
	GIEM-	Volume	No.	147,	September	2024	-	Safar	-1446

الإدراة الاستراتيجية للتكلفة والاستراتيجيات التنافسية 
دراسة نظرية 

رحاب عادل صلاح الدين أمين 
مدرس بقسم اGحاسبة - معهد اGدينة العالي ل´دارة والتكنولوجيا

تـعـددت الـدراسـات الـتـي تـنـاولـت مـفـهـوم ا¶دارة ا�سـتـراتـيـجـيـة لـلـتـكـلـفـة إ� أنـه لـم يـتـم الـتـوصـل إلـى 
مـفـهـوم مـتـفـق عـلـيـه, وتـرى الـبـاحـثـة أن الـتـعـريـف الـذي قـدمـه ا©ـيـوشـي, ٢٠١٥ قـد جـمـع بـي أهـمـيـة 

دراسـة الـبـيـئـة الـداخـلـيـة واëـارجـيـة لـتـحـقـيـق مـيـزة تـنـافـسـيـة مـسـتـدامـة, وعـرفـهـا عـلـى أنـهـا نـظـام 
¶دارة الــــتــــكــــلــــفــــة عــــلــــى الــــبــــعــــد طــــويــــل اEجــــل, وذلــــك مــــن خــــäل الــــتــــحــــديــــد الــــواضــــح لــــ¨هــــداف 
ا�ســتــراتــيــجــيــة ا<ــراد 6ــقــيــقــهــا, ثــم دراســة الــبــيــئــة الــداخــلــيــة واëــارجــيــة ا®ــيــطــة بــا<ــنــظــمــة, ≠ــا 

يـسـاعـد ف الـتـعـرف عـلـى الـفـرص والتـهـديـدات اëـارجـيـة, ثـم اخـتـيـار ا�سـتـراتـيـجـيـات واEسـالـيـب 
التي تساعد ف 6قيق ميزة تنافسية للمنظمة.  

كــــنتيجة لــــ«دارة ا.ســــتراتــــيجية لــــلتكلفة تــــتمكن ا;ــــنظمة مــــن Çــــقيق مــــيزة تــــنافســــية كــــما أشــــار 

(Alghamdi, 2016) وعــرف ا;ــيزة الــتنافســية عــلى أنــها قــدرة ا;ــنظمة عــلى أداء مــهامــها بــطريــقة 

يصعب على منافسيها تقليدها من خ6ل اrبعاد التالية (التكلفة، اßودة، ا;رونة، التسليم، ا.بتكار). 

 وتـرى الـباحـثة أن ا7دارة ا.سـتراتـيجية الـناجـحة لـلتكلفة تسـتطيع Çـقيق مـيزة تـنافسـية مسـتدامـة وتـنمية 

قـيمة ا;ـنتج مـن وجـهة نـظر الـعميل، و. يـتحقق ذلـك إ. مـن خـ6ل ا;ـفاضـلة بـM ا.سـتراتـيجيات الـتنافسـية 

الـث6ثـة (ريـادة الـتكلفة، الـتميز، الـتركـيز) واخـتيار أنسـب اسـتراتـيجية تـ6ئـم ا;ـنتج ووضـعه الـتنافسـى وصـو.ً 

إلى Çقيق ا;يزة. 

ويـجب الـنظر عـند وضـع ا.سـتراتـيجية إلـى قـيمة ا;ـنتج بـالنسـبة لـلعميل حـتى تسـتطيع ا;ـنظمة أن تـواصـل 

مســيرتــها فــي الــسوق وÇــقق مــيزة تــنافســية مســتدامــة، وkــعنى أوضــح فــا;ــنظمة مــطالــبة مــن خــ6ل ا7دارة 

ا.سـتراتـيجية لـلتكلفة بـا;ـوازنـة بـM مـا يـحصل عـليه الـعميل مـثل؛ (وظـائـف ا;ـنتج ا.سـاسـية، اßـودة، وقـت 

ا.سـتجابـة، شـكل ا;ـنتج، الـسمعة، مـنتج صـديـق لـلبيئة) ومـا يـضحي بـه الـعميل مـثل؛ (سـعر شـراء ا;ـنتج، 

الــوقــت الــ6زم لــتعلم اســتخدام ا;ــنتج، تــكالــيف تــشغيل ا;ــنتج، تــكالــيف صــيانــة ا;ــنتج) لــضمان بــقائــها 

واكتساب و.ئه. 
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وتـرتـب عـلى ذلـك اÆـاه الـدراسـات لتحـليل الـتكالـيف ارتـباطـاً بـا.سـتراتـيجية مـن خـ6ل ثـ6ثـة أ~ـاط وهـي 

Çليل سلسلة القيمة، وÇليل محركات التكلفة، وÇليل ا;وقف ا.ستراتيجي. 

 éليل التكاليف ارتباطاً باkستراتيجية:  

 Shank & Govindarajan,) يـــقصد بتحـــليل الـــتكالـــيف ارتـــباطـــاً بـــا.ســـتراتـــيجية كـــما أشـــار

1992) إلـى اسـتخدام مـعلومـات الـتكالـيف فـي مـرحـلة اخـتيار ا.سـتراتـيجية الـتنافسـية (ريـادة الـتكلفة، 
الـتميز، الـتركـيز) وا;ـفاضـلة بـينهما عـن طـريـق ثـ6ثـة أسـالـيب وهـي؛ Çـليل سـلسلة الـقيمة، Çـليل محـركـات 

التكلفة، Çليل ا;وقف ا.ستراتيجي كما سيتم تناولها بالتفصيل: 

أوé - ًkليل سلسلة القيمة:  

تـساعـد سـلسلة الـقيمة فـي تـقييم اrنشـطة ا7نـتاجـية داخـل ا;ـنظمة ومـن ثـم Çـديـد اrنشـطة الـتي تـضيف 

