المحاضرة السابعة: التشخيص الإستراتيجي الخارجي

تمهيد:

    كما تطرقنا سابقا تتكون سيرورة التشخيص الإستراتيجي للمؤسسة من مرحلتين التشخيص الخارجي والتشخيص الداخلي ثم يتم الدمج بين نتائجهما للوصول إلى تشخيص فعال يمكن المؤسسة من تحسين وضعيتها. في هذه المحاضرة سنوضح ماهية التشخيص الإستراتيجي الخارجي و أدواته و كيف يتم ذلك. 

1- تعريف التشخيص الإستراتيجي الخارجي:

    يقصد بالتشخيص الإستراتيجي الخارجي أو تشخيص البيئة الخارجية: "عملية استكشاف العوامل والمتغيرات الاقتصادية و التكنولوجية و السياسية و الاجتماعية و الثقافية و قوى المنافسة، من أجل تحديد الفرص و التهديدات الموجودة في بيئة المؤسسة الخارجية المباشرة و غير المباشرة ". يشير التشخيص الإستراتيجي الخارجي أيضا إلى : " العملية التي يطور بواسطتها متخذو القرار فهمهم للعوامل التي يمكن أن تؤثر على الأداء و العمل التنظيمي حاليا أو مستقبلا"، و يعرف أيضا بأنه: " العملية التي يستطيع الإستراتيجيون من خلالها تحديد المتغيرات البيئية المؤثرة لمعرفة الفرص و التهديدات".  

2- أهمية التشخيص الإستراتيجي الخارجي:

   إن التشخيص الإستراتيجي الخارجي يساعد الإدارة في تكوين نظام الإنذار المبكر يسمح بالاستعداد لاقتناص الفرص و تجنب التهديدات في الوقت المناسب، و من ثم وضع الإستراتيجيات القادرة على مواجهة تغيرات المحيط الخارجي السلبية و الإيجابية.  يعمل أيضا التشخيص الخارجي نحو اطلاع الإستراتيجيين على المتغيرات الحالية و المحتملة التي تحدث في البيئة الخارجية و تزويدهم بالمعلومات المهمة، فيقوم بوصف التغيرات الحالية و وصف البديل ( الخيار) للتغيرات المستقبلية. 

   يمكن هذا الوصف المؤسسات في الوقت المناسب من تحديد القضايا الخارجية و فهمها و التكيف معهاـ و يقدم بالإضافة إلى ذلك أسلوب " التعلم التنظيمي" عن طريق حث الإدارة العليا على التفكير بما وراء اهتماماتهم التشغيلية الحالية، و إجبارهم على التوجه نحو دراسة البيئة. 

3- مراحل التشخيص الإستراتيجي الخارجي:

   يمر التشخيص الإستراتيجي الخارجي بأربع مراحل أساسية هي:

      أ- تحديد طبيعة المحيط: ففي حالة المتغيرات البسيطة و الثابتة نسبيا فإنه يسهل فهم المحيط لأنه لا يتعرض لتغيرات كثيرة و حتى إذا وجدت فإنه يمكن التنبؤ بها، غالبا ما تكون مثل هذه المحيطات متميزة بالتكنولوجيا البسيطة، المنافسون و الزبائن محدودون، و هنا يكون التحليل تاريخيا أي أننا نعمم الظروف التاريخية الأكثر احتمالا على المستقبل.  

    أما إذا كانت المتغيرات ديناميكية فإنه ينبغي على المسيرين فهم المحيط الماضي و الحالي و محاولة إدراك المستقبلي، ما يستدعي الاعتماد على أساليب مثل " التخطيط بالسيناريو". و في حالة المتغيرات المعقدة و الديناميكية يكون هنا التشخيص أكثر تعقيدا لأن المتغيرات معقدة من جهة و سريعة التغيير من جهة أخرى ما يتطلب أساليب تشخيص متنوعة. 
      ب- تحديد آثار المحيط: في هذه المرحلة يتم تحديد عناصر المحيط السياسي، الاقتصادي، الاجتماعي،التكنولوجي، الإيكولوجي، و القانوني ( PESTEL)، و من ثم تحديد وزن كل عنصر بمعنى تحديد كيفية تأثيره على المؤسسة.

   ج- تحليل المنافسة: ننطلق في هذا التحليل من البيئة الحالية التي ستكون الأساس لتحديد المجال التنافسي لتطور نشاط المؤسسة، من خلال تحديد قوى المنافسة ( نموذج بورتر)، و العوامل المفتاحية للنجاح ( FCS). 

