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في ظل اعتماد الوفورات الاقتصادية كأداة لدعم الميزة  القيمة خلقلكمدخل  ل الإستراتيجيتحليال
 التنافسية
 :من إعداد

 
                              28/08/8302: تاريخ القبول                                                        26/12/8302: تاريخ الإرسال

 :الملخص
يهدف هذا العمل إلى البحث في فعاليات التحليل الإستراتيجي لبيئة المؤسسة كأولى المداخل المعتمدة للوقوف عند 

ومن ثم تحاول الاستثمار في بناء  مجمل الخيارات الإستراتيجية التي تتيح للمؤسسة تحديد الموقع الإستراتيجي الأنسب لها،
وفي ظل حاجة المؤسسة إلى مصادر خلق القيمة لبناء ودعم ميزتها التنافسية في . الميزة التنافسية التي تتوافق معه

وهذا ما سيتم الخوض فيه ضمن هذه . السوق، فقد تلجأ إلى استغلال مدخل الوفورات الاقتصادية لتحقيق مزيد من العوائد
 .حثيةالورقة الب

 .التحليل الاستراتيجي، الخيار الاستراتيجي، الميزة التنافسية، الوفورات الاقتصادية: الكلمات المفتاحية
 

Abstract : 

This work aim to research on strategic analysis efficiencies of enterprise environment 

as the first gates dependable to pause at summary strategic choices that allow for enterprise 

to determination the suitable strategic place; Next trying to invest on building competitive 

advantage that correspond it. And with enterprise need to resources of value creation for 

building and supporting her competitive advantage in market, it may refuge to exploitation 

the access of economic savings to realization more of returning. This is what we go to 

treating in this research paper. 

Key Words: Strategic Analysis, Strategic Choice, Competitive Advantage, Economic 

Savings.. 

 

  :قدمةم
إن البحث في مصادر القيمة يوحي للقارئ بأن القيمة لا تخلق من العدم بل من موجودات سابقة، 

وفي ظل تعدد متغيرات . وهذه الموجودات لا يمكن أن تخرج عن إطار البيئة والتفاعلات الحاصلة فيها
مل كائناتها التكيف بل وأبعد من ذلك فهو البيئة وتشعب علاقاتها، يحاول الإنسان باعتباره واحدا من مج

يحاول إيجاد سبيل لتغيير مسار البيئة لخدمة مصالحه من خلال الاستغلال الأمثل لمواردها وطاقاتها 
كل هذه المحاولات التي يقوم بها الإنسان إنما تصب في . وظروفها وعلاقاتها، وذلك كله لهدف البقاء
 .لقيمةمجرى واحد هو البحث عن مصدر لخلق ا
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 :مشكلة الدراسة
في خضم الصراع القائم بين المؤسسات حول مصادر خلق القيمة لتعزيز المركز التنافسي والتموقع 
. الجيد بالسوق، ومع تعدد وتشعب مداخل القيمة تحاول المؤسسة تحديد أهمها وأنجعها للاستثمار بها

 :ومن هنا تظهر ملامح مشكلة الدراسة والمندرجة تحت الأسئلة الآتية
لتحليل الإستراتيجي لبيئة المؤسسة في تحديد مصادر القيمة؟ وكيف يتم تعريف ما مدى فعالية ا

الخيارات الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة؟ وما هي أهم أنواع المزايا التنافسية المعتمدة من طرف 
المؤسسات في الوقت الراهن والتي قد تعكس هذه الخيارات الإستراتيجية؟ وما هي أكثر الوفورات 

 ية نجاعة واستخداما لخلق مزيد من القيمة؟الاقتصاد
 :أهمية الدراسة

تظهر أهمية الدراسة من خلال أهمية التحليل الإستراتيجي في رسم ملامح بيئة المؤسسة وأهم 
المتغيرات التي تحكمها وأبرز اللاعبين بها، وهو ما قد يسمح بالوقوف على الخيار الإستراتيجي الأمثل 

 .نافسية على الإطلاقوتملك أقوى المزايا الت
كما تبدو أهمية الدراسة جلية من خلال العوائد التي قد تجنيها المؤسسة بفعل تبنيها لأحد مداخل 
الوفورات الاقتصادية، في ظل بحثها الدؤوب عن خلق قيمة اقتصادية تفوق تلك التي يحققها أقوى 

 .المنافسين في السوق
 :أهداف الدراسة

حث في مقاصد التحليل الإستراتيجي وأهم النقاط التي يمسها، من أجل تهدف هذه الدراسة إلى الب
الوصول بالمؤسسة إلى تعريف إمكانياتها الفعلية ومعطيات البيئة التي تنشط بها، ومن ثم تسطير 
الخيارات الإستراتيجية المسموح بها للمؤسسة وانتقاء الأنسب منها ليصبح بمثابة مركز تنافسي وموقع 

 .مستقبلا سوقي للمؤسسة
كما تهدف هذه الدراسة إلى مطابقة الخيارات الإستراتيجية المتاحة بالمزايا التنافسية الأكثر بروزا 
والأصعب تقليدا في عالم الأعمال اليوم، حتى يتسنى للمؤسسات الاختيار بارتياح من بين مجمل المزايا 

 .عروفة للوفورات الاقتصاديةالمتاحة لها للاستثمار بها بالتركيز على واحد من المداخل الم
 :منهجية الدراسة

تم معالجة هذا الموضوع من خلال المنهج التحليلي للفكر النظري الذي يحاول البحث في فعاليات 
 .التحليل الإستراتيجي والمفاضلة بين أهم أنواع المزايا التنافسية وأكثر فصائل الوفورات الاقتصادية فعالية