 .(Dambudzo, 2013) قيق ا;يزة التنافسيةÇ قيمة والتي . تضيف قيمة، وبالتالى تساعد في

ويـرى(Epstein, 2014) أن أنشـطة سـلسلة الـقيمة وفـقاً لـتصنيف Porter يـجب أن تـندمـج مـع 

أبـعاد ا.سـتدامـة، كـما يـتبM أن سـلسلة الـقيمة الـتي تـدعـم ا.سـتدامـة rى مـنظمة تـتكون مـن مجـموعـة مـن 

اrنشــطة الــتي تــتم داخــل ا;ــنظمة كــما صــنفها (عــبد الــهادي، Epstein, 2014 .2015 ) إلــى مــا 

يلي: 

۱- اrنشطة اrساسية: 

- ا7مــدادات الــداخــلية Inbound Logistics: وهــي تــلك اrنشــطة ا;ــرتــبطة بــاســت6م، وتخــزيــن، 

وتـوصـيل ا;ـدخـ6ت الـ6زمـة لـلمنتج وغـيرهـا مـن اrنشـطة الـتي يـجب أن يـراعـى فـيها اسـتخدام وسـائـل أكـثر 

  .Mأماناً على البيئة والعامل

- الـعمليات Operations: وهـي أنشـطة مـرتـبطة بـتحويـل ا;ـدخـ6ت إلـى مـنتجات فـي شـكلها الـنهائـي 

مــثل تــشغيل ا¢.ت، صــيانــة ا¢.ت، أنشــطة خــفض الــتلوث، تــقليل الــنفايــات، ÇســM مــعايــير الــصحة 

واrمان، وتعد هذه اrنشطة من أبرز اrنشطة التي تتأثر kبادىء ا.ستدامة ا;رتبطة بعمليات ا7نتاج.  

- ا7مــدادات اèــارجــية Outbound Logistics: تــلك اrنشــطة ا;ــرتــبطة بتخــزيــن وتــوزيــع ا;ــنتج 

لـلعم6ء وتـشمل ا;ـنتجات الـتامـة، الـتغليف، التخـلص مـن الـنفايـات، ويـجب أن يـراعـى فـي هـذه اrنشـطة 

معايير الس6مة ا;هنية والبيئية وأن تستخدم مواد صديقة للبيئة.  
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- الـتسويـق وا;ـبيعات Marketing & Sales: وهـي اrنشـطة ا;ـرتـبطة بـا.عـ6ن والـترويـج، وتـركـز هـذه 

اrنشـطة عـلى تـعزيـز ا;ـزايـا الـبيئية لـلمنتج، وÇسـM سـمعة ا;ـنظمة أمـام عـم6ئـها واuـتمع كـكل كـمنظمة 

تلتزم kبادىء ا.ستدامة، وتقوم بالوفاء بالتزاماتها البيئية وا.جتماعية.  

- خـدمـات مـا بـعد الـبيع After Sales Service: هـي مجـموعـة مـن اrنشـطة ا;ـرتـبطة بـتقدØ اèـدمـة 

لـلمحافـظة عـلى قـيمة ا;ـنتج (خـدمـات الـتركـيب، الـتدريـب، الـصيانـة) وشـرح كـيفية اسـتخدام ا;ـنتج بـطريـقة 

آمـنة، وتـعكس هـذه اrنشـطة ا;ـسؤولـية الـبيئية لـلمنظمة Æـاه عـم6ئـها واuـتمع كـكل، بـا7ضـافـة إلـى امـتداد 

هذه اrنشطة لتشمل أنشطة إعادة تشغيل اøلفات. 

۲- اrنشـطة الـداعـمة: وتـتمثل فـي الـوظـائـف ا7داريـة الـتي تـدعـم اrنشـطة فهـي تـساعـد فـي Çـقيق الـكفاءة 

فـي مـختلف اrنشـطة اrسـاسـية بهـدف إضـافـة قـيمة حـقيقية لـها مـثل الـبنية اrسـاسـية لـلمنظمة وإدارة ا;ـوارد 

البشرية. 

 و†ا تقدم تتمثل خطوات سلسلة القيمة في اèطوات التالية: (عبد الهادي، 2015). 

Çديد العمليات ال6زمة 7نتاج ا;نتج وتسجيلها في خرائط العمليات.  •

Çديد اrنشطة ال6زمة لتنفيذ العمليات وتعريفها فيما يعرف "بقاموس اrنشطة". •

• MسـÇنشـطة الـتي . تـضيف قـيمة وتـدعـيم وrنشـطة لـكي يـتم اسـتبعاد اrـديـد قـيمة أو مـنفعة اÇ

اrنشطة التي تضيف قيمة.  

ثانياً éليل محركات التكلفة:  

لـم يـعد الـتغير فـي حجـم الـنشاط هـو ا;سـبب الـرئيسـى لـلتكلفة فـي ظـل ا;ـتغيرات الـعا;ـية الـعديـدة والـتطورات 

فـي تـكنولـوجـيا ا;ـعلومـات وا.تـصا.ت، بـل أصـبح كـل نـشاط مـؤثـر فـي الـتكلفة (الـطنملى، ۲۰۰۳). †ـا 

دعـا إلـى Çـليل محـركـات الـتكلفة بـعد مـرحـلة Çـليل سـلسلة الـقيمة لـتوضـيح هـيكل تـكالـيف ا;ـنظمة وفـهم 

محركات التكلفة.  

