مجمىِ

خم جبعُي وؼشح الجىاهب الخىبُلُت لذم المخج - الشاث في الؽيل الأوادًمي الخللُذي، وٍ

 مً خلاٌ أمثلت وخالاث ًخم مىاكؽتها حماُِا.

ماٌ االإىحهت، خُث ًخم اظخّشاك  - حعخّمل مىهجُت دساظت الخالاث خلاٌ خفق اِلأ

ت مً الخالاث الىاكُّت.  وجدلُل مجمىِ

لىلُا ِلى المخاوس الىبري للملُاط مً خلاٌ في الأخحر، ججذس الؤؼاسة ئلى أهه ًمىً الا 

 البرهامج االإلذم في الففدت االإىالُت.
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ت الجامُّت، ًخىحب الخىشق ئلى االإفاهُم الأظاظُت االإخّللت  في بذاًت هزه االإىبىِ

 باظتراجُجُت االإإظعت.

  ،هرا ختى جدؼيل لدي الؼالب صىزة مبدئُت غً مػنى الادازة الاطتراجُجُت

 .وأهمُتها والمساخل التي جمس بها

 الأهداف الخاصت بالفصل: 

 ، ٌععى هزا الففل ئلى جدلُم الأهذاف البُذأىحُت الخالُت:في هزا العُاق

خُت لٍهىسه وجىىسه؛ -  اظدُّاب الىالب الإفهىم الاظتراجُجُت والٍشوف الخاسٍ

 ادسان الىالب لأهمُت الاداسة الاظتراجُجُت للمإظعت وخفاةفها، -

اثحؽىُل الىلب لىٍشة مبذةُت ًِ  - ً الأوشاف االإؽاسهت في  معخىٍ الاظتراجُجُت وِ

 اِذادها.

ف الىالب ب -  شاخل العحروسة الاظتراجُجُت.محّشٍ

خُت لمفهىم الاطتراجُجُت: .0  الجروز الخازٍ

ت اللذًمت التي واهذ حعخّمل ِىذ  ٌّخبر مفىلح الاظتراجُجُت مً االإفىلخاث الّعىشٍ

م  شٍ . بالفّل، ًمىً اللىٌ أن مفىلح ىػللذلالت ِلى فً كُادة الجُوالفِىُحن ألا

Strategy  ت مأخىر مً اليلمُتن اللاجُيُخحن أي  Agosأي الجِؾ، و Stratosباللٕت الاهجلحزً

جلً الخىي االإهاساث االإمىً اظخخذامها مً أحل جدذًذ وكذ ؛ وهى ًشمض ئلى 1اللُادة

لت الالخدام مْ الّذو، وبالخالي جدلُم الىفش بأكل الخعاة ش )أي الاظخخذام وميان ووشٍ

 .الفّاٌ واالإإزش للمىاسد(

ً، أدث االإىافعت االإتزاًذة بحن االإإظعاث  ومْ جهاًاث هفف الأوٌ مً اللشن الّؽشٍ

ىُت واالإإظعاث الأوسوبُت والُاباهُت )التي ججاوسث آزاس الخشب الّاالإُت الثاهُت(،  الأمشٍ

                                                           
1

، دار صفاء للنشر 10(، الادارة الاستراتيجية: نظريات، مداخل، أمثلة وقضايا معاصرة، ط4102فاضل حمد قيسي، علي حسون الطائي، )

 .21والتوزيع، عمان، ص. 
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ً ومذساء ِلى معخىي ه حن مخلاِذًً همعحرً اجه االإإظعاث ئلى واؼخٕاٌ كادة ِعىشٍ

ماٌ مً أحل الخفىق  اظخّماٌ مفىلح الاظتراجُجُت وجىبُم جلىُاتها ِلى هجاٌ ئداسة اِلأ

 ِلى االإىافعحن وسفْ معخىي الخفق العىكُت.

ىُت في جذسَغ الاداسة الاظتراجُجُت والخىٍحر لها، ولّل  ذ الجامّاث الأمشٍ ِلى ازش هزا، ؼشِ

ذ ؼىذلش الزي أبشص باخثحن في هزا المجاٌ، مً أواةل ال سواد حامّت هاسفاسد وهزهش منهم آلفشٍ

. 2مً خلاٌ أِماله في العخِىاث لشوسة جىافم اظتراجُجُت االإإظعت مْ بيُتها الخىٍُمُت

أًً دسظذ الباخثت حىن وودواسد لخليها بّذ رلً حامّاث أخشي هزهش منها حامّت أؼخىن 

الخىٍُمُت والخىىىلىحُا. لُخىظْ بّذ رلً  خأزحراث االإخبادلت بحن الاظتراجُجُت والبيُتال

ّشف اظهام الّذًذ مً الباخثحن واالإياجب  مجاٌ الخذسَغ والبدث في الاظتراجُجُت وَ

ت.  الاظدؽاسٍ

 ػسٍف الاطتراجُجُت :ح .2

 الخخىُي ِلى االإذي البُّذخظب الصمان : 

 بالبِئت.االإخّللت و االإمىىت للمإظعت حؽمل ِلى الاخخُاساث خظب الميان أو البِئت : 

ف  ل و جىفحر الاداسة الّلُا لأ جدذًذ  :  Chandlerحػسٍ هذاف االإإظعت ِلى االإذي الىىٍ

ت لخدلُم هزه الأهذافخفُق وظاةل الّمل و ج االإىاسد المشوسٍ
3. 

ف  ادازة الخغيراث الحاصلت في غلاكت هظام المئطظت مؼ مدُؼها وفي  : Ansoffحػسٍ

 الحدود الفاصلت بين الؼسفين

ت مً اللشاساث والخىحيهاث التي تهذف ئلى  : 3حػسٍف  "جشمض ئظتراجُجُت االإإظعت ئلى مجمىِ

جدلُم أهذاف االإإظعت )الىمى، االإشدودًت، فاةن اللُمت الاحخماعي(، جدذًذ اليؽاواث 

واالإىاوم الجٕشافُت لخىظُْ اليؽاه، الاظدثماساث الأظاظُت التي ًجب اللُام بها )في 

م و  ش، الدعشٍ جىظُْ الىاكت الؤهخاحُت(، والخمىكْ في مىاحهت الفاِلحن البدث والخىىٍ

                                                           
2

 .01جنادرية للنشر والتوزيع، الأرضن، ص ، ال0(، الادارة الاستراتيجية، ط4102عبد الحميد أحمد حسين، )
3

 .21، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص0(، الادارة الاستراتيجية، ط4102خضر مصباح اسماعيل الطيطي، )
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ً للىٍام الخىافس ي )االإىاحهت، الخدالف، الاهذماج ...(. باخخفاس، هي  اللُام الآخشٍ

بمجمىغت مً الخُازاث المهمت لىجاح المئطظت ولخؤكلمها مؼ حغيراث المحُؽ وجؤزيرها 

 ."غلُه

 لاث:الإطتراجُجُت جيؼؤ غً الإحابت غً زلار حظاإ 

 

 

 أهمُت الاطتراجُجُت: .3

 أهمُتها مً الحلائم الخالُت : الاطتراجُجُتحظخمد 

  معدبلت للمإظعت ؼذًذة الخىىُ والأظئلت االإّالجت كذ جيىن  الاظتراجُجُتاالإؽاول

(anticipées( أو واسةت )émergentes) دفاُِت أو هجىمُت، جخق مجمل االإإظعت أو ،

 وؽاواتها، جخّلم بما ًجب أن هفّل أو هُف ًمىً أن هفّل.بّن 

  ًدمل سهاهاث هبحرة وله مفّىٌ هٍامي  اجُجي هى كشاس ًفّب التراحْ ِىه،اللشاس الاظتر

ت مً اللشاساث الأخشي(.  )جخىلذ ِىه مجمىِ

  مهما واهذ الأدواث االإعخّملت لذِم االإعحر، ًبلى اللشاس الاظتراجُجي ٌّخمذ ِلى الخذط

ىم الصخص ي للمعحر. اظخّماٌ أدواث دِم اللشاس ٌعمذ فلي بخللُق أخىاء والخ
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ت مً  مُّىت، فهي لا جإدي ئلى اهدؽاف خخمُاث بل ئلى اظخىؽاف مجمىِ

ىهاث االإعخلبلُت االإمىىت.   العِىاسٍ

ٌعمذ جدلُل البِئت الذاخلُت اوالخاسحُت للمإظعت والخيبإ بالخٕحراث االإعخلبلُت  -

ت واضخت   وبُّذة االإذي.بدؽىُل سؤٍ

بؽيل ٌعمذ باظخٕلاٌ الفشؿ االإخاخت الخفاِل مْ البِئت والخأزحر في ٌشوفها ومخٕحراتها  -

 وجللُق أزاس المخاوش والتهذًذاث.

 جذُِم مفادس االإحزة الخىافعُت للمإظعت ومشهضها الخىافس ي. -

 4جدلُم الىخاةج العُاظُت والاحخماُِت مشلُت -

لت فّالت.جخفُق االإىاسد والامياهُا -  ث بىشٍ

 خصائص الإطتراجُجُت الجُدة .4

اللشاس الاظتراجُجي الجُذ هى كشاس مهم، ميسجم و مىفز بؽيل حُذ. لا ًمىً أبذا 

 مّشفت هل الخلىٌ الأخشي أخعً مً الخل المخخاس.

 : ٌّخبر الاوسجام ؼشوا لفّالُت اللشاس الاظتراجُجي، و ًخّلم بما ًليالاوسجام : 

 لىي االإمحزة للىٍام الخىافس ي وجدشواث االإإظعتالاوسجام ما بحن ال، 

 الاوسجام ما بحن الأهذاف واالإىاسد، 

 الاوسجام ما بحن  الأفّاٌ المخخلفت االإبرمجت، 

  الاكخفادًت والىٍام العُاس ي والثلافي للمإظعتالاوسجام بحن اللشاساث الخلىُت و،  

 ْالاوسجام ما بحن مخخلف اليؽاواث ومخخلف االإىاك. 

ًشجىض  .مً أحل الفّالُت، ًجب أن ًترافم الاوسجام مْ الخجذًذ  الإبداع: الخجدًد و 

 .خجشٍب(الالؤبذاُ ِلى الاظخيباه، الخذط و الفّل )

                                                           
4
 .21، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص0(، الادارة الاستراتيجية، ط4102خضر مصباح اسماعيل الطيطي، )  
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 المسوهت : 

 الخىفُر الجُد

اث الإطتراجُجُت : .5  المظخىٍ

ت، الاظتراجُجُت اليلُت و  اث للاظتراجُجُت : الهىٍ ًمىً الخمُحز بحن زلار معخىٍ

 .اليؽاواث ادًًمُ اظتراجُجُاث

 الإطتراجُجُت في مُدان وؼاغ مػين : . أ

ت مً اليؽاواث جخمحز بىفغ االإىاسد للمحزة  حػسٍف مُدان اليؼاغ الإطتراجُجي: مجمىِ

ت مً االإىاسد والىفاءاث.)ِىامل الىجاح( الخىافعُت   وجخلاظم مجمىِ

م ظتراجُجُت مخجاوغ، زئادًً ُِلى معخىي ول مإظعت، ًخم جلعُم اليؽاه ئلى م

الخفىٌ ِلى محزاث جىافعُت جمىذ لها الخفىق  ت خاـت ليل مُذان مً أحلُظتراجُجئحّذ 

ظتراجُجُت االإُذان ئ. في هزا الؤواس ًمش ئِذاد 5خٍُّم اللُمتِلى مىافعيها وحعمذ لها ب

 مّالجت ظبْ هلاه :ب

أو ئظتراجُجُت الّمل ئلى  (DAS) حؽحر الؤظتراجُجُت خعب مجاٌ الّمل الاظتراجُجي

الخُاساث التي جخخزها الؽشهت للخفىٌ ِلى محزة جىافعُت في مجاٌ ِمل مخجاوغ ملاسهت 

 .DAS بمىافعيها. ًخم اجخار هزه اللشاساث مً كبل الؤداسة الّامت ومذًشي 

ت مً ِىامل الىجاح  DAS ٌعخجُب ول .DAS جدذًذ اظتراجُجُت ليل لمجمىِ

 .ثوجخفُق االإىاسد واالإهاسا (FCS) الشةِعُت المخذدة

العُىشة ِلى الخيلفت والخماًض ) DAS ًإدي هزا ئلى جدذًذ ئظتراجُجُت مدذدة ليل

(. أظئلت مثل "في أي ظىق جخىىس؟" ، "ما االإىخج الزي ًجب 43والترهحز ، اهٍش الىسكت 

خىامها في البِئت؟" ًخم الخّامل مّها ِلى هزا االإعخىي  ت لٔا جلذًمه؟" ، "ما هي الفشـ

االإّذهُت المخفبت  Taillefine ِىما واهذ داهىن كادسة ِلى ئولاق مُاهالاظتراجُجي. مثاٌ: ب

                                                           
5
 Cartier Manuel, Delacour Hélène, Joffre Olivier, (2010), Maxi Fiches de Stratégie, Dunod, Paris, p04. 
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 باليالعُىم واالإٕىِعُىم في ِام 
ً
هزه  1005، خٍش الخىحُه الأوسوبي لّام  1004ـىاُِا

 .1008الّملُت. جىكفذ الفشكت ًِ الؤهخاج في ِام 

م مً أهه ًمىً ئداسة ول .DAS الشوابي بحن ئلا أهه بؽيل معخلل ،  DAS ِلى الشٔ

ت الأوؽىت كذس الؤميان )اهٍش الىسكت  (. 44مً المشوسي لمان احعاكها وإداسة مجمىِ

ت  DAS ، االإىحىدة في العىق الخاسحُت ، مً الّذًذ مً Lafuma مثاٌ: جخيىن مجمىِ

، االإخخفق في سوىب  Owbow الخىمُلُت لتهذةت اليؽاه ِلى مذاس الّام. حىبًا ئلى حىب مْ

ت في ِام الأمىاج وبالخالي  ذ مً الأوؽىت الفُفُت ، اظخدىرث المجمىِ ِلى  1007في االإضٍ

 .االإخخففت في التزلج Eider ؼشهت

ئلى ئِادة جلُُم الاظتراجُجُت  DAS كذ جإدي الخُٕحراث التي جدذر ِلى معخىي 

الأخشي ، أو ختى هيل. وبالخالي ، كذ جمىش الؽشهت ئلى ئِادة الخىٍُم مً  DAS االإىبلت في

بّت جىىس أوؽىتها المخخلفت. مثاٌ: ئرا واهذ الؽشواث االإفىّت للىمبُىجش في أحل مخا

الثماهُيُاث جماًضث بؽذة ًِ الّشوك المخففت للؤفشاد مً المخترفحن بعبب الخىادم 

 لُفبذ لذًً كعم واخذ فلي لأحهضة 
ً
جُا االإعخخذمت ، فان هزا الخمُحز كذ جلاش ى جذسٍ

ساث الخىىىلىحُت ، جم ئوؽاء وؽاه حذًذ أدي ئلى الىمبُىجش. بّذ رلً ، وبعبب الخىى 

ئِادة جىٍُم الؽشواث االإفىّت. هزه هي أحهضة الىمبُىجش المخمىلت ، التي ججاوصث مبُّاتها 

 .1002مبُّاث أحهضة الىمبُىجش االإىخبُت مىز ِام 

ئرا واهذ أهماه الىمى والخىظْ خاـت بىىُ مً الؤظتراجُجُت ، مثل ئظتراجُجُت 

ْ ا لتي حّذٌ هىاق أوؽىت الؽشهت وبالخالي حؽحر ئلى ما ٌعمى بالإظتراجُجُت "الّاالإُت"، الخىىَ

ل ، ًمىً أن تهم حمُْ  فان الخُاساث الؤظتراجُجُت الأخشي ، مثل ئظتراجُجُاث الخذوٍ

 .DASالؽشواث ، ظىاء واهذ مىحىدة في واخذ أو أهثر مً 

 ( الهذفLa cible) :مىىلت يما هى الهذف االإعتهذف في هزا ال ،ً ت مؽترً ؽاه )مجمىِ

 حٕشافُت...( ؟
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 ( جىلُفت االإحزاث الخىافعُتLa combinaison des avantages concurentiels) : ما هي االإحزاث

 التي ًجب خللها أو جىمُتها في هزا اليؽاه ؟ الاظتراجُجُت

  : ما هي الخىىىلىحُت االإخبىاة ؟الخىىىلىحُاث 

 ( الخمىكْ في ظلعلت اللُمتLe positionnement dans la filière verticale) : ْما هى االإىك

 ؟ ظلعلت اللُمتفي الزي ًجب اجخاره 

 ( ش والخدالفاث  الىاحب ِلذها : (Le mode de développement et d’allianceهمي الخىىٍ

ش )داخلي، خاسجي( وما هي الخدالفاث التي هخخاس لهزا اليؽاه  ،ما هى همي الخىىٍ

 واث الأخشي للمإظعت )الشوابي مْ اليؽاLes interconnexions avec les autres activités 

de l’entreprise) :.ما هي الترابىاث التي ًجب خللها مْ اليؽاواث الأخشي للمإظعت 

 وؼاغ اطتراجُجُتالمجمىع الميسجم لهره المىىهاث ٌؼيل 

 

 اليلُت للمئطظت :  الاطتراجُجُت . ب

ً مُادًً اليؽاه الاظتراجُجي هي ا . بّذ جدذًذ الاظتراجُجُتلىخذاث الأظاظُت لخيىٍ

ول مُذان، ًخىحب جدلُم الاوسجام ما بحن مخخلف الاظتراجُجُاث الجضةُت.  اظتراجُجُت

بالفّل، ليل وؽاه مىاسد مؽترهت مْ اليؽاواث الأخشي وأصخاب مفالح مؽترهحن 

لاكاث مخبادلت )الخلذم الخىى شة مُذاها آخش(. ئرن لىجي في مُذان مثلا كذ ًفُذ مباؼى وِ

 ولُت. اظتراجُجُتًخىحب الخىفُم ما بحن الاظتراجُجُاث الجضةُت وإِذاد 

ف   . الاظتراجُجُتمجمىُ مُادًً اليؽاواث  : ت اليؼاػاثظمدفحػسٍ

ًخّلم الأمش أظاظا  ،جلىم الؤداسة الّامت باجخار اللشاساث االإخّللت بخىىس مدفٍت اليؽاواث

ْ )سفْ ِذد ا )جخفُن ِذد اليؽاواث(.  (recentrageالخمشهض )ليؽاواث( أو بلشاساث جىىَ

ًبنى اللشاس أظاظا ِلى االإىاسد االإخاخت والمٕي االإماسط مً وشف أصخاب االإفالح. ئرا 

اليلُت  الاظتراجُجُتالجضةُت تهذف ئلى حٍُّم اللُمت ليل وؽاه فان  الاظتراجُجُاثواهذ 
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ئلى جىحُه االإىاسد  الاظتراجُجُتاالإإظعت. تهذف  تهذف ئلى حٍُّم اللُمت اليلُت التي جخللها

 ئلى مُادًً اليؽاواث اللادسة ِلى خلم أهبر كُمت ممافت.

 ًخم )الؤداسة الّامت( الؤحابت ِلى الدعاؤلاث الخالُت : غلى مظخىي احمالي المئطظت :

  دىا  لخىهمت، العُاظتفي االإعخلبل : الٕاًت، همي ا (identité)هُف ًجب أن جخىىس هىٍ

 االإّاًحر العلىهُت، الىفاءاث االإمحزة، الخىٍُم ...؟الّامت، اللُم و 

 مىخجاث، أظىاق، مىاوم هُف ًجب أن جخىىس مدفٍت وؽاواجىا )جىىىلىحُا ،

 في االإعخلبل؟ حٕشافُت(

 ( ت مً وؽاواجىا أفلُت،  اظتراجُجُتما همي الخىىس االإؽترن الزي ًجب اخخُاسه لمجمىِ

synérgie؟ ) 

 اج ش الىفاءاث االإمحزة؟ما هي أولىٍ  ىا فُما ًخّلم بخىىٍ

  المجخمْ في أحمله؟في مىاحهت ؼشواةىا الاحخماُِحن و التي ظىيخهجها  الاظتراجُجُتما هي 

 ت ؟  هُف هىىس مىاسدها البؽشٍ

  االإالُت التي ظىيخهجها؟ الاظتراجُجُتما هي 

  ش التي ظىيخهجها ) اظتراجُجُتما هي  (؟ interne ou par acquisitionالخىىٍ

 ما هي الخدالفاث التي ًجب أن وّلذها في مدُىىا؟ 

 ما همي الاجفاٌ الزي ًجب اهتهاحه ؟ 

مً أحل جدلُم الفػالُت و الىجاح، ًجب أن جىىن الإحاباث غلى هره الأطئلت ميسجمت 

 فُما بُنها.

ت :  . ث  الهىٍ

ت االإىٍمت و  نًخدملا مجلغ الؤداسة و الؤداسة الّامت  شها ئمعإولُت جدذًذ هىٍ  راجىىٍ

ت مً مجمىُ الخفاةق الأظاظُت واالإمحزة للمإظعت:  جىلبذ الخاحت رلً. جخيىن الهىٍ
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فتها اظت الّامت، االإبادب الخىٍُمُت و االإهمت، هٍام الخىهمت، العُ هفاءاتها االإمحزة ووـ

 الاظتراجُجُت الؤحمالُت.

 مً الاطتراجُجُت الى الدظُير الاطتراجُجي : .6

ًِ اللشاساث التي جخخزها االإإظعت في  اجُجُتالاظتر في  البذاًت،  ِبر مفىلح 

 لِؽمل زلار أبّاد أخشي  )الاظتراجُجُت(فهىم هزا االإمىاحهت مدُىها. مْ مشوس الضمً احعْ 

  :(4 )الؽيل

خدالُل واللشاساث االإخّللت باالإىاسد هامؾ ال جدذد مىازد المئطظت )في الثماهِىاث(:  . أ

 .الاظتراجُجُتاالإىاوسة واللذسة ِلى  جىفُز 

علىت، هٍام ًيعم جىٍُم االإإظعت )هٍام ال  جىظُم المئطظت )الثماهِىاث(:  . ب

 َعمذ بالاؼخٕاٌ الىلي لها.االإّلىماث( االإىاسد و 

  المػاًير الظلىهُت للفاغلي المئطظت :  . ت

 )أهظس الؼيل( هىرا، ظهس الدظُير الاطتراجُجي

 

 ُجيجطتراالإػاز المسحعي للدظُير الإ  : 0الؼيل 
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 جُت الىظُفُت:الاطتراجُ -ر

اةف االإإظعت. فمً  ُفت مً وٌ ُفُت ًخم اِذادها ِلى معخىي ول وٌ الاظتراجُجُاث الىٌ

أحل جىفُز الاظتراجُجُت اليلُت للمإظعت واظتراجُجُاث مُادًً اليؽاه الاظتراجُجي، 

ت،  لُت، اظتراجُجُت للمىاسد البؽشٍ ًمىً اِذاد : اظتراجُجُت مالُت، اظتراجُجُت حعىٍ

6ت اهخاحُت ....اظتراجُجُ
 

ُفي لا تهخم بالّملُاث الُىمُت التي جدذر داخل  ئن الاداسة الاظتراجُجُت ِلى االإعخىي الىٌ

 .7االإىٍمت، ولىنها جمْ اواسا ِاما لخىحُه هزه الّملُاث

 الاطتراجُجُتالظيروزة  .0

 لا ًلخفش الدعُحر الاظتراجُجي ِلى اللُام بخُاساث جخّلم بمعخلبل االإإظعت.

 .مؼسوع مؼترن ًخؼلب مؼازهت فاغلي المئطظت جُتالاطتراجُ

ذاد  مً العارج أن همً أن ِمل بّن الاظتراجُجُحن لبمّت أًام ًىفي لِإ

. بالفّل، ًخىلب الأمش وكخا مً أحل حمْ الآساء خىٌ مؽشوُ مؽترن والخأهُذ اظتراجُجُت

 .مً ملامخه

 ؟ الاطتراجُجُتفي صُاغت  مً ٌؼازنًجب الؤحابت ًِ الأظئلت الخالُت:  ،مً هزا االإىىلم

 هُف ؟ متى ؟

  مً ٌؼازن في صُاغت الإطتراجُجُت ؟ . أ

وفلا للمىكف الزي جىاحهم االإإظعت، ًمىً أن جخىلى الاداسة الّلُا اِذاد الاظتراجُجُت 

اث الهشمُت  ً الىظىاء االإخىاحذًً ِلى مخخلف االإعخىٍ لىخذها، أو أن حؽشن االإعحرً

ً الذاخلُحن والخاسح أدهاه ًبرص خفاةق ول واخذة مً  04ُحن. الجذوٌ واالإعدؽاسٍ

 هاجحن االإلاسبخحن.

                                                           
6
 Urlike Mayrhofer, (2007), Management Stratégique, éd. Bréal, France, p.12. 

7
 .41يع، الأرضن، ص ، الجنادرية للنشر والتوز0(، الادارة الاستراتيجية، ط4102عبد الحميد أحمد حسين، )  



 9 ماهية الاستراتيجية10الفصل

 

16 
 

 متى ؟ . ب

م مً أن  ً ًلىمىن ًىمُا بالللُل مً بالشٔ الخدلُل الاظتراجُجي؛ ئلا أن ٔالبُت االإعحرً

 :الخفىحر الجماعي واالإىٍم ًخم ِلى فتراث جخخلف مً مإظعت لأخشي 

 ٍمت في ٔالبُت االإإظعاث الىبري ، ًدبْ الخخىُي ظحروسة  مىخفي بّن الذوٌ االإخىىسة. 

ل،  الاظتراجُجُتفي ول ظىت، ٌؽشُ في مشاحّت الخىت  ، جدذد و في أبشٍ بّذ جداوس مىىٌ

ف.  الخىت في الخشٍ

  مً حهت أخشي، ٔالبُت االإإظعاث جلىم بخدلُل اظتراجُجي خحن ٌّترلها مؽيل هبحر

  )دخىٌ مىافغ حذًذ، جخفُن مىافغ الأظّاس...(.

 هُف ؟  . ث

 أدهاه ًبحن مخخلف االإشاخل التي جمش بها ظحروسة ئِذاد الاظتراجُجُت. 01الؽيل 

 : ملازهت لأهماغ اغداد الاطتراجُجُت وفلا لمظخىي المؼازهت10الجدول 

ً الىطؼاء و  غمل حماعي ٌؼسن الاطتراجُجُين، المظيرً

ً  المظدؼازٍ

 ن فلؽيالإطتراجُجُ

ت ن ى و ٌّلم الاظتراجُجُتاللادة  ٌّذ   ئِذاد حماعي   بها المجمىِ

  الاظتراجُجُىن حّخمذ فلي ِلى االإّلىماث التي ًملىها   حّخمذ ِلى مّلىماث حذًذة

 الميزاث :  

 الخذ مً أزش الّىامل الصخفُت •

 جدفحز هبحر للفاِلحن )أزشاء ِملهم، جبىيهم لللشاس( •

  ظهىلت الخىفُز •

 الميزاث :

ت  •  العشٍ

ت •   العشِ

 المظاوئ : 

ت أكل •  ظشٍ

  ذاد )ًخم جذاسهه خلاٌ مشخلت الخىفُز(بىئ في اِلؤ •

 المظاوئ : 

 اخخماٌ أهبر للخىأ )الىصن الىبحر للخىم الصخص ي •

 للاظتراجُجي(

  ملاومت هبحرة لللشاس •
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 : طيروزة اغداد الاطتراجُجُت12الؼيل 
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الدشخُص الػام  :12الفصل 

 للمئطظت
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هزا الأخحر ًمش عت. جىىلم ظحروسة الخخىُي الاظتراجُجي بدصخُق ِام للمإظ

، جدلُل الىٍام الخىافس ي، الخلىُْ الاظتراجُجي، حصخُق هىٍت االإإظعتباالإشاخل الخالُت : 

ماٌ حصخُق اظخٕلاٌ ، حصخُق االإىاسد، جدلُل الىلُّت الخىافعُت و مدفٍت اِلأ

  .ملخق الدصخُق، االإىاسد

 هظام الغاًت: .0

س االإىحه لىٍامها وما حععى لخدلُله ٌّبر هٍام الٕاًت ًِ ظبب وحذو االإإظعت، وهى الاوا

ذة التي جمحزها ًِ ٔحرها مً االإىٍماث.  معخلبلا. وهى ًخممً الخفاةق الفشٍ

 حػسٍف هظام الغاًت -0-0

ا التي جخبىاها و جشاِيها  و  هى ئواس جىحُهي ًخيىن مً االإهمت و اللُم و الٕاًاث و الشؤٍ

 جدترمها االإإظعت خلاٌ وؽاوها الُىمي

 ًت: مىىهاث هظام الغا -0-2

 السطالت: - أ

 ما ج( The Mission – La Missionالشظالت )
ً
 بحن، جحملت أو حملخحنيىن خِباسة مىحضة ، ِادة

 ضباةنها.ظبب وحىد االإىٍمت ، لا ظُما ما جلذمه ل

لها بىجاح مثال: شها وحعىٍ ذ اهدؽاف االإىخجاث جىىىلىحُت االإبخىشة وجىىٍ ذ أن    .هشٍ هشٍ

يافإ أولئً الزًً ٌعدثمشون الأفياس هلذم ِاةذًا للمعاهمحن ٌّىغ أدا ءها االإخمحز وٍ

ّملىن في ؼشهخىا بؽيل مىاظب  .وَ

لاث دظاإ الغلى  الإحابتالى  ت سطالحظعى الوهما هى مىضح في المثال أغلاه، ، بؼيل غام

خئديها طوما هي الاغمال التي  ؟خالُا المىظمتما هى مجال وؼاغ  -المهمت الخالُت: 

 التي طخلدمها المىظمت للصبائً ولأصحاب المصلحت السئِظُين؟؟ ماهي اللُمت مظخلبلا

دد خُث جذجخميز السطالت بالثباث اليظبي، بخلاف الأهداف الاطتراجُجُت والخىخُىُت، 

لت مً الضمً  )االإىخجاث، الفىاِاث ...( المجاٌ الزي جىىي االإإظعت أن جيؽي فُه  الإذة وىٍ
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هظهىز فسص هبيره في بِئه الػمل  بالٕت الأهمُت ولا ًمىً ادخاٌ حّذًلاث ِليها ئلا لأظباب

 .او ظهىز تهدًداث خؼيره

  ْ مً هزا االإىىلم ًخىحب أن جدعم الشظالت بالىلىح واالإشوهت، بؽيل ٌعمذ بدىىَ

 .8تاللاخل اليؽاواث واالإىخجاث في الفتراث

غلى  المؼلىب اهجاشها تًاتها واهدافها الاطتراجُجُغاجخددر  تمىظوبىاء غلى زطاله الم

 .خسي الأ  تالمدي البػُد واػخلاق الاهداف المسخلُ

ت : - ب  السإٍ

الّامت ِلى حؽىُل جفىس ومىح  ةًخىكف هجاح االإإظعت بؽيل هبحر ِلى كذسة الؤداس 

ومدفض الإعخلبل مىٍمتهم وما ظخدلله مً اهجاصاث في االإعخلبل. ًخّلم الأمش هىا بفىشة 

بت مً الخلم؛ جدمل أهثر االإّاوي والآ  هدى  فاق احعاِا في الضمً وجىحهامجشدة كشٍ

 .9االإعخلبل

ت بُان مىحض ًدذد أهذاف االإىٍمت ِلى االإذي االإخىظي ( هي The Vision – La Vision) الشؤٍ

ل )مً   (.ظىىاث 40ئلى  2ئلى الىىٍ

ذ أن همثاٌ:   ( 04أخذ المخخفحن الأسبّت الأهبر في الّالم في ٔمىن الخمغ )فبذ هشٍ

 ظىىاث االإلبلت.

