المحاضرة السادسة: التشخيص الإستراتيجي الداخلي



تمهيد:

    بعد ما تطرقنا في المحاضرة السابقة للتشخيص الخارجي سنحاول في هذه المحاضرة أن نبرز التشخيص الإستراتيجي الداخلي الذي يرتبط بإمكانيات و قدرات المؤسسة الداخلية، لأنه كما سبق لنا 

و أن ذكرنا لابد للمؤسسة أن تقوم بعملية التكامل بين نتائج التحليل الخارجي و التحليل الداخلي للوصول إلى ميزة تنافسية مستدامة. 

1- تعريف التشخيص الإستراتيجي الداخلي:
   يعرف التشخيص الإستراتيجي الداخلي بأنه: " العملية التي نستطيع من خلالها تحديد العناصر التي تمثل عائقا داخليا يحد من تطور المؤسسة (نقاط الضعف)، و كذا تحديد العناصر الداخلية التي تسمح بإنعاش نشاط المؤسسة و التي يمكن الاعتماد عليها لبناء مزايا تنافسية ( نقاط القوة)". و يتناول بالدراسة:

          - تحليل مختلف الموارد التي تمتلكها أو تتوفر عليها المؤسسة.

          - دراسة كافة الاحتياجات.

          - دراسة مختلف الوظائف و العمليات التي تتم داخل المؤسسة.

          - طرق توزيع الموارد و آليات التوفيق بينها.

          - تحديد مختلف المهارات و الطاقات الكامنة في المؤسسة.

          - تحليل أساليب التسيير و الهيكل التنظيمي للمؤسسة.

2- أهمية التشخيص الإستراتيجي الداخلي:

    يميز التشخيص الداخلي بين نقاط قوة المؤسسة ( القدرة على خلق الفرص، جودة المنتجات...) 

و نقاط ضعفها ( القدرة على التمويل...) للسماح بإجراء مقارنة بين ما هو ممكن في المؤسسة و ما يمكن تحقيقه في المحيط. 
    البيئة الداخلية هي التي تستطيع المؤسسة التحكم فيها والتأثير عليها وتغييرها وفق ما تحتاجه لصياغة إستراتيجيتها، والتي من خلالها تتمكن الإدارة الإستراتيجية من تسيير مؤسستها بفعالية أكبر وأدق. ولا يمكن للمؤسسة صياغة إستراتيجية بدون تحليل كاف وجيد لبيئتها الداخلية وإمكانياتها، وبمعنى آخر معرفة نفسها وقدراتها ومدى قوتها أو ضعفها، وذلك في محاولة لتسخير بيئتها الداخلية وتطويعها في أغراضها.      

    وتتمثل عوامل البيئة الداخلية في وظائف ونشاطات المؤسسة الرئيسية لأنها الأعمدة الأساسية لأنشطتها، وتكمن أهمية تحليل هذه العوامل في تحديد مصادر القوة وتدعيمها وتعميمها، ومصادر الضعف لتقويمها وتصحيحها، وأهم هذه العوامل هي التسويق، الموارد البشرية، الإنتاج، المحاسبة، البحث و التطوير.

    تهتم المؤسسات بتحليل قدراتها وإمكانيتها الداخلية وذلك لبيان نقاط القوة ونقاط الضعف وعلاجها، 
كما عملية دراسة البيئة الداخلية أمر لا مفر منه لأنه يساعدنا في التعرف على بعض النقاط التالية:
     *  يساهم في تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشرية حيث تتعرف المؤسسة على نفسها وبالتالي 
         يمكن تسييرها علميا والتحكم في عوامل الإنتاج.

     * يمكنها من اكتشاف نقاط الضعف لديها وبالتالي تصحيحها وتقويمها بسهولة.

     * معرفة نقاط القوة والضعف(التحليل الداخلي) وربطهما بالتحليل الخارجي يمكن المؤسسة من  

       اغتنام أكبر عدد من الفرص.

     *  معرفة مدى كفاءة البناء التنظيمي الخاص بها.
     * معرفة مدى قوة العلاقات بين الأفراد وتماسك جماعات العمل والحرص على مؤسستهم.

     *  معرفة سمعة المؤسسة واسمها التجاري في السوق وكيف ينظر إليها المستهلك .

     * مدى توفر الأفراد العاملين في المؤسسة وقدراتهم ومهاراتهم الفنية.