كــما أشــار (عــبد الــهادي، ۲۰۱٥. احــمد، ۲۰۰۹. الــطنملى، ۲۰۰۳) إلــى إنــه nــكن تقســيم محــركــات 

التكلفة كما يلي:  

محـركـات تـكلفة هـيكلية: تـعنى اèـيارات ا.سـتراتـيجية ا;ـتعلقة بـالـبعد ا.قـتصادى لـلمنظمة مـثل •

حجم اrعمال.  
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محـركـات تـكلفة تـنفيذيـة مـثل: مـشاركـة الـعنصر البشـرى، إدارة اßـودة الـشامـلة، اسـتغ6ل الـطاقـة، •

مـكونـات ا;ـنتج، مـدى فـعالـية الـتصميمم، اسـتغ6ل الـع6قـات ا;ـتداخـلة بـM ا;ـورديـن والـعم6ء فـي 

إطار سلسلة القيمة.  

ثالثاً éليل اTوقف اkستراتيجي:  

أدت الـتغيرات ا.قـتصاديـة والـبيئية والـتكنولـوجـية إلـى زيـادة حـدة ا;ـنافـسة †ـا أجـبر ا;ـنظمات عـلى سـرعـة 

ا.سـتجابـة لـلتطورات لـلحفاظ عـلى بـقائـها فـي الـسوق وÇـقيق مـيزة تـنافسـية، والـذي عـادة مـا يـرتـبط بـاخـتيار 

اسـتراتـيجية ريـادة الـتكلفة، أو اسـتراتـيجية الـتميز، أو اسـتراتـيجية الـتركـيز (الـطنملى، ۲۰۰۳). وبـالـرغـم مـن 

تــعدد أنــواع ا.ســتراتــيجيات فــي بــيئة اrعــمال إ. أن تــصنيف Porter هــو الــتصنيف اrكــثر شــيوعــاً 

(الكبيسي وداود ۲۰۱٥). 

اkستراتيجيات التنافسية: 

تـعددت أنـواع اسـتراتـيجيات اrعـمال، وأصـبح مـن الـضروري Çـديـد اrهـداف الـرئيسـية كجـزء مـن تخـطيط 

ا.سـتراتـيجية، حـيث يـتضمن تخـطيط ا.سـتراتـيجية Çـديـد رسـالـة ا;ـنظمة وتـرجـمتها إلـى أهـداف رئيسـية 

ثـم إجـراء Çـليل لـلبيئة الـداخـلية والـبيئة اèـارجـية، وفـى ضـوء ذلـك يـتم اخـتيار ا.سـتراتـيجية الـتي تـتضمن 

كــيفية ا.ســتغ6ل اrمــثل لــلموارد ا;ــتاحــة، بهــدف تــعظيم ا.ســتفادة مــن نــواحــى الــقوة والــفرص ا;ــتاحــة 

لــلمنظمة والــتغلب عــلى نــقاط الــضعف والتهــديــدات أو Æــنبها عــن طــريــق مــصفوفــة التحــليل الــربــاعــى 

ا.ستراتيجي (احمد، ۲۰۰۹). 

عـند اãـديـث عـن أنـواع ا.سـتراتـيجيات يـتبادر إلـى الـذهـن أنـواع مـتعددة فـقد أشـار عـدة كـتاب عـلى سـبيل 

 Gupta & Govindarojun, .Miles et al, 1978 .۲۰۱۰ ،ا;ــــثال؛ (خــــديــــجة وفــــضيلة

Porter, 1980, 1985 .1984. بــــخيت، ۲۰۰۳. حــــسنM، ۲۰۰٥) إلــــى وجــــود أكــــثر مــــن 
تــصنيف لــ6ســتراتــيجية عــلى ســبيل ا;ــثال؛ ا.ســتراتــيجيات الــتعاونــية، اســتراتــيجيات اضــطربــات الــسوق، 

اسـتراتـيجيات ا.سـتقرار، اسـتراتـيجيات الـتقلص، اسـتراتـيجيات الـنمو، ا.سـتراتـيجيات طـبقاً لـرسـالـة ا;ـنظمة، 

ا.ستراتيجيات التنافسية بناءًً على التصنيف الذي وضعه Porter وهذا ما تناولته الباحثة بالدراسة.  

ويـرجـع السـبب اrسـاسـي فـي اهـتمام ا;ـنظمات بـا.سـتراتـيجيات الـتنافسـية لـضمان قـدرتـها عـلى الـتنافـس، 

ويـجب أن يـكون لـديـها قـدرة عـلى Çـقيق مـنافـع لـلعم6ء تـزيـد عـما يـقدمـه ا;ـنافـسون، و. يـتحقق ذلـك إ. 

www.kantakji.com	 	من	 ١٢١الصفحة	 ٤٥ 	https://giem.kantakji.com

https://giem.kantakji.com
http://www.kantakji.com


	GIEM-	Volume	No.	147,	September	2024	-	Safar	-1446

مـن خـ6ل اسـتراتـيجيات تـركـز عـلى الـتنافـس فـي جـانـب الـتكالـيف أو ا.خـت6ف والـتميز (إبـراهـيم، ۲۰۱٥)، 

كــما تــعد اســتراتــيجيات Porter هــي اrكــثر اســتخدامــاً فــي بــيئة اrعــمال كــما أشــار (أحــمد، ۲۰۰۹. 

عميش، ۱۹۹۹) والتي سيتم تناولها بالتفصيل فيما يلي: 

- اسـتراتـيجية ريـادة الـتكلفة: تـركـز هـذه ا.سـتراتـيجية عـلى اكـتساب مـيزة تـنافسـية مـن خـ6ل تـوفـير ا;ـنتج 

بـأقـل تـكلفة عـن ا;ـنافسـM، ولـتحقيق ذلـك يـجب أن تـقوم ا;ـنظمة بـتخفيض تـكلفة الـتصنيع، وأن يـكون 

 Kyengo et al,. ) .ــقق مــيزةÇ .نشــطة الــتي . تــضيف قــيمة وrلــدى ا;ــنظمة اســتعداد لــوقــف ا

2016 إبراهيم، ۲۰۱٥. الكبيسي وداود، ۲۰۱٥). 
وتــكمن أهــم الــعوامــل ا;ــساعــدة عــلى تــخفيض الــتكلفة فــي ا¢تــي كــما أشــار (محــمد، ۲۰۱۲. عــادل، 

 :(۲۰۱۳

مـنحنى الـتعلم: تـعلم خـطوات إنـتاج ا;ـنتج، واكـتساب مـهارات جـديـدة، وتـفهم أسـباب وعـيوب •

ا;نتج كلما انتجت كمية كبيرة منه، †ا ينتج عنه انخفاض واضح في التكلفة. 