  :اللُم - ث

حؽمل ِلى  فاجهالزلً  للمىٍمت الؤسؼادًتواالإبادب  الأظاظُتن اللُم جمثل الّلاةذ ئ

وافشادها لاخلا هزه االإّخلذاث واللىاِاث في الخفشفاث  االإىٍمتمّخلذاث وكىاِاث كاده 

 .10والّاملحن اللادةوالعلىهُاث لهإلاء 

                                                           
8

، دار صفاء للنشر 10(، الادارة الاستراتيجية: نظريات، مداخل، أمثلة وقضايا معاصرة، ط4102فاضل حمد قيسي، علي حسون الطائي، ) 

.14والتوزيع، عمان، ص.  
9
 .021ردن، ص، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأ0(، الادارة الاستراتيجية، ط4102خضر مصباح اسماعيل الطيطي، ) 

10
ر صفاء للنشر ، دا10(، الادارة الاستراتيجية: نظريات، مداخل، أمثلة وقضايا معاصرة، ط4102فاضل حمد قيسي، علي حسون الطائي، ) 

 .19والتوزيع، عمان، ص.
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ه مً االإبادب واالإّاًحر التي جدىم ظلىن ا وجشبي  الجماِتلفشد او ِشفذ اللُم باجها مجمىِ

  .11هزه االإبادب بخدذًذ ما هى خىا وما هى ـىاب في مىكف مّحن

ً لخٍه ٔاًاث او وظاةل  ه مً االإّخلذاث والاججاهاث التي جىحه ظلىن االإعحرً مجمىِ

ًخخاسها هإلاء االإذًشون لاجهم ًإمىىن بصختها وجدذد االإىهج الزي ًىتهؽىهه في اهجاصهم 

مالهم واداسهم الإىٍ   .12ماتهم واجخارهم للشاساتهملِا

جبدعم اللُم بثباث اليعبي ار اجها لا جخٕحر بعهىله ارا واهذ ؼيلذ شخفُه االإىٍمه 

له خُث جخجعذ في الّاداث والخلىط والؽّاةش العاةذه  وججذد فيها ِلى فتراث صمىُه وىٍ

 .13في االإىٍمه مً خلاٌ حّاملها مْ مخخلف الفاِلحن

ت ف  ي خُاة االإىٍمت جمثل اللُم خلُلت حىهشٍ

 .مىكف االإىٍمت وظلىهها ووابّها( The Values – Les Valeurs)جدذد كُم الؽشهت 

 هي غبازة غً مػاًير جدترمها المئطظت.

 كد جخػلم هره المػاًير ب:

 الفّالُت 

 الممان 

 الجىدة 

 الابذاُ واالإّشفه االإخّه واالإشح 

 االإذاومت 

 أو الؤوعاهُت 

 افُهالاخلاق الّذاله والجزاهه والؽف  

 الاظخجابت للّملاء 

 الغاًاث: - ر

حّىغ مجمىُ الٕاًاث التي جداوٌ االإإظعت جدلُلها، و جشجِب هزه الٕاًاث خعب أهمُتها 

تها  و أولىٍ

                                                           
11
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 أمثلت :

 االإذاومت 

 الىمى 

 الؤوعاهُت 

 االإشدودًت 

 الجىدة الؽاملت 

  ق الخفى

 الفسق بين الأهداف والغاًاث:

 عُحر االإإظعت في ؼيل أهذاف حععى لخدلُلهاِلى االإعخىي لّملي، جىّىغ الٕاًاث ِلى ح

ت:   هزه الأهذاف مخىىِ

 خفت العىق  -

 الشبدُت -

 الؤهخاحُت،  -

 الابخياس -

 الأداء...   -

 خصائص الأهداف :

 ـفت اللُاط -

 ظلم اللُاط -

 االإُّاس -

 البّذ الضمني -

ت المئطظت : .2  حشخُص هىٍ

ىٍت االإإظعت : له مْ بذاًت الدصخُق الاظتراجُجي، مً االإهم جىلُذ الخفاةق االإمحزة

خها، الّاداث، ِلى أظاط هزه  ،مؽشوُ أِمائها )ئن وحذ(. جخدذداالإّخلذاث و  جاسٍ

 والخدلُل االإىجض. ْوبُّت الخلىُالخفاةق، 

ت الهدف . أ  الؤواس هزا اِخباس ًجب. الخلىُْ وخذود ئواس حُّحن :مً حشخُص الهىٍ

ت حصخُق أن خُث اهىلاق، هلىت الخذود وهزه  الخدلُل جهاًت في ظحراحْ الهىٍ

 .الاظتراجُجي
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ً: . ب ًمىً ملاخٍت خفاةق الهىٍت مً خلاٌ  الدزاطت جسجىص غلى وحهت هظس المظيرً

ت، بيُت جىٍُمُت، ؼّاساث، االإهمت االإّلً ِنها... لىً، ًخيىن  ش ظىىٍ جفمُم، جلاسٍ

ْ أصخاب الىفىر داخل االإإظعتهبحر مً هزه الهىٍت مً مّخلذاث و كعي   . مؽاسَ

ًئرن، ًىحب حصخ لت جفىحر االإعحرً ت دساظت جفمُلاث ووشٍ الأمش لا ًخّلم . ُق الهىٍ

ت. هىخفي في هزه االإشخلت بالخّشف ِلى الخفاةق  بذساظت جففُلُت و جهاةُت للهىٍ

ت االإإظعت مً أحل جىحُه الخدلُل  .الىبري لهىٍ

 المىهجُت المظخػملت : . ث

ت مإظعتهم لا ً لهىٍ ت االإعحرً ُت ذًبخد ًخّلم الأمش بخدلُل و مّشفت سؤٍ ذ الخلُلت االإىلىِ

 أو ـىسة االإإظعت ِىذ ؼشوائها. جمش هزه الّملُت باالإشاخل الخالُت :

 ،ول معحر ًخيلم ًِ الأبّاد المخخلفت لهىٍت االإإظعت بؽيل معخلل •

 ،ًخم ملاسهت الؤحاباث و مىاكؽتها •

باليعبت ليل بّذ ًخم جدذًذ الىلاه الهامت وحىاهب الاخخلاف بحن أِماء الؤداسة  •

 )اخخلافاث هبحرة كذ جذٌ ِلى وحىد مؽاول(. 

ت : . ر  المُادًً التي ٌؼملها حشخُص الهىٍ

ً واالإعاهمحن )هٍام الٕاًت( •  ،العُاظت الّامت للمعحرً

فت  • ً بخفىؿ الىفاءاث االإمحزة  الاظتراجُجُتالىـ للمإظعت )مّخلذاث االإعحرً

 ،وأظشاس الخفىق(

لت التي جذاس بها  •   ،)الخىٍُم، كىاِذ الخفشف(هٍام حعُحر االإإظعت أو الىشٍ

 الأطئلت الىاحب ػسخا مً أحل جددًد هام الغاًت : . ج

 خذد مهمت مإظعخً •
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 : ليل هذف مً الأهذاف الخالُت بدعب أهمُخه الإإظعخً 4ئلى  4أِىي هلىت مً  •

 0 2 3 4 5 

      الىمى

      المسدودًت

      اللُمت المظافت الاحخماغُت

 

 

 ادب الخالُت، كُم العُاظت الخالُت الإإظعخًباليعبت ليل مبذأ مً االإب: 

 الأمان كبل ول ؼيئ                                          كبىٌ المخاوشة                        

االلبىٌ بذسحت مُّىت مً                   الاظخللالُت بيل زمً              الخبُّت ئن وان الأمش لشوسٍ

ت للمإظعت  الؽهشة     حن                          لشوسٍ  للمإظعت الخىالْ و الخدفَ لشوسٍ

    

  فت جخيىن  :الاطتراجُجُتالىصفت  مجاٌ: ميىهاث زلار مً الاظتراجُجُت الىـ

 أحل مً االإىخهجت الخالُت الاظتراجُجُتللمإظعت،  االإمحزة االإإظعت، الىفاءاث وؽاه

 الىجاح.

 هثحرا ما ًخخلف حّشٍف مجاٌ وؽاه مإظعت : لسطالت()ا مجال وؼاغ المئطظت

مً معحر لآخش. مثلا، كذ ٌّشف معحر وؽاوه ِلى أهه الىلل ِبر الىشكاث بِىما كذ ٌّشفه 

ترافم مْ ًآخش ِلى أهه الاجفاٌ ما بحن االإإظعاث. اخخلاف جدذًذاث مجاٌ اليؽاه كذ 

االإهم مّشفت وحهت هٍش ئرن، مً . اخخلافاث في الىٍش ئلى خذماث االإإظعت وجىىسها
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ً ئلى مجاٌ اليؽاه ًمىً لهزه الشؤي أن جفعش خُاساث ظابلت أو أن جىحه جىىسا . االإعحرً

  .معخلبلُت

 هٍشة للمئطظت:  المميزة الىفاءاث ً  جدذد للمإظعت االإمحزة للىفاءاث االإعحرً

حن ظإالحن ًِ الؤحابت ًخم الؤواس هزا االإعخلبلُت. في الخُاساث  فّلت هدعً الزي ما: مدىسٍ

اةف هي ما بالآخش؟ ملاسهت  ؟ للمإظعت أهمُت الأهثر الىٌ

 االإعاس  و العلىن جىىس  و االإالُت الخدشواث بابشاص حعمذ : الحالُت الإطتراجُجُت

 للمإظعت. الاظتراجُجي

 : ٌؽمل هٍام الدعُحر مّاًحر الخفشف، ظحروسة اجخار اللشاس و االإشاكبت هظام الإدازة.  

لاكت الفاِلحن بشؤظائهم. مػاًير الخصسف :   حؽمل كُم االإإظعت وِ

 كُم االإإظعت :

 الخغ الجماعي ٌّاسك الخفشف الفشدي، 

 البدث ًِ الفّالُت ٌّاسك البدث ًِ الىفاق. 

 ِلاكت الفاِلحن بشؤظائهم:

  ٌ  ،الابخّاد ًِ العلىت بالابخّاد ًِ العلىت ٌّاسله سفن اللبى

 كبىٌ ِذم الخأهذ ٌّاسك مشاكبت ِذم الخأهذ. 

ً ::  طيروزة اجخاذ اللساز  ًخم جدلُل خفاةق ظحروسة اجخار اللشاس بالاسجياص ِلى مدىسٍ

ت و  مدىس  • تاالإشهضٍ  ،اللامشهضٍ

  .مدىس الخخىُي والخأكلم •
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 الخلؼُؼ الاطتراجُجي : .3

ت االإإظعت جىىس   جلعُم ًيىن  االإىىلم، هزا مً. مشاخل ِلى اليؽاواث مً مجمىِ

ّىغ الّادة في واضخا االإإظعت وؽاواث خ وَ هثحرا ما ًفخلذ هزا جىىسها.  وظحروسة جاسٍ

خي ئلى الخجاوغ فُيىن ظببا في هذس االإىاسد وهلق في الفّالُت الاظتراجُجُت.  الخلعُم الخاسٍ

ًِ ملاءمت  االإعحر في بذاًت الخخىُي الاظتراجُجي ًدعاءٌ، مً هزا االإىىلم

دلل  الخلىُْ الخالي ؛ وهزا بُٕت اِذاد الثروةمخخلف أؼياٌ خلم ليؽاواث االإإظعت وٍ

 جلىُْ اظتراجُجي حذًذ.

أي جلىُْ لمجمىُ وؽاواث  ًجُب الخلؼُؼ الاطتراجُجي غً الدظاإل الخالي:

ُاث هزه اليؽاواث ؟  االإإظعت ًبرص أخعً جىىُ وخفىـ

فه )الخلؼُؼ الاطتراجُجي مىً حػسٍ ْ وؽاواث االإإظعت ِلى وٍ ( ِلى أهه جىصَ

 .وهفغ االإىافعحن ادس االإحزة الخىافعُتمف غمُادًً مخجاوعت جخمحز بىف

 الهدف مً الخلؼُؼ الاطتراجُجي : . أ

. الاظتراجُجُت )مُادًً اليؽاواث الاظتراجُجُت(الىخذاث  ئًجاد مخخلف اللىاِاث أو •

)مفادس محزاث جىافعُت( مىاسد خلم كُمت ِلى  ة مً هزه الىخذاثذول واخجشجىض 

ُت عخىحب ئِذاد مش الزي ٌجخخلف ًِ مىاسد الىخذاث الأخشي؛ الأ  خفىـ

ُت  اظتراجُجُت   ت ليل وخذة.مةلا ومخفىـ

مشاكبت ما ئرا وان جىٍُم وهٍام االإّلىماث الاظتراجُجي للمإظعت ًخلاءم مْ جلعُمها  •

  .اظتراجُجُتالخالي ئلى وخذاث 

 أطاطُت:مفاهُم  . ب

ت مً :(Domaine d’activité stratégique : DAS)الاطتراجُجي مُدان اليؼاغ   مجمىِ

ت مً االإىاسد  وؽاواث االإإظعت جخمحز بىفغ ِىامل الىجاح الخفىق والتي جخلاظم مجمىِ

لت مدؽابهت بما فُه الىفاًت مً أحل ئِذاد  والىفاءاث. هزه اليؽاواث جخلم كُمت بىشٍ
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ُت وميسجمت : اظتراجُجُت الخىىىلىحُاث،  أهماه  الهذف، االإحزاث الخىافعُت، خفىـ

ش و الخدالف، الّلاك   ت مْ وؽاواث أخشي.الخىىٍ

مفذس االإحزة بعمى هزلً ح :(Les facteurs clés de succès) الػىامل الأطاطُت للىجاح

ميىن مً ميىهاث الّشك الخالي أو  يه. و (Source d’avantage stratégique)الخىافعُت 

االإعخلبلي ًملً )أو ًمىً أن ًملً في االإعخلبل( كُمت باليعبت للضباةً )االإعخّمل أو 

...( أو هفاءة أو اهخفاك في العّش )خاالإ محز ظلعلت جفمُم وإهخاج ًأو معخلبلي(  اليىصُ

ْ و و    .الإجلان ًخلم الميزة الخىافظُت جيعُم االإىخىج.جىصَ

ت مً مُادًً اليؽاواث  :(La base stratégique)اللاغدة الإطتراجُجُت  مجمىِ

أو جسجىص غلى صىزة  مؼترهتأو حظخػمل هفاءاث  حظخػمل مىازد مؼترهت، :الاظتراجُجُت

ِلى معخىي كاِذة ما، جىحذ سوابي بحن مُادًً . أو مىملت لبػظها البػع مؼترهت

. هزا ًإدي ئلى جأزحر اللشاساث االإخخزة بخفىؿ مُذان وؽاه مّحن الاظتراجُجُتاليؽاواث 

 اغداد، ًجب اظتراجُجُتِلى بلُت االإُادًً االإىخمُت لهزه اللاِذة. ِلى معخىي كاِذة 

  جىضح الّلاكاث الىاحب ئوؽاؤها ما بحن مخخلف مُادًً اليؽاواث. أفلُت اطتراجُجُت

 ملاخظاث :

 لىفغ االإإظعت. اظتراجُجُخحنلا ًمىً أن جىحذ ِلاكاث ما بحن كاِذجحن  •

الإإظعت لا حؽترن ئلا في االإىاسد الخالُت: جيالُف الؤداسة الّامت  الاظتراجُجُتاللىاِذ  •

ّها.ومفلخت االإالُت، الخذ  فلاث االإالُت التي حُّذ االإإظعت جىصَ

لي: . ث  .01أهٍش الجذوٌ  الفسق بين الخلؼُؼ الاطتراجُجي و الخلؼُؼ الدظىٍ

 ػيل الخلؼُؼ الإطتراجُجي : . ر

خىاـل بخدذًذ  الاظتراجُجُتًبذأ الخلىُْ الاظتراجُجي بخدذًذ مُادًً اليؽاواث  وٍ

لخلىُْ ًأخز ِادة ؼيل شجشة ت أِماٌ االإإظعت. هزا اٍاللىاِذ. الىدُجت جدذد مدف

 :أدهاه 02ؽيل مّيىظت هما هى ممثل في ال
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 مىهجُت الخلؼُؼ الاطتراجُجي : . ج

 ًمش الخلىُه الاظتراجُجي بأسبْ مشاخل :

 ،“جىىىلىحُتـ جىبُم ـ صبىن ”جدذًذ اليؽاواث اللاِذي للمإظعت، أي الثلازُاث :  •

 ، البدث ًِ مفادس االإحزة الخىافعُت ليل زلازُت •

اليؽاواث اللاِذًت التي جملً مفادس محزة جىافعُت مؽترهت في مُذان ججمُْ  •

 ،وؽاه اظتراجُجي واخذ

جدلُل الاظخّماٌ االإؽترن للمىاسد، جبادٌ الىفاءاث والخياملاث االإىحىدة بحن  •

  االإُادًً المخخلفت مً أحل جدذًذ اللىاِذ الاظتراجُجُت.

لي ؼُؼوالخل الاطتراجُجي الخلؼُؼ بين : الفسق 12الجدول   الدظىٍ

لي الخلؼُؼ الاطتراجُجي  الخلؼُؼ الدظىٍ

خاسحُت. الّىامل و  جشجىض ِلى ِىامل داخلُت

الخاسحُت جخمثل في الّىامل التي لها كُمت باليعبت 

للضبىن )مفادس االإحزة الخىافعُت(، أما الّىامل 

الذاخلُت فخخمثل في مفادس االإحزة الخىافعُت التي 

ُت الؤهخاج للمإظعت جخمخْ بها مخخلف مشاخل ِمل

ْ، الخيعُم(.   )الخفمُم، الؤهخاج، الخىصَ

جشجىض ِلى مّىُاث مخّللت  بعلىن االإعتهلً، 

 جىىس الىلب و االإىافعت. 

ت مً وؽاواث  اللىاُ الاظتراجُجي مجمىِ

االإإظعت جخمحز بىفغ ِىامل الىجاح الخفىق و 

ت مً االإىاسد و الىفاءاث   التي جخلاظم مجمىِ

ت مً اللىاُ الدعىٍ لي هى حضء أو مجمىِ

الضباةً ًخمحزون بعلىن ؼشاء مدؽابه أو 

ت مً االإىخجاث ًخمحز معتهليىها  مجمىِ
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  بعلىن ممازل.

حل الاظتراجُجُت مً حهت ِلى االإّلىماث س ٌّخمذ 

الخاـت بعلىن االإعتهلً و بالعىق، و مً حهت 

  أخشي ِلى جدلُل الخىىىلىحُاث و الخيالُف.

م ِلس ٌّخمذ  ى االإّلىماث الخاـت حل الدعىٍ

  بعلىن االإعتهلً و بالعىق 

 

 

 

 

 مخؼؽ الخلؼُؼ الإطتراجُجي لمجمىع وؼاػاث المئطظت : 13ؼيل ال
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 جددًد اليؼاػاث اللاغدًت للمئطظت :

 جخدذد اليؽاواث اللاِذًت للمإظعت ِلى أظاط الّىامل الخالُت :

 الخىىلىحُت  •

هخاج مىخىج أو خذمت لها ولُفت اظخّماٌ هزه الخىىىلىحُت مً أحل ئ الخؼبُم : •

 مدذدة.

  مجمىغت مً الصبائً •

 ًمثل ئواسا جدلُلُا ٌعمذ بخدذًذ اليؽاواث اللاِذًت للمإظعت :  02الجذوٌ 

 : اػاز جدلُلي لليؼاػاث اللاغدًت ًدخىي غلى أمثلت13حدول 

 الخىىىلىحُاث   الخؼبُلاث  مجمىغت الصبائً

تالخىىىل  جىلُذ الىهشباء  االإىاوىحن   ىحُا الىىوٍ

ج للمىخجاث  االإإظعاث   Le web 0.2  التروٍ

  La biotechnologie  ئهخاج خمش و فىاهه  الّاةلاث

  االإُياهًُ  ـىاِت العُاساث  الؽباب

 

 مثال: 

، 03الىؽف بالأؼّت. هما هى مىضح في الجذوٌ  مإظعت لفىاِت آلاث Trophyمإظعت 

ت لفىاِت ِذة أهىاُ مً الآلاث مىحهت للّذًذ  حعخّمل هزه االإإظعت جىىىلىحُاث مخخلف

 مً الضباةً. 
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صبىن التي جمحز وؽاه -جىبُم-، ًبرص الأظهم مخخلف الثلازُاث جىىىلىحُا03ِلى الجذوٌ 

االإإظعت. هلاخَ أن ليل زلازُت سمضا ًخيىن مً الشمىص االإخخالُت للخىىىلىحُا والخىبُم 

 والضبىن التي حؽيلها.

 زة الخىافظُت ليل وؼاغ كاغدي :البدث غً مصادز المي

لّىامل المخذدة للىجاح أو مفادس االإحزة الخىافعُت ليل زلازُت جىىىلىحُا ـ اجدذًذ  الهذف :

 . (TAC)جىبُم ـ صبىن 

 مخىلباث جدذًذ مفادس االإحزة الخىافعُت :

باث الضباةً )ِىاـش الّشك التي لها كُمت باليعبت للضباةً( •  مّشفت سٔ

ت للمإظعت (Savoirs faire)مّشفت الىفاءاث  • لُت و الؤداسٍ  الخىىىلىحُت، الدعىٍ

ْ و  • مّشفت بخيالُف ول مشخلت مً مشاخل اليؽاه : الخفمُم، الؤهخاج، الخىصَ

 الخيعُم

لا ًجب أن جىخفي الؤواساث االإيلفت بخدذًذ مفادس االإحزة الخىافعُت بالدعاؤٌ ًِ  ملاخظت :

فّل، ًجب ِلى هإلاء أن ًدعاءلىا خىٌ ول االإفادس هلاه اللىة التي جخمحز بها االإإظعت. بال

  االإمىىت مً أحل الىجاح في وؽاه كاِذي مّحن.

ًبرص مفادس االإحزة الخىافعُت التي جخمخْ بها مخخلف  04الجذوٌ :  Trophyباليظبت لمثال 

 اليؽاواث اللاِذًت الإإظعت لفىاِت أحهضة الفدق الىبي بالأؼّت.

 : اطتراجُجُتمُادًً وؼاػاث  ججمُؼ اليؼاػاث اللاغدًت في

مُادًً  مخمازلت فيًخم ججمُْ اليؽاواث اللاِذًت التي جخمحز بمفادس محزة جىافعُت 

 اظتراجُجُت.وؽاواث 

جىافعُت خاـت ليل مُذان وؽاه  اظتراجُجُتحعمذ هزه الّملُت باِذاد الهدف : 

 .اظتراجُجي
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 Trophy: جىىىلىحُاث ومىخجاث وشبائً مئطظت 14الجدول 
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مازل بحن مفادس االإحزة الخىافعُت هي كمُت شخفُت. باليعبت ليل خدسحت ال ملاخظت:

ئرن ًجب  مُادًً. 40وآخش  اظتراجُجُتمُادًً وؽاواث  5مإظعت، كذ ًدذد شخق 

  .اخز آساء الّذًذ مً الخبراء مً أحل جللُق هامؾ الصخفُت

( مُادًً وؽاواث 6ظبْ)جم ججمُْ اليؽاواث اللاِذًت في  :Trophyمثال مئطظت في 

 : اظتراجُجُت

1. 111 et 211 dans un DAS appelé « Médecine préventive » 

2. 112 et 122 dans un DAS appelé « Médecine dans les pays en voie de 

développement » 

3. 123 et 124 dans un DAS appelé « Petite radiologie conventionnelle pour non 

spécialistes » 

4. 225 constitue un DAS en elle-même, appelé « Grande imagerie numérique » 

5. 126  constitue un DAS en elle-même, appelé « Radiologie conventionnelle dentaire 

» 

6. 226  constitue un DAS en elle-même, appelé « Radiologie numérique dentaire » 

7. 225 constitue un DAS en elle-même, appelé « Optique dentaire » 

 ججمُؼ مُادًً اليؼاػاث الإطتراجُجُت في كىاغد اطتراجُجُت :

ًخم جدلُل جلاظم االإىاسد، جبادٌ االإّاسف والىفاءاث والىفىساث في مشخلت أخحرة، 

التي جم جدذًذها. و هزا ِلى معخىي  الاظتراجُجُتالخالُت أو االإمىىت بحن مُادًً اليؽاواث 

 ْ  .وجيعُمول مشاخل اليؽاه مً جفمُم وإهخاج وجىصَ

 ئلافت ئلى االإىاسد االإؽترهت والىفاءاث االإخبادلت، ًخم دساظت زلار ِىامل أخشي :

ت االإىخجاث ) • : أمام بّن الضباةً أو  (Les complémentarités de gameجيامل مجمىِ

حن، كذ ًيىن ِشك  ت مخياملت مً االإىخجاث االإىصِ امجمىِ  .أمشا لشوسٍ

ت والؤًجابُت الإُذان وؽاه : (Les effets d’imageمفّىٌ الفىسة ) • الفىسة اللىٍ

 .اظتراجُجي كذ جإزش ئًجابُا ِلى مُادًً أخشي 

الخيامل الخىافس ي : ئرا واهذ مإظعت مخىافعت مْ أخشي في مُذاهحن اظتراجُجُحن،  •

 .ًيىن المٕي االإماسط ِلى أو مً وشف هزا االإىافغ في االإُذاهحن مترابي
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بشاص الخبادلاث لإ  05الجذوٌ رصة في ًمىً اظخّماٌ االإففىفت الخدلُلُت االإب

 في هزا االإثاٌ(. Trophy)مإظعت  االإخىاحذة بحن مخخلف االإُادًً الإإظعت ما

 03أخحرا ًخىحب سظم مخىي للخلىُْ الاظتراجُجي ليؽاواث االإإظعت. ًىضح الؽيل 

.Trophyمخىي الخلىُْ الاظتراجُجي ليؽاواث مإظعت 
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ظُت ليل وؼاغ كاغدي مً وؼاػاث  مئطظت : غسض مصادز الميزة الخىاف15الجدول 

Trophy 

Activités élémentaires  Facteurs clés de succès  

111. Radiographie 

conventionnelle de détection 

en médecine de travail –

France  

1. Fiabilité (robustesse et résistance à une utilisation massive) 

2. Prix  

112. Radiographie 

conventionnelle de détection 

dans les pays en voie de 

développement  

1. Connaissance des organismes prescripteurs  

2. Financement dans le cadre de projets bilatéraux de développement entre 

la France et le pays visé 

3. Prix 

4. Capacité à transférer la technologie  

122. Radiographie 

conventionnelle de diagnostic 

dans les pays en voie de 

développement  

1. Connaissance des organismes prescripteurs  

2. Financement dans le cadre de projets bilatéraux de développement entre 

la France et le pays visé 

3. Prix 

4. Capacité à transférer la technologie  

123. Radiologie 

conventionnelle de diagnostic  

vétérinaire – France  

1. Rapport qualité-prix 

2. Réputation, « bouche à oreille » 

3. Connaissance du « milieu vétérinaire », « de ville » et « campagne » 

4. Robustesse, mobilité et adaptation des appareils de radiologie à la taille 

des  animaux  

124. Radiologie 

conventionnelle médicale 

chez les généralistes et 

spécialistes – France  

1. Réputation, « bouche à oreille » 

2. Proximité pour assurer la qualité du service après vente 

3. Facilité d’utilisation 

4. Rapport qualité-prix, en particulier face au marché en plein essor des 

matériels d’occasion  

126. Radiologie 

conventionnelle de diagnostic 

1. Prix 
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dentaire - France 2. Fiabilité (durabilité attendue de 25 ans) 

3. Qualité du service, dont logistique : mise à disposition d’un stock de 

pièces détachées chez le dépôt dentaire, formation du dépositaire, rapidité 

des réponses aux demandes d’échange standard de pièces… 

4. Design du produit dans l’ensemble plus vaste du plateau technique 

d’imagerie dentaire  

211. Radiographie numérique 

de diagnostic en médecine du 

travail – France  

1. Fiabilité (Robustesse et résistance à une utilisation massive) 

2. Prix  

225. Radiographie numérique 

de diagnostic médical en 

hôpitaux, cliniques et cabinets 

de radiologie – France  

1. Image technologique 

2. Offre sur mesure 

3. Prix 

4. Antériorité et réputation  

226. Radiographie numérique 

de diagnostique dentaire – 

Europe  

1. Facilité d’utilisation par un  non-spécialiste 

2. Gain de temps lié à la technologie numérique 

3. Fiabilité 

4. Service  après vente, garantie et maintenance 

5. Réputation 

6. Rapport qualité-prix incluant des offres de financement et de reprise  

336. Optique pour la 

visualisation dentaire – 

Europe  

1. Qualité de l’image visualisée par la caméra endoscopique (netteté des 

couleurs, résolution, contrastes lumineux) 

2. Offres de montages financiers, achat à crédit et leasing 

3. Design du produit et insertion dans l’ensemble plus vaste du plateau 

technique d’imagerie dentaire  
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  Trophy لمئطظت مُادًً اليؼاغ الاطتراجُجي مخخلف بين المخىاحدة الخبادلاث :16الجدول 

  

M
éd

ec
in

e 

p
ré

v
en

ti
v

e 
 

Médecine dans les 

pays en voie de 

développement 

Petite radiologie 

conventionnelle 

pour non spécialiste  

Grande imagerie 

médicale  

Radiologie 

conventionnelle 

dentaire  

Radiologie 

numérique dentaire  

Optique dentaire  

1

  
Médecine préventive  Atelier « bloc 

radiogène » Effet 

d’échelle  

Atelier « bloc 

radiogène » Effet 

d’échelle  

Transfert de 

savoir-faire en 

hautes fréquence  

Atelier « bloc radiogène 

» (faible part du coût de 

revient)  

  

2

  
Médecine dans les 

pays en voie de 

développement 

  Atelier « bloc 

radiogène » Effet 

d’échelle  

 Atelier « bloc radiogène 

» (faible part du coût de 

revient)  

  

3

  
Petite radiologie 

conventionnelle pour 

non spécialiste 

   Effets d’image 

(dans le sens 

DAS4 vers DAS3)  

Atelier « bloc radiogène 

» (faible part du coût de 

revient)  

  

4

  
Grande imagerie 

médicale 

       

5

  
Radiologie 

conventionnelle 

dentaire 

     Marketing, 

commerciale et 

réseau de 

distribution / Effet 

de gamme/ Effet 

d’image  

Marketing, 

commerciale et 

réseau de 

distribution 

6

  
Radiologie 

numérique dentaire 

      Marketing, 

commerciale et 

réseau de 

distribution 

Effet d’image  

7

  
Optique dentaire        
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  Trophyالخلؼُؼ الإطتراجُجي ليؼاػاث مئطظت : 14الؼيل 

 



. 
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جدلُل الىظام  الفصل الثالث:

 الخىافس ي

(L’analyse du système concurrentiel) 
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بّذ ِملُت الخلىُْ، ًخىحب جدلُل ِلاكاث االإإظعت ببِئتها الخاسحُت. لّؽشاث العىحن، 

في هزه الّملُت، خُث ًلىمىن  وان االإعحرون ٌّخمذون ِلى كاةمت للفشؿ والتهذًذاث

م مً  بترحُذ مخخلف الّىامل لدؽىُل ـىسة ًِ ولُّت االإإظعت في بِئتها. ِلى الشٔ

ُت. حر مىلىِ لت ئلا أّجها ٔحر دكُلت ؤ  بعاوت هزه الىشٍ

في هزا الففل، ظيعخّشك مىهجُت  همىرج أهثر دكت. Porterفي بذاًت الثماهِىاث، اكترح 

اظُت لخدلُل بِئت االإإظعت: أي لفهم بيُت وكىاِذ لّب جخخز مً الفىاِت وخذة أظ

 ومدذداث االإىافعت؛ وجلُُم االإشدودًت االإخىظىت وإمياهُت خلم محزة جىافعُت.