I.  كمدخل لتحصيل القيمةالتحليل الإستراتيجي: 
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يعد التحليل الاستراتيجي من أولى المداخل التي قد تسلكها المؤسسة في إطار بحثها عن مصادر 
لتحصيل القيمة، إذ يعتبر التحليل الداخلي والخارجي لبيئة المؤسسة قاعدة البناء لكل القرارات التي تتخذها 

تقديم لمحة عن عملية التحليل الإستراتيجي وكيفية  وعليه، فقد تم. بخصوص أنشطتها وأسواقها ومتعامليها
ومن ثم التحول إلى مرحلة الاختيار بين . مساهمتها في خلق القيمة للمؤسسة ولجميع الأطراف المستفيدة

البدائل الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة والتي بدورها تقود إلى عملية الانتقاء من بين المزايا التنافسية 
 .للمؤسسةالممكن تمليكها 

 :فعاليات التحليل الخارجي والداخلي لبيئة المؤسسة .0
السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، البيئية : يهتم التحليل الخارجي بدراسة المتغيرات

، الذي يستعمل كأداة من طرف الشركات لتتبع آثار البيئة 1PESTELوهو ما يعرف بتحليل . والقانونية
كما يقوم التحليل الخارجي بفحص وتدقيق مستوى الصناعة من خلال استخدام نماذج  .يهاالتي تعمل ف

القوة التفاوضية للمشترين، القوة التفاوضية : معينة كنموذج القوى الخمس لبورتر والتي تم حصرها في
 2.للموردين، البدائل المتاحة، تهديد الداخلين الجدد وكثافة المنافسة داخل الصناعة

عملاء المؤسسة واستعداداتهم للدفع : كل منيقدم التحليل الخارجي لبيئة المؤسسة معلومات عن و 
كما يساهم التحليل الخارجي في إمداد المؤسسة . في مقابل منتجاتها، وموردي المؤسسة وتكاليفهم

هذه المعلومات  وتؤثر. منافسيها، تكاليفهم، أسعارهم والمنتجات التي يقدمونها: بالمعلومات اللازمة حول
 3.بشكل مباشر على نظرة متخذي القرار وتقديراتهم لطبيعة القيمة التي سوف تخلقها المؤسسة

في إطار المنافسة القائمة بين المؤسسات النشطة ضمن نفس الصناعة، تستعمل هذه المعلومات 
الأول للمؤسسة، أم  بشكل كبير لتحديد ما إذا كانت معاملات المؤسسة مع زبائنها هي مصدر خلق القيمة

كما تسمح هذه المعلومات بتحديد ما إذا كان . أن معاملاتها مع مورديها هي التي توفر لها هذا المورد
زبائن المؤسسة يستمدون منافع أكبر أو أقل من خلال شرائهم لمنتجات المنافسين، وهل يتحمل موردو 

 4.المؤسسة تكاليف أكبر أو أقل من وراء خدمتهم للمنافسين
وقد تم التركيز هنا على المورد والعميل كأحد أهم اللاعبين ضمن البيئة الخارجية للمؤسسة، 

ولهذا، فإن محاولة الارتقاء . باعتبار أن هؤلاء هم من يتحكم في سلسلة التوريد التي تعد المؤسسة محورها
مورديها وعملائها بدقة بمستويات الأداء التي تقدمها هذه السلسة إنما يفرض على المؤسسة التعرف على 

 .وتحليل ظروف ومعطيات كل منهما
فهم مصدر منفعة الزبون، كما سبق الإشارة إليه، من أجل حياكة بويعتني التحليل الخارجي 

وبالرغم من صعوبة قياس مقدار ما يكون الزبون مستعدا لدفعه مقابل السلعة أو . منتجات وفقا لذلك
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 5.من الممكن الوصول إلى بعض الاستنتاجات بخصوص هذا الشأنالخدمة بشكل محدد ودقيق، إلا أنه 
كما تقدم أيضا التقنيات الإحصائية المستخدمة في تقدير طلب السوق الإجمالي، معلومات حول 

وعندما تتقلب أسعار السوق ويتغير إجمالي مشتريات الزبون، . استعدادات الزبائن الكلية للدفع في السوق
ومن ثم تستطيع تقدير المبلغ المالي الذي  6الدلالات حول حساسية السعر،تحصل المؤسسة على بعض 

 7.يكون الزبون مستعدا لدفعه
أما عن اهتمام التحليل الخارجي بفهم تكاليف الموردين، فإنه يفيد في تحديد أنواع المنتجات التي 

جازها داخل يجب الحصول عليها من الموردين كمصدر خارجي وأنواع الأنشطة التي سوف يتم إن
 8.المؤسسة بشكل ذاتي

كل هذه الاعتبارات تصبح مهمة في تقييم وتحليل طبيعة القيمة التي تضيفها المؤسسة للسوق 
وتعريف المنافذ التي يمكن من خلالها تحقيق هذه القيمة وتحديد المصدر الأول ضمن بيئتها الخارجية 

 .ةالذي يتيح لها إمكانية تحصيل النصيب الأوفر من القيم
وسواء كان المورد أم العميل هو المسؤول الأول عن تحصيل القيمة للمؤسسة، فلابد من الالتفات 
إلى هذين اللاعبين باعتبارهما طرفان أساسيان في سلسلة التوريد التي قد تمنح للمؤسسة فرصا للنجاح أو 

 .ارجيوهذا ما يقدمه التحليل الإستراتيجي الخ. أنها قد تعيق مسيرتها نحو النجاح
مكانياتها ومن أهم أدوات التحليل . أما عن التحليل الداخلي فيهتم بفحص أداء المؤسسة وا 

سلسلة القيمة التي تعرف تسلسل العمليات الضرورية لتسليم : المستخدمة بشكل واسع في هذا النطاق
ويساعد . قيمةمنتجات المؤسسة لزبائنها، متضمنة أنشطة أساسية وأخرى ثانوية تعمل كلها لغرض خلق ال