اسـتغ6ل الـطاقـة ا7نـتاجـية: لـه أثـر كـبير عـلى تـكلفة الـوحـدة ا;ـنتجة، ولـذلـك ∫ـد أن الـتغيير فـي •

استعمال طاقة ا;نظمة له تأثير على التكلفة. 

Çــليل اrنشــطة: Æــنب اrنشــطة غــير ا;ــضيفة لــلقيمة عــن طــريــق Çــليل الــعملية ا7نــتاجــية ودراســة •

اrنشطة وسبل Çسينها مثل دمج عمليتM في عملية واحدة. 

اقـتصاديـات اãجـم: عـن طـريـق زيـادة ا.نـتاج، †ـا يـنتج عـنه تـوزيـع الـتكالـيف الـثابـتة عـلى عـدد أكـبر •

من ا7نتاج، وبالتالى تقل تكلفة الوحدة.  

وأشــارت دراســة (أحــمد وأحــسن، ۲۰۱۰) أن هــناك اعــتبارات لــضمان ∫ــاح اســتراتــيجية ريــادة الــتكلفة 

مـنها؛ وجـود طـلب مـرن Æـاه الـسعر، أى أن تـخفيض الـسعر سـيؤدى إلـى زيـادة شـراء الـعم6ء لـلمنتج، ~ـطية 

ا;نتج ا;قدم، وعدم وجود طرق كثيرة لتمييز ا;نتج.  

وتـرى الـباحـثة أن اøـاطـرة اrسـاسـية فـي اسـتخدام اسـتراتـيجية ريـادة الـتكلفة هـي إيـجاد ا;ـنافسـM لـلطرق ا;ـتبعة 

من رواد التكلفة وإيجاد حلول مبتكرة لتخفيض التكلفة، وÆنب الفاقد من ا;نتجات. 

- اســتراتــيجية الــتميز: تــركــز هــذه ا.ســتراتــيجية عــلى إدخــال †ــيزات مــختلفة عــلى ا;ــنتج ورفــع الــع6مــة 

الـتجاريـة لـلمنظمة، وتهـدف اسـتراتـيجية الـتميز لـبناء مـيزة تـنافسـية عـن طـريـق خـصائـص فـريـدة لـلمنتج مـثل 
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اßـودة، ا.بـتكار، خـدمـة الـعم6ء، نـظام التسـليم ومجـموعـة أخـرى مـن الـعوامـل بـحيث تـوفـر ا;ـنظمة قـيم 

إضــافــية لــلعم6ء ولــكن بــسعر أعــلى مــن ا;ــنافســM، وتــتسم ا;ــنظمات الــتي تــتبع اســتراتــيجية الــتميز بــعدة 

مـواصـفات مـنها؛ اهـتمامـها بـتطويـر مـنتجاتـها، وجـود عـمالـة مـؤهـلة ومـدربـة، فـريـق مـبيعات يسـتطيع الـتواصـل 

بـنجاح مـع الـعم6ء، ريـادة تـكنولـوجـية لـ….ت وا;ـعدات وأسـالـيب ا.تـصال اãـديـثة، الـسعى نـحو إرضـاء 

أذواق مــختلفة، تــصميم هــندســى †ــيز لــلمنتجات. ( .Kyengo et al, 2016 الكبيســي وداود، 

 .(۲۰۱٥

وتـكمن أهـم الـعوامـل ا;ـساعـدة عـلى Çـقيق الـتميز فـي ا¢تـي كـما أشـار (احـمد، ۲۰۱۲. عـادل، ۲۰۱۳. 

محمد، ۲۰۱۲): 

التميز على أساس جودة ا;نتج: كمقياس لدرجة جودة أداء ا;نتج دون عيوب أو تخفيضها. •

الــتميز عــن طــريــق مــدة حــياة ا;ــنتج: أى بــقاء ا;ــنتج أكــبر مــدة †ــكنة صــاãــاً لــ6ســتعمال، ولــكن . •

يجب أن يكون هذا ا;نتج معرضاً لتطور تكنولوجى سريع مثل مختلف اrجهزة ا.لكترونية. 

الـتميز عـن طـريـق تـغليف ا;ـنتج: لتسهـيل عـملية التخـزيـن ويحـمى ا;ـنتج عـند نـقله، ويـعطى صـورة •

حسنة للعميل. 

الـتميز عـن طـريـق شـبكة الـتوزيـع: يـأتـى ذلـك مـن خـ6ل إنـشاء مـنافـذ مـختلفة لـلوصـول إلـى تـغطية •

كاملة للسوق وتلبية طلب العميل بشكل أسرع. 

الــتميز مــن خــ6ل ســرعــة اrداء: مــثل الســرعــة فــي ا7مــداد اèــارجــى بــا;ــواد، والســرعــة فــي إنــتاج •

الطلبيات. 

التميز من خ6ل عمليات ا7نتاج: فقد ترتبط خاصية التميز با;نظمة اrقدم في ا7نتاج بالسوق. •

الــتميز عــن طــريــق الــع6مــة الــتجاريــة: فهــي الــهويــة الــتي تــرغــب ا;ــنظمة أن تــعرف بــها نــفسها فــي •

السوق. 