؛ أحضاؤهت باالإشاخل الخمعت الخالُت: جدذًذ الىٍام الخىافس ي )الفىاِت( و جمش هزه االإهم

ُت التي جمحز الفىاِت؛ جدلُل الخفاةق الذًىامُىُت للفىاِت؛ جدلُل اللىي الخىافع

ىهاث لخىىس البِئت  جدلُل جمىكْ االإىافعحن والجماِاث الاظتراجُجُت؛ سظم ظِىاسٍ

 (.04ودًىامُىُت الفىاِاث )الؽيل 

 

 : مساخل جدلُل الىظام الخىافس ي15الؼيل 

 :أحصاإهجددًد الىظام الخىافس ي )الصىاغت( و  .0



 الفصل الثالث9 تحليل النظام التنافسي

 

41 
 

ًبذأ جدلُل البِئت . لىمىرج االإلترحفي ا حّخبر الفىاِت واالإعخىي الأوٌ لخدلُل البِئت

الخىافعُت بخدذًذ الفىاِت )أو الفىاِاث( التي جيؽي االإإظعت داخلها ومخخلف الأحضاء 

 االإيىهت لها.

ت مً االإإظعاث جيخج ظلّا ٌّىك بّمها البّن بؽذة. حػسٍف الصىاغت:  مجمىِ

ًً جبذأ وأًً جيخهي االإؽيل الأوٌ الزي ٌّترك االإعحر مخّلم بالخذود الٕاممت للفىاِت: أ

ْ؟ الفىاِت التي جيؽي فيها االإإظعت.  ما هي خذود ـىاِت مدل للؤول العشَ

ذ مً ـّىبت هزه االإهمت الىابْ االإخٕحر والذًىامُيي للفىاِاث. بفّل الخىىساث  ًضٍ

 Espacesالخىىىلىحُت، كذ جخجضأ ـىاِاث مخجاوعت ئلى فماءاث  جىافعُت مخمحزة )

Concurrentiels Différenciés.) 

ظُاظاث الخىٍُم وسفْ (، Ruptures Technologiquesالاهلىاِاث الخىىىلىحُت )هما أن 

، وابذاِاث االإىافعحن كذ (Les Politiques De Dérégulation Et De Déréglementation)اللُىد 

ت في البِئت. ا. جدذر حٕحراث حزسٍ  ئرن ًخىحب مشاحّت خذود الفىاِت دوسٍ

 شجىض ِلى بّذًً: اليؽاه والجٕشافُاسظم خذود الفىاِت ً

 جددًد الصىاغت غلى أطاض اليؼاغ .4.4

 .هىا ًخم جدذًذ اليؽاواث التي جممها الفىاِت واللىاِاث االإخجاوعت التي حؽيلها

 زطم خدود الصىاغت .0.0.0

 جدذد خذود الفىاِت وفم بّذًً :

 بّذ الّشك والىلب:  -

ث التي ججعذ الاهخاج مً حهت بّذ الخىىىلىحُاث االإعخّملت في الاهخاج والخىبُلا -

)ً ت جىىىلىحُاث مً حهت زاهُت.  والفاِلحن )الباتّحن واالإؽترً جخيىن الفىاِت مً مجمىِ

  مخجاوعت حعخّمل في جىبُلاث مخجاوعت اججاه صباةً مخجاوعحن.
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خماد ِلى االإففىفت االإّشولت أدهاه لخدذًذ خذود الفىاِت )الجذوٌ    (.06ًمىً اِلا

 

 لحدود الصىاغت تفىفت الخدلُلُ: المص17الجدول 

 الىلب الّشك  

ت مً الخىىلىحُاث  الخىىىلىحُاث والخىبُلاث مجمىِ

االإخجاوعت وعبُا )لها هفغ 

 الاظخّماٌ لىفغ االإىخج(

جىبُلاث مخجاوعت وعبُا،  

 أي لها هفغ الاظخّماٌ

ت مإظعاث جيخج  الفاِلحن مجمىِ

 ظلْ أو خذماث مخلاسبت

 ً ت مؽترً مجمىِ

ىن ظلْ ٌعخّملىن  أو ًىصِ

 أو خذماث مخلاسبت

 

الإففىفت هُف حعاِذ ا 07، ًبحن الجذوٌ االإىٍماث الجماُِت فيالؤوّام  مً خلاٌ

 جدذًذ خذود الفىاِت.  في الخدلُلُت 

 

 في المىظماث  لحدود الصىاغت الإػػام الجماغُت ت: المصفىفت الخدلُل18ُالجدول 

 الىلب الّشك  

الخىىىلىحُاث 

 والخىبُلاث

ْ الىحباث في جد محر وجىصَ

 أماهً الّمل واالإىٍماث

 ٌ  الخٕزًت خاسج االإجز

 Dodexho-Groupe Compass الفاِلحن

– Avenance – Spgérès  
االإإظعاث، االإذاسط، االإعدؽفُاث، 

 السجىن، دوس العجضة...
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 الصىاغت:. جددًد أحصاء 1.4.4

حضاء مخجاوعت أئلى  ثهزه اليؽاوا ًيبغي جلىُْ وعت.ٔحر مخجاجمم وؽاواث الفىاِت 

 .وعميها أحضاء الفىاِت)جشجىض ِلى هفغ االإحزاث الخىافعُت( 

حعخّمل مإظعاث الاوّام الجماعي هفغ الىفاءاث اللاِذًت، الأمش الزي ًفعش  مثال:

 اهخماءها ئلى هفغ الفىاِت:

 ،هفغ ظحروسة ؼشاء االإىاد الٕزاةُت -

 اللىحعتي،الخىٍُم  -

 ،ٌشوف الىحبت -

 ،مىاكْ مخخلفتجلذًم خذماث في  -

 ئداسة الّلاكت مْ ؼبىت مً الضباةً. -

م مً هزه الىلاه االإؽترهت، ئلا  مً ِذة داخل هزه الفىاِت جخخلف أن الّشوك بالشٔ

 حىاهب:

- ْ  ،البّن ًدمش الىحباث في مىّم مشهضي بِىما ًدٍشها البّن الآخش في ميان الخىصَ

حن : مذاسط، معدؽفُاث، ئداساث، دوس ل -  لعجضة...هىان صباةً مخىىِ

الخلىُْ ًشجىض ِلى فىشة أن ِىامل هجاح خاـت جمحز ول حضء مً الفىاِت  مبدأ الخجصئت:

 ىمل ِىامل الىجاح االإؽترهت.ج

خماد هفغ مىهجُت جلىُْ وؽاواث االإإظعت في   المىهجُت الخجصئت: جلىُْ ًمىً اِلا

 .ٍماثججضةت ـىاِت الؤوّام الجماُِت  في االإىًىضح هخاةج  04الؽيل  الفىاِت.
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 في المىظماث  الإػػام الجماغُت: ججصئت صىاغت 15الؼيل 

 

 

 مصاًا الخلؼُؼ :

ًِ الأحضاء الأحضاء هٍشة ولُت ًِ الفىاِت و  ئِىاء االإإظعاث االإخىاحذة في بّن -

 ،الأخشي لها

 فهى جىاحذ أحضاء الفىاِت، جمىكْ االإىافعت والخياملاث التي جشبي مخخلف الأحضاء. -

خمىس واظْ في ول ثر أن هخمىكْ في أحضاء مىّضلت أو أن ًيىن لىا هل مً االإلاةم أه -

 اللىاُ الفىاعي،

 ،جدلُل معخىي ججاوغ الفىاِت -

 ،حاربُت ول حضء مً الفىاِتجلُُم  -

 ،جدذًذ جمىكْ االإإظعاث المخخلفت -

 جفىس مىاوساث اظتراجُجُت في االإعخلبل. -
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 جددًد الصىاغت وفلا للبػد الجغسافي .2.0

 اث :. أهىاع الصىاغ0.2.0

 وخذة الخدلُل االإىاظبت: البلذان

 وفلا للبّذ الجٕشافي ًمىً الخمُحز بحن زلار أهىاُ مً الفىاِاث:

- Les industries multidomestiques ًِ ليل بلذ خفاةفه، الخىافغ في بلذ معخلل :

ش ِشك  الخىافغ في بلذ آخش. االإحزاث الخىافعُت ًفّب هللها مً بلذ لآخش. ٌشوسة جىىٍ

جُت ملاةمحن لخفاةق ول بلذ. أمثلت : أدواق الؽيىلاوت جخخلف مً بلذ  واظتراجُ

 ...لآخش، المخلاث الىبري،

- L’industrie globale ش ِشك : هفغ االإحزاث الخىافعُت ظاةذة في ول البلذان، ًمىً جىىٍ

واظتراجُجُت مخجاوعحن ليل دوٌ الّالم مً أحل جشؼُذ ظلعلت اللُمت. الخىافعُت في 

ْ حضء مً بلذ جخىكف ِ لى الخىافعُت في البلذان الأخشي )اكخفادًاث جيؽأ ًِ جىصَ

(. لا ًمىً الاخخفاً بمىكْ حُذ في بلذ ئرا لم  الىفلاث الثابخت ِلى وؽاواث ول الذوٌ

هىً مخىاحذًً في البلذان الأخشي. العىق االإشحعي هى الّالم. أمثلت: العاِاث 

 الؤلىتروهُت، الىحران، آلاث الاهخاج...

اث جبني  :لاث الىظُىتالخا - هىان اخخلافاث بحن الذوٌ التي ًمىً جلعُمها ئلى مجمىِ

ت  فيها االإىافعت ِلى هفغ اللىي. هىا ًخم ئِذاد ِشك واظتراجُجُت خاـت ليل مجمىِ

 مخجاوعت.
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 . مىهجُت جددًد هىع الصىاغت:2.2.0

 جدذًذ هىُ الفىاِت ًشجىض ِلى ظخت ِىامل:

 ،الذولتجأزحر -

 ،ىُت الخيالُفدًىامُ -

 ،العىق  -

 ،االإىافعت -

 ،آساء الجمهىس وخشهت المجخمْ االإذوي -

 .الخىىىلىجي -

 جإزش هزه الّىامل ِلى زلار أبّاد أظاظُت:

 كىي الخؤكلم المحلُت: - أ

ش ِش ه ك خاؿ ليل دولت. هزه الّىامل حّشكل هلل االإحزة ي كىي جذفْ االإإظعاث ئلى جىىٍ

 بعخت ِىامل: الخىافعُت مً دولت لأخشي. جخأزش

-  ْ ً لشوسة اللشب مً االإعتهلىحن: هٍشا لأهمُت جيالُف الخىصَ )االإؽشوباث والخخضٍ

ت( أو وبُّت االإىخج )مذة ـلاخُت مؽخلاث الخلُب مىخفمت(.  الٕاصٍ

 الخىاحض الجمشهُت والٕحر حمشهُت: االإّاًحر وؼشوه الجىدة جخخلف مً بلذ لآخش. -

يانللمىخجاث الىوىُت: ولاء وصن الأظىاق الّمىمُت و ولاء الضباةً  - والؤًىالُحن  الأمشٍ

 للعُاساث الىوىُت، ولاء الأالإان للآلاث الىهشومجزلُت الأالإاهُت.

 .اخخلاف أدواق الضباةً -

ْ والامذاد -  .اخخلاف كىىاث الخىصَ

م خاؿ - ش حعىٍ  .لشوسة جىىٍ

خماد ِلى الجذوٌ الخدلُلي االإّشوك أدهاه في جدلُل هزه اللىي. باليع بت الإثاٌ ًمىً اِلا

ذ  الاوّام الجماعي، هلاخَ أن كىي الخأكلم مهمت حذا، الأمش الزي ًفشك ِلى مإظعت جشٍ

 الخىاحذ في دوٌ ِذة أن حّذ ِشلا واظتراجُجُت خاـت ليل بلذ.
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 : كىي الخؤكلم المئزسة غلى الاػػام الجماعي19الجدول 

 الإػػام الجماعي 

2111 2115-2101 

لشوسة اللشب مً 

 ناالإعتهلىح

ت كىي حذا  ظدبلى كىٍ

الخىاحض الجمشهُت والٕحر 

 حمشهُت:

لا ًضاٌ ًىشح مؽاول في 

 الؽشاء

 جىخفن

وصن الأظىاق الّمىمُت 

ولاء الضباةً للمىخجاث و 

 الىوىُت:

ظِبلى كىي في بّن  كىي في بّن الأحضاء

 الأحضاء

 اهخفاك بىيء كىي حذا اخخلاف أدواق الضباةً

 ْ اخخلاف كىىاث الخىصَ

 ذادوالام

جي للاخخلافاث اخخلافاث مهمت في الامذاد  جللُق جذسٍ

م  ش حعىٍ لشوسة جىىٍ

 خاؿ

ت  كىي  كىٍ

كىي الخأكلم مهمت حذا. لىنها ظدىخفن خلاٌ الّؽش  الخلاصت

 ظىىاث االإلبلت ببيء.
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 كىي الاهدماج: - ب

حعمذ بخلم محزاث جىافعُت ئلافُت مً خلاٌ جيعُم وإدماج وؽاواث مخىاحذة في بلذان 

 جدفض ِلى جىظّت اليؽاه في اججاه بلذان أخشي. فت.مخخل

ش  - اِخبرها الترهحز الخىىىلىجي  %04الترهحز الخىىىلىجي :ئرا حّذث هفلاث البدث والخىىٍ

 مشجفْ. ًجب جىظُْ الخحز الجٕشافي لخٕىُت اهخلاواث هزه الىفلاث.

ش ظلعلت لاهخاج العُاساث ًخىلب  - ٌعخدُل ملُاس دولاس.  01حجم الاظدثماساث: جىىٍ

ْ في بلذ واخذ.في هزا االإثاٌ حٕىُت الاهخلاواث   مً خلاٌ الخىصَ

 .كفش خُاة االإىخج أو الخىىىلىحُا -

 .اكخفادًاث العلم االإشجبىت بالؽشاء -

 .اكخفادًاث العلم االإشجبىت بالاهخاج -

م -  .اكخفادًاث العلم االإشجبىت بالدعىٍ

ت مىخفمت وحىد محزة ملاسهت. الاظدثماس ًيىن مشهضا في البلذان الت - ي جملً مىاسد لشوسٍ

 الثمً )ًذ ِاملت، هفاءاث...(

خماد ِلى الجذوٌ الخدلُلي االإّشوك أدهاه في جدلُل هزه اللىي. باليعبت الإثاٌ  ًمىً اِلا

الاوّام الجماعي، هلاخَ أن كىي الاهذماج لُّفت، الأمش الزي ًللل مً االإحزاث 

 ْ وؽاوها دولُا.الاظتراجُجُت الجذًذة التي جدفلها االإإظعت بدىىَ
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 : كىي الاهدماج المئزسة غلى الاػػام الجماعي19الجدول 

 الؤوّام الجماعي 

1000 1004-1040 

 مىخفن حذا مىخفن حذا الخىىىلىجي الترهحز

 مىخفن مىخفن الاظدثماساث حجم

 أو االإىخج خُاة كفش

 الخىىىلىحُا

لت لت وىٍ  ظدبلى وىٍ

 االإشجبىت العلم اكخفادًاث

 اءبالؽش 

 أهمُتها ظختزاًذ مهمت حذا

 االإشجبىت العلم اكخفادًاث

 بالاهخاج

 لُّفت لُّفت

 العلم اكخفادًاث-

م االإشجبىت  بالدعىٍ

 لُّفت لُّفت

 ٔحر مىحىد في هزا اليؽاه . ملاسهت محزة وحىد

اث  الخلاـت ُذ مخّلم باالإؽترً كىي اهذماج لُّفت: هىان سـ

 ًفّب اظخٕلاله
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 ُت للمئطظاث واطتراجُجُاث اللؼُػتالمىاوزاث الخىافظ - ث

ت التي كذ جدذر في  ًجب مشاِاث هزلً أزش االإىاوساث الاظتراجُجُت والخُٕحراث الجذسٍ

 الفىاِت. بالفّل، كذ جإدي هزه الأخحرة ئلى حُٕحر ِمُم في كىي الاهذماج والخأكلم.

 

 للمئطظاث: . جلخُص كىي الاهدماج والخؤكلم المئزسة غلى الدًىامُىُت الدولُت3.2.0

في الأخحر ًيبغي جلخُق كىي الاهذماج والخأكلم االإإزشة ِلى الذًىامُىُت الذولُت للمإظعاث 

خماد ِلى الأداة  شلها بؽيل ٌعمذ باجخار اللشاس االإىاظب. مً أحل رلً ًمىً اِلا وِ

 .05الخدلُلُت االإىضخت في الؽيل

 

 ػام الجماعيالاػلصىاغت  : أداة جلخُص كىي الاهدماج والخؤكلم16الؼيل
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 الخصائص الدًىامُىُت للصىاغاث: -2

ِلى اخخلافها، جلخلي الفىاِاث التي كذ جيؽي فيها االإإظعاث في خاـُت مؽترهت ومهمت: 

ْ الأوساق بحن الفاِلحن،  جدىلاث في مفادس االإحزة ئلى الخُٕحر. ًإدي الخُٕحر ئلى ئِادة جىصَ

 الخىافعُت وؼشوه خلم اللُمت.

ف  خماد ِلى ـىفحن ًيبغي ئرن وـ وجدلُل جىىساث البِئت الخىافعُت للمإظعت، وهزا بالِا

 مً الأدواث: 

 دوسة خُاة االإىخىج وهطج الفىاِت، -

 BOSTON CONSULTING GROUP(BCG.) مففىفت أـىاف الفىاِاث لل -

 دوزة خُاة المىخىج وهضج الصىاغت: .0.2

 . دوزة خُاة المىخىج:4.4.1

للُاط دسحه  تاخذ االإّاًحر الهام للفىاِتمى االإعخلبلي ٌّخبر الخّشف ِلى اخخمالاث الى

وبافتراك زباث الّىامل الاخشي ًمىً اللىٌ بان  الفىاِتالتي جخمخْ بها جلً  الجاربُت

هبر ومّذلاث ِاةذ اِلى مً الفىاِاث التي جفل الى أ ؿجخمخْ بفش  الىامُتالفىاِاث 

 .14مشخله الاهدذاس

 . (06)الؽيل  ًإزش ِلى الىٍام الخىافس يحؽيل وجحرة جىىس الىلب ِامل مهم 

ت مخجاوعت مً االإىخجاث االإخىكّت في حضء ـىاعي واخذ، ًمىً جدلُل  الإىخج واخذ أو مجمىِ

خماد همىرج دوسة خُاة االإىخىج. خعب هزا الىمىرج، وبالاسجياص ِلى  هزا الخىىس بالِا

هزا الأخحر بأسبْ معخىي الىمى الزي ٌّشفه الىلب ِلى مىخج مّحن، جمش ظحروسة جىىس 

 مشاخل أظاظُت )الؽيل...(:

شه، جدمحر ظلعلت  (:Introductionالخلدًم ) - في هزه االإشخلت ًخم جفمُم االإىخج وجىىٍ

م. هزه الّملُاث جخىلب هفلاث هبحرة، هما أن همى  الاهخاج و الؽشوُ في الاهخاج والدعىٍ

                                                           
14

(، "الادارة الاستراتيجية: مفاهيم ونماذج تطبيقية"، الدار الجامعية، ص 4119ثابت عبد الرحمان ادريس،  جمال الدين محمد المرسي، )  

092. 
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وحجم االإذاخُل  الىلب ًيىن بىُئا. مً هزا االإىىلم ًيىن حجم االإبُّاث لئُلا

 مىخفن ملاسهت بالىفلاث.

ْ للىلب وجخىظْ أظىاق االإىخفي هزه االإشخلت، ًدذر هم (:Croissanceالىمى ) - ج ى ظشَ

م.  ْ وأدوث الدعىٍ الأمش الزي ًخىلب اظدثماساث ئلافُت في واكت الاهخاج وكىىاث الخىصَ

م مً الاسجفاُ االإدعاسُ للمذاخُل ئلا أجها جبلى ٔحر وافُ ت في هزه االإشخلت ِلى الشٔ

 لخدلُم أسباح مّخبرة.

في هزه االإشخلت، ٌعخلش الىلب، الأمش الزي ًإدي ئلى اهخفاك  (:Maturitéالىضج ) -

اث الاهخاحُت.  حجم الاظدثماساث، وجشهحز الؤداسة ِلى ِللىت الدعُحر الُىمي وسفْ معخىٍ

ها لأهبر وكذ ممىً ٌععى االإعحر ئلى ئًفاٌ مخخلف االإىخجاث ئلى هزه االإشخلت وإبلائها ب

اث ِالُت مً الأسباح.  لأجها جخمحز بمعخىٍ

اث االإبُّاث والأسباح. هزه االإشخلت  (:Déclinالاهدداز ) - جشاحْ الىلب، واهخفاك معخىٍ

ادة بّث االإىخج  ً الزًً ظِخخزون ئحشاءاث لِإ خشحت وحعخلضم ئداسة حُذة مً االإعحرً

 أو لسخبه مً العىق.

 

 ىخج: دوزة خُاة الم 17 الؼيل

 



 الفصل الثالث9 تحليل النظام التنافسي

 

53 
 

ش مىخجاث مخخلفت جيىن ٔالبُتها في  مً وحهت هٍش الاظتراجُجي، ًخىحب ِلى االإإظعت جىىٍ

االإشاخل الثلار الأولى مً دوسة خُاتها. ًجب أن جيىن الأسباح التي جزسها االإىخجاث التي جمش 

بمشخلت الىطج وافُت لخٕىُت العجض )الخاحاث االإالُت( الزي حّشفه اليؽاواث التي جمش 

 شاخل الثلار الأخشي.باالإ

 خدود الىمىذج:

 .دوسة الخُاة جخخلف مً مىخج لآخش مً خُث االإشاخل ومذتها -

 ًمىً أن ٌّشف االإىدنى اهلىاِاث أو اهخلالاث فجاةُت مً مشخلت لأخشي. -

 الىمىرج مشجىض ِلى ِامل جىافس ي واخذ )الىلب( مهملا البلُت. -

 لا ٌعمذ بالخيبإ الذكُم بالخٕحراث في الىلب. -

 . مظخىي هضج الصىاغت:2.0.0

همىرج دوسة خُاة االإىخج ِلى جىبُم ARTHUR D. LITTLE (ADL )و  PORTERخاوٌ ول مً 

جدذد ِلى أظاظها مشخلت الخىىس  ِىامل 07خذد  ADLول الفىاِت. ِلى ظبُل االإثاٌ، 

 ٌ  (.08التي ًمش بها وؽاه )الجذو

االإىخجاث االإيىهت لهزه في هزا الىمىرج، الخىم ِلى هطج ـىاِت ًشجىض ِلى مجمىُ 

الفىاِت. مً هزا االإىىلم، ًخّذي هزا الىمىرج االإىخج لُلُم دًىامُىُت ول اللىاُ 

 الفىاعي.

 هلاغ كىة الىمىذج:

ًلخق ول الّىامل الىاحب مشاِاتها ِىذما هخىاحذ في مشخلت مُّىت. ِلى ظبُل االإثاٌ،  -

لشة. مً هىا جبرص في مشخلت الؤولاق، بُحن الجذوٌ أن الخىىىلىحُاث ٔحر معخ

الخىىىلىحُا في هزه االإشخلت هّامل اظتراجُجي مفخاحي )أظاس ي(. االإإظعاث التي جىجح 

ادة )مفّىٌ اللاِب  ش جىىىلىحُاث مىزىكت وفي فشلها ِلى العىق جدخل الشٍ في جىىٍ
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(. في االإلابل، خلاٌ مشخلت الىطج، الخدىم في الأظّاس وجلذًم مىخجاث جمخاص  الأوٌ

حىدة حُذة في مخخلف الأحضاء مً الفىاِت هى االإفخاح للخفىق ِلى -بّلاكت ظّش

 االإىافعت.

 ٌعمذ الىمىرج بالخيبإ بالاهخلاٌ مً مشخلت لأخشي  -

ئلى حاهب الىمىرححن االإّشولحن هىا، ًمىً للاظتراجُجي أن ٌّخمذ ِلى دوسة خُاة 

 الىمىرج. الخىىىلىحُا للئًماح الفىسة أهثر. هذِى الىلبت ئلى الالىلُا ِلى هزا 

 

 : الػىامل المئزسة غلى مظخىي هضج صىاغت أو حصء مً صىاغت19الجدول 

 مساخل دوزة خُاة وؼاغ 

 الاهدداز الىضج الىمى الاػلاق 

ّت وجيرة همى المبُػاث ّت ظشَ  معخلشة ظشَ
مىّذمت أو 

 ظالبت

 امياهاث الصىاغت

(Potentiel De L’industrie) 
 لُّفت حذا لُّفت مهمت مهمت

 ع مجمىغت المىخجاثاحظا

(Game De Produits) 
حر معخلشة  واظّت واظّت ؤ

أكل احعاِا 

 ومعخلشة
ت  جللق المجمىِ

 بّن االإإظعاث غدد المىافظين
ِذًذة، 

 اهذماحاث

االإىافعت 

بالأظّاس، 

 الافلاط، الترهحز

خشوج الّذًذ 

 مً االإىافعحن

 اطخلساز خصت الظىق 

خفت ظىق مخٕحرة، ظىق 

 مجضأ

(Marché fragmenté،) 

مخجهت هدى 

 الاظخلشاس
 معخلشة معخلشة

 ٔحر مدذدة، مخٕحرة طلىن الؼساء

مّشوفت حُذا، 

حعخلش أهثر 

 فأهثر

مّشوفت حُذا، 

 معخلشة

مّشوفت حُذا، 

 معخلشة

 الحىاحص غىد الدخىل 
(Barrière A L’entrée) 

 مشجفّت مشجفّت جشجفْ أهثر فأهثر لُّفت

 ٔحر معخلشة الخىىىلىحُا
مخجهت هدى 

 ظخلشاسالا 
 معخلشة معخلشة
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 BOSTON CONSULTING GROUP(BCG.) مصفىفت أصىاف الصىاغاث لل .2.2

ًفترك جفيُف الأهٍمت الخىافعُت )الفىاِاث( أن خفاةق االإحزاث الخىافعُت )الخالُت 

 واالإمىىت( هي التي جدذد الاظتراجُجُت الجُذة في لشف مّحن. مً هزا االإىىلم، ـىف اٌ

BCG الفىاِاث وفلا لبّذًً: الأهٍمت الخىافعُت( 

ِذد مفادس الخمُحز االإمىً اظخٕلالها: جخأزش بدىىُ الخىىلىحُا االإمىً اظخّمالها في  -

ً أو الضباةً.  الفىاِت وجىىُ حماِاث االإؽترً

حجم االإحزة الخىافعُت االإمىىت: جخىكف ِلى اظخذامت االإحزة، ئمياهُاث خماًتها، والفشق في  -

حن. هزه الّىامل مشجبىت باكخفادًاث العلم والخبرة، الخيالُف بحن الشاةذ والخابّ

د هارس، كىة الفىسة، الخىاحض الخىافعُت )الخفىٌ ِلى بشاءاث مثلا(، الخدىم في مىس 

ت في ْ. الأولىٍ  الاظخفادة مً كىاة جىصَ

 )الؽيل ...(: وفلا لهزًً البّذًً ًمىً جمُحز أسبْ أهماه مً الأهٍمت الخىافعُت -

 

 

 BCGخظب   الأهظمت الخىافظُت : أهىاع18الؼيل 
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 الىظام الخىافس ي المجصء: طسف مفخىح ومخؼاًس . أ

مفادس محزة جىافعُت مخّذدة ًفّب الذفاُ ِنها. الخىاحض لذي الخشوج والذخىٌ 

ت واكخفادًاث العلم لِعذ مإزشة. ِىامل  مىخفمت، الخجذًذاث أو الابذاِاث جللذ بعشِ

ّت، كُمت الشحاٌ. الىجاح هي: االإشوهت، اللذسة ِلى الؤبذاُ  ، سدة الفّل العشَ

 مثال: بىىن الخجصئت

ت، بداحاث مخخخلفت، هفاءاث  اث صباةً مخىىِ مفادس الخمُحز مخّذدة: مجمىِ

وجىىىلىحُاث ِذًذة جخّاٌؾ. ئمياهُاث هبحرة لخللُذ الّشوك الجذًذة مً وشف ول 

 االإىافعحن.