هذا النموذج على تعريف أنشطة المؤسسة من أجل أدائها بشكل مختلف أو أفضل من المنافسين بغية 
 9.نسبيا" مستدامة"تحقيق ميزة تنافسية 

ومما تجدر الإشارة إليه هنا، أن مفهوم امتداد القيمة من المورد إلى المؤسسة إلى الزبون، يعود إلى 
تصميم، تصنيع، : عتبر كل مؤسسة مجموعة من الأنشطة التي تنجز لغرضمفهوم سلسلة القيمة التي ت  

 10.تسويق، توزيع ودعم منتجاتها
يقوم التحليل الداخلي بتحديد ماهية الأصول التي تملكها المؤسسة والتي تمنحها موقعا في كما 

. زبائنها كمخرجاتالسوق، ومن ثم التزود بمعلومات عن نوعية المنتجات التي تستطيع المؤسسة تقديمها ل
كما يحدد التحليل الداخلي ماهية الأنشطة التي يمكن القيام بها داخل المؤسسة والمدخلات التي يجب 

 11.الحصول عليها من الموردين لغرض تكملة أنشطتها الداخلية
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مما سبق، يمكن التوصل إلى أنه ومن خلال المعلومات التي يقدمها التحليل الداخلي عن قدرات 
مكانا ت المؤسسة، يتم تحديد القيمة الكامنة ضمن أنشطة وعمليات المؤسسة والتي تظهر من خلال وا 

 .المنتجات التي تقدمها في السوق والتي قد تميزها عن غيرها من المنافسين
المدير عند الحاجة لاتخاذ القرار إلى المزج بين التحليل الداخلي والخارجي من أجل تحديد  ويلجأ

فها موجودات الشركة عبر خدمة الزبائن، مع تحديد تكاليف الفرصة الضائعة باستعمال المنافع التي تضي
 12.نفس هذه الموجودات

يبدو واضحا مما سبق بأن منافع الزبون وتكاليف المؤسسة وتكاليف مورديها هي بمثابة مجمعات 
الإستراتيجي، يصبح بإمكان ومن خلال تحليل هذه العناصر الثلاث ضمن سياق التحليل . لمبنى القيمة

المؤسسة تحقيق مستوى من القيمة الذي قد يفوق مستوى القيمة المعروض من طرف باقي المؤسسات 
 .وهذا ما يعكس مستوى أداء سلسلة التوريد التي تنشط بها المؤسسة. المتواجدة بالسوق

إذ تسمح . لق القيمةوأخيرا، قد تعد عملية التحليل الإستراتيجي من أهم الأدوات المعتمدة لخ
للمؤسسة بتحليل تكاليف الموردين جنبا إلى جنب مع تكاليف أنشطة وعمليات المؤسسة، مع عدم إغفال 

مكانات . عملية تحليل منفعة الزبون كما يعمل هذا التحليل على اكتشاف مكامن القيمة ضمن قدرات وا 
 .المؤسسة

 :سيةالخيارات الإستراتيجية في مقابل المزايا التناف .8
في ظل نتائج التحليل الإستراتيجي، تعمد المؤسسة إلى تصور مجمل الخيارات الإستراتيجية 
المتاحة لها، من أجل أن تتخذ القرار الأمثل حول الموقع الذي سوف تتمركز به والذي ترى بأنه سيضمن 

الإستراتيجي بالميزة  ومن ثم فهي تحاول مقابلة هذا الخيار. لها تموقعا جيدا بالسوق في مقابل منافسيها
 .التنافسية الأنسب لها والتي سوف توجه كل الجهود لتحقيقها

 :تعريف الخيار الإستراتيجي .0.8
يمكن تعريف الخيار الإستراتيجي على أنه حالة ناتجة عن المقابلة بين نقاط القوة والضعف 

من خلال هذا التعريف، يمكن القول بأن  13.الداخلية للمؤسسة مع الفرص والتهديدات الخارجية المحتملة
وتأتي خطوة تحديد . الخيار الإستراتيجي يتحدد وفقا لنتائج التحليل الداخلي والخارجي لبيئة المؤسسة

الخيار الإستراتيجي كمرحلة لاحقة لعملية التحليل الإستراتيجي، من أجل الوقوف عند الخيار الذي يحقق 
 .مالللمؤسسة أعظم قيمة في عالم الأع

نه من الصعوبة تحديد كافة الخيارات المحتملة وبنفس الوضوح وفي الوقت ذاته، كما أن هناك  وا 
وقد يكون هناك العديد من البدائل المتوفرة والملائمة لظروف المؤسسة،  14.حدود لمدى الخيارات الممكنة
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ذلك، هناك بدائل قابلة وعلى العكس من . غير أنها من الناحية العملية قد تكون غير قابلة للتطبيق
مكانات المنظمة  15.للتطبيق من الناحية العملية ولكنها غير مناسبة لظروف وا 

. وهذا هو التحدي الذي يواجه المؤسسة حينما تحاول التوفيق بين ما تريده وما تستطيع فعله
عن ضرورة فالمؤسسة غالبا ما تكون مقيدة بإمكانات معينة وموارد محدودة لا يمكن تجاوزها، فضلا 

 .العمل وفقا للشروط التي تفرضها البيئة على جميع المؤسسات العاملة بها
 :أنواع المزايا التنافسية .8.8

قد يكون من الضروري للمؤسسة التعرف على أنواع المزايا التنافسية لأجل توجيه إمكاناتها نحو 
دة من المزايا والتركيز عليها بدلا إذ يتطلب من كل مؤسسة الميل إلى واح. تحقيق واحدة من هذه المزايا