وأشــارت دراســة (أحــمد وأحــسن، ۲۰۱۰) أن هــناك شــروط لــتطبيق اســتراتــيجية الــتميز وهــي؛ انــخفاض 

حـساسـية الـعميل .رتـفاع اrسـعار، إدراك الـعميل لـتميز ا;ـنتج عـن غـيره، الـقدرة عـلى مـتابـعة احـتياجـات 

العميل ورغباته، القدرة على التطوير والتجديد. 
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- اسـتراتـيجية الـتركـيز: تـركـز هـذه ا.سـتراتـيجية عـلى اخـتيار أسـواق مـعينة أو فـئة محـددة مـن الـعم6ء أو 

قـطاع جـغرافـى محـدد و§ـتاز مـنتجاتـها بـتوفـير مـتطلبات مـعينة لـلعم6ء ومـن ا;ـمكن أن يـكون الـتركـيز بـزيـادة 

 (Kyengo, 2016. Gabrielsson et al, 2015.  .الـتكلفة، أو عـن طـريـق الـتركـيز بـالـتميز

الكبيسي وداود، ۲۰۱٥). 

وهناك شروط لتطبيق استراتيجية التركيز لكي تتحقق ا;يزة التنافسية وهي: 

تسـتخدم هـذه ا.سـتراتـيجية عـند وجـود مجـموعـة مـتنوعـة ومـتميزة مـن الـعم6ء †ـن لـهم حـاجـات •

مختلفة. 

قلة عدد ا;نافسM في نفس القطاع ا;ستهدف بالسوق. •

محدودية موارد ا;نظمة في تغطية قطاع معM. (داودى ومحبوب، ۲۰۰۷). •

وتــرى الــباحــثة أنــه بــرغــم أن Porter قــام بــتقدØ ا.ســتراتــيجيات الــتنافســية وعــلى كــل مــنظمة أن تــختار 

ا.سـتراتـيجية ا;ـثلى لـها إ. أنـه . تـوجـد اسـتراتـيجية تـنافسـية واحـدة تـضمن الـنجاح الـتام، أو تـناسـب كـل 

ا;نظمات. 

 مراحل تنفيذ اkستراتيجية:  

Çـديـد ا.سـتراتـيجية الـتنافسـية ا;ـثلى الـتي تـناسـب طـبيعة ا;ـنظمة وا;ـنتج وتـلبي مـتطلبات الـعم6ء، .يـتم إ. 

من خ6ل وضع خطوات لتنفيذ ا.ستراتيجية. 

لـذلـك فـقد أشـار (الـعربـى وعـامـر، ۲۰۱۰) فـي دراسـتهم إلـى مـراحـل تـنفيذ ا.سـتراتـيجية، وأن ا.سـتراتـيجية 

عملية مستمرة ذات مراحل متناسقة ومترابطة. 

اTــرحــلة اpولــى: éــليل الــبيئة: يــعد التحــليل ا.ســتراتــيجي مــن أهــم اrنشــطة فــهو ا;ــسؤول عــن دراســة 

متغيرات البيئة التسويقية. 

اTـرحـلة الـثانـية: مـرحـلة التخـطيط اkسـتراتـيجي: تهـتم هـذه ا;ـرحـلة بـوضـع رسـالـة ا;ـنظمة وتـقييم الـبيئة 

الداخلية واèارجية وÇديد الفجوة ا.ستراتيجية. 

اTــرحــلة الــثالــثة: الــتنفيذ: يــقصد بــتنفيذ ا.ســتراتــيجية مجــموعــة اrنشــطة وا.خــتيارات الــ6زمــة لــوضــع 

ا.ستراتيجيات ا;ناسبة موضع التنفيذ ومن متطلبات التنفيذ ا¢تي: 
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وجود هيكل تنظيمى م6ئم، وتدريب العمالة. •

مــ6ءمــة ا.ســتراتــيجيات للســياســات الــتنظيمية اãــالــية أو تــعديــل الســياســات الــتي تــتعارض مــع •

ا.ستراتيجيات موضع التنفيذ. 

اTـرحـلة الـرابـعة: مـراجـعة وتـقييم اkسـتراتـيجية: وهـي ا;ـرحـلة اrخـيرة مـن مـراحـل ا.سـتراتـيجية، ويـجب 

أن تـخضع ا.سـتراتـيجيات لـعملية تـقييم بهـدف مـعرفـة مـدى تـناسـبها مـع الـتغييرات الـتي Çـدث فـي الـبيئة 

الـداخـلية واèـارجـية، بـا7ضـافـة إلـى هـذا فـإن هـناك ثـ6ثـة أنشـطة رئيسـية لـتقييم ا.سـتراتـيجية وهـي؛ مـراجـعة 

الـعوامـل الـداخـلية واèـارجـية، قـياس اrداء kـراجـعة الـنتائـج والـتأكـد مـن أن اrداء يسـير فـي ا.Æـاه الـصحيح، 

واتخاذ ا7جراءات التصحيحية. 

وهـناك الـعديـد مـن الـنماذج الـتي §ـكن مـنظمة اrعـمال مـن اخـتيار ا.سـتراتـيجية ا;ـناسـبة مـن خـ6ل ا.سـتعانـة 

بـها وقـد قـام (بـوøـال، ۲۰۱۲) بـتصنيفها إلـى أدوات Çـليل كـ6سـيكية مـثل مـصفوفـة SWOT، مـصفوفـة 

مجـموعـة بـوسـطن ا.سـتشاريـة، ومـصفوفـة ا;ـوقـف ا.سـتراتـيجي، ومـصفوفـة Mckinsey، ومـصفوفـة 

Hofer، ومــصفوفــة Ansoff، وأدوات Çــليل حــديــثة ظهــرت كــنتيجة لــقصور اrدوات الــك6ســيكية، 
وأشـار الـباحـث أن ا;ـنظمات اrمـريـكية اعـتمدت فـي Çـليلها ا.سـتراتـيجي عـلى ا;ـصفوفـات لـتعزيـز مـركـزهـا 

الـتنافسـى، عـلى عـكس ا;ـنظمات الـيابـانـية الـتي حـققت ∫ـاحـات كـبيرة فـي مـختلف اrسـواق دون ا.سـتعانـة 

با;صفوفات ومن أدوات التحليل اãديثة ا;قاييس ا;رجعية، ~وذج بطاقة اrداء ا;توازن.  