خلاٌ ابذاِاث معخمشة، مداولت  الاظتراجُجُت االإخبّت: اخخلاٌ أحضاء مُّىت والخمحز مً

لت االإذي. م ؼشاواث وىٍ  جثبُذ الضباءن ًِ وشٍ

ً الؤواساث أمثلت أخشي.   الخفامُم اليعاةُت، الؤوّام الخجاسي، بىاء االإىاصٌ الفشدًت، جيىٍ

 

 الىظام الخىافس ي المبني  غلى الخخصص: طسف مفخىح . ب

اث مخخلفت. اكخفادًاث العلم بِئت ٔىُت بالإمياهُاث ًمىً أن هدبنى داخلها اظتراجُجُ

والخبرة مهمت باليعبت لّذد مً ِىاـش الخيلفت واالإحزة التي جخللها االإإظعت مهمت 

 ومعخذامت.

هىان ِذة وشق لبىاء االإحزة الخىافعُت في هزا الىٍام: الخخفق في أحضاء مدذدة واهدعاب 

لُت أو مّاسف جلىُت ممحزة ملاسهت با  الإىافعحن فيها.جيالُف مىخفٍت، أو كذساث حعىٍ

ِىذ وحىد جيامل بحن أحضاء الفىاِت ًمىً كُادة اظتراجُجُت جخفق في ِذة أحضاء 

 )تهذف ئلى العُىشة ِليها(.
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 أمثلت:

لام  لام والاجفاٌ، الألّاب، الخٕلُف البلاظدُيي، خذماث اِلؤ الؽيىلاوت، مّذاث اِلؤ

 الآلي.

 

 الىظام الخىافس ي المبني  غلى الىم: طسف مغلم . ث

ُاث جمُحز مدذودة، الفشاُ الخىافس ي مبني ِلى الأظّاس وخفق العىق. ئمياه

اكخفادًاث العلم والخبرة مهمت، وبالخالي حؽيل خفق العىق أـل زمحن ًىفش محزة 

ت الّشك والعُىشة ِلى العىق جمثل  مدذدة. اظخٕلاٌ اكخفادًاث العلم، مُّاسٍ

 الّىامل االإفخاخُت للىجاح.

والخيبإ بخىىساث الخىىساث التي كذ حّترفها  الُلٍتًىمً في  سهان اظتراجُجي أظاس ي آخش

دوسة خُاة اليؽاه والألّاب الاظتراجُجُت مً أحل الاظخمشاس في الخدىم بالعىق. ًجب 

الخمشهض مً بحن الثلار مخىافعحن الأواةل مً أحل الخفىٌ ِلى مشدودًت مشلُت. 

خل الىمى التي ٌعخفُذ منها ول االإخىافعىن الفٕاس لا ًخمىىىن مً البلاء ئلى في مشا

 االإإظعاث.

 أمثلت : الأواوي، ججاسة الآلاث الىهشومجزلُت بالجملت...

 الىظام الخىافس ي في مؤشق : طسف مغلم . ر

وبمفادس جمُحز لُّفت وهارسة. الىلب معخلش أو   Banaliséهي ـىاِاث جمخاص بمىخجاث

ادة في حجم مخىاكق ومؽبْ. الخىافغ ِلى أظاط الأظّاس. الخيالُف لم  حّذ جخأزش بالضٍ

مليىن هفغ الخيالُف. هي ـىاِاث  الاهخاج والىثحر مً  االإىافعحن ججاوصوا الدجم الخشج وٍ

جمخاص بترهحز ِاٌ لشأط االإاٌ وبدىاحض للخشوج مشجفّت الأمش الزي ًدىٌ دون خشوج 

 االإإظعاث مً الفىاِت.

 الحلىل: 
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 جفادي االإىافعت وجبني اظتراجُجُت ِلاكاجُت.  -

ت أو ولب جذخل الذولت، -  ؼشاء مىافعحن، الخىخل في اجداداث اخخياسٍ

 ،الابذاُ الخىىىلىجي مً أحل جخفُن الخيالُف   -

 هلل الاهخاج ئلى دوٌ جخمحز بمحزة ملاسهت في االإىاسد االإهمت، -

ت، ـىاِت الخذًذ والخّذًً، الياسجىن... أمثلت:  الفىاِت البدشٍ

ا بحن زلار ظلىواث  ُّت الفىاِت التي جيخميبمهما واهذ و لها، جفالل االإإظعت هٍشٍ

 اظتراجُجُت:

جىبُم كىاِذ اللّب بؽيل أفمل مً االإىافعحن: مىاظبت للؤهٍمت الخىافعُت االإبيُت  -

لى الخخفق باِخباس أن مفذس االإحزة الخىافعُت ـلب وزابذ.  ِلى الىم وِ

ل وبُّت الىٍام الخىافس ي: هىا ظيخدذي  - االإإظعت حُٕحر كىاِذ اللّب دون جدىٍ

 الشاةذة. مىاظبت في الىٍم المجضأة التي جمخاص بذوسة خُاة كفحرة للمىخجاث وبمحزاث هؽت.

ل وبُّت الىٍام: حُٕحر كىاِذ اللّب مً أحل هلل الىٍام الخىافس ي ئلى همي ملاةم  - جدىٍ

أهثر. خحن لا حعمذ كىاِذ اللّب للمإظعت بأن جىاحه االإىافعت، وخحن جملً هزه 

حعمذ لها بالخأزحر ِلى الىٍام )اللذسة ِلى الابذاُ، الخىخل...(. مثالُت الأخحرة كذساث 

لت  باليعبت للىٍم التي جيىن في مأصق. مبيُت ِلى ججذًذ حذسي للمىخىج او لعحروسة ووشٍ

 ئهخاحه.

 جدلُل حاذبُت صىاغت بالازجياش غلى اللىي الخىافظُت -3

ً ًيبغي ظئلت الخُىٍت الخالُت:  أًِلى الأ ىحب الؤحابت جخفي ئواس ئِذاد الاظتراجُجُت، 

ُف االإىاسد؟ ماهي الفىاِت أو أحضاء الفىاِاث الأهثر ملاءمت الإؽشوُ االإإظعت؟  جىٌ

، ًيبغي جدلُل اللىي االإإزشة ِلى مخخلف الفىاِاث )أو  مً أحل الؤحابت ِلى هزا الدعاؤٌ

 أحضاء الفىاِاث( واججاه جىىسها االإعخلبلي.
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خماد ِلى همىر  . وفلا لهزا الىمىرج جخأزش االإشدودًت الخالُت في رلً PORTER ج ًمىً اِلا

واالإعخلبلُت لفىاِت  وبالخالي حاربُتها بؽذة االإىافعت؛ والتي جخأزش بذوسها بخمغ كىي 

 :15مً االإىافعاثجىافعُت جخأزش بالمٕي االإماسط مً زلار أهىاُ 

باةنها ومىسدوها في االإىافعت بحن االإإظعاث الذاخلت في ظلعلت اللُمت: االإإظعت وص  -

مىافعت خُث ًداوٌ ول واخذ منهم أن ًدفل أهبر خفت مً اللُمت التي جخللها 

 ظلعلت اللُمت.

مُت االإماسظت مً االإىافعت الٕحر مباؼشة:  - االإىافعحن االإمىىحن أو و االإىخجاث الخّىٍ

 المخخملحن.

 االإىافعت االإباؼشة. -

 

 Porter: جدلُل اللىي الخىافظُت خظب 19الؼيل

 

                                                           
15

 .091، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص 0ط (، الادارة الاستراتيجية،4102خضر مصباح اسماعيل الطيطي، )  
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ماسظه الذولت مً خلاٌ أزحر العُاس ي الزي جى هزه اللىي، ًيبغي أن همُف الخئل -

 ىبلها والذوس الاكخفادي الزي جلّبه.حعنها، العُاظت الفىاُِت التي جاللىاهحن التي 

 لزي جماسظه ول واخذة مً هزه اللىي ِلىِلى االإإظعت أن جلُم مىز البذاًت المٕي ا

خماسظه في االإعخلبل. أن جشجب هزه اللشي خعب ؼذث الفىاِت. أن جخيبأ بالمٕي الزي ظ

ل حعمذ بخجىب أو الشد ِلى خجوأن المٕي الزي جماسظه،  فىس اظتراجُجُاث جأكلم وجدىٍ

 هزه اللىي.

 اللىة الخفاوطُت للصبائً: -3-0

لت الدعلُم، و ًخفاوك الضباةً ِلى ظّش وحىدة العلْ  ُت الخذماث التي وأحاٌ ووشٍ هىِ

ان الضبىن خعاظا للعّش ووان محزان اللىي في ـالخه ولما صاد المٕي جشافلها. ولما و 

 الزي ًماسظه ِلى االإإظعت.

 الظسوف التي ًىىن فيها الصبىن خظاطا للظػس:

 مىخجاث ٔحر ممحزة )مخمازلت(، -

 االإىخج ٌؽٕل خفت مهمت مً جيالُف الضبىن، -

 الخيالُف ِامل مدذد لللذسة الخىافعُت في الأظىاق ئلى الأظفل، -

 الضباةً النهاةُحن ٌؽّشون بمٕي هبحر ِلى مذاخلهم الخالُت أو االإعخلبلُت. -

 الصبىن  ميزان اللىي في صالحالظسوف التي ًىىن فيها 

اث الضبىن  جمثل خفت هبحرة مً مبُّاث االإإظعت، -  مؽترً

 ًملً الضباةً مّلىماث واملت خىٌ االإبادلت -

 الباتْ ًخدمل جيالُف مّخبرة ئرا ٔحر الضبىن  -

 ج حضتي للضباةً.اهذما -
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 اللىة الخفاوطُت للمىزدًً: -3-2

جأزحر االإىسدًً ًخجلى في فشك الأظّاس، الخفاوك ِلى الآحاٌ أو الجىدة. كىة االإىسدًً 

 جخىكف ِلى:

 الّشك مترهض أهثر مً الىلب، -

 الفىاِت لِعذ مىفز خُىي ًفشف فُه االإىسد مىخجاجه، -

 خالُحن،لا جىحذ مىخجاث حّىك حُذا مىخجاث االإىسدًً ال -

 مىخجاث االإىسد مهمت باليعبت للفىاِت، -

لى للمىسد، -  وحىد خىش اهذماج ئلى اِلأ

 هزسة الّشك، -

 مإظعت اث اللىاُ جىبذ جيالُف ِىذ حُٕحر االإىسد، -

 االإىسدًً لهم مّلىماث واملت خىٌ مّىُاث الففلت. -

 : المىخجاث البدًلت -3-3

الإإظعت مً مىخج مّحن هخذماث ئلى حاهب االإىافعت االإباؼشة، كذ ًخأزش حجم مبُّاث ا

الىلل بالعىً الخذًذًت مثلا، بمُل الضباةً هدى مىخجاث أو خذماث مخخلفت جإدي هفغ 

الذوس وجخمحز بلُمت أهبر للضبىن )حىدة، خذماث ما بّذ البُْ ...( أو بعّش أكل. والىلل 

 الجىي أو الىلل في الخافلاث.

مُت جشجىض ِلى جدلُل التهذًذاث التي جأحي مً االإىخجاث الخّ  هلاه: 04ىٍ

اةف الاظتهلان والتي حعخّمل  - الخّشف ِلى االإىخجاث او الخذماث التي جإدي هفغ وٌ

 جىىلىحُاث أو مفاهُم خذماجُت مخخلفت

مُت ملاسهت بمىخجاث االإإظعت -  جدلُل الّلاكت أداء/ظّش للمىخجاث الخّىٍ
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ط ي -  جدلُل جيلفت الخدىٌ الىاججت ًِ جبني االإىخج الخّىٍ

 ل الضباةً ئلى حُٕحر االإىخجفهم مُ -

مُت الإّشفت ما ئرا  - جدلُل جىىس الّلاكت أداء/ظّش في االإعخلبل للمىخجاث الخّىٍ

 ظخدعً هزه االإىخجاث ولُّتها.

 الظغؽ الممازض مً ػسف الداخلي الجدد المحخملين: -3-4

 الذاخلحن المخخملحن هي مإظعاث ًمىً أن جلخدم في االإعخلبل الفىاِت وجٍهش همىافعحن

حذد. ًخأزش ِذد هإلاء الذاخلحن الجذد بّىامل أهمها:  الخىاحض ِىذ الذخىٌ )مثاٌ 

الخفذًش(، حاربُت الفىاِت )االإشدودًت االإخىظىت الخالُت واالإعخلبلُت( وسدة الفّل 

 المخخملت للمإظعاث االإخىاحذة خالُا في العىق )مثاٌ ظىق الىاكت وسدة فّل العّىدًت(.

ت ظخإدي ئلى دخىٌ مخىافعحن حذد في الخالاث الخالُت:ًمىً اللىٌ أن هىان لٕى   ه كىٍ

 اكخفادًت العلم ٔحر مشجفّت، -

 .مىخفنمفّىٌ الخبرة  -

 جشهحز سأظمالي مىخفن أي الذخىٌ لللىاُ لا ًخىلب سأظماٌ هبحر. -

ْ ظهل، -  اظخٕلاٌ كىىاث الخىصَ

 االإلىُت الخىىلىحُت لا جخدىم فيها االإإظعاث االإخىاحذة في الفىاِت. -

 االإادة الأولُت واالإىسدًً مخاح بلىٓ -

 جذخل الذولت ٌعاِذ ِلى دخىٌ مىافعحن حذد لللىاُ -

 كذسة االإإظعاث االإخىاحذة في الفىاِت خالُا ِلى سد الفّل مدذودوة. -

 (:Barriers of Entry – Barrières à l’entrée)ائم الدخىل ى غ
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واهذ ِىاةم الذخىٌ هي الّىامل التي ججّل دخىٌ الؽشواث الى ـىاِه ش يء ميلف فيلما 

ِالُه ولما واهذ ولفه دخىٌ االإىافعحن المخخملحن الى الفىاِه هبحره ان ِىاةم الذخىٌ 

الّالُه جبلى االإىافعحن خاسج الفىاِه ختى لى واهذ ِاةذاث الفىاِه ِالُه وللذ خذد 

 :16بىسجش ظبّه ِىاةم هي

 الىلاء للػلامه  -

 ميزه اليلفه المؼلله  -

 : ومىدنى الخبره -

ف باهظت ف الخدىل جيالُ -  : جدىل الصبىن الى مىخج مئطظت أخسي ًيلفت مصازٍ

 ؼالدخىل الى كىىاث الخىشَ -

 طُاطه الحىىمه -

 المخغيره  فاليل -

 المىافظت المباػسة:  -3-5

 الّىامل االإإزشة ِلى ؼذة االإىافعت االإباؼشة:

 ِذد االإىافعحن -

 جىىُ االإىافعحن وجىىُ الاظتراجُجُاث في الفىاِت -

 حنكىة االإىافع -

 كذسة االإإظعاث االإخىاحذة في الفىاِت ِلى سد الفّل -

 معخىي همى الىلب. اسجفاُ الىلب ٌعاهم في جخفُن أزش االإىافعت -
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 مشوهت الىلب ملاسهت بالعّش، -

 ظهىلت سفْ الىاكاث الؤهخاحُت للمىافعحن -

 معخىي الخمُحز بحن مىخجاث االإىافعحن -

 وج.الخىاحض لذي الخىلل )الفلاخت في الجضاةش( أو الخش  -

 الحىاحص لدي الخسوج

 تالؽشواث في الفىاِ يجبل توؼّىسٍ تواكخفادً اظتراجُجُتان مّىكاث الخشوج هي ِىامل 

فهزا ٌّني ان  ِالُتفارا واهذ مّىكاث الخشوج  ت.مىخفم تختى ولى واهذ مشدودًتها االإالُ

الىلي  والتي ًيىن فيها الىلب - الؽشواث جفبذ مجبره ِلى البلاء في ـىاِه ٔحر مشبده

لزلً ًمىً ان جٍهش كذساث صاةذه لذي الؽشواث الامش الزي  وهىدُجت ،  -ازابدىا او مىدذس 

ه ؼذًذه وكُام الؽشواث  لخخفُن اظّاسها في مداوله ًمىً ان ًلىد الى مىافعه ظّشٍ

 .17ا االإّىلتخفىٌ ِلى الىلباث اللاصمه للاظخفاده مً كذساتهللمنها 

  :18ً الاحيكاث الخشوج الؽاتّه جخمممّى ن ا

بذ  - الاظدثماس في ؼشواث او مّذاث راث الاظخّماٌ الىاخذ ولا ًمىً بُّها ابذا فارا ما سٔ

 .الؽشهه ان جترن الفىاِه ِليها ؼىب كُمه مىحىداتها

اليلف الثابخه الّالُه للخشوج مً الفىاِه مثل دفْ ملابل الخذمه للّاملحن الزًً  -

 .ًلذمىن الؽياوي لذ الؽشهه

ب في الخشوج مً ـىاِتها الاسجب - اه الؽّىسي او الىحذاوي بالفىاِه مثلا الؽشهه لا جشٔ

لُه لاظباب وحذاهُ  تاـلا
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خماد الاكخفادي ِلى البماِه  : االإإظعت لم جىىُ وؽاواتها ولا جملً مُادًً اِلا

 اظتراجُجُت أخشي ًمىً أن جىلذ جذفلاث مالُت وافُت.

 :الدولت -3-6

للذولت/ االإّاًحر/ جفمُل الذولت الإإظعت ِلى خعاب  اللىاهحن/ الذوس الخىٍُمي

 االإىافعحن....

 جلخُص جدلُل بيُت المىافظت: -3-7

جخفاِل اللىي العخت التي ظبم ؼشخها في هٍام لخماسظا أزشا أهبر مً جأزحر ول واخذة ِلى  

 خذي. مً هىا، ًجب أن جشاعي الخلاـت هزا الخفاِل وأن ججُب ِلى الدعاؤلاث الخالُت:

 ي التي جإزش ئًجابا أو ظلبا ِلى جىىس الفىاِت؟ى ا هي أهم اللم -

ت  - ما هي اللىي الشةِعُت التي تهذد الأداء في الفىاِت والتي ًجب أن جشاعى وجأخز الأولىٍ

 في سظم الاظتراجُجُت؟

هل جخأزش ول أحضاء الفىاِت بىفغ الؽيل باللىي الخىافعُت؟ هل هىان أحضاء أهثر  -

 حاربُت مً الأخشي؟

لت االإذي للفىاِت ما -  ومخخلف أحضائها؟ هي جىكّاث االإشدودًت مخىظىت ووىٍ

 أخحرا ًجب الخفىحر في ظبل مىاحهت هزه اللىي.

 جدلُل جمىكؼ المىافظين والجماغاث الاطتراجُجُت: -4

ٔالبا ما جخخلف ًِ بّمها البّن في ِىامل هثحره مثل اللىىاث  الفىاِتان الؽشواث في 

ُه مىخجاتها ض ا واحالتي حعخّمله ْالخىصَ  الخىىىلىحُت واللُادةاء العىق التي جخذمها وهىِ

ت. وهدُجت والعُاظت اث مً  ، هجذلهزه الاخخلافاث العّشٍ في ألب الفىاِاث مجمىِ

ت ، خُث أنالؽشواث هفعها  الأظاظُت الاظتراجُجُتجدبْ  مُّىت الؽشهت االإىخمُت مجمىِ

ت ىفغاالإىخمُت لالتي جدبّها الؽشواث الاخشي   الاظتراجُجُتهما ان  الاظتراجُجُت. المجمىِ
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ه  ه مُّىه جخخلف ًِ اظتراجُجُاث االإإظعاث التي جيخمي الى مجمىِ التي جدبّها مجمىِ

اثان هزه  أخشي.  .19الاظتراجُجُت جماِاثمً الؽشواث حّشف بال المجمىِ

 ّاد:جخّلم بّذة أب للشاساث الاظتراجُجُت في ـىاِتبّباسة أخشي، ًمىً اللىٌ أن ا

 ،الأهذاف والأحضاء أو اللىاِاث الاظتراجُجُت مً الفىاِت التي حعتهذفها االإإظعت 

 ،هىُ االإحزة الخىافعُت التي جبدث ِنها في ول حضء 

 الخمىكْ في العلعلت الّمىدًت لخلم اللُمت ملاسهت باالإىسدًً والضباةً، 

ْ الّالمي ليؽاواث ظلعلت خلم  اللُمت   ،الخىصَ

 وعتهذفها في الفىاِت.التي ذة ؼشح ِىامل هجاح مىخ 

اث مً االإإظعاث جدبْ اظتراجُجُاث  خعب الخُاساث ممىىت، ظىجذ في الفىاِت مجمىِ

 مدؽابهت أي جخىاحه في مىافعت مباؼشة.

ت مإظعاث اظتراجُجُتها مدؽابهت في ـىاِت ما.المجمىغت الاطتراجُجُت :  مجمىِ

 ٌعمذ جدلُل الخمىكْ للمإظعت بالخىم ِلى:

لت اظ   ،خٕلاٌ االإإظعاث للامياهُاث التي جىفشها الفىاِتوشٍ

ت اظتراجُجُت   ،مشدودًت وهؽاؼت ول مجمىِ

 ،كىة الخمىكّاث التي جخىكف ِلى الخىاحض لذي الخىلل 

 ،االإىاوساث الاظتراجُجُت االإمىىت الإىافعحن المخخلفحن 

ً في حضء مّحن مً الفىاِت   ،هلاه كىة ولّف االإىافعحن االإباؼشٍ

 هش الخُاساث الاظتراجُجُت االإمىىت للمعخلبل.في النهاًت، جٍ 
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 . الأبػاد المحددة للجماغاث الاطتراجُجُت:0.4

 جىاحد المئطظاث في الأحصاء المخخلفت للصىاغت .0.0.4

همحز هىا بحن االإإظعاث االإخخففت االإخىاحذة في حضء واخذ، االإخّذدي الخخففاث 

 الأحضاء. االإخىاحذًً في بّن الأحضاء والّمىمُحن االإخىاحذًً في ول

اث الاظتراجُجُت ئرن بالاسجياص ِلى بّذًً  : ًمىً جدذًذ المجمىِ

 معخىي الخٕىُت الأحضاء. 

 معخىي الخٕىُت الّاالإُت. 
 

: جىاحد المئطظاث المخىافظت في الأحصاء المخخلفت لصىاغت مػداث ازطال 01الجدول 

ت  الإػازاث غبر الألُاف البصسٍ

 أحصاء الصىاغت

 المئطظاث

Equipment 

SDH 
Equipment 

WDN 
Routage et 

communication 
Sous-Marin 

ALCATEL Présent Présent Présent Présent 

MARCONI Présent  Présent  

SIMENS Présent Présent   

PIRELLI  Présent  Présent 

NORTEL Présent Présent Présent  

LUCENT Présent Présent Présent  

TYCO    Présent 
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 الخػسف غلى أبػاد ملائمت أخسي لخجمُؼ المئطظاث: .2.0.4

 مً بحن هزه الأبّاد المخخلفت:

هىُ االإحزة التي جبدث ِنها االإإظعاث: العّش، ـىسة الّلامت، الخذماث االإشجبىت باالإىخج،  

ْ، هٍام البُْ.... ادة، الخللُذ أو الؽشاهت(، كىىاث الخىصَ  العُاظت الخىىىلىحُت )الشٍ

 ظخٕلاٌ ِىامل هجاح مؽترهت ليل الفىاِت: بدث االإإظعاث ًِ ا 

 الخمىكْ في ظلعلت اللُمت: ئدماج ول اليؽاواث أو بّمها. 

ْ، مفذس سأظاالإاٌ....  ت مالُت، معخىي الخىىَ  خفاةق االإإظعاث: الاهخماء لمجمىِ

 

ؼت الاطتراجُجُت لصىاغت مػداث ازطال الإػازاث غبر الألُاف :01الؼيل  الخسٍ

ت  البصسٍ
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 ت اطتراجُجُت و جفظيرهااغداد خسٍؼ .2.4

ىت ؼيل مّلم ًمثل ِلُه االإإظعاث وفلا الإُّاسي  اث جأخز الخشٍ الخفيُف )ئلى مجمىِ

أمثلت ًِ هزه الخشاةي خُث  44و 40اظتراجُجُت( التي جم اخخُاسها. حّىي الأؼياٌ 

هلاخَ أهه ًمىً ئِذاد خشاةي مخخلفت لفىاِت واخذة بدعب اخخلاف مّاًحر الخفيُف 

 والخجمُْ.

 بّذ رلً، ًخىحب كشاءة الخالش واالإعخلبل، والؤحابت ِلى العإالحن الخالُحن:

 هُف ٌعخٕل االإىافعىن الآن الؤمياهاث التي جىفشها الفىاِت؟ 

 ما هي الخُاساث الاظتراجُجُت االإمىىت للمىافعحن في االإعخلبل؟ 

ت مصادز للمسدودً 13. جدلُل الجماغاث الاطتراجُجُت ٌظمذ بالخػسف غلى 0.2.4

 والفػالُت:

 ئًجاد جىكْ اظتراجُجي ًدمُىا مً االإىافعت. 

ت الاظتراجُجُت.   أن هيىن مدمُحن بدىاحض جمىْ الذخىٌ ئلى المجمىِ

ئًجاد مىاسد وكذساث لخبني اظتراجُجُت في مىاحهت االإىافعت االإباؼشة )داخل هفغ  

ت(.  المجمىِ

 . المىاوزاث الاطتراجُجُت الممىىت:2.2.4

 ل و هداوٌ أن هجُب ًِ الأظئلت الخالُت:هىا هخىحه للمعخلب

ت التي جخّشك أهثر للمخاوش التي جفشصها البِئت؟   ما هي المجمىِ

ذ مخخلف الفاِلحن فّله؟   مارا ًشٍ

 مارا ٌعخىُّىن فّله؟ 
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 أمثلت لخسائؽ اطتراجُجُت للؼاع صىاغت الظُازاث :00الؼيل 

 ما ظُيىن ؼيل الخاسوت الاظتراجُجُت في االإعخلبل؟ 

 الخمىكْ الاظتراجُجي االإعخدب الإإظعدىا؟ ماهى 

 ظىداوٌ في هزه االإشخلت أن هدذد الؤحشاءاث التي حعمذ لىا بـــ:

ت مً الذاخلحن الجذد.    الذفاُ ِلى الخىاحض التي جدمي المجمىِ

ت.   مىاحهت اللىي الخىافعُت لخللُق أزشها ِلى االإشدودًت االإخىظىت للمجمىِ

 ٌ االإخىاحذة خالُا.سفْ أو ئِلاء الخىاحض لذي الذخى  
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تها.   دِم جمىكْ االإإظعت في مجمىِ

ت وحزابت أهثر.  اث مٕشٍ  الخىلل هدى مجمىِ

 ؼٕل فماء حذًذ ِلى الخاسوت. 

ت حذًذة مً خلاٌ جىظّت المجاٌ الخىافس ي.   خلم مجمىِ

ىهاث .5  اغداد الظِىازٍ

 ىاِت.الخيبإ بخىىساث اللىي الخىافعُت ٌعمذ بخلُُم أزشها االإعخلبلي ِلى مشدودًت الف

باِخباس أن الخخىُي الاظتراجُجي ًشجىض ِلى جفىس الإعخلبل الفىاِت )البِئت الخىافعُت( 

ىهاث  لخىىساث  واالإإظعت، ظيبغي في جهاًت جدلُل الىٍام الخىافس ي أن وّذ ظِىاسٍ

الفىاِت التي جيؽي فيها االإإظعت. هزا الأمش ظِعهل الؤداسة الاظتراجُجُت وظِعمذ 

 جخلاءم مْ جىىساث البِئت. اجُجُتباحشاء حّذًلاث اظتر 

ى الأهثر اخخمالا. بّذ رلً، ظترجىض مشاكبت  اللشاساث الاظتراجُجُت ظدبنى ِلى العِىاسٍ

الخٕحراث البُئُت والخّذًلاث االإمىً ئخذاثها ِلى الاظتراجُجُت )ِىذ خذور جدىلاث بُئُت 

ىهاث الأخشي.   جلضم رلً( ِلى العِىاسٍ

ىهاث جمش بثلار مشاخل أظاظُت: في ما ًلي ظيعخّشك مىهجُت ذاد العِىاسٍ  لِإ

  .  الخػسف غلى المخغيراث المئزسة غلى جؼىز الصىاغت:0.5

، (Le contexte)اظتراجُجُاث الفاِلحن، المشف جت جفاِلاث بحن: الفىاِت جخىىس هدُ

ىهاث الخٕحراث التي ظخّش  ،البيُت فها واللُمت التي جخللها الفىاِت. ًجب أن جشاعي العِىاسٍ

 هزه الأبّاد في االإعخلبل.

المشف: ٌؽمل اللىي الخىىىلىحُت، الاكخفادًت والاحخماُِت التي جخمْ لها الفىاِت.  