 .من تشتيت جهودها على أكثر من ميزة وقد لا تحقق أيًّا منها
 :(The Quality Advantage)ميزة الجودة  .0.8.8

بعدما كانت الجودة تتمثل في مفهوم المطابقة للمعايير النوعية، أصبحت الجودة تتجلى في مفهوم 
وبعد الحرب العالمية الثانية . في كيفية أداء المنتج لوظيفته المقصودةاللياقة في الاستخدام والتي تتركز 

وتتطلب . اتسع مفهوم الجودة وامتد إلى أبعد من المفهومين الضيقين الأوليين ليصبح مطابقا لرضا الزبون
معايير رضا الزبون من المؤسسة أن تعطي الأولوية القصوى لرضا الزبون من خلال بذل مجهودات بلا 

ة لتقديم أحسن المنتجات وتشجيع العاملين على التفكير والعمل وفقا لمصلحة الزبائن باعتبارهم أولى هواد
 16.اهتمامات المؤسسة

كما قد تعني الجودة . ويمكن تعريف الجودة على أنها تلبية ما يتوقعه المستفيد أو ما يفوق توقعاته
ويعرف البعض الآخر الجودة، على أنها درجة  17.الإشباع التام لاحتياجات المستفيد بأقل كلفة داخلية

التميز أو التكيف مع المطلوب، أو هي الخصائص التي يشتمل عليها المنتج فتجعله قادرا على إشباع 
 18.الحاجات، أو هي خلو الشيء من العيوب والنقائص

 التي اعتمدت في Wacker،19: وقد ينظر للجودة من عدة زوايا كما هو الحال لدى شركة واكر
جودة الإنتاج، جودة الخدمة، جودة الأبحاث، : عملها على تطبيق الجودة وفقا لخمسة أبعاد تمثلت في

 20.جودة الحياة وجودة النمو
يمكن التوصل إلى أن هذه الميزة قد لا تكون هي أفضل المزايا  بعد عرض مفهوم ميزة الجودة،

على الإطلاق إلا أنها تحتل مكانة هامة ضمن الخيارات المتاحة لتفوق المؤسسة على منافسيها في 
 .بل إنها قد تدعمها بشكل أو بآخر السوق، إذ أنها لا تتعارض مع باقي المزايا
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 : (The Speed Advantage)ميزة السرعة.8.8.8
وتتجسد هذه السرعة في كل من . ترتبط السرعة بالفترة التي ينتظرها المستهلك لاستلام المنتج

السرعة الخارجية المتمثلة في سرعة الاستجابة لطلبات العملاء، والسرعة الداخلية المتمثلة في سرعة 
عملية إلى أخرى خلال وتظهر نتائج خفض زمن الانتقال من . تحرك المواد الخام والمعلومات والعاملين

المراحل التحويلية من خلال خفض معدلات المخزون، فضلا عن تقليل المخاطر نظرا لكون التنبؤات تتم 
 21.لأحداث قريبة

وقد أصبح الوقت عنصرا هاما من عناصر المنافسة التي تقوم على سرعة التوريد، سرعة الإنتاج 
وقد جاء هذا المفهوم مكملا لمبادئ . تجابة للمستهلكوكل ذلك من أجل تحقيق سرعة الاس. وسرعة التوزيع

، الذي ينسبه معظم الكتاب إلى الفكر الياباني (Just In Time : JIT)نظام التسليم في الوقت المحدد 
غير أن هناك من يرى بأن هنري فورد هو أول من اعتمد هذه الفكرة منذ . الحديث في الإدارة الاقتصادية

 22.عندما أصبحت شركته الخاصة بتصنيع السيارات تعاني من مشاكل في المخزونبداية القرن العشرين 
لا يمكن تجاهل مثل هذه الميزة التي قد  في ظل عصر السرعة الذي أصبحت تعيشه المؤسسات،

تجعل المؤسسة نشطة باستمرار وسريعة رد الفعل مما يقلل من معدل المخاطر ويمنح المؤسسة فرصا 
 .أكثر لخدمة شريحة أكبر من العملاء وتوسيع نطاق الاستجابة ورفع معدل القبول في السوق

 :(The Reliability Advantage or The Dependability Advantage)ةميزة الموثوقية أو الاعتمادي.0.8.8

وهناك تأثيرا متبادلا بين . تعتبر كل من التنافسية والاعتمادية مطلبا مهما للتوسع في الأسواق
إذ تعد اعتمادية المنتج ضرورية لدعم التنافسية في الأسواق، بينما قد تؤدي . التنافسية والاعتمادية

 23.ى الإبداع الكامن والتمييز في المنتج إلى تعزيز اعتمادية المنتجالمنافسة الحقيقية القائمة عل
كما يقصد بالموثوقية،  24.وتعرف الاعتمادية على أنها احتمال عدم ظهور حدث يكرهه المستهلك

وتوفر الموثوقية الوقت والمال، إذ أن أي استخدام غير . الوفاء بالوعود المتفق عليها وفي الوقت المحدد
ترجم إلى تكلفة إضافية، مثلما يحدث أثناء عدم التسليم في الموعد المحدد أو عدم إنجاز كفؤ للوقت ي

 25.الإصلاحات في الوقت المطلوب؛ كما تسمح ميزة الموثوقية بتوفير الاستقرار للمؤسسة
بعدما أصبح ولاء الزبائن مرهونا بوفاء المؤسسة الذي يتوقف على مدى التزامها بكل الوعود التي 

فالمؤسسة التي . مع التقيد بعنصر الزمن، صار لزاما على المؤسسة النظر في ميزة الموثوقية تقدمها
تحترم مواعيد التسليم وتقدم خدماتها في الوقت المطلوب، لا شك أنها تحظى باحترام زبائنها وتضمن 