   د- تحليل الوضعية التنافسية: أي ما هو موقع المؤسسة مقارنة بمنافسيها، و ما هو سلوكها بالمقارنة مع منافسيها ( الذين يملكون نفس الموارد و نفس الزبائن)، و يتم ذلك من خلال:

          * تحديد المجموعات الإستراتيجية.

          * تحليل أجزاء السوق.

          * تحليل جاذبية السوق.

          * تحليل المنافسين ( طبيعتهم، ردود أفعالهم...)


4- أدوات التشخيص الإستراتيجي الخارجي:
   سنحاول في هذا العنصر التطرق إلى أهم أدوات التشخيص الإستراتيجي الخارجي التي طورت من مختلف الباحثين و مكاتب الاستشارات، و الشيء الإيجابي هو تعدد هذه الأدوات بما يسمح باستخدامها على حسب كل حالة فهي لا تصلح جميعا لكل الحالات. فمنها ما يرتبط بتسيير تشكيلة المنتج Gamme de produit( دورة حياة المنتج، BCG) و منها لتحليل المحيط ( نموذج بورتر، SWOT)، و منها لتحليل القدرات الداخلية للمؤسسة. و نذكر فيما بعض أدوات التشخيص الإستراتيجي الخارجي على سبيل المثال لا الحصر:

4-1- نموذج LCAG : 

    هو من أقدم أدوات التشخيص الإستراتيجي الخارجي و أولها، اختصر بـ LCAG نسبة لأسماء الباحثين الذين شاركوا في إطلاقه. يرتكز على عاملين أساسيين هما " المهارات المميزة " الذي طوره  Selznick سنة 1957 و " إستراتيجية قطاع النشاط " الذي طوره Chandler سنة 1972. يقدم النموذج سيرورة " التفكير الإستراتيجي المنطقي" في خمسة (05) مراحل هي:

        * التقييم الخارجي: يتم فيه تحديد الفرص و التهديدات في المحيط، و كذلك العوامل الأساسية 

            للنجاح.

        *التقييم الداخلي: تحديد نقاط القوة و الضعف مقارنة بالمنافسين و الوقت، و كذلك تحديد 

          المهارات المميزة مقارنة بالمنافسة. 

         *خلق و تقييم كل احتمالات الحركة( الإستراتيجية).

        * توضيح قيم المحيط (المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات) و القيم الإدارية للمسيرين.

        * تحديد الخيارات الإستراتيجية.

    و الشكل (07) يوضح نموذج LCAG: 

الشكل (07): نموذج LCAG
المصدر: «les outils classiques de diagnostic stratégique », www.pug.fr/extract/show/1301,p 03    
      إن عناصر هذا النموذج و مكوناته ( التشخيص الداخلي، الخارجي، قيم المحيط....) كانت بمثابة جذور التحليل الإستراتيجي، لذلك لا بد من فهم هذا النموذج بشكل جيد ليسهل فهم العملية الإستراتيجية.
4-2- نموذج SWOT:

   يسمى أيضا نموذج نقاط قوة/ نقاط ضعف و فرص/ تهديدات (Strenghts/weaknesses, opportunities,threats)، يجمع بين التحليل الخارجي للمحيط و بين التحليل الداخلي لقدرات المؤسسة، فهو بذلك يحاول التنسيق بين تأثيرات المحيط و نقاط قوة و ضعف المؤسسة.  


الشكل (08): مقاربة SWOT




الفرص

التهديدات


نقاط القوة


نقاط الضعف
المصدر: Lasary(2006), « la stratégie d’entreprise »,Edition , p24
      أ- الفرص: هي العناصر الإيجابية في المحيط و التي يمكن للمؤسسة استغلالها و الاستفادة منها.

     ب- التهديدات: هي المعوقات التي تعيق نشاط المؤسسة و تطورها، قد تكون في التكنولوجيا، ظهور منافسين جدد....

     ج- نقاط القوة: هي المميزات التي تمتلكها المؤسسة و التي تساعدها على تحقيق المزايا التنافسية.