(، ؼذة L’intensité nationaliste de l’Etatأمثلت ًِ هزه االإخٕحراث: دسحت ووىُت الذولت )
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جيلفت  ،ٌلٕي الىلاباث، الخيلفت االإخىظىت للّمل، الخيلفت االإخىظىت لشأط االإا

 الاكخفادي...الىلل، معخىي الىمى 

بيُت اللىاُ أو الفىاِت: ًمىً جلُُمها وفم ظخت أبّاد: معخىي جشهحز الفىاِت،  

 L’étendue géographique du marchéمعخىي الخجاوغ، الخحز الجٕشافي للعىق االإلاةم )

pertinentجىىس (، معخىي الاهذماج الّمىدي، الخىاحض لذي الذخىٌ ولذي الخشوج ،

 ت الخيالُف ِلى وىٌ ظلعلت اللُمت.يُب

حن:  كُمت الىلب  ًجب جدلُل اللُمت التي جخللها الفىاِت مً وحهت هٍش االإىخج واالإؽترً

الؤحمالي، وعبت همى الىلب الؤحمالي، وعبت كذسة ئهخاج االإإظعت ئلى حجم الىلب، 

ت  ، العّش الىخذوي....الخيلفت الىخذوٍ

بىاها االإإظعاث: جفف االإىاوساث الجذًذة التي كذ جختراجُجُاث االإخٕحراث االإخّللت بالاظ 

 شوج مً اللىاُ، الاهذماج...خالذخىٌ ئلى اللىاُ )الفىاِت أو الجضء مً الفىاِت(،  ال

ف الخىىساث االإباليعبت للىاُ مّحن ًخىحب جدذًذ االإخ عخلبلُت. هىا ٕحراث االإلاةمت لىـ

ً ِلى جدذًذ  جيبغي الؤؼاسة ئلى أن المخخفحن الّاسفحن بهزا اللىاُ هم الىخُذًً اللادسٍ

ت مً الأخفاةُحن ) شخق(  41ئلى 04هزه االإخٕحراث. ئرن ًخىحب اظدؽاسة مجمىِ

، ؼٕلهم الإىاـب )مىسدًً، صباةً...( ًخمحزون بدىىُ  اهخماءاتهم في الىٍام الخىافس ي االإذسوط

ت في الىٍام وبمعخىي خبرتهم وهفاءتهم.  كشاسٍ

 المئزسة غلى جؼىز الصىاغت: جسجِب المخغيراث 

االإخٕحراث االإلاةمت التي ًدذدها الأخفاةُىن لا جخمخْ بىفغ الخفاةق. ًخىحب جشجِب هزه 

 االإخٕحراث وفم االإّاًحر الخالُت :

(: الزي ًماسظه االإخٕحر ِلى االإخٕحراث الأخشي التي جدىم La motricité) اللىة المخشهت 

 جىىس الىٍام الخىافس ي.
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 (: معخىي جبُّت )جأزش( مخٕحر الإخٕحراث أخشي.La sensibilitéُت )معخىي الخعاظ 

 الخىافس ي. أزش ول مخٕحر ِلى جىىس الىٍاممعخىي  

 ر ول خذر اِخبر مخٕحرا ملاةما. و ماٌ خذاخخ 

 جلُُم اللىة المخشهت و دسحت خعاظُت االإخٕحراث: - أ

خماد مخلاصمحن وبالخالي، ًمىً للمخٕحراث معخىي الخعاظُت اللىة المخشهت و  جلُُمهما بالِا

 ٌ  أدهاه.  44 ِلى مففىفت الأزش االإخبادٌ االإىضخت في الجذو

اث ِلى االإىدنى االإىضح في الؽيل   .41بّذ رلً، جفىف االإخٕحراث ئلى أسبّت مجمىِ

االإخٕحراث االإعخللت: جأزحرها لُّف ِلى جىىس الىٍام الخىافس ي وكلُلت الخأزش باالإخٕحراث  

خباس.الأخشي. هزه الّىامل لا جإ   خز بّحن اِلا

االإخٕحراث المخشهت: جأزحرها كىي ِلى جىىس الىٍام الخىافس ي وكلُلت الخأزش باالإخٕحراث  

 الأخشي. هي االإخٕحراث االإفعشة.

جأزحرها كىي ِلى جىىس الىٍام الخىافس ي : هي مخٕحراث (Les variables nœuds)الّلذ  

ى بلُت االإخٕحراث مهمت حذا والتي وؼذًذة الخأزش باالإخٕحراث الأخشي. اوّياظاث الّلذ ِل

لُت للّلذ. ًمثل الّلذ مدىس  ظخإزش بمىّىعاتها لشحُّت ِلى الخشهت اـلأ

ىهاث.  العِىاسٍ
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  : مصفىفت الأزس المخبادل لمخغيراث البِئت الخىافظُت00الجدول 

 )مثال كؼاع الظُاخت في اخدي الدول الإطلامُت(

 المخغيراث

 المخغيراث
0 2 3 4 5 6 7 8 9 

0

1 

0

0 

0

2 

اللىة 

 المحسهت

 3 4       4  4 4  معخىي الىمى الاكخفادي .4

   جىىس خاحاث العُاح .1
-

4 
   4     4 2 

 1 4 4           معخىي همى الىلب .2

ىٌ الأخضاب الؤظلامُت  .3 وـ

 للخىم
    

-

4 
4 4 

-

4 
  -4 -4 5 

اللاهىن االإىٍم للىاُ  .4

 العُاخت
  4   4 4     4 3 

فت  االإىافعت الٕحر .5 ؼشٍ

 للمىافعحن الفٕاس
      4 4  4 4  3 

اث  .6 الخيعُم بحن هبرً

االإإظعاث في كىاُ 

 العُاخت

     4  
-

4 
  4  2 

 2  4 4    4      جىاًش الّشك .7
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        مفادس الخمُحز .8
-

4 
    4 

الخلىُْ الجهىي  .40

 الىبحر
       

-

4 
  4  1 

 4 4            معخىي الشبدُت .44

 الىلب الىلي )مً خُث .41

 الدجم(
            0 

  5 5 1 0 4 3 3 1 0 2 1 0 مظخىي الحظاطُت

 

 

 : جصيُف المخغيراث المئزسة غلى دًىامُىُت الىظام الخىافس ي02الؼيل 
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ىهاث،   االإخٕحراث الخعاظت: جىىسها سهحن بخىىس الّلذ واالإخٕحراث المخشهت. في العِىاسٍ

ىه  اث الىخاةج الأظاظُت لخشهت الىٍام الخىافس ي.حؽيل هزه االإخٕحراث هخاةج في ظِىاسٍ

 الاخخمالُت الزاجُت ليل خذر )مخٕحر(: - ب

بّذ رلً، ًبذي الأخفاةُحن أساءهم خىٌ امياهُت خذور ول خذر )مخٕحر(. مً أحل 

 جبعُي الؤحاباث، ًمىً اكتراح زلار فئاث:

 الأخذار المخخملت حذا، 

 الأخذار المئُلت الاخخماٌ، 

 ىً الخيبإ بها.الأخذار التي لا ًم 

الأخذار المخخملت حذا، والؽذًذة الخأزحر، والمخشهت أو التي جمثل ِلذا حؽيل الخىحهاث  

الثلُلت التي جمثل أظباب الخىىساث االإعخلبلُت. هزه االإخٕحراث ظخيىن مخىاحذة في ول 

ىهاث اللىُّت(. ىهاث )باظخثىاء ظِىاسٍ  العِىاسٍ

لخأزحر، والتي جمثل ِلذا حؽيل المخاوس الذواسة الأخذار المئُلت الاخخماٌ، والؽذًذة ا

ىهاث لخىىس الىٍام الخىافس ي. ً هزه االإخٕحراث ٌّىُىا ِذة ظِىاسٍ ىهاث. جدشٍ  للعِىاسٍ

ىهاث .3.5  زطم الظِىازٍ

ت مً  ى مخيىن مً مجمىِ ى جمثُل مبعي للمعخلبل المخخمل لفىاِت. ول ظِىاسٍ العِىاسٍ

 الأخذار االإترابىت. 

ى ًشجىض ِلى الأخذار التي جخمحز بأزش كىي، كىة مدشهت هبحرة والٕحر مإهذة  العِىاسٍ

 )اخخمالُتها لِعذ باالإشجفّت هثحرا ولا باالإىخفمت هثحرا(.

ىهاث جىىس للىٍام الخىافس ي للىاُ العُاخت.ً 42ل ؽيال  مثل ظِىاسٍ
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ى الأهثر  ت ًبنى ِليها الخخىُي الاظتراجُجي. العِىاسٍ ىهاث كىّت مدىسٍ حّخبر العِىاسٍ

ىهاث  اخخمالا ظدبني ِلُه االإإظعت اظتراجُجُتها الجذًذة في خحن ٌّىغ ِذد العِىاسٍ

 االإمىىت معخىي ِذم الخأهذ والخّلُذ والمخاوشة في الفىاِت.

اث حىدة ِالُت بالاسجياص  ىهاث بمعخىٍ في الأخحر، ججزس الؤؼاسة ئلى أهه ًمىً ئِذاد ظِىاسٍ

خماد ُت، ودون اِلا ِلى مىهجُت ـاسمت والتي ِشلذ في هزا  ِلى الخذط والىشق الىىِ

خماد ِلى الّفف الذهني واظخجىاب الضباةً واالإىسدًً في رلً.  االإلُاط. ًمىً اِلا
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ىهاث جؼىز للىظام الخىافس ي للؼاع الظُاخت 03 الؼيل  : طِىازٍ
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 : ملخص جدلُل الىظام الخىافس ي02الجدول 

 الفىاِت :.....

فها:  أحضاء الفىاِت ووـ

- 

- 

- 

 خفاةق الفىاِت وأحضائها المخخلفت

 

 

 

 02الجضء  01الجضء  04الجضء  الفىاِت 

 همي الىٍام الخىافس ي

 الترهحز الشأظمالي

 وبُّت اللُمت االإمافت

 وعبت همى الىلب

 الخىىىلىحُاث الىاؼئت

 الخىىىلىحُاث اللاِذًت

 لٕي اللىي الخىافعُت

 مفادس االإحزة الخىافعُت

..... 

    

 افعحن الشةِعُحن:                                 الخمىكْ والاظتراجُجُت االإخبّت:كاةمت االإى

- 

- 

- 

 الخىحهاث االإعخلبلُت المخخملت:

 

 الّىامل الٕحر مخىكّت الأهثر أهمُت
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جدلُل الىطػُت الخىافظُت  الفصل السابؼ:

للمئطظت داخل اليؼاغ
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الىلُّت الخىافعُت للمإظعت داخل ُل ِلى ازش جدلُل الىٍام الخىافس ي، ًخىحب جدل

 .اليؽاه

 أهداف المسخلت

 جدلُل كىة االإحزة الخىافعُت للمإظعت داخل اليؽاه، -

 جدذًذ االإحزاث الؤلافُت التي ًمىً أن جمخلىها االإإظعت، -

 جدلُل ِىامل الىجاح التي جملىها االإإظعت ملاسهت بمىافعيها، -

 غىامل الىجاح جىلظم الى كظمين:

الضبىن: جدلُل هزه الّىامل ٌعمذ بادسان االإحزاث  اخاسحُت التي ًلاخٍهالّىامل ال -

 الخىافعُت الٍاهشة،

ىصُ اللُمت. -  الّىامل الذاخلُت االإشجبىت باليؽاواث الأظاظُت لىٍام الّشك الزي ًخلم وٍ

بمشخلخحن، في ول واخذة منها  للمإظعت داخل اليؽاه تالخىافعُ ىلُّتجدلُل الًمش 

 هىاُ هزه الّىامل.ًدلل هىُ مً أ

 وخلم اللُمت للصبىن:الىطػُت الخىافظُت للمئطظت  .0.6

ليي جيىن مشةُت، ًجب أن جخىافم اللُمت التي جخللها االإإظعت مْ االإّاًحر االإعخّملت مً 

اجه.  وشف الضبىن في اخخُاس مؽترً

ي ِىامل الىجاح الاظتراجُجُت االإشجبىت بالىلب هي ِىامل راث كُمت للضبىن. االإإظعت الت

 أخعً. تالخىافعُ ىلُّتالجخدىم أهثر في هزه الّىامل جدفل ِلى 

 مشاخل: 02بالىٍش لّىامل الىجاح الخاسحُت ًمش بللمإظعت  تالخىافعُ ىلُّتجدلُل ال

 الخّشف ِلى ِىامل الىجاح االإشجبىت بالىلب -

 الخّشف ِلى االإىافعحن االإشحُّحن -
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باليعبت ليل واخذة مً  جدلُل ولُّت االإإظعت ملاسهت باالإىافعحن االإشحُّحن -

 ِىامل الىجاح الخاسحُت.

 الخػسف غلى غىامل الىجاح المسجبؼت بالؼلب . أ

مبذةُا جم جدذًذ هزه الّىامل ِىذ ئحشاء الخلىُْ الاظتراجُجي )اسحْ ئلى الففل االإخّلم 

 بالخلىُْ الاظتراجُجي(.

 مثال: مُدان المحلاث الىبري )الظىبسمازهذ(

 ي هزا االإثاٌ:الّىامل الخاسحُت للىجاح ف

ىٌ ئليها -  كشب هلاه البُْ و ظهىلت الىـ

 العّش -

 جىىُ الخُاساث واحعاِها -

 حىدة الخذماث واالإخىجاث االإلذمت. -

 ملاخظاث هامت:

ِىامل الىجاح لِغ لها هفغ الذوس ولا هفغ الأهمُت في بىاء االإحزة الخىافعُت. في االإثاٌ 

للضباةً، في خحن ًمثل جىىُ  أِلاه، كشب هلاه البُْ والعّش ِىامل اظخلىاب )حزب(

 الخُاساث وحىدة الخذماث واالإخىجاث االإلذمت ِىامل جإزش ِلى وفاء الضباةً.

ِىامل الىجاح ٔحر زابثت، جىىساث جىىىلىحُت، ِشوك حذًذة ... كذ جإدي ئلى ٌهىس ِىامل 

هجاح حذًذة في مُذان وؽاواث اظتراجُجُت مدذد. ًخىحب ئرن كُادة دساظت اظدؽشافُت 

 ظىىاث االإلبلت. 07ئلى  04ىىساث التي كذ حّشفها ِىام الىجاح خلاٌ اٌللخ

في االإثاٌ أِلاه، الخدىلاث التي ٌّشفها كىاُ المخلاث الىبري )العىبشماسهذ( كذ ًإدي ئلى 

جشاحْ أهمُت العّش وبشوص الترفُه ومخّت الؽشاء هّىامل حذًذة. حىدة االإىخجاث 

 ظُدفل ِلى أهمُت أهبر.ظخدخفَ بأهمُتها لىً الأمً الٕزاتي 
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 الخػسف غلى المىافظين المسحػُين . ب

مىافعحن في ول مُذان وؽاواث اظتراجُجُت، ًخم اخخُاسهم مً بحن االإىافعحن  04ئلى  02

ت الاظتراجُجُت التي جيخمي ئليها االإإظعت. ً االإىخمىن لىفغ المجمىِ  االإباؼشٍ

ظبت ليل واخدة مً جدلُل وطػُت المئطظت ملازهت بالمىافظين المسحػُين بالي . ت

 غىامل الىجاح الخازحُت.

خماد ِلى هخاةج اظخلفاءاث حؽمل ُِىت مً الضباةً. مً خلاٌ  ًمىً في هزه االإشخلت اِلا

 ٌ أدهاه، جلاسن مإظعت "أ" ِىامل هجاخها بّىامل هجاح زلار مىافعحن  42 الجذو

 أظاظُحن )"ب" و"ث" و"ج"( في مُذان المخلاث الىبري )العىبشماسهذ(.

لخحن لخلم ولُّت حعمذ بخّمُم الفاسق ملاسهت باالإىافعحن:هىا  ن وشٍ

اث مً اللُمت االإذسهت، -  اكتراح أظّاس مىخفمت أهثر الإىخجاث لها هفغ االإعخىٍ

اكتراح كُمت مذسهت مخخلفت جيىن أهبر مً جلً التي جلذمها االإىافعت )دون سفْ  -

 العّش(.

ن المسحػُين بالىظس لػىامل : جدلُل وطػُت المئطظت ملازهت بالمىافظي03الجدول 

 الىجاح الخازحُت

غىامل الىجاح 

 الاطتراجُجُت

جمىكؼ أ ملازهت 

 بــ"ب" و"ث" و"ج"
 الملاخظاث

ؼبىت أ واظّت ملاسهت بؽبىت "ب" و"ث" و واظّت  أخعً اللشب

 كلُلا ملاسهت ب"ج"

ا ما العّش  أ ًشاه الضبىن أسخق مً ب وث و له هفغ أظّاس ج أخعً هىِ

 / أخعً ُاسجىىُ الخ

 / أخعً بىثحر الجىدة 
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ًمىً ئِذاد جمثُل بُاوي لىلُّت االإىافعحن بالىٍش للعّش واللُمت االإذسهخحن )مً وشف 

ىت لخالت المخلاث الىبري.  الضبىن(. الؽيل أدهاه ًمثل هزه الخشٍ

 

 المحلاث الىبري : الىطػُت الخىافظُت للمئطظت أ في مُدان 04الؼيل 

 

 فظُت و طلظلت اللُمت:. الىطػُت الخىا2.6

لّىامل الذاخلُت االإشجبىت باليؽاواث الأظاظُت لىٍام الّشك في مشخلت زاهُت، ًخم جدلُل ا

ىصُ اللُمت. مً أحل رلً ، وّخمذ ِلى   .اللُمت ظلعلت همىرجالزي ًخلم وٍ

ش   في الشةِعُت الأوؽىت جدلُل" مً أحل بىسجش  مً وشف "  اللُمت ظلعلت همىرججم جىىٍ

 اللىة ِىاـش مّشفت وبالخالي ،الخىافعُت االإحزة مفادس جدذًذ بهذف هزاو  ، تاالإىٍم

 ًِ ِباسة الىمىرج هزا مىٍىس  مً االإىٍمت وحّخبر .والمخخملت الخالُت ،الذاخلُت والمّف

 . خذماتها أو مىخجاتها ئلى كُمت جمُف التي الأظاظُت الأوؽىت مً ظلعلت
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 الذاِمت وؽىتالأ و –أو الشةِعُت  – ولُتالأ  الأوؽىت مً اللُمت ظلعلت همىرج ًخيىن 

 . 20(44)الؽيل 

 : فهي الأولُت الأوؼؼت مافؤ

 وجخضًٍ وجدشًٍ واظخلام بىلل الّلاكت راث الأوؽىت ول وحّني : الداخلت الإمداداث -

ىاـش االإىاد ومىاولت  اللىحعدُت الؤداسة أي ، الؤهخاجي للىٍام اللاصمت الأخشي  االإذخلاث وِ

 . الؤهخاج لاخخُاحاث جلبُت جذفلها ولمان داالإىا وخشهت

حرها الفىاُِت الأوؽىت ول : الػملُاث - ل الخاـت ؤ  ظلْ) مخشحاث ئلى االإذخلاث بخدىٍ

 (.خذماث أو

 بىلل الّلاكت راث اللىحعدُت والّملُاث الأوؽىت ول حؽمل : الامداداث الخازحت -

ْ  وجىفُز( مفىّت هفف أو الفىْ جامت ظلْ مً) المخشحاث حعلُم أو وجخضًٍ وجىصَ

 . المخذد الىكذ في الىلباث حعلُم وحذولت

م - م ئداسة أوؽىت بيلًخػلم الأمس : والمبُػاث الدظىٍ ج جخىُي مً الدعىٍ  للمضٍ

لي اةف جىفُز أو الدعىٍ لُت للىٌ  . الدعىٍ

ٌ  البُْ بّذ ما خذماث وجلذًم االإبُّاث بذِم مشجبىت أوؽىت هي: اثالخدم - ى  ئلى للىـ

لاح، رلً ٌامث. للمعتهل الخام الشلا  . ُٔاس كىْ جىفحر ،ءالأحضا جبذًل الفُاهت، اـلؤ

 : فهي الداغمت الأوؼؼت أماو 

ل اللاهىهُت والؽإون الاظتراجُجي والخخىُي الؤداسة جخممً: الخىظُمُت البيُت -  والخدىٍ

 . الأخشي  الذاِمت الأوؽىت وول والمخاظبت

 الفىُت االإّشفت ، االإىخج جفمُم ، االإىخج نجدعح أوؽىت هي: الخىىىلىحُا جىمُت -

 . اللُمت ظلعلت في وؽاه بيل الخىىىلىحُت واالإذخلاث والؤحشاءاث

                                                           
20

 .12، الجنادرية للنشر والتوزيع، الأردن، ص 0(، الادارة الاستراتيجية، ط4102عبد الحميد أحمد حسين، )  
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 أو وأحضاء أولُت مىاد مً جذفلها ولمان االإذخلاث بخىفحر الخاـت الأوؽىت: ثارً تؼالم -

 .داِمت وحعهُلاث أوخذماث مفىّت هفف مىاد

 

 مساخل الخدلُل همىذج طلظلت اللُمت:

ت لعلعلت اللُمت. -  جدذًذ اليؽاواث المخىسٍ

 جدذًذ ِىامل الىجاح االإشجبىت بالّشك. -

 جدلُل الىلُّت الخىافعُت بالىٍش لّىامل الىجاح االإشجبىت بالّشك. -

 

 : همىذج طلظلت اللُمت:05الؼيل 

 

 



. 
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حشخُص  الفصل الخامع:

 المىازد:
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ش اظتراجُجُت مً خلاٌ الففىٌ العابلت، سأًىا أن جدلُل البِئت  ًم ا لخىىٍ ثل ؼشوا لشوسٍ

ض الىلُّت الخىافعُت للمإظعت.   حعمذ بخّضٍ

ت أخشي، وىس ول مً  ههجا Jay Barney (4884 )و Edith Penrose (4848)مً صاوٍ

ىٌ  وكذستها الخىافعُت جخىكف أًما ِلىِىعُا، ًشجىض ِلى فىشة أن أداء الؽشهت  اـلأ

لت ِلى مذي الخىا، و االإمحزة التي جمخلىها فم بحن جمىكّها الاظتراجُجي، و مىاسدها ووشٍ

 .ُفهاٌجى 

مً هزا االإىىلم، وفي ئواس ئِذاد اظتراجُجُت حذًذة أو مشاحّتها، ًخىحب ِلى الؤداسة 

ىٌ الاظتراجُجُت التي جمخلىها.   الّامت حصخُق االإىاسد و اـلأ

إظعت. بالفّل، هىا ججزس الؤؼاسة ئلى أن الدصخُق لا ًجب أن ٌؽمل ول مىاسد و أـىٌ االإ

فّب حصخُفها ولها؛ هما أن ِذدا مدذودا مً هزه االإىاسد  مىاسد االإإظعت مخّذدة وٍ

كادس ِلى خلم االإحزة الخىافعُت والعماح للمإظعت بالخفىق ِلى مىافعيها. ِلى هزا 

الأظاط، ًجب أن ًشهض الدصخُق ِلى جلً االإىاسد اللادسة ِلى خلم االإحزة الخىافعُت والتي 

ىٌ الاظتراجُجُت.جذعى با  لـأ

ت والخىىىلىحُت للمإظعت )في اواس الدصخُق ولإن  ؼيل حصخُق االإىاسد االإالُت والبؽشٍ

الذاخلي( مىز بذاًاث الؤداسة الاظتراجُجُت أخذ االإيىهاث الأظاظُت للخدلُل الاظتراجُجي. 

إخشا، مأدث  أِماٌ جُاس االإلاسبت باالإىاسد. ئلا أن LCAGو SWOTوالؽاهذ ِلى رلً همارج 

.ئلى   جىىس مىاهج حصخُق االإىاسد بؽيل ملخىً

  :يهدف هرا الفصل الى 

( االإإظعت، Apptitudesاظخّشاك حملت مً الىشق حعمذ بالخّشف ِلى مىاسد وكذساث ) -

 ( للمإظعت.Le potentiel compétitifودساظت خفاةفها، وجلُُم اللذساث الخىافعُت )

 ًجابُت والعلبُت للمإظعت في مىاحهت االإىافعحن.ؼشح الأظباب الّمُلت للؤداءاث الؤ  -
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 الأصىل الاطتراجُجُت: .0

 حػسٍف الأصىل الاطتراجُجُت: -0-0

ىٌ التي جمخلىها االإإظعت، والتي ًمىً أن جمىذ ِذة  ًمىً حّشٍف االإىاسد ِلى أجها جلً اـلأ

 خذماث للؤوشاف التي جخدىم بها. 

ىٌ الاظتراجُجُت هي مىاسد جمخلىها االإإظع ت وكادسة ِلى خلم االإحزة الخىافعُت أما اـلأ

 والعماح للمإظعت بالخفىق ِلى مىافعيها. 

 خصائص الأصىل الاطتراجُجُت: -0-2

 جخمحز هزه االإىاسد بالخفاةق الخالُت: ،ملاسهت ببلُت االإىاسد

ِلى ظبُل  كدزتها غلى خلم اللُمت وجثمين مىخجاث المئطظت في هظس أصحاب المصالح: -

االإخّذدة الجيعُاث في مّاسف وكذساث دكُلت مخّللت بالخىلُب ِلى االإثاٌ، جدىم الؽشواث 

حن(  المخشوكاث )االإهاساث االإخّللت باظخىؽاف الآباس، أو اظخخشاج الٕاص والبتروٌ الصخشٍ

عخَذعى هزه الؽشواث 
ُ
ادًت في هزه الفىاِت. ئلى حاهب خلىلها الخاـت، ح حّىيها ولُّت سٍ

ْ حذًذة  مً هٍحراتها التي لا جمخلً االإّاسف واللذساث اللاصمت مً أحل االإؽاسهت في مؽاسَ

 للاظخىؽاف أو للخىلُب. 

ت  هرزتها: - ٪ مً ئهخاج البىذق التروي )خىالي Ferrero 80ِلى ظبُل االإثاٌ، حؽتري مجمىِ

 ألف وً( والزي ٌّخبر الأحىد في الّالم. 40

ت داهىن جمخلً ِلاماث الخج غير كابلت للاطدبدال: - ت في مُذان االإُاه مثالا، مجمىِ ت كىٍ اسٍ

ت وىوا Volvicو  Évianاالإّذهُت ) (. هزه االإىاسد التي لا ًمىً اظدبذالها. وبالخالي فان مجمىِ

ت  ، Dasaniوىلا فؽلذ في اختراق العىق الأوسوبي للمُاه االإّبأة في صحاحاث بّلامتها الخجاسٍ

 .و التي جلذم مُاه الفيبىس مففاة
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ج الذكُم مً االإعخخلفاث الىباجُت في وىوا وىلا  ِلى ظبُل صػبت الخللُد: - االإثاٌ: االإضٍ

ت الأهثر ؼهشة في الّالم، والمخمُت في خضهت في ؼشهت الثلت لجىسحُا  ًبلى الفُٕت العشٍ

(Trust Company of Georgia .في أجلاهخا ) 

 أهىاع الأصىل الاطتراجُجُت: -0-3

 المىازد: - أ

د الٕحر مادًت ًمىً أن جخمحز بهزه (، فلي االإىاس 1997وآخشون ) MICHALISINخعب 

 الخفاةق وحؽيل أـىٌ اظتراجُجُت. مً أمثلت هزه االإىاسد:

ىٌ ئلى االإىاد الأولُت )مثلا مإظعت ظىهاوشان  المىازد المادًت: - ت ِلى الىـ واللذسة الخفشٍ

ادًت  لها الخم الخفشي في اظخٕلاٌ خلىٌ الىفي بالجضاةش، الأمش الزي ًىفش لها مياهت سٍ

ْ )جىفش مإظعت مدلاث ضخمت ِلى ؼبىت واظّت  ِلى االإعخىي الىوني(، أوؼبىت الخىصَ

ادًت ِلى بلُت االإىافعحن( أو البيُت  ت والمخاصن كذ ًمىدها ولُّت سٍ مً الفماءاث الخجاسٍ

الخدخُت )امخلان مإظعت جلذم خذماث الهاجف الىلاٌ ِلى ؼبىت واظّت وفّالت مً 

 الهىاةُاث(.

لبراءة  MICROSOFTبشاءاث الاختراُ )ِلى ظبُل االإثاٌ: امخلان  حُت:المىازد الخىىىلى  -

لام الآلي( أو الخدىم )ئجلان( في  Windows اختراُ بشهامج ادًت في مُذان اِلا مىدها مياهت سٍ

 مُّاس.

الؽهشة في الأظىاق االإالُت وإكباٌ االإعاهمحن ِلى ؼشاء أظهم االإإظعت،  المىازد المالُت: -

بُ  ت ...االإضاًا المشٍ

ت: -  Googleاللذسة ِلى حزب االإىاهب )ٌشوف الّمل الشاتّت في مإظعت  المىازد البؼسٍ

ِلى ظبُل االإثاٌ، جمىدها حاربُت هبحرة في ظىق الّمل وحعمذ لها باظخلىاب أالإْ 

ش كذساتها.  الىفاءاث(، الاخخفاً وجىىٍ
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الّمل الشظمُت التي الشوجُيُاث الدؽُٕلُت، وإحشاءاث الؤحشاءاث  المىازد الخىظُمُت: -

ت والاسجباه لأوؽىت الؽشهت )ِلى ظبُل االإثاٌ، ول مدل ماهذوهالذص،  جممً الاظخمشاسٍ

ـفدت(  ٌعمذ بخدذًذ االإيىهاث التي ظِخم اظخخذامها في  400ًمخلً دلُل الؤحشاءاث )

 جدمحر الىحباث، والخذابحر الصخُت أو مشاكبت الجىدة ...(، االإّاسف الممىُت ...

ت في هٍش االإعتهلىحن )ِلى ظبُل االإثاٌ،  زد المخػللت بالظمػت:المىا - ـىسة الّلامت الخجاسٍ

ت لؽشهت  ت  Interbrandمً كبل ؼشهت  Disneyجم جلذًش كُمت الّلامت الخجاسٍ  -الاظدؽاسٍ

حن )ِلى ظبُل االإثاٌ،  18بأهثر مً  - 1007في ِام  ملُاس دولاس(، االإفذاكُت في هٍش االإىصِ

ىخج ٔزاتي ـخي حذًذ ئلى مدلاث العىبشماسهذ حعهله الىجاخاث العابلت ئدخاٌ داهىن الإ

ت(، أو الؤؼاساث التي جلذمها االإإظعت للمىافعحن ...  للمجمىِ

 : لدزاثال - ب

ش  اللذساثحعمذ  ت  هفاءاثللمإظعاث بخىىٍ وخلم محزاث  (Des Compétences)مخىىِ

 جىافعُت حعمذ لها بالخفىق ِلى االإىافعحن.