صيلها لعملاء استمرارية علاقاتها الجيدة مع هؤلاء، بل وربما قد تجني مزيدا من المكاسب من خلال تح
 .جدد
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 : (The Flexibility Advantage)ميزة المرونة .2.8.8
تعرف المرونة التنظيمية على أنها قدرة المنظمة على تعديل بنيتها وعملياتها الداخلية استجابة 

فتعني امتلاك القدرة على رفع أو خفض  أما عن المرونة في الطاقة، 26.للتغير الحاصل في البيئة
 27.مستويات الإنتاج بشكل سريع، أو القدرة على تحويل الطاقة الإنتاجية بسرعة من منت ج إلى آخر

القدرة على إبداء أحسن رد فعل على التغيرات : وتظهر المرونة العالية من خلال ثلاث مخارج وهي
لمعرفة التقنية للموردين في تسريع زمن دورة تطوير الحاصلة في طلب الزبون، القدرة على استخدام ا

 28.المنتج، القدرة على إحراز الدخول إلى التكنولوجيات الجديدة والإبداع
مرونة المنتج ويقصد بها القدرة على : وهناك من يرى بأن المرونة قد تعتمد ضمن أربعة محاور

مزيج واسع من المنتجات على نطاق واسع؛  تقديم منتجات جديدة؛ مرونة المزيج وتعني القدرة على تقديم
مرونة الحجم وتعكس القدرة على تغيير مستوى المخرجات؛ وأخيرا مرونة التوصيل أو التسليم وتتمثل في 

 29.القدرة على تغيير أوقات التسليم
إذا كانت ميزة السرعة تتطلب من المؤسسة سرعة رد الفعل حسب ما هو معتاد من خلال توفيرها 

نتج في الوقت المطلوب، فإن ميزة المرونة تفرض على المؤسسة التغيير من حالها كرد فعل عن لنفس الم
وقد يكون . أي تغيير يحدث في بيئتها شرط أن تكون قادرة على الرجوع لهيئتها الأولى إن اقتضى الأمر
الاستعداد  من الأفضل للمؤسسة على الإطلاق أن تمتلك مثل هذه الميزة التي تسمح لها بأن تكون في

 .لكل مجهول قد يقلب موازين العمل لصالح جهات أخرى
 : (The Cost Advantage)ميزة التكلفة .2.8.8

إلا . ربما كان من الأجدر البدء بميزة التكلفة كأول خيار متاح للمؤسسة في عالم المنافسة المحتدمة
م عرضها كآخر ميزة حتى تكون حوصلة أنه ونظرا لشمولها وارتباطها الوثيق بجميع المزايا الأخرى، فقد ت

 .للمزايا التي سبقتها
وتظهر أهمية ميزة التكلفة في كون تخفيض التكاليف يؤدي حتما إلى تخفيض السعر، بل إن 
المؤسسات التي تتنافس على أشياء أخرى غير السعر سوف يكون من المهم بالنسبة لها أن تعمل على 

 30.تخفيض التكاليف
للمؤسسة حيازة ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة المنتجة للقيمة أقل  ويمكن

ولن يتحقق ذلك إلا من خلال . من نظيرتها لدى المنافسين، مع ضرورة تقديم قيمة مقبولة لدى العميل
الأنشطة التي سترتفع السيطرة الكاملة على هذه الأنشطة وفق تحليل سلوك التكلفة داخل كل نشاط لمعرفة 

ومن ثم، يتم ترجمة ذلك في شكل قاعدة معلومات تسمح بالتحكم . تكاليفها وتلك التي ستنخفض بها
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فضلا عن إمكانية إعادة تشكيل سلسلة القيمة من خلال التحسين في بعض . الكامل في التكلفة
  31.الأنشطة

تقديم منتجات رخيصة ومتدنية القيمة بل من خلال شرح ميزة التكلفة، يتبين بأن هذه الميزة لا تعني 
ومن هنا تظهر . تعني تقديم منتجات منخفضة التكلفة وذات قيمة مقبولة لدى مستخدمي هذه المنتجات

 .قيمة ميزة التكلفة التي قد تعد من أقوى المزايا على الإطلاق
إن محاولة تملك واحدة من هذه المزايا أو غيرها يقتضي إتباع مسار معين والاستفادة من الوفورات 

كما أن . الاقتصادية الممكن تفعيلها، والتي تتباين تبعا لإمكانات المؤسسة وأهدافها والمزايا المراد تحقيقها
تتحقق من دون الاعتماد على منهج  ميزة التكلفة التي تعد أساس المزايا التنافسية الأخرى، لا يمكن أن

 .الوفورات الاقتصادية التي سيتم شرحها لاحقا
 :الوفورات الاقتصادية كأداة لتحصيل القيمة .0

وقد تم التطرق إلى البعض منها بنوع من . تعتبر الوفورات الاقتصادية مدخلا مهما لتحصيل القيمة
يه الأمر من شرح وتحليل، كما يعود السبب في الإيجاز بينما تم التفصيل في البعض الآخر لما يقتض

وقد تناولت هذه . ذلك إلى مدى حداثة بعض هذه المفاهيم وأهميتها في ظل مميزات بيئة العمل الحالية
 .اقتصاديات الخبرة، اقتصاديات النطاق واقتصاديات التكامل: الدراسة كل من

 :Economies of experience))اقتصاديات الخبرة  .0.0
با ما يحدث خلط بين اقتصاديات الحجم واقتصاديات الخبرة إذ يرى البعض أنهما مفهوما واحدا، غال

أثر التعلم وأثر الحجم، ولهذا كان لابد : وينتج أثر اقتصاديات الخبرة عن كل من. ولكن الواقع غير ذلك
 .من التطرق إلى هذين المفهومين من أجل فهم آلية عمل اقتصاديات الخبرة