و.حــظت الــباحــثة مــن خــ6ل الــدراســات الــسابــقة أن أفــضل هــذه اrدوات وأكــثرهــا انــتشاراً هــي مــصفوفــة 

SWOT بـناءًً عـلى دراسـة (مـرعـى، ۲۰۱۰) بـالـرغـم مـن أنـها ضـمن أدوات التحـليل الـك6سـيكية إ. أن 
الـقصور ا;ـوجـود بـها nـكن الـتغلب عـليه إذا قـامـت ا;ـنظمات بـتطبيق اPـاسـبة ا7داريـة الـبيئية، وذلـك مـن 

خـ6ل اهـتمام ا;ـنظمات بـالـبعد الـبيئى والـتكالـيف الـبيئية، ولـعل مـن أهـم أسـالـيب اPـاسـبة ا7داريـة الـبيئية 

أسـلوب دورة حـياة ا;ـنتج rنـه يـعكس مـراحـل تـطور ا;ـنتج مـنذ أن كـان فـكرة إلـى أن أصـبح نـفايـة، ومـن خـ6ل 

دورة حـياة ا;ـنتج يـتم اسـتخدام الـعديـد مـن اrسـالـيب كـالـتكلفة ا;سـتهدفـة لتحـديـد الـسعر ا;ـناسـب مـن 

خـ6ل دراسـة الـسوق ومـتطلبات الـعميل، كـما أنـه يـوجـد عـ6قـة وطـيدة بـM ا;ـقايـيس ا;ـرجـعية ودورة حـياة 

ا;ـنتج فـمن خـ6ل مـرحـلة الـتصميم وبـحوث الـسوق تسـتطيع ا;ـنظمة تـطبيق ا;ـقايـيس ا;ـرجـعية عـلى مـنتجات 
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ا;ـنافسـM لـلتمكن مـن Çـديـد أنسـب تـكلفة وأفـضل سـعر واãـصول عـلى مـيزة تـنافسـية مسـتدامـة وذلـك مـن 

خ6ل التحليل ا.ستراتيجي.  

وتـرى الـباحـثة أن ا.سـتعانـة بـنموذح بـطاقـة اrداء ا;ـتوازن أصـبح أكـثر فـعالـية بـعد الـتطويـر فـي أبـعاد بـطاقـة 

اrداء ا;ـتوازن وإدخـال الـبعد الـبيئى كـبعد خـامـس، وهـو مـا يـعنى أن ا.هـتمام بـالـبعد الـبيئى وتـطبيق اPـاسـبة 

ا7داريـة الـبيئية أصـبح يـشكل مـيزة تـنافسـية هـامـة .سـتمرار ا;ـنظمة وأنـه يـتم اسـتخدامـه بـشكل تـلقائـى فـي 

حــالــة تــقييم اrداء لــلمنظمات أى بــعد اتــخاذ الــقرار ا.ســتراتــيجي ا;ــناســب لــتقييم اrداء الــكلى ;ــنظمة 

اrعـمال مـن خـ6ل أبـعاد بـطاقـة اrداء ا;ـتوازن، وذلـك عـكس مـصفوفـة SWOT الـتي تسـتخدم لتحـليل 

نـقاط الـقوة والـضعف والـفرص والتهـديـدات قـبل اتـخاذ الـقرار ا.سـتراتـيجي، لـذلـك nـكن إجـراء التحـليل 

ا.ســتراتــيجي مــن خــ6ل مــصفوفــة SWOT مــع اعــتبار الــبعد الــبيئى فــرصــة ونــقطة قــوة يــزيــد مــن ا;ــركــز 

التنافسى للمنظمة في اrسواق.  

ويــعتمد Çــليل SWOT بــشكل أســاســى عــلى نــتائــج التحــليل ا.ســتراتــيجي لــك6 الــبيئتM الــداخــلية 

واèـارجـية، فـهو يـقوم عـلى ا;ـواءمـة بـM نـقاط الـقوة ونـقاط الـضعف الـداخـلية، الـفرص والتهـديـدات ا;ـوجـودة 

في البيئة اèارجية (بوøال، ۲۰۱۲).  

وتـرى الـباحـثة أن نـقاط الـقوى والـضعف تتحـدد مـن خـ6ل مـقارنـة ا;ـركـز الـتنافسـى لـلمنظمة مـع ا;ـنافسـM مـن 

حـيث حـصة الـسوق، ا;ـبيعات، اrربـاح، الـتكالـيف، وتتحـدد الـفرص والتهـديـدات مـن خـ6ل Çـليل بـيئة 

ا;ـنظمة اèـارجـية والـقوى اèـمس لـنموذج Porter وهـي حـدة ا;ـنافـسة بـM الـبائـعM، واøـاوف الـناÆـة عـن 

دخـول مـنافسـM جـدد، واøـاوف الـناجـمة عـن إحـ6ل مـنافسـM بـآخـريـن، وقـوة ا;ـورديـن الـرئيسـM لـلمنظمة، 

وقـوة ا;شـتريـن الـرئيسـيM لـلمنظمة، فـقد أشـارت دراسـات عـديـدة مـنها عـلى سـبيل ا;ـثال (احـمد، ۲۰۰۹. 