كلب االإإظعت، ، وهي حؽيل ما جلىم به االإإظعت بؽيل أفمل مً ٔحرها حّىغ اللذساث

ت  ذوكلب مهىتها. ِلى ظبُل االإثاٌ: واحه ىُت  Zodiacمجمىِ التي واهذ جفىْ  –الأمشٍ

ً )بالىٍش لخىىس الىاةشاث(. الأمش  –االإىاوُذ الهىاةُت  اجهُاس ظىكها في بذاًت اللشن الّؽشٍ

ؼشهت مفىّت للئواساث  Zodiacا. ئزش رلً، أـبدذ الزي ألضمها باِادة جدذًذ مهىته

االإىاوُت باالإّنى الىاظْ: اللىاسب االإىاوُت، ؼشاةذ الؤحلاء االإعخّملت في الىاةشاث، 

 (، ...airbagsأخىاك العباخت االإىاوُت، الىظاةذ الهىاةُت )

ىج لذساثفي االإىٍمت، جأخز ال ا مً وابّا حماُِا وهي لِعذ مليا لّامل. مثاٌ: جفىق جىٍ

ت.  خُث االإىزىكُت واالإخاهت مشجبي بىٍام الؤهخاج والخىىىلىحُا وفلعفت المجمىِ

: لذساثًمىً أن جخمدىس ال  خىٌ
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ؽحرو مُدان صىاعي - ف أن أوٌ مىخج أهخجه االإإظغ "ظىَ : مثاٌ: في هىهذا، ٌّشف ول مىٌ

ُا في ، وهى مدشن. مْ مشوس الىكذ، أـبدذ هىهذا الشاةذة ِاالإ4817هىهذا" وان في ِام 

هزه الفىاِت؛ فهي مىحىدة في حمُْ الأظىاق، مً الذساحاث الىهشباةُت ئلى مّذاث 

 .4الخذاةم مثل حضاصاث الّؽب، ئلى الفىسمىلا 

ِلى ظبُل االإثاٌ، مً خلاٌ ؼشاةذ الؤخلاء االإىاوُت، أزبدذ مإظعت  مُدان ججازي. -

Zodiac خ مادًت؛ الأمش الزي ظمذ لها الإفىعي كىاُ الىحران مهاساتها مً خُث الجىدة واِلا

اث لىاةشاث  باكتراح مىخجاث حذًذة همّذاث ملفىسة الىاةشة، أهٍمت أمً الخاوٍ

 الصخً، ِشباث وأزار االإىابخ للىاةشاث مخىظىت االإذي...

 

 

 

 (Atamer & Calori ،2113: أهىاع المىازد واللدزاث )06الؼيل 
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لت حمؼ المػلىما .2  ث وزصد المىازد:ػسٍ

حن:  ًخىلب جلُُم اللُمت الاظتراجُجُت للمىاسد مىاحهت مؽيلحن حىهشٍ

وبالخيلفت االإىاظبت مً أحل جلُُم الأداء وجدلُل ظلعلت  الآحاٌحمْ االإّلىماث في  -

 الأظباب والىخاةج.

 الخّشف ِلى االإّاًحر االإشحُّت التي ظيعخّملها لخلُُم االإإظعت. -

 حمؼ المػلىماث: -2-0

 ع مصادز المػلىماث:أهىا - أ

ت لدصخُق االإىاسد. ولّل  خماد ِلى ِذة مفادس لجمْ االإّلىماث المشوسٍ ًمىً للمعحر اِلا

 مً أهمها:

. ومثاٌ رلً االإىاكْ الالىتروهُت الىزائم الػامت التي ًمىً الاطؼلاع غليها غبر الاهترهذ -

ىاكْ الالىتروهُت للاِلام الّام )الصخافت الاكخفادًت والصخافت االإخخففت مثلا(، واالإ

االإخخففت )التي كذ جلذم مثلا جدالُل ـىاُِت أو كىاُِت، أو جلُُما للمخاوش في 

 مخخلف دوٌ الّالم(.

: ومثاٌ رلً الىزاةم المخاظبُت، الىزائم التي ًىفسها هظام مػلىماث المئطظت -

ب واخفاءاث االإبُّاث، وبُاهاث حذوٌ اللُادة. في االإشخلت الأولى مً الدصخُق، ًخىح

شاك  ً مً أحل الخّشف ِلى اِلأ جدلُل هزه االإّلىماث واحشاء ملابلاث مْ االإعحرً

 واالإؽاول.

اث  - الملابلاث المفخىخت التي ًخم احساإها في مخخلف الىظائف غلى مخخلف المظخىٍ

ت لفهم الّلاكاث الىاؼئت بحن الأظباب  الهسمُت: ُت المشوسٍ والتي جىفش البُاهاث الىىِ

 والىخاةج.  
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ت مً أحل جدلُل العلىهُاث والعحروساث. ِلى  ظت المُداهُت:الملاخ - والتي جيىن لشوسٍ

ْ والبُْ كذ جىفش مّلىماث كُمت وحعمذ لىا  ظبُل االإثاٌ: االإؽاسهت في ِملُاث الخىصَ

 بفهم أظباب اهخفاك معخىي مبُّاث مىخج حذًذ.

س الىاججت غً الاطخلصاءاث والدزاطاث: - ى مإؼشاث والتي كذ جللي المىء ِل الخلازٍ

وأبّاد للؤداء بالٕت الأهمُت، والتي حهملها هٍام االإّلىماث الشظمي للمإظعت. في هزه 

الخالت، حؽيل الؤداسة الّامت فشق ِمل مخخففت كذ جمم خبراء داخلُحن أو مً 

مياجب اظدؽاساث مخخففت. حّخبر هزه الذساظاث ميلفت وجخىلب الىثحر مً الىكذ، 

ت لفهم  بّن االإؽاول الأظاظُت. لىنها كذ جيىن لشوسٍ

 مبادئ ًجب اخترامها غىد حمؼ المػلىماث : - ب

جخىكف فّالُت حصخُق االإىاسد ئلى خذ هبحر ِلى حىدة االإّلىماث التي ًخم حمّها 

ً لجمّها.  ومفذاكُتها وملاءمتها للخدلُل الاظتراجُجي، وهزا ِلى الىكذ والخيلفت االإسخشٍ

 مً هزا االإىىلم االإبادب الخالُت :

ىٌ اليها،الب -  ذء باالإّلماث التي ٌعهل الىـ

ىٌ اليها فلي للذساظت االإّملت للمؽاول  - اظخّماٌ مىاسد االإّلىماث التي ًفّب الىـ

 التي جم جدذًذها.( Les problèmes clésالأظاظُت )

ْ مفادس االإّلىماث لشفْ معخىي مفذاكُت الخدالُل االإخّللت باالإؽاول الأظاظُت. -  جىىَ

ُت للمؽاول.الشبي بحن الج -  ىاهب الىمُت والجىاهب الىىِ

 المػاًير المسحػُت: -2-2

االإّاًحر االإشحُّت هي كىاِذ للملاسهت حعمذ بخىحُه ظحروسة حمْ وجدلُل البُاهاث. ملاسهت 

 :مإؼشاث االإإظعت مْ االإّاًحر االإشحُّت ٌعمذ ب

 الخّشف ِلى االإؽاول )أو هلاه المّف( والخلذماث )هلاه اللىة(.   -
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 سق الؤًجابُت والىفاءاث االإمحزة للمإظعت.ابشاص الفىا -

 بػع المػاًير المسحػُت المظخػملت في اػاز حشخُص المىازد: - أ

ذمجها، لُداوٌ بّذ رلً أن ٌؽشح أظباب  ٔالبا ما ًخخاس المخلل ِذدا مً االإّاًحر وٍ

 الفىاسق. ولّل مً أهم هزه االإّاًحر:

خُت المخػللت بالأداءاث الماطُت للم - ٌعهل الخفىٌ ِلى هزا  ئطظت:المػاًير الخازٍ

الىىُ مً االإّاًحر، هما أهه ٌعمذ بملاسهت االإإظعت مْ هفعها في الضمً. مثاٌ رلً، 

 ملاسهت خفت العىق الخالُت مْ خفت العىق في ظىىاث مشحُّت ًخخاسها االإعحر.

ًجب ملاسهت جىىس أداء االإإظعت مْ أداء اللىاُ الزي جيؽي فُه.  المػاًير اللؼاغُت: -

رلً وعبت همى االإبُّاث لأكىي االإىافعحن في الفىاِت أو اللىاُ، ومعخىي  ومثاٌ

 مشدودًتهم، ....

هىا ًخم ملاسهت أداء االإإظعت بالأهذاف واالإّاًحر التي خذدتها  المػاًير المىطىغُت: -

 لىفعها.

ت: - اث مثل دوسة خُاة االإىخج أو مفّىٌ الخبر  المػاًير المىبثلت غً الىظسٍ ًمىً لىٍشٍ

(L’effet d’expérience ،أن جىفش مّاًحر مخّللت باللُمت  االإمافت والخذفلاث االإالُت )

 الأمش الزي ٌعمذ بالخّشف ِلى االإؽاول.

 ق زصد المىازد:ػس  -3

لخحن أظاظِخحن لدصخُق االإىاسد.   ًمىً الخمُحز بحن وشٍ

 زصد المىازد اهؼلاكا مً غىامل الىجاح وطلظلت اللُمت: -3-0

ذ االإىاسد  كا مً ِىامل الىجاح وظلعلت اللُمت وفلا للمىهجُت التي جم اهىلاهىا، ًخم سـ

جففُلها في الففل العابم. خُث ًخم جدذًذ ِىامل الىجاح االإشجبىت بالّشك، جدذًذ 

وؽاواث ظلعلت اللُمت التي حعاهم في الخدىم في هزه الّىامل، زم جدذًذ االإىاسد 
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فت في ول واخذة مً هاجه اليؽاواث. في م شخلت زاهُت، ًخم جلُُم مذي واللذساث االإىٌ

ىٌ الاظتراجُجُت.  اجفاف ول مىسد بخفاةق اـلأ

  اهؼلاكا مً مئػساث الأداء:زصد المىازد  -3-2

)والّاةذ ِلى الاظدثماس أو الّاةذ ِلى  لؤداءل الّامتإؼشاث االإبخدلُل هزه االإىهجُت جبذأ 

ُت. جُا ئلى االإإؼشاث الأهثر دكت وخفىـ ( وهيخلل جذسٍ ىٌ  اـلأ

لت ملاسبت مىفبت ِلى االإؽاول. ِىذ ملاسهت االإإظعت بمىافعيها، حعمذ جدبنى هز - ه الىشٍ

االإإؼشاث الّامت بالخّشف ِلى االإؽاول الأهثر مشةُت. مً أحل مّشفت أظباب هزه 

 
ُ
ت ج  االإؽاول، ًجب جدذًذ مإؼشاث زاهىٍ
َ
االإإؼش الأظاس ي أو جإزش ِلُه. حعمذ هزه  نُ ىِّ ي

ىٌ ئلى الأظباب الّملُت بشظم الّلاكاث بحن الىخا ةج والأظباب وأظباب الأظباب، والىـ

 الّمُلت للمؽيل.

اث ظلعلت الأظباب والىخاةج، ًمىً جدذًذ مإؼشاث  للؤداء  ِلى ول معخىي مً معخىٍ

لاسن مىافعحن ً 46الؽيل والخّشف ِلى االإىاسد واللذساث االإشجبىت بها. ِلى ظبُل االإلاٌ، 

في  %44روهُت. جخمخْ االإإظعت أ بهىامؾ جلذس بًيخجان ميىهاث الىت ،افترالُحن أ و ب

 .%44خحن أن هىامؾ االإإظعت ب جلذس ب

هىا ًخىحب الخّشف ِلى أظباب هاجه الفىاسق. هل هي ِاةذة ئلى اخخلاف في الفّالُت 

 الدؽُٕلُت ًمىذ االإإظعت أ محزة مإكخت؟ أم أجها مشجىضة ِلى محزة جىافعُت معخذامت؟

شجىضة ِلى مإؼشاث همُت حعاِذها ِلى الخّشف ِلى ِاملحن ظلعلت الأظباب والىخاةج االإ

 مهمحن ًفعشان جفىق أ ِلى ب:

 plaques de phosphureالؤهذًىم ) ىس لألىاح فىظف (Taux de rebut)  هملاثمّذٌ االإ -

d'indium.التي ًخم الخفىٌ منها ِلى سكاةم اللحزس مىخفن هثحرا ِىذ االإإظعت أ ) 
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ماٌ أهبر ِىذ "أ"  –التي لا ًخّذي ِمشها العىت  –خفت االإىخجاث الجذًذة  - مً سكم اِلأ

ْ للمىخجاث ِىذ أ ًىلذ حجما أهبرا مً االإبُّاث  ملاسهت باالإإظعت "ب". الخجذًذ العشَ

 باِخباس أن خذازت الخلىٌ االإلترخت ٌؽيل مُّاسا مدذدا للشاس الضبىن. 

 

 

 الأداء. : طلظلت الأطباب والىخائج مسجىصة غلى مئػساث07الؼيل 

 (Atamer & Calori ،2113)ملازهت بين مئطظخين لصىاغت المىىهاث الالىتروهُت.  – 

 

ىٌ ئلى معخىي مّحن، ًفّب ججضةت مإؼشاث الأداء ئلى   في االإلاسبت باالإؽاول، ِىذ الىـ

مإؼشاث همُت أهثر دكت وجففُلا. ِلى هزا االإعخىي، ًيبغي مىاـلت الخدلُل بؽيل هىعي 

ىاسد واللذساث الفشدًت والخىٍُمُت االإشجبىت بهاجه  الأظباب الّمُلت للؤداء. بالدعاؤٌ ًِ االإ

ذ للمىاسد ههزا باليعبت الإثاٌ االإإظعخحن أ و ب. 43ًىضح الجذوٌ   هخاةج جشـ
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بّذ الخّشف ِلى االإىاسد واللذساث اليامىت وساء الأظباب الّمُلت للؤداء، ًخىحب الخأهذ مً 

 ـىٌ الاظتراجُجُت.ما ئرا واهذ جخمحز بخفاةق الأ 
 

 : المىازد واللدزاث المسجبؼت بمئػساث الأداء المفخاخُت. 04الجدول 

 & Atamer)  –خالت المئطظخين المخىافظخين في صىاغت المىىهاث الالىتروهُت  –

Calori ،2113) 

المئػساث المسجبؼت بالأطباب الػمُلت 

 للأداء 

 المىازد واللدزاث المسجبؼت بمئػساث الأداء

 الاظخّماٌ الأمثل لهُاول اللحزس، - ّذٌ االإهملاثم

 كىاِذ االإّشفت االإخّللت بهُاول اللحزس، -

كُمت مّذاث ـىاِت الؽشاةذ )معخىي 

 الذكت والأجمخت(.

 ِذد الباخثحن، - وجحرة ججذًذ االإىخجاث

ِذد كىاِذ االإّشفت والىفاءاث التي ًخدىم  -

 فيها الباخثىن،

جالاث معخىي الخبرة في مخخلف الم -

 االإخّللت بخىىٍش االإىخجاث الجذًذة.

 



. 

 

100 
 

 

 

جدلُل خلُبت  :ظادضالفصل ال

 أغمال المئطظت
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ظىق أو ختى الّذًذ مً االإىخجاث،  وؽاه أو أهثر مًالؽشهت التي هي مىحىدة في أهثر مً 

يىن لها جبؽيل معخلل، ولىً ًجب أن ة مً هزه اليؽاواث جدلل ول واخذ ها أنلا ًمىن

ت  ت أدواث مً أحل رلً. ؼاملتسؤٍ  : مففىفاث.جدلُلُت، اكترخذ ِذة ؼشواث اظدؽاسٍ

ل بحن الخدلُل مً  ماٌ خللت وـ وأداة للخلخُق ولذِم اللشاس، ٌّخبر جدلُل خلُبت اِلأ

ماٌ بفُأت  ُأت الاظتراجُجُت مً حهت زاهُت. بالفّل، ٌعمذ جدلُل خلُبت اِلأ حهت، وـ

ُاث مخّللت بالاظدثماساث االإعخلبلُت عهل ِملُت جخفُق  جىـ في وؽاواث االإإظعت وَ

ْ )دخىٌ وؽاواث حذًذة( والترهحز )الخخلي ًِ بّن  برص فشؿ الخىىَ االإىاسد مً حهت، وٍ

 اليؽاواث( مً حهت زاهُت.

ش  ةبّباس  ُاث مخّللت بخىىٍ أخشي، ٌعمذ جدلُل خلُبت أِماٌ االإإظعت بفُأت جىـ

ْ مُادًً اليؽاه الاظتراجُجي والاظدثماس فيها وبا لخّشف ِلى الشهاهاث االإخّللت بالخىىَ

ش وؽاواث حذًذة( وإِادة الخمشهض )الخخلي ًِ وؽاواث خالُت(.  )جىىٍ

 مبادء بىاء مصفىفاث جدلُل خلُبت الأغمال: .0

 هزه االإففىفاث جدلل اليؽاواث وفم بّذًً:

 كُمت اليؽاواث )حاربُتها(، -

 الىلُّت الخىافعُت للمإظعت في هزه اليؽاواث. -

 ر جلُُم هزًً البّذًً جخخلف مً مففىفت لأخشي:مّاًح

ِلى االإففىكت، ًمثل مىكْ اليؽاواث بدللاث معاختها حّىغ معخىي أهمُتها، والزي 

ًلاط بيعبت سكم أِماٌ الزي ججىُه االإإظعت مً اليؽاه ئلى سكم أِمالها الىلي. وهزا 

 وفم االإّادلت الخالُت:
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ماٌ اليعبي للىاُ اليؽاه ملاسهت  n هى كىش الذاةشة بالعيخمتر، و dخُث   هى سكم اِلأ

ماٌ اليي للمإظعت لت جمثُل  بشكم اِلأ ت. الؽيل االإىالي ًىضح وشٍ مّبر ِىه باليعبت االإئىٍ

 مففىفاث جدلُل خلُبت أِماٌ االإإظعت.

 :BCGمصفىفت ال  .2

 . BOSTON CONSULTING GROUPمً وشف الـ 4871وىسث هزه االإففىفت ِام 

 جسجىص غليها المصفىفت: المبادئ التي -أ

وعبت همى العىق جلِغ كُمت ول مُذان وؽاه اظتراجُجي للمإظعت وجمثل المخىس  - 

 الّمىدي للمففىفت.

خفت العىق االإلاسهت )أو اليعبُت( جلِغ الىلُّت الخىافعُت للمإظعت في ول مُذان  -

 وجمثل المخىس الأفلي للمففىفت.

بي(.  ٌعمذ هزًً البّذًً بخلُُم الخذفلاث -  االإالُت التي ًىلذها ول مُذان )بؽيل جلشٍ

ُاث أولُت وخاـت فُما ًخّلم  ُأت جىـ هزه الّىاـش الثلار حعمذ باـذاس أخيام وـ

بالاظدثماساث في مخخلف االإُادًً االإيىهت لخلُبت أِماٌ االإإظعت. جمثُل مخخلف االإُادًً 

خّلم بّاملحن أظاظُحن: ِلى االإففىفت ٌعمذ بخلُُم الىلُّت اليلُت للمإظعت فُما ً

ل االإذي.  االإشدودًت كفحرة االإذي، وإمياهُاث الىمى وىٍ
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 : مبادئ صُاغت مصفىفت جدلُل مدفظت الأغمال 08الؼيل 

 

 مىهجُت بىاء المصفىفت: -ب

 بالخفاةق الخالُت:  BCGًخمحز ول مُذان في مففىفت اٌ 

ماٌ الؤحمالي للمإظعت وا - لزي ظِعمذ بدعاب معاخت وصهه اليعبي ملاسهت بشكم اِلأ

 الذاةشة التي ظخمثله ِلى االإففىفت.

 وعبت همى العىق. -

 خفت العىق اليعبُت للمإظعت ملاسهت بأكىي مىافعيها. -
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  :وظبت همى الظىق 

ّخبر ملُاط المخىس الّمىدي  ًخّلم بمّذٌ الىمى العىىي للعىق الزي ًباُ فُه االإىخج وَ

 .21لجاربُه العىق 

خماد ِلى معخىي همى كُمت أوحجم االإبُّاث مً ظىت لأخشي. جلاط وعبت همى ا لعىق بالِا

ِىذ احشاء دساظت دًىامُىُت جمخذ ِلى ِذة ظىىاث، ظىّخمذ ِلى مخىظي الىمى العىىي 

بحن اليؽاواث راث الىمى كىي واليؽاواث راث  BCG  للفترة االإذسوظت. جمحز مففىفت اٌ

ًذ اللُمت االإخىظىت التي جففل بحن وعب الىمى المُّف. ِلى هزا الأظاط، ًخىحب جدذ

خماد ِلى: ت. مً أحل رلً، ًمىً اِلا  الىمى المُّفت ووعب الىمى اللىٍ

وعبت الىمى االإخىظىت ليل مُادًً االإإظعت )للمُادًً ولِغ الإبُّاث االإإظعت داخل  -

 االإُادًً(.

 وعبت الىمى االإخىظىت للفىاِاث التي جيؽي االإإظعت داخلها. -

 مى االإخىظىت للىاجج الذاخلي الخام للؤظىاق االإشحُّت التي جخىاحذ بها االإإظعت.وعبت الى -

 أو وعب همى جدذدها الؤداسة الّلُا للمإظعت وفم جلذًشهم الصخص ي. -

 .خصت الظىق اليظبُت للمئطظت ملازهت بؤكىي مىافظيها 

جلاط خفبت العىق اليعبُت للمإظعت بلعمت مبُّاث االإإظعت في مُذان اليؽاه 

الاظتراجُجي )مّبر ِنها بّذد الىخذاث االإباِت( ِلى مبُّاث أكىي مىافعيها أو بلعمت 

 خفتها العىكُت ِلى الخفت العىكُت لأكىي مىافعيها.

لت خعاب  43الجذوٌ   .خفت العىق اليعبُت للمإظعتٌعخّشك مثاٌ ًِ وشٍ

                                                           
21

(، "الادارة الاستراتيجية: مفاهيم ونماذج تطبيقية"، الدار الجامعية، ص 4119محمد المرسي، )ثابت عبد الرحمان ادريس،  جمال الدين   

412. 



 س9 تحليل حقيبة أعمال المؤسسةداسالفصل ال

 

105 
 

م مً أجها جملً هفغ الخف  ، هلاخَ أن االإإظعت أ، وبالشٔ ت العىكُت في مً خلاٌ الجذوٌ

. بّباسة أخشي، خفت 02ئلى أجها ساةذة في االإُذان الأوٌ وجابّت في االإُذان  02و  04االإُادًً 

 ظىق لُّفت لا حّني ولُّت جىافعُت لُّفت والّىغ بالّىغ.

 

لت خظاب 04الجدول   خصت الظىق اليظبُت للمئطظت: ػسٍ

مُادًً اليؼاغ 

 الاطتراجُجي

الحصت الظىكُت 

 للمئطظت أ

صت الظىكُت الح

 لأكىي مىافظيها

الحصت الظىكُت 

 اليظبُت للمئطظت أ

 1 %44 %20 0م

 4 %44 %44 2م

 0.4 %44 %20 3م

 

ئرا حّزس ِلى االإإظعت أن جدفل ِلى االإّىُاث االإخّللت بّذد الىخذاث التي جبُّها  

ماٌ. هىا ًجزس الخدزًش مً أن ه زا مىافعتها الأكىي، فُمىنها أن حّخمذ ِلى سكم اِلأ

ماٌ كذ لا ٌّبر هً  االإإؼش كذ ًخأزش بعُاظت العّش التي ًدبّها االإىافعىن )سكم اِلأ

 الىخذاث االإباِت في خالاث اخخلاف الأظّاس بحن مىخجاث االإىافعحن(.

 :4.0"، اللُمت االإخىظىت هي خفت العىق اليعبُت للمإظعت ِلى مدىس "

ُىشة وأن هىامؽها أهبر مً جذٌ ِلى أن االإإظعت مع 4.0خفت ظىق وعبُت أهبر مً  -

 هىامؾ مىافعيها. 

 جذٌ ِلى أن االإإظعت معُىشة بىلىح. 4.4خفت ظىق وعبُت أهبر مً  -
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. هما ًىضخه الؽيل 2x2مً خلاٌ سظم مداوس االإخىظىاث، وؽيل ِلى االإّلم مففىفت 

 ، همحز ِلى االإففىفت أسبْ أهىاُ مً اليؽاواث:48

 

 

 لُبت أغمال المئطظتلخدلُل خBCG : مصفىفت ال09الؼيل 

 

جخمحز بدفت ظىق وعبُت لُّفت و بيعب همى مشجفّت. ِلى  وؼاػاث الىطؼ المحير: -

االإذي اللفحر، حعتهلً هزه اليؽاواث مىاسد وظُىلاث دون االإعاهمت في االإشدودًت 

ل االإذي.  الآهُت للمإظعت. في االإلابل، حعاهم هزه اليؽاواث في سفْ كذساث الىمى وىٍ

مش ِادة بفىاِت جمش بمشخلت الاولاق أو الىمى خُث ِذد االإىافعحن هبحر هىا ًخّلم الأ 

ومعخىي الخدىم في الخىىىلىحُاث واللذساث الؤهخاحُت للمىافعحن لُّفت. ئرن ًمىً 

للمإظعت أن جخفىق ِلى مىافعيها وأن جدخل ولُّت االإعُىش ئرا كامذ باظدثماساث 

ش. م والبدث والخىىٍ .. في االإلابل، اليؽاواث المخحرة وؽاواث هبحرة في الؤهخاج والدعىٍ

 ِالُت المخاوشة جخمحز باخخمالاث مّخبرة للفؽل.
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جخمحز بدفت ظىق وعبُت مشجفّت وبيعب همى مشجفّت. جىفش هزه  وؼاػاث الىجىم: -

ل. هما أن العُىلاث التي  اليؽاواث ئمياهاث همى مّخبرة للمإظعت ِلى االإذي الىىٍ

ل هفل اث الىمى الخاـت بها. مً هزا االإىىلم، حعاهم هزه جىلذها جىفي ِادة لخمىٍ

ل.  اليؽاواث في االإشدودًت كفحرة الأحل للمإظعت وحّذ بعُىلاث أهبر ِلى االإذي الىىٍ

كذسة االإإظعت ِلى الذفاُ ِلى ولُّتها االإعُىشة في هزه اليؽاواث ًخىكف ِلى 

 (.االإشخلت التي جمش بها )هل هي في مشخلت الاهىلاق أو مشخلت الىمى

هي وؽاواث جخمحز بدفت ظىق وعبُت مشجفّت و بيعب همى  وؼاػاث البلسة الحلىب: -

لُّفت. جممً هزه اليؽاواث االإشدودًت كفحرة الأحل للمإظعت، فالعُىلاث الىبحرة 

التي جىلذها حعمذ بخٕىُت جيالُف الثابثت التي لا جىصُ ِلى مُادًً اليؽاه الاظتراجُجي 

ل همى )جيالُف الؤداسة(، حعذًذ ال ْ الأسباح ِلى خاملي الأظهم وهزا جمىٍ فىاةذ وجىصَ

 اليؽاواث المخحرة. 

جخمحز بدفت ظىق وعبُت مىخفمت و بيعب همى لُّفت.  وؼاػاث الأوشان المُخت: -

ئمياهُاث هزه اليؽاواث لُّفت وهي لا حعاهم في مشدودًت االإإظعت، لا ِلى االإذي 

ل.   اللفحر ولا ِلى االإذي الىىٍ

 لخدلُل:مىهجُت ا -ث

الخدلُل ًشاعي الأهذاف الخللُذًت ليل مإظعت: االإشدودًت ِلى االإذي اللفحر، والىمى 

ل. جدلُم الخىاصن بحن هاجه الأهذاف ًخىلب )الؽيل  والخدىم في المخاوش ِلى االإذي الىىٍ

10:) 

ماٌ في مشبْ واخذ مً االإشبّاث الأسبْ  - أن لا جترهض اليؽاواث االإيىهت لمخفٍت اِلأ

 فت.للمففى 

مشهض الجاربُت الزي جخمشهض خىله اليؽاواث ًجب أن ًخمدىس في مشبْ البلشة الخلىب  -

لى(.  )مً الأفمل في حضةه اِلأ
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 وطػُاث غدم الخىاشن:

 ِملُا، ًمىً أن همحز أسبْ ولُّاث لّذم الخىاصن:

(: ًدذر هزا ِادة 14، الؽيل03جمشهض اليؽاواث في مشبْ الىلْ المخحر )االإففىفت  -

ظعاث الىاؼئت التي اكخدمذ وؽاواث راث ئمياهاث همى مشجفّت والتي حعتهلً مىاسد للمإ 

ل وؽاواتها ًمىً أن ًإزش ظلبا ِلى ولُّتها االإالُت  هبحرة. هلق العُىلت اللاصمت لخمىٍ

ت الاظتراجُجُت باليعبت لهزه  ل. الأولىٍ ذفّها هدى الؤفلاط ِلى االإذي االإخىظي أو الىىٍ وٍ

جشهحز مىاسدها الىادسة ِلى ِذد مدذود مً اليؽاواث، وهزا مً أحل  االإإظعاث جخمثل في

ت. ادة فشؿ بىاء ولُّت جىافعُت كىٍ  صٍ

(:  ًجّل 14، الؽيل02مدفٍت أِماٌ أهم وؽاواتها مً هىُ الىجىم )االإففىفت  -

م مً ئمياهُاث  ادة. بالشٔ االإإظعت ِشلت لهجىماث االإىافعحن الزًً ًبدثىن ًِ الشٍ

لت االإذي االإّخبرة التي جمحز هزه االإإظعاث، ئلا أجها كذ لا ججذ العُىلاث االإشدودًت وىٍ

 اللاصمت للخفاك ِلى خفتها العىكُت في بِئت جخمحز باؼخذاد االإىافعت.

(: ِلى 14، الؽيل01مدفٍت أِماٌ ٔالبُت وؽاواتها مً هىُ البلشة الخلىب  )االإففىفت  -

دت ِلى االإذي ا م مً أن هزه الىلُّت مشٍ للفحر بالىٍش للعُىلاث )الخذفلاث االإالُت( الشٔ

ل.  الىبحرة التي جخمخْ بها االإإظعت، ئلا أجها جذٌ ِلى ئمياهُاث همى لُّفت ِلى االإذي الىىٍ

ًجب ِلى االإإظعت أن حعخٕل كذساتها االإالُت الخالُت وأن جبدث ًِ وؽاواث حذًذة راث 

 مّذلاث همى مشجفّت.