     *  يساعد في إمكانية التوسع الرأسي والأفقي...إلخ.
3- أدوات التشخيص الإستراتيجي الداخلي:

    من أهم طرق التشخيص الداخلي و التي سنتطرق إليها في هذه المحاضرة هي:

    أ- التشخيص الوظيفي: 

       يقوم التشخيص الوظيفي بمعالجة المؤسسة على أساس أنها مجموعة من الوظائف الأساسية، ومحاولة معرفة نقاط القوة والضعف فيها استنادا على:

         - معايير معينة أو أهداف أو مؤشرات تضعها المؤسسة من خلال خبرتها.

         - مقارنة المؤسسة نفسها مع المنافسين أو مؤشرات المتوسط الصناعي إن توفرت.
- مقارنة المؤسسة ممارساتها مع ممارسات المؤسسة الأفضل إذا كانت المؤسسة تطمح للريادة في السوق.
   و هو من الطرق الكلاسيكية في عملية التشخيص الداخلي أين يعتمد على تحليل كل وظيفة من وظائف المؤسسة بناءا على معايير محددة، حيث غالبا ما يتم التركيز على الوظائف التالية:

* تشخيص المهارات: من الصعوبات التي تواجه المؤسسة هي تحديد و تقييم المهارات خاصة التي يمكنها أن تضيف قيمة إستراتيجية. في هذا الصدد طرح كل من Hamel et Prahalad سنة 1999 مقاربة إدارية توضح المعايير الأساسية في تحديد " المهارات المركزية" الخالقة للميزة التنافسية، و تتمثل في:   

       - معيار خدمة الزبائن: أي هل للمهارة القدرة على تقديم قيمة للزبون ( حالة محركات Honda)؟

       - معيار الدخول إلى الأسواق:هل للمهارة القدرة على ضمان دخول المؤسسة إلى أسواق متنوعة؟  

        - معيار التنافسية: هل المهارة قادرة على أن تجذب المنافسين لامتلاكها؟   

       * التشخيص المالي: يتم في هذه الوظيفة تشخيص مردودية المؤسسة، مصادر التمويل، الميزانية، 

          الملاءة، المرونة المالية... 
       * تشخيص الوظيفة التجارية: يتم فيها تشخيص حافظة المنتجات، درجة المبيعات، حصة السوق

          ، العلامة التجارية، سياسة التسعير....

       * تشخيص وظيفة البحث و التطوير: يتم فيها تشخيص الإبداع التكنولوجي، الإبداع في 

           المنتجات،  قدرات البحث....

        *تشخيص وظيفة الإنتاج: يتم فيها تشخيص القدرة على الإنتاج، جودة الإنتاج، آجال الإنتاج،  

           عمر التجهيزات....
        * تشخيص وظيفة الموارد البشرية: يتم فيها تشخيص هرم الأعمار، التكوين، الأجور،    

          الإستراتيجية الاجتماعية، مرونة العمل ( مرونة الوظيفة، الوقت، التكاليف...)....
         *تشخيص التنظيم: يعتبر تحليل الثنائية تنظيم/إستراتيجية من أصعب الثنائيات التي واجهت الباحثين، فالسؤال المطروح دائما هو: من يتبع الآخر؟، هل نتبنى الإستراتيجية ثم نصمم التنظيم، أم نصمم التنظيم ثم نحدد الإستراتيجية. لكن المؤكد أن هناك ارتباط وثيق في المؤسسة بين الإستراتيجية المتبعة و التنظيم المتبنى. و بما أن التنظيم في المؤسسة يتمثل في الهيكل التنظيمي و تقسيم العمل فهذا يتطلب تشخيص كل ما له علاقة بأداء العمل ( المسؤوليات، الثقافة التنظيمية...).  

    و الشكل التالي يوضح كيفية تشخيص وظيفة الإنتاج على سبيل المثال:  

الشكل (19): تشخيص وظيفة الإنتاج
	بعض المعايير
	نقاط القوة
	نقاط الضعف

	القدرة على الإنتاج
	
	

	جودة الإنتاج
	
	

	مرونة الإنتاج الكمية و النوعية
	
	

	نسبة المقاولة الباطنية
	
	

	عمر التجهيزات
	
	

	تكاليف الإنتاج
	
	

	آجال الإنتاج
	
	

	عمر التكنولوجيا المستخدمة
	
	