جرادات، ۲۰۱۱) إلى وجود تأثير على ا.ستراتيجيات التنافسية من خ6ل هذه القوى. 

فـالتحـليل الـسابـق يـتيح لـلمنظمة وإداراتـها الـفرصـة لـ6خـتيار بـM الـبدائـل ا.سـتراتـيجية الـتي تـعظم أربـاح 

ا;ــنظمة، وتــدعــم مــوقــفها الــتنافســى، كــما أنــه يــجب عــلى ا;ــنظمة اخــتيار ا.ســتراتــيجية الــتي §ــكنها مــن 

اسـتغ6ل الـفرص فـي الـوقـت ا;ـناسـب وإ. Çـولـت هـذه الـفرص إلـى تهـديـدات، لـذلـك يـجب عـلى ا;ـنظمات أن 

تهـتم بـالـبعد الـبيئى وإنـتاج مـنتجات صـديـقة لـلبيئة ßـذب الـعم6ء واãـصول عـلى أكـبر حـصة سـوقـية مـع 

www.kantakji.com	 	من	 ١٢١الصفحة	 ٥٠ 	https://giem.kantakji.com

http://www.kantakji.com
https://giem.kantakji.com


	GIEM-	Volume	No.	147,	September	2024	-	Safar	-1446

اãـفاظ عـلى تـكلفة مـناسـبة وصـو.ً إلـى Çـقيق مـيزة تـنافسـية مسـتدامـة بـالـسوق، وإذا أهـملت ا;ـنظمة الـبعد 

البيئى فيتحول إلى تهديد بخسارة حصتها السوقية وقد يصل اrمر إلى خروجها من ا;نافسة والسوق. 

وأشـار (Christ & Burrit, 2013) أن هـناك الـعديـد مـن الـدراسـات حـول اسـتراتـيجيات اrعـمال إ. 

أنـه nـكن أيـضا وضـع اسـتراتـيجية بـيئية لـلمنظمة عـلى غـرار اسـتراتـيجيات اrعـمال لـلمحافـظة عـلى الـبيئة 

وا.ســتدامــة، وتــرى الــباحــثة أنــه nــكن الــوصــول إلــى اســتراتــيجية بــيئية عــن طــريــق اPــاســبة ا7داريــة الــبيئية 

واستخدام أساليبها ãساب التكاليف البيئية .ختيار استراتيجية تنافسية مناسبة. 

وتـــتفق الـــباحـــثة مـــع التحـــليل الـــذي قـــدمـــه (Azapagic, 2003) حـــيث اعـــتمد عـــلى مـــصفوفـــة 

SWOT .خـتيار ا.سـتراتـيجيات ذات الـصلة بـاسـتدامـة ا;ـنظمة rنـه أشـار إلـى أبـعاد الـتنمية ا;سـتدامـة 
الـث6ثـة (ا.قـتصادى، ا.جـتماعـى، الـبيئى)، واسـتعرض أهـم نـقاط الـقوة والـضعف والـفرص والتهـديـدات 

;نظمات اrعمال بشكل عام كما هو موضح باßدول التالى: 
 SWOT ليلé نظمة باستخدامTجدول يوضح مدى استدامة ا

نقاط القوة 

- القوة النسبية للمركز اGالى. 
- الـــقدرة عـــلى إنـــتاج مـــنتجات ذات قـــيمة مـــضاقـــه 

عالية.
- دخول اVسواق الجديدة.

- تحس| صورة وسمعة اGنظمة. 
- ع1قات جيدة مع اGجتمع الخارجى. 
- ع1قات جيدة مع الهيئات الحكومية. 

- إظهار اGسؤولية البيئية. 
- إدارة الــغابــات للحــد مــن انــبعاثــات ثــانــى اكــسيد 

الكربون.
- التركيز بشكل مرتفع على الصحة والس1مة.

- وضع إجراءات Gراقبة الجودة.
- ارتـــــفاع مســـــتوى أدراك الـــــعامـــــل| بـــــاIســـــتدامـــــة 

البيئية. 

نقاط الضعف
- الــــتركــــيز عــــلى الــــعائــــد اGــــدى الــــقصير واهــــمال الــــعائــــد اGــــدى 

الطويل لعدم وجود رؤية واستراتيجية. 
- الـــــتركـــــيز عـــــلى كـــــمية ا3نـــــتاج بـــــدIً مـــــن تـــــوفـــــير اGـــــنتجات ذات 

القيمة اGضافة. 
- فهم محدود Iستدامة اGنظمات والفوائد اGتوقعة. 

- ارتـــــــفاع نســـــــبة اســـــــته1ك الـــــــطاقـــــــة وانـــــــبعاث ثـــــــانـــــــى اكـــــــسيد 
الكربون. 

- فقدان الدخل نتيجة اGمارسات السلبية. 
- ضياع الوقت وارتفاع عدد الوفيات نتيجة الحوادث.

- عدم وجود سياسات بيئية رسمية. 
- عدم وجود نظم إدارة بيئية لتطبيق التنمية اGستدامة. 

- ارتــــفاع مــــعدل دوران الــــقوى الــــعامــــلة مــــما يــــؤدى إلــــى فــــقدان 
اIستمرارية والخبرة. 