 :اقتصاديات التعلم .8.0
في أن الخبرة المتراكمة تقود إلى أداء محسَّن، أو  32"منحنى التعلم"تتمثل الفكرة الأساسية لنظرية 

ويعد تراكم الخبرة أمرا مهما إستراتيجيا لأن الخبرة (. Learning by Doing)هي التعلم من خلال الفعل 
المعرفة مثلا من خلال الأنشطة المستمرة يمنح لا يمكن المتاجرة بها، فتراكم الأصول غير الملموسة ك

المؤسسة ارتقاءً في القدرات الديناميكية التي هي مصدرا للميزة التنافسية، ومن ثم تعد الخبرة متغيرا 
 33.إستراتيجيا

فعندما يحدث التكرار يميل العامل . ويمثل منحنى التعلم وصفا رياضيا لأداء العمال للمهام المتكررة
أقل لأداء تلك المهمة، ومرد ذلك رفع الكلفة بين العامل وتلك العملية والأدوات التي  إلى طلب وقت

، إضافة إلى الطرق المختصرة التي يتوصل إليها العامل لتنفيذ (اعتياده على ذلك)يستعين بها في ذلك 
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م . ويُقاس أداء العامل من خلال المتغير التابع في نموذج منحنى التعلم 34.المهمة هذا المتغير ويترج 
التابع من خلال الوقت اللازم لإنتاج الوحدة الواحدة، أو من خلال عدد الوحدات المنتجة خلال مجال 
زمني محدد، أو من خلال تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة، أو من خلال نسبة الوحدات غير المطابقة 

 35.للمعايير
 36:ذي يمكن حسابه بالعلاقةتعبيرا عن آلية عمل منحنى التعلم، وال 1ويمثل الشكل رقم 

Tn = nb * T1 
الوقت اللازم لإنتاج الوحدة  T1من المنتج، بينما تمثل  nالوقت اللازم لإنتاج الوحدة رقم  Tnوتمثل 

 :من خلال ما يلييمكن حساب قيمتها ، فbأما المعلمة . الأولى من المنتج

Tn = nb * T1   Tn/T1 = nb 

                        log)Tn/T1( = b log n 

                                b = log(Tn/T1)/(log n) 

                               b = log(PA)/log n 
نسبة التعلم؛ ومن خلال قاعدة حسابها يبدو أنها تمثل نسبة الوقت اللازم لإنتاج  PAحيث تمثل 

 .من المنتج إلى الوقت اللازم لإنتاج الوحدة الأولى من نفس المنتج nالوحدة رقم 
 37:كما يمكن تمثيل منحنى التعلم من خلال المعادلة الآتية

tn = t1 * N-α  :  α є R+* 
الزمن اللازم لإنتاج الوحدة الأولى، في  t1، بينما يمثل nالزمن اللازم لإنتاج الوحدة رقم  tnويمثل 
 :ج المتراكم الذي يحسب من خلال المعادلة الآتيةالإنتا Nحين يعكس 

N = 1+2+3+……+n = n(n+1)/2 
 .، فهو يمثل حد خاص يتعلق بخصوصية عملية التصنيع الملاحظةαأما عن المعامل 

خلال هذه المعادلة يمكن ملاحظة أن معدل الوقت اللازم لإنتاج الوحدة الواحدة من المنتج  من
ومن ثم، يصبح . يتناقص بمرور الزمن تبعا لاقتصاديات التعلم، مما يعني التوفير في الوقت والجهد

 .بإمكان المؤسسة تحقيق قيمة لم تكن لتظهر من قبل
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 لتعلمرسم توضيحي لمنحنى ا: 0الشكل رقم 
 (بالدقيقة)الوقت اللازم لإنتاج الوحدة الواحدة                                        

 
 

 (بالآلاف)عدد الوحدات المنتجة 
Source : Gérard Baglin, Olivier Bruel, Alain Garreau, Michel Greif, Laoucine Kerbache & Christian Van 

Delft, Management Industriel et Logistique : Concevoir et Piloter la Supply Chain, 5
ème

 édition 

(Paris : Economica, 2007), P.35. 

من خلال هذا الشكل، يمكن ملاحظة أن الوقت اللازم لإنتاج الوحدة الواحدة من المنتج يتناقص 
وهذا . حيث كان المنحنى مقعرا من الأعلى ومحدبا من الأسفل بمعدل متزايد تبعا لعدد الوحدات المنتجة،

 .ما يعكس أثر التعلم الذي تم شرحه وفقا للمعادلة السابقة
 :(Economies of scale)اقتصاديات الحجم .0.0

ترجع عوائد الحجم إلى كيفية استجابة المخرجات للارتفاع أو الانخفاض في مقدار المدخلات 
فت المدخلات وصاحبها تضاعف في المخرجات بنفس المعدل، فإن عوائد الحجم فإذا ما تضاع. مجتمعة
غير أنه إذا تبِع  تضاعف المدخلات تضاعف في المخرجات بمعدل أكبر، فإن عوائد الحجم . تعد ثابتة

أما إذا نتج عن تضاعف المدخلات تضاعف في المخرجات بمعدل أقل، فإن عوائد . تعتبر قد ارتفعت
وبينما يعود مفهوم عوائد الحجم إلى العلاقة المادية بين المدخلات والمخرجات، . انخفضتالحجم تعد قد 

 38.فإن اقتصاديات الحجم تترجم هذه المعلومة إلى القيمة المالية للتكلفة
وتتحقق اقتصاديات الحجم من خلال عمليات الإنتاج الكبير، إذ يترتب على زيادة الحجم انخفاض 