(:  في هزه الخالت 14، الؽيل04االإُخت )االإففىفت  جمشهض اليؽاواث في مشبْ الأوصان -

لت االإذي. في هزه الخالت، ًجب  االإإظعت لا جخمخْ، لابلذساث همى ولا بمشدودًت كفحرة أو وىٍ

ْ وجبدث ًِ وؽاواث حذًذة. في هزه الخالت، االإإظعت  أن جدبنى االإإظعت اظتراجُجُت جىىَ

االإخاح لها كفحر الأمش الزي ًفّب  حّشف مؽاول هبحرة ئر أن مىاسدها مدذودة والىكذ

ت.  االإأمىسٍ
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 BCG: مدفظت أغمال مخىاشهت وفلا لل21الؼيل 

 

 

 BCG: مدافظ الأغمال غير المخىاشهت خظب ال20الؼيل 
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اث:  جددًد الأولىٍ

ت مً  الخفاك ِلى مدفٍت أِماٌ مخىاصهت بؽيل معخذام ًخىلب اخترام مجمىِ

اث:  الأولىٍ

  ل الخفاك ِلى وؽاواث البلش ت لخمىٍ ة الخلىب والتي جىفش العُىلاث المشوسٍ

الاظدثماساث مخّللت باليؽاواث راث الىمى االإشجفْ وحعذًذ الفىاةذ والأسباح. ِلى 

االإإظعت ئرن أن جلىم باظدثماساث مادًت )ججذًذ الّخاد مثلا( و لامادًت )البدث 

ً...( مً أحل الذفاُ ِلى الىلُّت الخى م، الخيىٍ ش، الدعىٍ افعُت للمإظعت والخىىٍ

وخففها العىكُت في هزه اليؽاواث. في االإلابل، ًجب جفادي سفْ الىاكت الؤهخاحُت 

اث الىمى االإىخفمت التي جمحز هزه اليؽاواث.  هٍشا الإعخىٍ

  ل العُىلاث التي جىلذها وؽاواث البلشة الخلىب ًجب أن حعخّمل مً أحل جمىٍ

ِذد وؽاواث الىلْ المخحر التي ًخم  اليؽاواث الىاِذة مً هىُ الىجىم والىلْ المخحر.

ادة فشؿ جدىلها ئلى هجىم. ًجب الترهحز ِلى  لها ًجب أن ًيىن مدذودا مً أحل صٍ جمىٍ

أوؽىت الىلْ المخحر التي ًمىً للمإظعت في االإعخلبل أن جفبذ ساةذا فيها، ئما لأجها 

 ف.حؽترن في الخيالُف مْ مُادًً اظتراجُجُت أخشي أو لأن الشاةذ فيها لُّ

  جي مً الأوصان االإُخت: ًجب دساظت آزاس هزا التراحْ ِلى بلُت الخخلق الفىسي أو الخذسٍ

اليؽاواث. مثلا، التراحْ مً مُذان ٌؽترن مْ مُادًً أخشي في الخيالُف كذ ًإدي ئلى 

اسجفاُ جيالُف اليؽاواث االإخّللت ببلُت االإُادًً. التراحْ مً وؽاه ٌؽيل حضءا هبحرا 

الإإظعت كذ حهذد خُاة ول االإإظعت. ئرا جىحب الؤبلاء ِلى وصن مُت مً سكم أِماٌ ا

اتها.  ًجب جدذًذ الاظدثماساث في هزا اليؽاه في أدوى معخىٍ
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 McKinsey:مصفىفت  .3

ش مففىفت  مً أحل  McKinseyفي بذاًت العبُّىاث مً وشف مىخب  McKinseyجم جىىٍ

ُت لخدلُل خلُبت ، و حّخبر مثاٌ همىرجي ًِ اGeneral Electricمإظعت  الإلاسباث الىىِ

ماٌ.   اِلأ

ِلى مّاًحر جلُُم خاـت  McKinsey، جشجىض مففىفت BCGِلى خلاف مففىفت 

 باالإإظعت، الأمش الزي ٌعمذ ببىاء همشة ًِ اليؽاواث جخىافم مْ أهذافها الفّلُت.

 مىهجُت البىاء: -أ

 ، ول مُذان وؽاه اظتراجُجي ًخمحز :McKinseyفي مففىفت 

بت سكم أِماٌ الزي ججىُه االإإظعت مً هزا اليؽاه ئلى سكم أِمالها الىلي، والزي بيع -

 ًدذد كىش الذاةشة التي ظخمثله ِلى االإففىفت.

 حاربِخه )كُمخه(: ًخم جلُُمها ِلى أظاط مّاًحر مشجبىت بأهذاف االإإظعت. -

في مفادس  الىلُّت الخىافعُت للمإظعت:  التي ًمىً جلُُمها مً خلاٌ معخىي الخدىم -

 االإحزة الخىافعُت االإمحزة للمُذان ملاسهت بأهم مىافعيها. 

 :لت جلُُم حاذبُت مُادًً اليؼاغ الاطتراجُجي  ػسٍ

جدذًذ الأهذاف الّامت التي حععى االإإظعت لخدلُلها )خاـت فُما ًخّلم بالىمى  -

 واالإشدودًت(.

ت مىخذة لهزه االإّاًحر. جدذًذ مّاًحر الجاربُت االإمحزة ليل مُذان: لِعذ هىان كاةم -

ً أن ًخخاسو  44الجذوٌ  بّما منها وفلا للؤهذاف  اًىضح أهم االإّاًحر التي ًمىً للمعحرً

 التي ًدبّىجها.

 اسفاق مّاًحر الجاربُت بمّاملاث حّىغ معخىي أهمُتها. -

 جلُُم وجىلُي ول مُّاس مً مّاًحر الجاربُت. -
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 ها لخلُُم حاذبُت اليؼاغ: أصىاف المػاًير الممىً اطخػمال05الجدول 

 غىامل الظىق:

 حجم العىق  -

 وعبت همى العىق  -

 ئمياهُاث الخىظْ الذولي -

 معخىي الىطج -

 بيُت االإىافعت ووصن الشواد -

 مىظمُت الىلب -

مشوهت الىلب ملاسهت  -

 بالعّش

- ْ  حّذد مفادس الخىىَ

 (:synérgieغىامل الخآشز )

 خشي الاؼتران في الخيالُف مْ وؽاواث أ -

 جلاظم هفغ الفىسة -

جثمحن الىفاءاث واالإهاساث الخلىُت  -

ت. لُت والدعُحرً  والدعىٍ

 مىظمُت مللىبت ملاسهت بيؽاواث أخشي. -

 :الخىىىلىحُتالػىامل 

 وجحرة الابذاُ -

 مفذس اللُمت االإمافت -

 ئمياهُاث سفْ الؤهخاحُت -

ئمياهُاث الخفىٌ ِلى  -

 الخىىىلىحُاث

ئمياهُاث اظخّماٌ  -

 الخىىىلىحُاث في مُادًً حذًذة

 الػىامل اللاهىهُت:

 االإّاًحر -

اللىاهحن االإإوشة للئهخاج،  -

ْ والخفذًش...  الخىصَ

الذِم الخيىمي بمخخلف  -

 أهىاِه

 الصىاغُت: الػىامل

 اكخفادًاث العلم -

-  ٌ  الخىاحض لذي الذخى

 خىش االإىخجاث البذًلت -

 ؼذة االإىافعت -

 الخىاحض لذي الخشوج-

 ذسة جفاوك االإىسدًًك -

 كذسة جفاوك االإىافعحن-

الاكخصادًت  الػىامل

 والاحخماغُت:

المٕي الزي جماسظه جيالُف  -

ِىامل الؤهخاج )مادة أولُت، ِمل 

)... 

 الخطخم -

 المخاوش الىلذًت -

 المخاوش البُئُت -

 لٕي الىلاباث -

 لٕي الضباةً -

ت  جثمحن االإىاسد البؽشٍ
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  لت جلُُم الىطػُت  الخىافظُت للمئطظت في ول مُدان وؼاغ اطتراجُجي:ػسٍ

جشجِب مفادس االإحزة الخىافعُت )ِىامل الىجاح( التي جم جدذًذها خلُا ِملُت الخلىُْ  -

خماد ِلى مّاملاث حّىغ أهمُتها.  الاظتراجُجي بالِا

جلُُم وجىلُي معخىي جدىم االإإظعت في مفادس االإحزة الخىافعُت ليل مُذان ملاسهت  -

مىافعيها. العإاٌ الىاحب وشخه هىا هى: هل هخدىم أخعً أو أكل مً أهم مىافعِىا  بأهم

 في ِىامل الىجاح ؟

وفلا للىلاه التي  McKinseyفي الأخحر، ًمثل ول مُذان وؽاه اظتراجُجي ِلى مففىفت 

 خفل ِليها باليعبت لبّذي الجاربُت والىلُّت الخىافعُت.

 :لت الىلُؽ  ػسٍ

 جددًد المػاملاث: -

حعخّمل هفغ االإىهجُت لخدذًذ مّاملاث مّاًحر الجاربُت ومّاًحر الىلُّت الخىافعُت 

)مفادس االإحزة الخىافعُت(. هىا ًىشح العإاٌ الخالي: ِلى ظلم مً زلار هلاه، خذد معخىي 

 أهمُت االإّاًش:

 : االإُّاس مهم حذا.02االإّامل ٌعاوي  -

 : االإُّاس مهم.01االإّامل ٌعاوي  -

ا ما.04اوي االإّامل ٌع -  : االإُّاس مهم هىِ

 االإّاًحر التي لِعذ لها أهمُت جدزف مً الخدلُل.

 الخىلُؽ:  -

 ًمىً جلُُم مّاًحر الجاربُت ِلى العلم الخالي:

طػُف هىغا  طػُف طػُف حدا

 ما

 كىي حدا كىي  كىي هىغا ما مخىطؽ

1 0 2 3 4 5 6 
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ىافعُت االإمحزة للمُذان ملاسهت مً أحل جلُُم معخىي جدىم االإإظعت في مفادس االإحزة الخ

 بأهم مىافعيها، ًمىً اظخّماٌ ظلم الخىلُي الخالي:

 1أهبر بىثحر مً أهم مىافعِىا: + -

 4أهبر مً أهم مىافعِىا: + -

 0معاوي لأهم مىافعِىا:  -

 4-أكل مً أهم مىافعِىا:  -

 1-أكل بىثحر مً أهم مىافعِىا:  -

ذان وؽاه اظتراجُجي وفلا للبّذي الجاربُت بّذ الاهتهاء مً الخىلُي، ًفىف ول مُ

ىاف الثلار: كىي   لُّف. -مخىظي  -والىلُّت الخىافعُت في ئخذي اـلأ

 . (11)الؽيل   3x3زم ًمثل ول مُذان وؽاه اظتراجُجي ِلى مففىفت 

 

 

 McKinsey: مصفىفت 22الؼيل 
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 مىهجُت وصػىباث الخدلُل: -ب

 :جلُُم اللدزاث اليلُت للمئطظت 

ولما جىاحذ مشهض حاربُت  12حعهُل الخدلُل، هشظم مدىسا هما في الؽيل  مً أحل

ولما واهذ ئمياهُاث الخىمُت كفحرة  Aاليؽاواث ِلى ٌعاس المخىس واكترب مً الخاهت 

 ووىٍلت االإذي هبحرة.

ماٌ:McKinseyِلى مففىفت   ، ًمىً جمُحز ِذة أهىاُ مً خلاةب اِلأ

(: ِلى 13، الؽيل04ياهُاث( هبحرة )االإففىفت خلُبت أِماٌ مخىاصهت راث كذساث )ئم -

 االإإظعت أن جىىس وؽاواتها دون أن حٕحر في جىحهاتها. 

ت ِلى حاهبي المخىس ومشهً حاربُتها ًخىاحذ بمشهض  - خلُبت أِماٌ مخىاصهت وؽاواتها مىصِ

(: االإإظعت جمُْ مىاسدها ِلى وؽاواث راث 13، الؽيل01االإففىفت )االإففىفت 

لت االإذي. ئمياهُاث مخباً ىت الأمش الزي ًإزش ظلُا ِلى الؤمياهُاث اليلُت كفحرة ووىٍ

ًجب الترهحز أهثر ِلى اليؽاواث التي جخمحز بلذساث أهبر والتراحْ ًِ اليؽاواث راث 

 الىلُّت الخىافعُت المُّفت.

(: جخيىن مً ِذة وؽاواث 13، الؽيل02خلُبت أِماٌ مإظعت هاؼئت )االإففىفت  -

ْ راث ئمياهُاث هبحر  ة والتي جخىاحذ االإإظعت بها في ولُّت جىافعُت لُّفت.  جىصَ

ْ هىا ًللل فشؿ الىجاح وحهذد خُاة االإإظعت. ًجب ئرن  االإىاسد ِلى الّذًذ مً االإؽاسَ

 اخخُاس ِذد مدذود مً اليؽاواث والترهحز ِليها.

(: ًخيىن مً وؽاواث راث 13، الؽيل03خلُبت أِماٌ االإإظعت الىاةمت )االإففىفت  -

ربُت مىخفمت والتي جخىاحذ بها في ولُّت جىافعُت كىٍت. هزه االإإظعت لا جىاحه أي حا

ل.  ش وؽاواتها مدذودة ِلى االإذي الىىٍ ـّىبت، هخاةجها ئًجابُت.. لىً فشؿ جىىٍ

ت. ْ ودخىٌ وؽاواث حذًذة راث حاربُت كىٍ  ًجب ئرن جبني اظتراجُجُت جىىَ
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(: ًخيىن مً وؽاواث راث 13الؽيل ،04خلُبت أِماٌ مإظعت جمش بأصمت )االإففىفت  -

حاربُت مىخفمه والتي جخىاحذ بها في ولُّت جىافعُت لُّفت. الشهان هىا هى لمان 

بلاء االإإظعت مً خلاٌ ئحشاءاث جىهحر وإِادة هُيلت. الترهحز ِلى اليؽاواث التي 

ت. لى الىفاءاث الأكىي للمإظعت هي الأولىٍ  جخّشك لتهذًذاث أكل وِ

 

 McKinseyُم اللدزاث اليلُت للمئطظت باطخػمال مصفىفت : جل23ُالؼيل 

 

 

 McKinsey: وطػُاث مدافظ الأغمال وفم مصفىفت 24الؼيل 
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 :جددًد الأولىٍاث ليل وؼاغ 

McKinsey  جدذد اللشاساث الىاحب اجخارها ليل وؽاه وفم جمىكّه ِلى االإففىفت

 ٌ  (:45)الجذو

 

 McKinseyلمىكؼ اليؼاغ في مصفىفت  : اللسازاث الىاحب اجخاذها وفلا 06الجدول 

 الجاذبُت                               

 الىطػُت الخىافظُت
 طػُف مخىطؽ كىي 

 كىي 

الخفاك ِلى 

الىلُّت مهما وان 

 الثمً

الخفاك ِلى 

الىلُّت واجباُ 

 الخىىساث

الاظخٕلاٌ وسفْ 

 االإشدودًت

 مخىطؽ

الاظدثماس مً أحل 

 جدعحن الىلُّت

شدودًت اظخٕلاٌ سفْ م

بّن اليؽاواث 

 االإىخلاة

 التراحْ الاهخلاتي

 طػُف
مماِفت الجهىد أو 

 الخخلي ًِ اليؽاه

جي  التراحْ الخذسٍ

 والاهخلاتي

 التراحْ

 

 

 

 

 

 

 

 

 



. 
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: الظابؼ الفصل

 الخُازاث الاطتراجُجُت
 

 

 



. 
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لى ازش ملاسهت الفشؿ والتهذًذاث التي جفشصها البِئ ت في جهاًت الخدلُل الاظتراجُجي، وِ

ماٌ أن ًىىس  الخاسحُت مْ هلاه اللىة والمّف التي جمحز االإإظعت، ًخّحن ِلى مذًش اِلأ

ىهاث )الاظتراجُجُاث البذًلت( وأن ًفالل بِىا؛ وهزا بُٕت اخخُاس  ت مً العِىاسٍ مجمىِ

ُأت الاظتراجُجُت التي ظخّخمذها مإظعخه.   وـ

ًمىً  ،خُاساث الاظتراجُجُتفي هزا الاواس، ًخىحب ِلى االإعحر أن ًلىم بجملت مً ال

اث:  جفيُفها ئلى زلار معخىٍ

 الخُاساث الاظتراجُجُاث ِلى معخىي االإإظعت، -

 الخُاساث الاظتراجُجُاث ِلى معخىي مُادًً اليؽاه الاظتراجُجي، -

ُفي. -  الخُاساث الاظتراجُجُاث ِلى االإعخىي الىٌ

 الاظتراجُجُت.ًخىلم هزا الففل ئلى الىىُ الأوٌ والثاوي مً الخُاساث 

 البدائل الاطتراجُجُت غلى مظخىي المئطظت )الاطتراجُجُت اليلُت للمئطظت(: -0

 جدلُــماالإخاخــت للمإظعــت مــً أحــل  الخُــاساثهــي ِبــاسة ِــً مخخلــف  الاظــتراجُجُتالبــذاةل 

 .(2016ملشاػ فىصیت، ) أهذافها

ماٌ أن ُادًً ًدذد م ِلى االإعخىي الاظتراجُجُت اليلُت للمإظعت، ًخىحب ِلى مذًش اِلأ

وهزا االإُادًً التي ظخيسخب منها، بؽيل  خىاحذ فيها االإإظعتاليؽاه الاظتراجُجي التي ج

مُادًً اليؽاه خدلُم الاوسجام ما بحن وب ؛22أِماٌ مخىاصهتىاء مدفٍت ٌعمذ بب

ّلاكاث مخبادلت جخمحز ب وأصخاب مفالح مؽترهحن والاظتراجُجي التي جدؽاسن في االإىاسد 

 ىىىلىجي في مُذان مثلا كذ ًفُذ مباؼشة مُذاها آخش(.)الخلذم الخ

 :ت الخالُتلالبذً الاظتراجُجُاثًمىً للمإظعت أن جفالل بحن  ،في هزا الاواس

 ؛تراجُجُت الىمى والخىظْاظ -

                                                           
22

 Stratégor , (2005), Politique générale de l’entreprise : Décision, Structure, Identité, éd. Dunod, 4
ème

 

édition, p4. 
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 والثباث؛ ظخلشاسالا  اظتراجُجُت -

 ؛الاهىماػ والتراحْ اظتراجُجُت -

 .شهبتاالإ الاظتراجُجُاث -

 :الخىطؼو  اطتراجُجُاث الىمى  -1-1

ًخمثل همى االإإظعت في اسجفاُ معخىي بّن االإإؼشاث الأظاظُت واللُمت العىكُت، وسكم 

ذد االإىخجاث والّماٌ، والخحز الجٕشافي الزي حٕىُه مىخجاتها ... ماٌ والأسباح، وِ )ِلي  اِلأ

باون،   (1010ٔضٍ

 والىمى الخازجي: الداخليالىمى  -0-0-0

ض جىافعُت االإإظعت، ومً جم تها وبلائها ، وجفىكها ِلى  وحهذف الىمى ئلى حّضٍ لمان اظخمشاسٍ

 (2016ملشاػ فىصیت، ) خاسحُت أو داخلُتالىمى ئما  اظتراجُجُتوكذ جيىن  االإىافعحن.

 :ي أو الػظى  يالىمى الداخل - أ

التي حّخمذ فيها االإإظعت ِلى كذساتها  الاظتراجُجُتالىمى الذاخلي هي جلً  اظتراجُجُت

ادة حجم وؽاوها دلُم جىمُتهاالذاخلُت الزاجُت مً أحل ج ومىاسدها  .وصٍ

 في الّادة، ًلاةم الىمى الذاخلي االإإظعاث التي :

 مىاسدها.  وحّمل ِلى جشهحزالخخفق  جدبني  اظتراجُجُت -

ْ جداوٌ جذهُت الخيالُف االإشجبىت باظتراجُجُت -  .أكل مً جيلفت الاكخىاء، الخىىَ

االإإظعاث عتهذفت )حعمذ لها بؽشاء مإظعاث م لِعذ لها كذساث مالُت هبحرة   -

 (.الخفىؿِلى وحه  الفٕحرة واالإخىظىت.

ش هفاءاتها وكذساتها )أـىلها الاظتراجُجي( راجُا  -  جشمي ئلى جىىٍ

 .الخلُف االإىاظبلا ججذ   -
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خمحز  مىً الىمى الذاخلي وٍ بالعهىلت اليعبُت خُث أهه أبعي مً الىمى الخاسجي، وٍ

مت الّماٌ للخُٕحراث االإشجبىت بالىمى الخدىم فُه أهثر مً وشف الاداسة. هما أن ملاو 

الذاخلي جيىن أكل ملاسهت بالىمى الخاسجي الزي ًإدي الا اهذماج مإظعاث جخمحز بثلافاث 

وأهماه اداسة مخخلفت. ئلى حاهب هزا، ِادة ما جإدي اظتراجُجُاث الىمى الذاخلي ئلى 

ض ؼّىسهم بالا  ادة دافُّتهم وحّضٍ ت الّماٌ، صٍ هخماء الإإظعتهم جدعحن الشوح االإّىىٍ

 .االإخفىكت والىمىخت

م مً رلً، لا ًخلى الىمى الذاخلي مً ُِىب، ئر أهه: ٔالبا ما ًذفْ باالإإظعت هدى  ِلى الشٔ

لا  ْ. هما أهه ًخىلب وكخا وىٍ بّذها ًِ خُاساث الخىىَ الخخفق في وؽاواتها الخالُت وٍ

ش اللذساث واالإىاسد اللاصمت لىجاح الاظتراج ُجُت. في الأخحر ، ًمىً اللىٌ وحهذا هبحرا لخىىٍ

أًما أن هزا الىىُ مً الىمى كذ ًإزش ظلبا ِلى جىافعُت االإإظعت ئرا وان اليؽاه ًشجىض 

ِلى جىىىلىحُاث وكذساث مّلذة )أـىٌ اظتراجُجُت( ًفّب مداواتها وجخدىم فيها 

 االإإظعاث االإخىاحذة في العىق.

  :الىمى الخازجي -ب

 .مّها خشي أو الاهذماجأي مً خلاٌ الاظخدىار ِلى مإظعاث جالىمى الخاس  اظتراجُجُت جخم

 خُث ًخمخْ هزا الىىُ مً الاظتراجُجُاث بّذة مضاًا هزهش منها:

 ىافعت مً خلاٌ الاظخدىار ِلى مإظعاث مىافعت أو الاهذماج مّها.جللُق لٕي االإ -

ْ وبلىٓ االإإظعت للدجم الخشج في  الىمى -  .وكذ كفحرالعشَ

ت ...( جىىىلىحُاث ىٌ الاظتراجُجُت )اـلأ الاظخفادة مً - ، هفاءاث، ـىسة، ِلامت ججاسٍ

 .التي جملىها االإإظعت االإعتهذفت

ْ والأظهل للؤظىاق الجذًذة. -  الاختراق العشَ

 .الىفىساث واكخفادًاث العلمالاظخفادة مً  -
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 الخازجي الىمىصىاف أ 

اظتراجُجُاث  خعب العىق أو اليؽاه االإعتهذف، ًمىً الخمُحز بحن أسبّت أـىاف مً

باون،  الىمى الخاسجي  : (1010)ِلي ٔضٍ

ض جىافعُتها وجىظُْ   :طم مئطظت مىافظت  - في هزه الخالت، حععى االإإظعت ئلى حّضٍ

لُت )سفْ حجم الاهخاج أو حٕىُت مىاوم حٕشافُت حذًذة( مً  جىاحذها في وؽاواتها اـلأ

 .خلاٌ دمج مإظعاث مىافعت أو الاظخدىار ِليها

هاجه الخالت، حععى االإإظعت ئلى الخىظْ الأفلي مً خلا في   :ملتمى اثطم مئطظ -

لُت للمإظعت. ِلى ظبُل االإثاٌ،  دخىٌ وؽاواث جشبىها ِلاكاث جذاؤب مْ االإهىت اـلأ

كذ ًخّلم الأمش بالاظدثماس في وؽاواث حذًذة حعخّمل هفغ االإىاد الأولُت أو هفغ 

 .الخىىىلىحُا التي حعخّملها االإإظعت في مىخجاتها

لى،  اث جيخمي الى هفع طلظلت اللُمت:طم مئطظ - همحز هىا بحن الىمى الّمىدي ئلى اِلأ

خُث ًخم الاظخدىار ِلى مإظعاث جيخج االإىاد الأولُت التي حعخّملها االإإظعت في 

وؽاواتها؛ والىمى الّمىدي ئلى الأظفل خُث ًخم الاظدثماس في وؽاواث الضباةً. ولّل 

جخفُن المٕي االإماسط مً وشف االإىسدًً والضباةً،  مً مضاًا هزه الاظتراجُجُت

م مً رلً، ًإزش هزا الىىُ مً  ض الخدىم في الخيالُف والجىدة والأحاٌ. ِلى الشٔ وحّضٍ

دذ مً كذستها ِلى الخأكلم مً الخٕحراث البُئُت  الخُاساث ظلبا ِلى مشوهت االإإظعت وٍ

 ىىلىحُت، ...(.الىبحرة واالإفاحئت )الأصماث الاكخفادًت، الىفشاث الخى

مهً في هاجه الخالت الأخحرة، تهذف االإإظعت ئلى الاظدثماس في : طم مئطظت مخىىغت -

اث الشبدُت حذًذة  .مً أحل جخفُن المخاوش وسفْ معخىٍ

 الخازجي أػيال الىمى 

ً مإظعت أ وب ِملُت حمْ أـىٌ مإظعخحن  هي  :الاهدماج اطتراجُجُت - مً أحل جيىٍ

 ج. واخذة
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في هاجه الخالت جإدي ِملُت الىمى ئلى اخخفاء االإإظعت ب   :دىاذالاطخ اطتراجُجُت -

 .واظخدىار االإإظعت أ ِلى أـىلها

هي اظتراجُجُاث حعمذ للمإظعت بمم ئمياهاتها مْ   :الاطتراجُجُاث الخػاوهُت -

 مإظعاث أخشي دون اللجىء ئلى الاكخىاء أو الاظخدىار.  ئمياهاث

 

 الترهيز والخىىَؼ: -0-0-2

ً اظتراجُجُحن مً أحل جدلُم الى مى، ًمىً للمإظعت أن جفالل االإإظعت بحن خُاسٍ

.ْ  أظاظُحن: اظتراجُجُت الترهحز، واظتراجُجُت الخىىَ

  :اطتراجُجُت الترهيز-أ

 مً أحل جدلُم الىمى، جلخط ي اظتراجُجُاث الترهحز أن جخخفق االإإظعت في:

 كىاُ مّحن مً الضباةً،  -

 مىخج مّحن، -

 جىىىلىحُا مُّىت،  -

 ت حٕشافُت مُّىت.أو مىىل -

ىٌ الاظتراجُجُت  وجىاظب هاجه الاظتراجُجُاث االإإظعاث التي لا جملً االإىاسد واـلأ

 للمىافعت في أظىاق ووؽاواث مخّذدة.

ش محزاتهخُث ٌعمذ الترهحز للمإظعت بخدلُم  الخىافعُت )جخفُن  االخذاؤب وجىىٍ

ش خذماث ما بّذ البُْ ...( في ك م مً اأِمالهىاُ الخيلفت، جدعحن الجىدة، جىىٍ . ِلى الشٔ

ْرلً، فان ِذم  ادةق في وؽاه واخذ ًإدي ئلى ز، والخخىالخىىَ  صٍ

 . (2016ملشاػ فىصیت، ) المخاوش التي جخّشك لها االإإظعت

مىً الخمُيز بين هىغين مً الترهيز:   وٍ
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ش محزتها الخىافعُت مً  :فتلى الخيلاطتراجُجُت الترهيز غ -  هىا، حععى االإإظعت ئلى جىىٍ

 خلاٌ العُىشة ِلى الخيالُف وجذهُتها في اليؽاه االإعتهذف.

ا في هجمُحز مىخجاتخُث حّمل االإإظعت ِلى  :اطتراجُجُت الترهيز بالخميز -

 ا خاحاثهلذحمً الضباةً اخخُاس فئت االإعتهذفت. هىا، ًجب  ق العى 

؛ ْمىخج جبرس العّش االإشجفللكُمت ؛ ئلافت خمُحزهبحرة للا خعاظُت هخاـت حذا ولذح

ت  ىخج باظخمشاسللمئلافت محزاث حذًذة معخمش مً خلاٌ و  حالخمُحز واض لحّو  )بىجشٍ

 .(1011وهُبت،

 

 (Diversification Strategy اطتراجُجُت الخىىَؼ ) -ب

ت ِلى أجها جلً االإإظعت التي جيؽي في أهثر مً مُذان وؽاه ف االإإظعت االإىىِ  ًمىً حّشٍ

باون،  اظتراجُجي ، جىظْ االإإظعت وؽاوها الاظتراجُجُتهاجه  خط ى. بمل(1010)ِلي ٔضٍ

 مً خلاٌ:

 ؛ حذًذةمىخجاث  جلذًم -

 دخىٌ أظىاق حذًذة، -

 دخىٌ مجالاث وؽاه حذًذة؛

 سفْ معخىي الادماج وإلافت بّن الّملُاث الاهخاحُت الجذًذة االإخّللت بخفيُْ مىخجها. -

ْ في الّادة ئلى:   وتهذف اظتراجُجُت الخىىَ

 وجذهُتها؛ جلاظم المخاوش  -

 مىاحهت اكتراب مىخجاث االإإظعت مً مشخلت الاهدذاس والتراحْ. -

الىبحرة التي جدللها وؽاواث االإإظعت االإخىاحذة في  الىلذًتاظدثماس الخذفلاث  -

 مشخلت الىطج.
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ادة -  .وجحرة همى االإإظعت صٍ

 :الخىىَؼ المترابؽ وغير مترابؽ 

ْ مترابىا أي   :التي حّمل بها االإإظعت اِتمشجبي بالفىٔحر ًمىً أن ًيىن الخىىَ

ْ ٌّشف هز : المترابؽالخىىَؼ  اطتراجُجُت ض ، و االإخمشهض أو االإخفل لً بالخىىَ ْ الخّضٍ جىىَ

(. وجلخط ي هزه Related or Concentric Diversification Strategy)أو الخلىٍت 

الخالُت ِلاكت باليؽاواث  جشبىها حذًذةالاظتراجُجُت الاظدثماس في وؽاواث أو مىخجاث 

مً حىاهب مخخلفت، واظخّماٌ هفغ الخىىىلىحُا أو هفغ االإىاد الأولُت، حؽابه لمإظعت ل

ض  جياملجلىُاث الاهخاج، أو  عمذ بخّضٍ في مجاٌ الدعىٍم.  الأمش الزي ًىلذ جذاؤباث، وَ

 تراجُجُت للمإظعت.ظاالإحزاث الا 

 (: Conglomerate Diversification Strategy) المترابؽ غير  الخىىَؼ اطتراجُجُت -

 لا جشجبي حذًذةجلخط ي هاجه الاظتراجُجُت اظدثماس االإإظعت في وؽاواث 

ٍيىن الذافْ ئلى هزا الخُاس في الّادة: اظدثماس و   أِمالها الخالُت.ِلاكاث بدلُبت 

أسباخها؛ جخفُن معخىي المخاوش  وحٍُّماالإىاسد االإالُت الضاةذة التي جملىها االإإظعت 

ادة اللذسة ِل لُت للمإظعت؛ أو وصٍ ى مىاحهت الأصماث التي كذ جدذر في الفىاِت اـلأ

ليومشهضها جثمحن الفىسة الجُذة للمإظعت   .الدعىٍ

  أصىاف الخىىَؼ خظب مصفىفتANSOFF: 

ْ وفلا لبّذًً أظاظُحن:Ansoff (1957خظب   (، ًمىً جفيُف أؼياٌ الخىىَ

 ذًذة.اظتهذاف االإإظعت للؤظىاق الخالُت، أو دخىلها لأظىاق ح -

 الاظدثماس في مىخجاث حذًذة. الترهحز ِلى مىخجاتها الخالُت أو -

ئمياهُت همىذحا ًخظمً أزبػت أصىاف مً الخىىَؼ:  Ansoffوفم لهزًً البّذًً، اكترح 

ش مىخجاث حذًذة   :جبني االإإظعت لأسبْ جىحهاث اظتراجُجُت ًىضخها الؽيل الخالي ، جىىٍ
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ش، اختراق العىق    (.14)الؽيل الؽامل ْ َخىى ، و الالعىق  جىىٍ

 

باون،  لاطتراجُجُاث الخىىَؼ Ansoffمصفىفت : 25الؼيل زكم  (2121)غلي غصٍ

 المىخجاث

 خالُت حدًدة

س مىخجاث حدًدة  خالُت اختراق الظىق  جؼىٍ

 الأطىاق

س الؼاملؼ َخىى ال  حدًدة الظىق  جؼىٍ

 

ادة الخفت العى   :الظىق  اختراق - كُت للمإظعت مً تهذف هاجه الاظتراجُجُت ئلى صٍ

مىخجاتها الخالُت ِلى خعاب االإىافعت. وهزا مً خلاٌ اظتهذاف أحضاء )كىاِاث( مً 

 الفىاِت لم جىً حٕىيها مً كبل، والّمل ِلى حلب صباةً حذد.