- عدم كفاية اIتصاIت الداخلية. 
- صعوبة جذب عم1ء مميزي|. 
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Azapagic, (2003), p.311 ا;صدر:  

اTراجع 

اTراجع العربية 
- إبـراهـيم، بـن الـطيب، (۲۰۱٥). دور تـكيف ا.سـتراتـيجيات الـتسويـقية فـي دعـم ا;ـيزة الـتنافسـية لـلمؤسـسات ا.قـتصاديـة دراسـة حـالـة: 
مـؤسـسة ا.سـمنت ومشـتقاتـه بـالشـلف "ECDE". ا.كـادnـية لـلدراسـات ا.جـتماعـية وا7نـسانـية قـسم الـعلوم ا.قـتصاديـة والـقانـونـية، الـعدد 

الثالث عشر، ۲۷-۳٦. 
- أحـمد، عـامـر عـامـر، أحـسن، جـميلة، (۲۰۱۰). التسـيير ا.سـتراتـيجي وصـياغـة ا.سـتراتـيجيات الـتنافسـية. ا;ـلتقى الـدولـى الـرابـع حـول: 
ا;ـنافـسة وا.سـتراتـيجيات الـتنافسـية لـلمؤسـسات الـصناعـية خـارج قـطاع اPـروقـات فـي الـدول الـعربـية كـلية الـعلوم ا.قـتصاديـة وعـلوم التسـيير 

بجامعة حسيبة بن بو على بالشلف اßزائر. ص ۱۹-۱. 
- اßـيوشـى، أمـيمة رزق عـلى، (۲۰۱٥). مـدخـل مـقترح لـلتكامـل بـM أدوات ا7دارة ا.سـتراتـيجية لـلتكلفة وحـوكـمة الشـركـات بهـدف تـدعـيم 

القدرة التنافسية ;نظمات اrعمال دراسة نظرية ميدانية. رسالة ماجستير. جامعة بورسعيد.  
- الـطنملى، سهـير فـتحى، (۲۰۰۳). أثـر اPـاسـبة ا.داريـة ا.سـتراتـيجية عـلى تـفعيل دور ا;ـنظمات ا.لـكترونـية فـي الـبيئة الـتنافسـية. اuـلة 

العلمية ل6قتصاد والتجارة جامعة عM شمس، العدد ا.ول، ۱۸٥-۲۱٤. 
- الـعربـى، بـن èـضر محـمد، عـامـر، بـن سـالـم، (۲۰۱۰). صـياغـة ا.سـتراتـيجيات الـتنافسـية فـي ا;ـؤسـسات الـصناعـية. ا;ـلتقى الـدولـى الـرابـع 
حـول: ا;ـنافـسة وا.سـتراتـيجيات الـتنافسـية لـلمؤسـسات الـصناعـية خـارج قـطاع اPـروقـات فـي الـدول الـعربـية. كـلية الـعلوم ا.قـتصاديـة وعـلوم 

التسيير بجامعة حسيبة بن بو على بالشلف اßزائر ص ۱۸-۱. 
- الكبيسـي، صـ6ح الـديـن عـواد، داود، فـضيلة سـليمان. (۲۰۱٥). اسـتخدام مـبادىء ا.دارة لـفايـول فـي تـنفيذ اسـتراتـيجيات بـورتـر الـتنافسـية 

بحث استط6عى في شركة الصناعات الكهربائية الوزيرية. مجلة العلوم ا.قتصادية وا7دارية، العدد الثانى والثامنون، ۲۳۷-۱۹٦. 
- بـخيت، يـوسـف عـبد الـباقـى محـمد، (۲۰۰۳). التحـليل ا.سـتراتـيجي لـلتكالـيف لـتدعـيم ا;ـيزة الـتنافسـية لـلمنشأة دراسـة نـظريـة تـطبيقية. 

رسالة دكتوراه الفلسفة. جامعة حلوان.  

الفرص 
- تحســــــــــــ| الــــــــــــع1قــــــــــــة مــــــــــــع الــــــــــــهيئات الــــــــــــتنظيمية 

والحكومة.
- تحسـ| الـع1قـة مـع اGـجتمعات اGحـلية مـن خـ1ل 

اIلتزام باIستدامة. 
- الـــــــقدرة عـــــــلى تحـــــــديـــــــد أوجـــــــه الـــــــقصور والـــــــتقييم 

والرقابة الذاتية للمنظمات. 
- الحــــــد مــــــن اIلــــــتزامــــــات الــــــناتــــــجة عــــــن الــــــحوادث 

البيئية. 
- تحس| اIتصاIت والع1قات العامة. 

- زيـــــادة تـــــحفيز الـــــعامـــــل| واIحـــــتفاظ بـــــالـــــعامـــــل| 
ذوى الكفاءة العالية. 

- تحســ| الــع1قــات مــع اGســتثمريــن والــعم1ء مــن 
خـ1ل أظـهار اGـمارسـات الـبيئية واIجـتماعـية الـتي 

ينتج عنها عوائد مالية. 
 

التهديدات 
- عـدم اIلـتزام بـمبادىء اIسـتدامـة بسـلسلة الـتوريـد مـما يـؤدى 

إلى فقدان العم1ء. 
- عــــــدم الــــــقدرة عــــــلى اGــــــنافــــــسة فــــــي أســــــواق جــــــديــــــدة لــــــضعف 

الصورة البيئية واIجتماعية للمنظمة. 
- تزايد التشريعات. 

- زيادة الوعى العام باIستدامة وأنشطة جماعات الضغط. 
- زيادة النزاعات مع جماعات الضغط. 

- اسـتمرار عـدم اIهـتمام بـقضايـا اIسـتدامـة ومـجاIتـها وعـدم 
استجابة الحكومة Gبادرات اIستدامة. 

- ارتــــــفاع الــــــخسائــــــر فــــــي ا3يــــــرادات نــــــتيجة لــــــتزايــــــد تــــــكالــــــيف 
اGنتجات صديقة البيئة وفرض الضرائب.

- عــــدم وجــــود إفــــصاح عــــن الــــبيانــــات الــــبيئية واIجــــتماعــــية مــــما 
يجعل اGنظمة موضع انتقاد.

- ارتـــــــــفاع حـــــــــوادث الـــــــــصحة والســـــــــ1مـــــــــة اGـــــــــهنية الـــــــــتي تـــــــــؤدى 
للتقاضى وخلق دعاية سلبية. 
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