وبتعبير آخر، فإن اقتصاديات الحجم تسمح بتغيير أو  39.لواحدة من منتج معينتكلفة إنتاج الوحدة ا
تعديل نسب أو حصص المدخلات، حينما يتحقق تضاعف المخرجات عند مقدار تكلفة أقل من 

 40.الضعف
 دالة التكلفة لاقتصاديات الحجم: 8الشكل رقم 

 متوسط تكلفة الوحدة                       
 

 (الطاقة)لحجم ا
 .129.، ص(1991الدار الجامعية، : الإسكندرية) الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  :المصدر
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ومن . من خلال هذا الشكل، يبدو أن منحنى دالة التكلفة كان مقعرا من الأعلى ومحدبا من الأسفل
وهذا ما . ل متزايد تبعا لحجم الإنتاجثم، يمكن القول بأن متوسط تكلفة الوحدة من المنتج يتناقص بمعد

 .يؤكد أن عمليات الإنتاج بالحجم الكبير تؤدي إلى الاقتصاد في التكلفة وتحقيق قيمة مضافة للمؤسسة
الاقتصاديات التي تنشأ عن الارتفاع في مخرجات الشركة : وهناك نوعين من اقتصاديات الحجم

معين، والاقتصاديات المرافقة للارتفاع في جميع  من المنتج الواحد وتسمى اقتصاديات الحجم لمنتج
 41.مخرجات الشركة والتي تشير إلى اقتصاديات الحجم الشاملة

 :(Economies of scope)اقتصاديات النطاق  .2.0
وحين يتم تصنيع أو توزيع أكثر من منتج من  تتحقق اقتصاديات النطاق حالة تنوع المنتجات،

خلال نفس عمليات التصنيع أو تسهيلات التوزيع الواحدة؛ أي عندما يكون هناك إنتاج أو توزيع مشترك 
وهنا تنخفض تكلفة الوحدة من خلال استخدام نفس المواد الأولية والنصف . لنطاق معين من المنتجات

ج عدة منتجات، وكلما زاد عدد المنتجات كان الانخفاض في مصنعة ونفس عمليات التشغيل في إنتا
 42.تكلفة الوحدة أكبر

فإذا ما أدى الإنتاج المشترك من . والملاحظ أنه قد ترتفع عوائد النطاق أو تنخفض أو تظل ثابتة
خلال تنظيم واحد، إلى توليد مخرجات أكثر مما هي عليه حالة الإنتاج المنفصل من خلال تنظيمين 

ذا ما نتج عن الإنتاج . ن وباستخدام نفس كمية المدخلات، فإن عوائد النطاق تعد قد ارتفعتمختلفي وا 
المشترك من خلال تنظيم واحد، توليد مخرجات مطابقة أو معادلة لتلك التي يولدها الإنتاج المنفصل من 

أما إذا رافق الإنتاج  .خلال تنظيمين مختلفين وباستخدام نفس كمية المدخلات، فإن عوائد المدى تعد ثابتة
المشترك من خلال تنظيم واحد، توليد مخرجات أقل مما هي عليه حالة الإنتاج المنفصل من خلال 

 43.تنظيمين مختلفين وباستخدام نفس كمية المدخلات، فإن عوائد المدى تعد قد انخفضت
النطاق  اقتصاديات النطاق لمنتج معين واقتصاديات: وهناك نوعان من اقتصاديات النطاق

وتظهر اقتصاديات النطاق الشاملة إذا كانت التكاليف الإجمالية للإنتاج المشترك لجميع . الشاملة
المنتجات ضمن مزيج منتج معين، أقل من مجموع تكاليف إنتاج كل منتج بشكل مستقل عن الآخر؛ أما 

ين بشكل مستقل عن باقي اقتصاديات النطاق لمنتج معين، فهي تتحقق إذا ما فاقت تكلفة إنتاج منتج مع
 44.المنتجات ضمن مزيج المنتج تكلفة إنتاجه بالاشتراك مع باقي المنتجات

ويمكن صياغة النموذج الرياضي لاقتصاديات المدى باستخدام البرمجة الخطية، حيث تعرف دالة 
 45:وقيود النموذج ومؤشر قياس درجة اقتصاديات النطاق في الآتي الهدف

Min(C) = C(Q1,Q2) 
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 :يتم صياغة القيود كما يليو 
C(Q1,Q2) < C1(Q1) + C2(Q2) 

 :وتتمثل قيود عدم السلبية في
Q1>0 ; Q2>0 

. الكمية المنتجة من المنتج الثاني Q2الكمية المنتجة من المنتج الأول، في حين تمثل  Q1وتمثل 
عن تكلفة إنتاج الوحدة من المنتج  C2فتعبر عن تكلفة إنتاج الوحدة من المنتج الأول، بينما تعبر  C1أما 

ومن الملاحظ هنا أن الهدف من هذا . التكلفة الإجمالية لإنتاج المنتجين معا C(Q1,Q2)الثاني، وتقيس 
 .الأول والثاني معا: النموذج هو تدنية التكاليف الإجمالية لإنتاج المنتجين

 :بالعلاقة (Ds)ويقاس مؤشر أو درجة اقتصاديات النطاق 
Ds = [C1×Q1 + C2×Q2 - C(Q1,Q2)] / C(Q1,Q2) 

                
                                                        دالة التكلفة لاقتصاديات النطاق: 2الشكل رقم 

 متوسط تكلفة الوحدة                                                   
 التكلفة\النطاق اقتصاديات           

 
 
 

 (عدد المنتجات المارة بخط إنتاج واحد)التعقد 
 .129.، ص(1991الدار الجامعية، : الإسكندرية) الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  :المصدر