المصدر: Helfer.J.P et autres (2000), Op.cit , p79.      
   ب- سلسلة القيمة لبورتر: وفق بورتر من المستحيل فهم الميزة التنافسية إذا نظرنا للمؤسسة  نظرة شاملة Vision globale، فامتلاك الميزة التنافسية يعتمد على مجموعة من الأنشطة التي تسمح للمؤسسة بتصميم، إنتاج، تسويق، توزيع، و دعم منتجاتها. كل نشاط يساهم في تموقع المؤسسة على الخريطة التنافسية من خلال السيطرة بالتكاليف و التميز. نتيجة لما سبق ، طرح بورتر " سلسلة القيمة " كأداة مساعدة لتحقيق ميزة تنافسية. فكرة السلسلة تقوم على تقسيم أنشطة المؤسسة إلى قسمين (02): أنشطة أساسية و أنشطة ثانوية كما يوضح ذلك الشكل رقم (20)، و المؤسسة التي تمارس الأنشطة الأساسية بفعالية أو أحسن من منافسيها هي التي تتوصل إلى تحقيق ميزة تنافسية. 


الشكل (20): سلسلة القيمة لبوتر
	البنية التحتية

	تسيير الموارد البشرية

	البحث التطوير

	التموين

	الإمداد الداخلي
	الإنتاج
	الامداد الخارجي
	التسويق والبيع
	الخدمات


المصدر: Porter.M (1999), « l’avantage concurrentiel » Edition Dunod, Paris, France, p 53 
      وفق أسلوب " سلسلة القيمة " المؤسسة عبارة عن مجموعة من الأنشطة الخالقة للقيمة يمكن تمثيلها على شكل سلسلة كما يوضح ذلك الشكل السابق، و فيما يلي شرح للعناصر المشكلة للسلسلة:

        *أنشطة أساسية ( القاعدية): هي الأنشطة التي تسمح بإنتاج سلعة تحوي قيمة مباشرة للزبون، و هذه الأنشطة لا يمكن الاستغناء عنها. و هي الإمداد الداخلي ( شراء و تخزين المواد الأولية، النقل...)، الإنتاج ( تحويل المادة الأولية إلى مواد نهائية، التغليف، الصيانة...)، الإمداد الخارجي
 ( التوزيع، معالجة الطلبيات...)، البيع ( الإشهار، الأسعار، علاقات التوزيع...)، الخدمات ( التكوين، ما بعد البيع...).  

        *أنشطة ثانوية: هي أنشطة خالقة للقيمة أيضا لكن ذلك يتم بصورة غير مباشرة فهي تساعد الأنشطة الأساسية و هي: التموين (شراء الموارد غير الأولية، اليد العاملة المؤقتة...)، التطوير التكنولوجي، تسيير الموارد البشرية، الهياكل القاعدية. 

        * الهامش: هو الفرق بين القيمة الإجمالية و مجموع التكاليف الناتجة عن ممارسة الأنشطة الخالقة للقيمة (الأنشطة الأساسية). 

        * القيمة: هي ما يستطيع الزبون دفعه، و حاصل ضرب x السعر في الكمية. 

   في الأخير يجب الإشارة إلى أن مصطلح " خلق القيمة " يعرف عديد التأرجحات في الأدبيات الإدارية،  البداية في كون خلق القيمة هي نتيجة للممارسات المطبقة داخل المؤسسة و ليست هدفا، ونجاحها يتوقف على مدى استيعاب الأطراف الذين لهم العلاقة بالمؤسسة بالدور المطلوب منهم. أما ثانيا فنلاحظ التأرجح الواضح لمفهوم خلق القيمة بين التصور المالي والتصور التسييري، فالتصور المالي لخلق القيمة يعتبر المالك هو العنصر الأساسي المعني بها ،باعتبار أن المؤسسة تتواجد في محيط يتطلب تدفقا مستمرا لرؤوس الأموال ، وبالتالي على المؤسسة أن تعمل على خلق القيمة لهم ، وهذا ما يعبر عنه بالقيمة المساهماتية.  أما التصور التسييري أو الإداري لخلق القيمة على عكس التصور المالي فهو يعتبر الزبون هو العنصر الأساسي في خلق القيمة، وذلك عن طريق  حسن استغلال الموارد من أجل تخفيض تكاليف المنتجات و تحسين جودتها ( نظرة بورتر).      

   وفي الوقت الحالي تتجه الدراسات نحو المقاربة أو التصور الاستراتيجي لخلق القيمة الذي يجمع بين كل من الجانبين المالي و التسييري، وهو ما يعبر عنه بالقيمة التشاركية أي خلق القيمة لمختلف الأطراف المتعاملة مع المؤسسة.  