س الظىق  - ، وجىصُ مىخجاتها الجٕشافيفي هاجه الخالت، جىظْ االإإظعت حٕىُتها   :جؼىٍ

ق حؽبْ الأظىااالإإظعت لهاجه الاظتراجُجُت ِىذ وكذ جلجأ   الخالُت في أظىاق حذًذة.

ادة بّث مىخج التي جخىاحذ فيها؛ أو مً أحل  ل ئلى مشخلت البدث ًِ مىافز لِإ وـ

 .لاظخفادة مً االإضاًا الخىافعُت اللاةمت(؛ أو لتراحْ)ال الاهدذاس

س مىخجاث - وفلا لهاجه لاظتراجُجُت، جىىس االإإظعت مىخجاث حذًذة  حدًدة: جؼىٍ

ائهالأظىاكها مىحهت  ىسة مىخجاتها  وصٍ الخالُحن. وهزا بُٕت: اظخٕلاٌ ـىستها وـ

وولائهم مً خلاٌ جلذًم  الضباةً؛ سفْ معخىي سلا صباةنهاوالعمّت التي جملىها لذي 

ت ) ( مْ مىخجاتها الخالُت؛ أو Effet de gameمىخجاث حذًذة حؽترن في مفّىٌ المجمىِ

 .في الفىاِتجاث كفش دوسة خُاة االإىخمً أحل مىاحهت 
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ش مىخجاث   :الخىىَؼ الؼامل  - في هاجه الخالت، حّمل االإإظعت في هفغ الىكذ ِلى جىىٍ

وكذ حهذف هزا الخىحه الاظتراجُجي  .حذًذة ودخىٌ أظىاق لم جىً مخىاحذة بها مً كبل

ىٌ الفاةمت –االإادًت واللامادًت  –اظدثماس االإىاسد ئلى : جثمحن و  ش اـلأ ؛ جىىٍ

واالإحزاث الخىافعُت؛ اظخٕلاٌ الفشؿ التي جفشصها البِئت؛ جىلُذ مفّىٌ  الاظتراجُجُت

 بالإهخاجللخذاؤب بحن اليؽاواث الخالُت والجذًذة )واكخفادًاث العلم  االإشجبىت 

 والؽشاء(، ...

 :طتراجُجُت الإطخلساز والثباثا -1-0

الخفاً ( ئلى Stability Strategiesحععى االإإظعت مً خلاٌ اظتراجُجُاث الاظخلشاس )

اث أداء ملاسبت للتي واهذ حسجلها ا الخاليهولّ لىِ مْ اداخل  ؛في االإاض ي، وجدلُم معخىٍ

 فُالخيالجخفُن  االإىخج أوحىدة  نخدعحه – في هفغ الىكذ متهوم – ُٕحراث وفُفتح

ت وهُبت، ـىاِت معخلشة وجلاةم هاجه الاظتراجُجُت االإإظعاث التي جيؽي في . (1011)بىجشٍ

 .للخىظْ في الأظىاق اليافتملً االإىاسد لا ج، و وعبُا

 :الاظخلشاس اظتراجُجُاثٍمىً الخمُحز بحن أسبّت أهىاُ أظاظُت مً و 

  :(No-Change Strategy)اطتراجُجُت غدم الخغُير - أ

اث أداء وجىافعُت  االإإظعاث التييخهج هاجه الاظتراجُجُت مً وشف ج  مشلُتجخمحز بمعخىٍ

اثهفغ م جدلُمخُث تهذف ئلى  ها  عخىٍ البا ما  .في العىىاث العابلتالأداء التي جم بلىٔ ؤ

ِلى مىبْ واخذ أو خي مىخج واخذ، التي جخخاس هزا البذًل الاظتراجُجي جشهض االإإظعت 

مولىً ًِ ، جىمى ببيءو  لّذة مىخجاث أو ئلافت  البىُئتالخٕلٕل في العىق والؤلافت  وشٍ

  (1045 ت،ی)ملشاػ فىص  .حذًذةأظىاق 

 (:Profit Strategy) السبذ اطتراجُجُت - ب

بهذف  .اهاظخلشاس ِلى  ًاالخف لأح ًاالإإظعاث التي جدخاج ئلى ظُىلت هلذًت م جىاظب

حٍُّم الأسباح، جشهض هاجه الاظتراجُجُت ِلى اليؽاواث مً ـىف البلشة الخلىب باِخباس 
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ً أن هما ًمىبما جدخاحه مً ظُىلت. أجها جىلذ حجم هبحرا مً االإذاخُل االإالُت ملاسهت 

 في ئواس هاجه الاظتراجُجُت.الأظّاس أن جشفْ العىق أو جمخي االإإظعت بجضء مً 

  :اطتراجُجُت الترًث - ث

ماٌ  ث أو  تاظتراجُجًُخخاس مذساء اِلأ  ئِادة جشجِب أولاُمً أحل  الخشهت البىُئتالترً

ْعالىمى ازش مشخلت مً الا هالخلاه أهفاظاالإإظعت الذاخلُت ؛ أو مً أحل العماح لها ب  .شَ

خُث حٕحر االإإظعت جىحهها مً البدث ًِ الىمى ئلى البدث  ًِ الاظخلشاس، وحّمل ِلى 

فُأت اظتراجُجُت حذًذة ل جمهُذا الخيالُفمبي والخدىم في السفْ معخىي الىفاءة و 

  حّضص مً ولُّتها الخىافعُت.

 (:Pause Strategy)الىمى مؼ الخؤوي  اطتراجُجُت - ر

 نحؽّش بأ، ِىذما همى خزسمً الاظتراجُجُاث مً أحل جدلُم جيخهج االإإظعاث هزا الىىُ 

ْم ظخمشاس في جىبُا ٔحر مىاجُت للا هالتي حِّؾ في ٍشوف البُئُتال  اظتراجُجُت الىمى العشَ

ت وهُبت،  .(1011)بىجشٍ

 

 :الاهىماغ والتراحؼ اطتراجُجُاث

( ِىذ مىاحهت Retrenchment Strategies) الاهىماػ اظتراجُجُاثاالإإظعاث ئلى  أجلج

اث الأداء.  خُث حّمذ في مشخلت  أصماث ومؽاول هبحرة، أو في خالاث الاهخفاك الخاد الإعخىٍ

مً اليؽاواث مً هىُ االإأصق )أي التي جخمحز  اظدثماساتها، والاوسخابأولى ئلى جخفُن حجم 

اث همى مىخفمت(. زم حّمل في  دِم ِلى  زاهُتمشخلت بخذفلاث هلذًت ظلبُت ومعخىٍ

 .ولْ االإإظعت وجثبُذلمان البلاء مً أحل  الخثبُذبشامج  وشٍمالاظخلشاس ًِ 

 أهمها: الاهىماػ اظتراجُجُاثٍمىً الخمُحز بحن ِذة أـىاف مً و 

  :يلاطتراجُجُت الخجسد والخخ - أ
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 بّن وكذ حٕلمالىخذاث المُّفت،  في هاجه الخالت، جخخلى االإإظعت ًِ اليؽاواث و

ادة ما جلجأ هحز ِلى اليؽاواث والىخذاث راث وحُّذ التر خىىه الؤهخاج  الأداء الجُذ. وِ

 مً أحل: اثالاظتراجُجُإظعاث ئلى هزا الىىُ مً االإ

 ؛ اظتراجُجُت اهبراظدثماساث أوظْ و لخىفُز  مص اللا  ٌحمْ سأط االإا -

ماٌ التي لا جيسجم  تاظتراجُجُجدلُم اوسجام وفّالُت  - أهبر مً خلاٌ الخخلي ًِ اِلأ

 االإهمت للمإظعت. مْ اليؽاواث

بت لاالإخىو  ٔحر االإشبدتمً اليؽاواث ق لخخق والخيالُف، خُث ًخم الهفاالؤ ُق لجل -

 م.ص اللا  ًأهثر م ٌلشؤوط أمىا

 اطتراجُجُت الؼسهت الأطيرة - ب

( ًِ Captive Company Strategy)  اظتراجیجیت الؽشهت الأظحرةجخخلى االإإظعت في اواس 

إظعت واخذة )أو لّذد مً االإإظعاث( جماسط هُابت ِنها اظخللالُتها، خُث جبُْ مىخجاتها الإ

ْ، فخ م والخىصَ اةف الأظاظُت والدعىٍ ادة ما حعخّمل  .اهيىف والأظحرة لذحِذد مً الىٌ وِ

ب في جدلُم الأمان ولمان  هاجه الاظتراجُجُت مً االإإظعاث الفٕحرة واالإخىظىت التي جشٔ

تمىفز معخلش وزابذ الإىخجاتها؛ مْ جخفُن جيلفت ال اةف الاداسٍ ادة كذسة ، و ّمالت والىٌ صٍ

 .والمخضونالؤهخاج  اداسةى لاالإإظعت ِ

  :اطتراجُجُت الخدىل  - ج

بخُٕحر حزسي في خلُبت أِمالها، خُث جخدىٌ ئلى مُذان  االإإظعتفي هاجه الخالت، جلىم 

لها؛ مْ الخللُق مً حجم جىاحذها في  اليؽاه الشةِس يله جّجو  وؽاه اظتراجُجي حذًذ

ليؽاواث التي واهذ جماسظها مً كبل )كذ جيسخب منها وكذ جدخفَ بها بلذس االإهً وا

االإخخفق  CERTAFمدذود(. همثاٌ ِلى رلً، وفي مىاحهت الأصمت التي مشث بها مإظعت 

في الخضف، جدىلذ هاجه الأخحر مً اهخاج الأواوي الخضفُه ئلى اهخاج االإىاد الخضفُت الخمشاء 



. 

 

130 
 

ظمدذ هاجه الاظتراجُجُت للمإظعت بالبلاء والاظخمشاس  ُذ. االإىحهت للبىاء والآحش واللشم

م مً ولُّتها االإالُت الفّبت.  بالشٔ

 الالخفاف  اطتراجُجُت - ح

بأو  الالخفافاظتراجُجُت ًمىً للمإظعت أن جلجأ ئلى  ( Turnaround Strategy) الخفىٍ

لىفاءة ا نجدعحِىذما جىاحه مؽىلاث ِامت وجفل ئلى مشخلت خشحت. خُث تهذف ئلى مً 

مشدودًتها. وجمش  معخىي ِلى  والمخافٍتللمإظعت؛ الذفاُ ِلى خفتها العىكُت ت لُالدؽُٕ

 اظتراجُجُت الالخفاف باالإشاخل الخالُت :

 : خُث جخفن االإإظعت مً حجم وجيلفت ِملُاتها.مشخلت الاهىماػ -

ض ىلْ بشهامج وخلالها ً : والاظخلشاس مت الذِلمشخ - في  ُتهاوجثب الإإظعتا اظخلشاسلخّضٍ

 .الجذًذولّها 

كذ : بّذ هجاح االإشخلت الثاهُت وجدلُم الاظخلشاس، جيىن االإإظعت ت ئِادة البىاءلمشخ -

 حذًذة للخىظْ والىمى. اظتراجُجيت، وجشظم مً زم صمججاوصث الأ 

 :اطتراجُجُت الخصفُت -ًـ

ُاس ِذد . فّىذ اجهلمإظعتلآخش خل ( Liquidation Strategyالخففُت ) اظتراجُجُتحّخبر 

صباةً االإإظعت، وخذور اهخفاك خاد في خفتها العىكُت ومذاخلها االإالُت، كذ حعجض 

ئجهاء االإإظعت ًِ اظترحاُ جىاصجها وجدعحن ولُّتها الخىافعُت؛ الأمش الزي ًجبرها ِلى 

لشوسي  صواٌ االإإظعت، فاجها جبلى احشاء ولإن أدث الخففُت ئلى .وبُْ أـىلها أِمالها

 ُ في الافلاط.لخفادي الىكى 

 الاطتراجُجُت المسهبت )المخخلؼت(: -1-9

جخّلم الاظتراجُجُاث االإشهبت باالإإظعاث الىبحرة التي جملً ِذة فشوُ ووؽاواث جخىاحذ في 

مشاخل جىىس وولُّاث جىافعُت مخباًىت. في الّادة، حّخمذ هاجه الأخحرة ِلى خلُي مً 
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ض جىافعُتها  ادة جدلُم الاظتراجُجُاث ظابلت الزهشمً أحل حّضٍ ومىكّها الاظتراجُجي وصٍ

 أهذافها.

 :مُادًً اليؼاغ الاطتراجُجيالاطتراجُجُت غمى مظخىي خُازاث ال -0

 

 واخذ  خاـت ليل اظتراجُجُت ئلى حاهب الاظتراجُجُت اليلُت للمإظعت، ًخىحب اِذاد

ش أـىلها لاظتراجُجُت ومً أحل وؽاواتها الاظتراجُجُت،  مُذان ، ومً جىافعُت هامحزات جىىٍ

مىً الخمُحز بحن ـىفحن مً  مىافعيها وحٍُّم اللُمت .الخفىق ِلى زم   اظتراجُجُاثوٍ

 .ُتهالخّاو  والاظتراجُجُاث، الخىافعُت الاظتراجُجُاث: مُادًً اليؽاه الاظتراجُجي 

 :طتراجُجُاث الخىافظُتالا  -0-1

ن وؽاه في مُذامإظعت للاالإىكْ الخىافس ي  نجدعحئلى  الخىافعُت الاظتراجُجُتتهذف 

ش أـىلها الاظتراجُجُت و باالإىافعحاظتراجُجي مّحن )ملاسهت  في  الخىافعُتاتها محز ن( وجىىٍ

مىً للمإظعت أن جفالل بحن الّذًذ مً الاظتراجُجُاث الخىافعُت أهمها:  راث االإُذان. وٍ

 

  :فتلالخيبلُادة الاطتراجُجُت  -2-0-0

مىخذة  مىخجاث( في جلذًم Cost Leadership)الخيلفت اللُادة ب ًخمثل مبذأ اظتراجُجُت

 ، وسفْ حجم الاهخاج بؽيل ٌعمذ بخىىٍش  آزاس مىدنى الخبرةالاظخفادة مً و  الخفاةق

م ...(،  ش اكخفادًاث العلم بمخخلف أهىاِها )االإشجبىت بالإهخاج أو الؽشاء أو الدعىٍ جىىٍ

لاسهت وهزا بُٕت جخفُن جيلفت الاهخاج وجلذًم مىخج أو خذمت مىخفن العّش م

 باالإىافعت.

 :اطتراجُجُت اللُادة بالخيلفتمصاًا  - أ

لى الّمىم، ًمىً لا   أن: بالخيلفت اللُادةظتراجُجُت وِ
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)ملاسهت باالإىافعت  الأظّاس مىكّا أفمل مً خُث االإىافعت ِلىجىعب االإإظعت  -

حر االإباؼشة(؛  االإباؼشة ؤ

اتها ًدذ  - مً اللذسة الخفاولُت أن جدميها مً لٕىواث االإىسدًً )الدجم الىبحر الإؽترً

  للمىسدًً وامياهُت سفْ أظّاسهم(،

 . خفتها العىكُتق، واظخلىاب صباةً حذد وسفْ العى بالعُىشة ِلى  حعمذ لهاأن  -

أن جمىنها مً ابّاد الذاخلحن المخخملحن الزًً كذ ًخخىفىن  مً جبني االإإظعت التي  -

 هجىم االإىافعحن الجذد تفي مىاحهجخفُن الأظّاس الإىاحهت جخمخْ بخيلفت أكل لعُاظت 

باون،   .(1010)ِلي ٔضٍ

 

 ت:بالخيلفظُؼسة طتراجُجُت الهجاح االؼسوغ  - ب

  الٍشوف الخالُت:ِىذ جىفش  الخيلفتاللُادة ب ظتراجُجُتبني اًمىً ج

اسجفاُ في العّش ئلى  اهخفاكبدُث ًإدي أي  الىلب للخٕحر في العّش،مشوهت  -

اث  الضباةً. مؽترً

 . لخذماثاالإىخجاث أو اهمىُت   -

 .جمُحز االإىخجاث االإلذمت تبى ـّ -

 .الاهخفاك الؽذًذ اهخلاٌ الضبىن مً مىخج مإظعت ئلى ِشك مإظعت أخشي  -

 ًمىً للمإظعت أن جخفن مً ظّش جيلفت مىخجاتها مً خلاٌ جىىٍش الّىامل الخالُت:

 اكخفادًاث العلم االإشجبىت بالإهخاج، -

 بالؽشاء، اكخفادًاث العلم االإشجبىت -

م، العلم االإشجبىتاكخفادًاث  -  بالدعىٍ

 .مىدنى الخّلم والخبرةالىاججت ًِ ىفىساث ال -
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 .جخفُن جيالُف الأوؽىت االإترابىت مْ بّمها  -

 .الىاججت ًِ الاهذماج الّمىدي مْ وؽاواث االإىبْ أو االإفبفىساث الى  -

  ق".محزة االإخدشن الأوٌ في العى ”  وحىد في خالتِامل العبم،  -

ت والا جشؼُذ جىٍُم الّملُاث الاه - االإياجب والىسؼاث ىاكْ الأمثل الإ خخُاسخاحُت والاداسٍ

 .المخاصن 

مثلا، أو  جخفُن ِذد االإىخجاث االإّشولت جخفُن اللُمت االإلذمت للضبىن مً خلاٌ  -

ش(...  جخفُن حىدة االإىخج، أو خفن وجحرة الابذاُ )جذهُت هفلاث البدث والخىىٍ

 

لُادة بالخيلفت لا جخلى مً مخاوش وخذود. لاظتراجُجُت افي الأخحر، ججذس الاؼاسة ئلى أن 

ت بالعىق، كذ جإدي  هزه الاظتراجُجُت ئلى الذخىٌ في ففي خالت جىاحذ ِذة مإظعاث كىٍ

بالأظّاس  العُىشةالأمش الزي ًىّىغ ظلبا ِلى مشدودًت الفىاِت. هما أن  خشب الأظّاس

 .أخشي جىىس محزاث جىافعُت ِلى االإإظعت أن جبلى مإكخت، و 

 :اطتراجُجُت الخمُيز -2-0-2

یت أهثر مً العّش( Differentiation Strategyجشهض اظتراجُجُت الخمُحز  ) خُث  ،ِلى الىىِ

 خعاظُتهم جخفُفالضباةً مً أحل  ءسض ى وولا حععى االإإظعت مً خلالها ئلى سفْ معخىي 

خمثل مبذأ الخمُحز في ادخمىافعيهاالخفىق ِلى  وبالخالي اججاه أظّاس العلْ اٌ حّذًلاث . وٍ

ت )خلاٌ فتراث كفحرة، لا جخجاوص العخت أؼهش في ـىاِت االإلابغ مثلا(  ِلى )ابذاِاث( دوسٍ

لي للمإظعت، بؽيل ًجّل الضبىن ًشي أن مىخجات ج الدعىٍ ت)أو خذماتها(  هااالإضٍ  ِفشٍ

ت. ولّل مً أهم الجىاهب االإمىً أن جشهض ر، وأخعً حىدة مً مىخجاث االإىافعأهث وحزابت

ش ِشك مخفشد وممحز ًِ ِشوك االإىافعحن: ِليها  االإإظعت مً أحل جىىٍ

ت مً االإىخجاث بؽيل ٌؽّش الضبىن أن له خُاساث أهثر. - ت مخىىِ  جلذًم مجمىِ

 ادخاٌ حّذًلاث ِلى ـمُم وظماث االإىخج. -
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ت. - ىسة االإإظعت وكىة ِلامتها الخجاسٍ  ظمّت وـ

 االإىافعت.ملاسهت ب للضباةًجلذًم خذماث ما بّذ البُْ أخعً وأهثر  -

الُت االإعخىي ملاسهت بالخىىىلىحُا التي  - ش جىىىلىحُا حذًذة وِ الخفىق الخلني، جىىٍ

 حعخّملها االإىافعت.

 الخمُيز اطتراجُجُت هجاحػسوغ  - أ

ىاف الفىاِت، ًمىً اللىٌ أن اظتراجُجُت الخمُحز لا  BCGبالشحىُ ئلى مففىفت اٌ لـأ

الاظتراجُجُت مْ ـىاِاث الخجضةت جلاةم ول الفىاِاث. ِلى الّىغ، جيسجم هاجه 

 والخخفق خُث: 

لذسون كُمتها. -   ًذسن الضباةً الاخخلافاث التي جمحز االإىخجاث أو الخذماث وٍ

 .ىافم مْ خاحاث االإعتهلًخّذد اظخخذاماث االإىخج وجخج -

-  ً  .ظتراجُجُت الخمُحزِلى اجباُ أالبُت االإىافعحن ٔحر كادسٍ

ْ. جخمحز االإإظعت بلذسة ِالُت ِلى الا  -  بذاُ، وباالإشوهت وسد الفّل العشَ

 العىق.هبحر مً   حٕىي االإإظعت حضأ -

 أهىاع الخميز:  - ب

 ِىذ اِذاد اظتراجُجُتها، ًمىً للمإظعت أن جخخاس بحن اججاهحن مخخلفحن للخمُحز:

، خُث جشفْ االإإظعت اللذسة الىبحرة ِلى الؤبذاًُخىلب هزا الخىحه : الخميز هدى الأغلى -

خلاٌ بّن الخفاةق هخفمُم االإىخج، خذماث ما بّذ البُْ، مً كُمت ِشلها مً 

ت، الخ.  ِلى ظبُل االإثاٌ، جلجأ االإإظعاث الىبري لخُاوت االإلابغ ئلى  الّلامت الخجاسٍ

جمُحز ِشولها مً خلاٌ ادخاٌ جفامُم وحؽىُلاث حذًذة ومبذِت خلاٌ فتراث 

ُ بالجىدة الّالُت للضباةً كفحرة لا جخجاوص العخت أؼهش. الأمش الزي ٌّىى للضبىن اهىبا

بتهم في الٍهىس بمٍهش مخمحز ًِ بلُت الىاط. ؽبْ سٔ  وَ
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، خُث جلذم كذسة هبحرة ِلى ئِادة الهىذظتًخىلب هزا الخىحه  الخمُيز هدى الأطفل: -

االإإظعت ِشلا أكل كُمت مً ِشوك االإىافعحن وبعّش أكل بىثحر، الأمش الزي ٌعمذ 

التي جلذمها  الباهٍتا اللذس ِلى اكخىاء االإىخجاث لِغ له الضباةًباظخلىاب فئاث مً 

في الاظخدىار ِلى خفت  Easyjetاالإىافعت. ِلى ظبُل االإثاٌ، هجخذ مإظعاث هـ  

هبحرة مً ظىق الىلل الجىي، واظخلىاب صباةً حذد واهىا ٌعخّملىن في العابم 

مً خلاٌ: خذماث بذًلت )الىلل بالعىً الخذًذًت، الخافلاث، العُاساث الخاـت...( 

 جللُق ِذد وهىُ الخذماث أزىاءجلذًم جزاهش وحران بأظّاس مىخفمت حذا، مْ 

، والعماح للمعافش بدلُبت ًذ ـٕحرة واخذة )بؽيل ٌعمذ لها باظخٕلاٌ الشخلاث

ن الفاسق ِلى ظّش  ملفىساث الأمخّت في الىلل الخجاسي للبماتْ وبالخالي حّىٍ

 الخزهشة(. 

 :ُتالاطتراجُجُاث الخػاوه -22-

الخّاون مْ شفْ معخىي جىافعُتها مً خلاٌ ل الخّاوهُت الاظتراجُجُاثئلى  جلجأ االإإظعاث

ً أو أهثر مً أحل أخشي  مإظعاث . خُث حّمل ِلى دمج كذساتها ومىاسدها مْ كذساث ؼشٍ

مىً لهزا   الاظتراجُجُاثالىىُ مً خلم محزاث جىافعُت وكُمت أهبر للضبىن بخيلفت أكل. وٍ

 الأؼياٌ الخالُت: أن ًأخز أخذ 

  :الخدالفاث الاطتراجُجُت - أ

( مْ مإظعت Strategic Alliances) الاظتراجُجُتجدالفاث في هاجه الخالت، حّلذ االإإظعت 

مىافعت أو أهثر لخدلُم أخذ الأهذاف الخالُت: هلل الخىىىلىحُا، سفْ وجحرة الابذاُ 

ش وخفن جيالُفه )جلاظم الخيالُف بحن الخلفاء(، جذ  الخفىٌ ِلىهُت المخاوش، والخىىٍ

لُتمىافز  ٌ حذًذة حعىٍ مىً الخمُحز بحن ِذة أهىاُ مً ِلى محزاث جىافعُت.   ، الخفى وٍ

 الخدالفاث: 

في هاجه الخالت، جخدالف مإظعاث جيؽي   :الخدالف الاطتراجُجي الػمىدي المخمم -

اث مخخلفت مً ظلعلت اللُمت )مىسد االإىسد فم ِلى االإىخج...( وجخ-االإىسد-ِلى معخىٍ
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 لممحزة جىافعُت وخمىاسدها وكذساتها للخفىٌ ِلى  ٌاظخّماالخيعُم والخّاون، و 

ل واخذة منها. ومثاٌ رلً ِلىد االإىاولت التي كذ جشبي االإإظعاث االإىخمُت اللُمت لي

لىفغ ظلعلت اللُمت مً أحل: جبادٌ االإّلىماث االإخّللت بالخىي الاهخاحُت وجشؼُذ 

ش.اداسة المخضوهاث، أو جثم  حن حهىد البدث والخىىٍ

يخج  :لخدالف الاطتراجُجي الافلي المخمما -  -جخفم مإظعاث ِىذما  فزا الخدالهوٍ

والبدث  –ِلى الخّاون في مجالاث مُّىت  –جيؽي في هفغ االإشخلت مً ظلعلت اللُمت 

 ... ْ ش أو الخىصَ ودمج االإىاسد والجهىد. وهزا بهذف خلم كُمت الافُت أو جذهُت  –والخىىٍ

مىً لهزا الىىُ مً االإخدالف أي ًيؽأ بحن االإإظعت ومىافغ مباؼش، وهزا ا لخيالُف. وٍ

، خُث اجفلذ هاجحن االإإظعخحن Peugot و Citroeneما هجذه مثلا في خالت مإظعتي 

ش الخىىىلىحُا وأحضاء مً ظُاستها والمخشواث. هما ًمىً  ِلى دمج الجهىد االإخّللت بخىىٍ

مإظعت مىخجت الإىخج بذًل أو مإظعت  ملذمت الإىخجاث  لهاجه الخدالفاث أن جخم مْ

ت الىبري مْ ظلعلت مً  مخخلفت جماما. مثاٌ رلً جدالف مإظعت للمدلاث الخجاسٍ

اث بؽيل ٌعمذ بالخفاوك ِلى أظّاس أكل.   االإىاِم، ومّلذ جدالف لخىخُذ االإؽترً

حه مىافعا جلجأ االإإظعت لهزا الخل ِىذما جىا  :مىافظتلاطتراجُجُت الاطخجابت ل -

ت ئلى الفىاِت )أو ئلى حضأ  مباؼشا أكىي، أو تهذًذا مّخبرا بذخىٌ مإظعت حذًذة وكىٍ

ً وجخفم مّهم ِلى جىخُذ  ت مً االإىافعحن االإباؼشٍ منها(؛ خُث جخدالف مْ مجمىِ

 الجهىد مً أحل مىاحهت هزا التهذًذ.

تفي هاجه الخالت، جخفم  :الخىاػئطتراجُجُت ا - ىافعت ِلى مً االإإظعاث االإ مجمىِ

جدذًذ حجم الاهخاج االإىشوح في العىق وخفق مخخلف الخلفاء مً أحل سفْ معخىي 

الأظّاس أو لمان اظخلشاه؛ وبالخالي لمان معخىي ملبىٌ مً الأسباح وجفادي خشب 

ذ.جىافعُت مذمشة مىً لهزا الخدالف أن ًيىن ظشي أو ـشٍ ولّل مً أؼهش الأمثلت  . وٍ

ث جخفم االإإظعاث االإىخجت للمدشوكاث االإىخمُت لذوٌ ، خOPECُِلى رلً، مىٍمت اٌ
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بؽيل ًممً اظخلشاس  ظفم الؤهخاج والخفت العىكُت ليل دولت االإىٍمت ِلى جدذًذ

اث جممً  سبدُت حُذة ليل الخلفاء. الأظّاس ِىذ معخىٍ
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