يتضح بأن اقتصاديات النطاق تخضع لقيد عدد المنتجات التي تمر بخط  من خلال هذا الشكل،
فعندما يصل عدد الأنواع إلى حد معين، فإن اقتصاديات النطاق تتراجع فيصبح متوسط . الإنتاج الواحد

ويعود ذلك إلى أسباب عديدة قد تعود إلى استنفاد طاقة هذا الخط الإنتاجي أو . تكلفة الوحدة في تزايد
 .لاءمة تلك التكنولوجيا لنوع من المنتجات وغيرها من الأسبابلعدم م
 :(Economies of Integration)اقتصاديات التكامل  .2.0

تعمل اقتصاديات التكامل على تحقيق قدر متوسط من الإنتاج مع أكبر قدر من المرونة في 
الإنتاج بدون تكلفة ملحوظة مع عمليات التصنيع، حيث توفر التكنولوجيا المعتمدة إمكانية تغيير عمليات 

وتتحقق مثل هذه الاقتصاديات نتيجة اعتماد نظم التصنيع المتكاملة مع . تحقيق تكلفة وحدوية أقل
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من خلال استخدام برامج ، (Computer-Integrated Manufacturing Systems)الكمبيوتر 
الكمبيوتر المزودة بالمعلومات الخاصة بأداء عمليات التصنيع في كل مرة مع استخدام نوعية من الآلات 

وتسمح هذه النظم بإنتاج كميات كبيرة أو صغيرة وفقا لطلبات العملاء مع السماح . ذات المرونة العالية
ه النظم إلى تخفيض زمن دورة التصنيع أو دورة بإنتاج المنتجات ذات الخصائص النمطية؛ وتهدف هذ

 46.التطوير مع تخفيض التكلفة وزيادة كل من الإنتاجية والمرونة والجودة
وفي ظل الحديث عن التكامل مع الكمبيوتر، يمكن القول بأن التكامل أيا كان نوعه فهو يخلق 

غالبا ما تتبناه الشركات الكبرى نظرا  للمؤسسة قيمة إضافية، كما هو الحال بالنسبة للتكامل العمودي الذي
وغالبا ما تعود دوافع التكامل العمودي للشركات إلى . لما تجنيه من عوائد ووفورات من وراء هذا القرار

حافز تكلفة التعامل، العقلانية الإستراتيجية، الحوافز المرتبطة بظروف المدخلات : الحوافز الأساسية الآتية
 47.حافز الغموض المتعلق بالسعرأو المخرجات فضلا عن \و

بعد شرح مختلف أنواع الاقتصاديات، يمكن القول بأنه بالرغم من كون اقتصاديات الحجم تسمح 
وبالمقابل، . بتحقيق ميزة تكاليفية من خلال الحجم الكبير إلا أنها تتسم بعدم المرونة في تنويع المنتجات

. في الاستخدام التكنولوجي مع افتقارها للحجم الكبير يلاحظ على اقتصاديات النطاق أنها تتمتع بمرونة
 .أما اقتصاديات التكامل فهي تحاول التوفيق بين خاصيتي اقتصاديات الحجم والنطاق

ومن ثم، قد تعد اقتصاديات التكامل هي الأفضل على الإطلاق نظرا لكونها تجمع بين العديد من 
عن حداثة هذا المفهوم واستخدامه للتصنيع المتكامل مع المزايا التي تتيحها باقي الاقتصاديات، فضلا 

كما تلعب اقتصاديات الرشاقة دورا فعالا في رفع قدرة المؤسسة على المنافسة في . أحدث برامج الكمبيوتر
 .أسواقها بكل احترافية وبالسرعة المطلوبة

 :خاتمة
. وهو خلق القيمة من خلال هذا العمل يتضح بأن المؤسسات تعمل من أجل تحقيق غرض واحد

ومن أجل هذا الغرض، فقد أصبح من غير الممكن إغفال مصادر القيمة ضمن إدارة المؤسسات في ظل 
البحث المتواصل عن سبل رفع مستويات الأداء على مستوى المؤسسات بشكل خاص وعلى مستوى 

 .سلاسل التوريد بشكل عام
ويقوم هذا المدخل . خل التحليل الإستراتيجيوقد تبلورت هذه المداخل في عدة مناهج، كان أولها مد

أساسا على تحليل البيئة الداخلية بما تتضمنه من نقاط قوة ونقاط ضعف للمؤسسة وبالأخص فيما يتعلق 
بهيكل تكاليفها؛ كما يهتم بتحليل البيئة الخارجية بما تحمله في طياتها من فرص وتهديدات، مع عدم 

وذلك لأجل خلق القيمة على طول سلسلة توريد . دين ومنافع الزبائنإغفاله عملية تحليل تكاليف المور 
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وخلال هذا المدخل، تم رصد أهم أنواع المزايا التنافسية التي ظهرت في مجال الأعمال . المؤسسة
الجودة، السرعة، : وساهمت في تحقيق نجاح كبير للمؤسسات التي تبنتها، والتي تمثلت في ميزة

ولكل من هذه المزايا مكانة ووزنا ضمن هدف استمرار وبقاء المؤسسة من . لتكلفةالاعتمادية، المرونة وا
 .خلال رفع معدلات القيمة التي تخلقها

وقد جاء المدخل الثاني كتكملة للمدخل الذي سبقه، إذ عالج أنواع الوفورات الاقتصادية باعتبارها 
اقتصاديات الخبرة، : ن هذه الوفوراتومن ضم. من أهم الموارد الحاسمة والمعتمدة في تحصيل القيمة

وقد تكون هذه الأخيرة من أفضل الوفورات الاقتصادية . اقتصاديات النطاق، وأخيرا اقتصاديات التكامل
التي تستفيد منها المؤسسة، لما تحمله في طياتها من مزايا وما تتضمنه من تطبيقات لأحدث 
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