ج- التحليل وفق نظرية الموارد: 

مع نهاية الثمانينات من القرن الماضي حصل تغيير هام في نماذج وأدوات التحليل الإستراتيجي، فبعدما كانت أساسا متجهة إلى التحليل الاقتصادي والصناعي للأسواق (نموذج Porter ) بدأت تلك الأدوات تتجه إلى التركيز على التحليل الداخلي للمؤسسة. فظهرت المقاربة الإستراتيجية للموارد التي تفترض أن أداء المؤسسة ونجاحها الإستراتيجي يعتمد خصوصا على بعدها الداخلي أي ما تملكه وتوظفه من موارد إستراتيجية، إذ تجلى في الميدان أن عوائق الدخول التي تحتمي بها المؤسسات الكبرى لم تمنع المؤسسات الناشئة والمنافسة من دخول القطاعات المحمية وتحقق إلى جانبها إيرادات مرتفعة.

    فتبين أن أهم عوامل تحقيق الأداء المرتفع تأتي من المؤسسة نفسها قبل المحيط أو بالأحرى من مواردها ودافعية أفرادها، والمقصود بالمورد حسب أحد رواد هذه المقاربة Wernefelt هو:" مجموع الأصول المنظورة وغير المنظورة التي تمتلكها المؤسسة كالمصانع ، تجهيزات ... فهي موارد منظورة،  
و سمعة المنظمة، ثقافتها، العلامة التجارية،الكفاءات ...التي تمثل موارد غير منظورة ".

     ومن أهم رواد هذه المقاربة نجد Wernefelt الذي يعد أول من استعمل مصطلح المقاربة المبنية على الموارد حيث استعملها في مقال نشره سنة 1984 في جريدة التسيير الإستراتيجي، ثم تبعه آخرون من أمثال: Grant، Coll ، Barney.

   و قد تم بناء هذه النظرية بتشبيه المؤسسة بشجرة  صغيرة الحجم، حيث الجذع و الفروع الأساسية تعبر عن العلوم الأساسية و النظريات و المعارف...، و الفروع الثانوية في المنتجات المقدمة للسوق، أما الجذور التي تغذي و تحافظ على هذه الشجرة فهي المهارات القاعدية التي ترتكز عليها المؤسسة. 

و بالتالي يقوم هذا التحليل على:

       - تحديد المهارات الأساسية.

       - تحديد برامج للحصول على هذه المهارات.

       - تحديد آليات تطوير هذه المهارات.

       - الربط بينها و بين العناصر الأخرى للحصول على منتجات نهائية تتلاءم مع السوق.

د- نموذج V R I O: حسب هذا النموذج إذا توفرت في المورد العناصر الأربعة التالية: القيمة، الندرة، القابلية للتقليد، التنظيم، صارت ذات قيمة نادرة غير قابلة للتقليد وذات إطار تنظيمي معين يمكننا من الاستفادة منها، وبالتالي يمكننا أن نعتبرها بمثابة قدرة إستراتيجية يجب الاهتمام بها و تشخيصها بشكل دوري. و على هذا الأساس يمكننا طرح الأسئلة التالية:
	القيمة  
	الندرة 
	القابلية للتقليد  
	التنظيم  

	- هل تسمح هذه القدرات بالتجاوب مع عوامل أساسية للنجاح؟
- هل تسمح باغتنام فرصة معينة؟
- هل تسمح بتفادي تهديد أو خطر؟
	- هل المؤسسة هي الوحيدة التي تمتلك هذه القدرة؟
- كم عدد المنافسين الذين تتوفر لديهم هذه القدرة؟
	- هل هي قدرة غير قابلة للتقليد؟
- هل سيكلف محاولة تقليدها المنافسين تكلفة كبيرة جدا؟
	- هل هناك تنظيم معين يمكن من الاستفادة المثلى من هذه القدرة؟




أهداف المحاضرة السادسة:


1- تحديد أهمية التشخيص الإستراتيجي الداخلي.


2- التعرف على أهم نماذج التشخيص الإستراتيجي الداخلي.  








الأنشطة الداعمة





الأنشطة الأساسية





الهدف من سلسلة القيمة هو الكشف عن مصادر الميزة التنافسية، و لكن هذه الأداة غير صالحة اليوم.





أسئلة للفهم:


1- ما هي الانتقادات الموجهة لنموذج سلسلة القيمة؟ 


2- قارن بين التشخيص الداخلي و التشخيص الخارجي ؟


3- ما هي العلاقة بين التشخيص الداخلي و الخارجي ؟