     د- نقاط الضعف: هي العناصر السلبية التي تظهر داخل المؤسسة و لا تسمح لها باقتناص الفرص. 
4-3- نموذج PESTEL: 

   قبل تحديد الفرص و التهديدات التي يمكن أن تواجهها المؤسسة لابد من فهم المحيط العام ( أو ما يسمى بالبيئة الخارجية العامة) الذي تنشط فيه و من ثم متابعة ديناميكيته و تغيره، لأن تأثيره يمتد إلى خيارات المؤسسة الإستراتيجية في مواجهة مستقبلها. شكل هذا النموذج في بدايته من أربع (04) عوامل مترابطة فيما بينها ثم أضيف له عوامل أخرى هي: 

     أ- العامل السياسي: و يعبر عن الشروط السياسية التي تفرضها الدولة كـ:علاقة الدولة بمؤسساتها 

(لا نقصد هنا علاقة الدولة بمؤسساتها الحكومية و لكن بالمؤسسات الاقتصادية)، درجة الاستقرار السياسي، القوانين التشريعية،السياسة الجبائية....

    ب- العامل الاقتصادي: و يرتبط بالمناخ الاقتصادي في الدولة و صحة نظامها الاقتصادي كـ: أسعار الفائدة، أسعار الصرف، الناتج الداخلي الخام...

    ج- العامل الاجتماعي- الثقافي: و يختص بالظروف الاجتماعية و الثقافية المحيطة بالمؤسسة كـ: النمو الديموغرافي، دور المرأة و الرجل في المجتمع، سلوك المستهلكين....

    د- العامل التكنولوجي: للبعد التكنولوجي من أهم العناصر مع الطفرة التكنولوجية التي عرفها العالم،و يضم على سبيل المثال: نسبة التقادم و طرح المنتجات الجديدة، سرعة تحول و نقل التكنولوجيا، الاستثمار في وظيفة البحث و التطوير...

   ه- العامل الإيكولوجي: و له علاقة بالتأثيرات الطبيعية كنسبة التلوث، إعادة التدوير.... 

   و- العامل القانوني: يتمثل في القوانين المنظمة للنشاط الاقتصادي كــ: قانون الضرائب، القانون التجاري، قانون العمل....


4-4- مصفوفات الوضعية التنافسية:

   التشخيص الإستراتيجي في حالة المؤسسات متعددة الأنشطة يكون من خلال أسلوبين لا ثالث لهما هما: " إستراتيجية الأعمال Business strategy " يكون في حالة تحليل كل نشاط على حدا، و الثاني على مستوى مجال النشاط DAS و يسمى " إستراتيجية الشركة Corporate strategy " الذي يسمح بإعطاء نظرة واسعة للإدارة العليا فيما يتعلق بالأنشطة و المهن. 

   إن اتساع حافظة المؤسسات الإستراتيجية جعل هذه الأخيرة تعاني من تعدد و تعقد المعلومات لذلك ظهرت المصفوفات كأسلوب مقدم من طرف مكاتب الاستشارة من أجل توجيه إستراتيجية المؤسسة وخياراتها. فهذه المصفوفات تسمح بتسيير حافظة الأنشطة الإستراتيجية من خلال تموضع أنشطة المؤسسة وفق معايير إستراتيجية و مالية.  

   للمصفوفات مجموعة من الوظائف كما يمكن اعتبارها أيضا من وجهة نظرنا من مبادئها و هي:

            * وظيفة خلق التوازن المالي بين الأنشطة. 

            * وظيفة خلق التوازن في دورة حياة الأنشطة: مثلا بين تلك التي في مرحلة الانطلاق و تلك 

               التي في مرحلة الزوال. 

           * وظيفة خلق التوازن الإستراتيجي بين الأنشطة: مثلا في الأنشطة ذات الوضعية السيئة 

              تحاول الموازنة بين تلك الأنشطة التي كان سببها ضعف النمو و الأخرى التي سببها حدة 

              المنافسة. كما تسمح المصفوفات بتحديد الأنشطة التي تحتاج إلى تقوية، و التي تحتاج إلى 

              توجيه، أو التي يجب أن تلغى....

مثال: شركة Nestlé قامت بتصفية الأنشطة ذات الربحية الضعيفة، من خلال التخلي عن إنتاج مادة الياوورت و توجهت نحو المنتجات المربحة ( Lucratifs) كمنتجات الرضع، الفيتامينات....



أ- مصفوفة BCG:
    أعدها Henderson مؤسس مجموعة بوسطن للاستشارات BCG  سنة 1968، وقدمها سنة 1969 في مؤسسة Mead Paper Corporation. و هي من أشهر نماذج تشخيص الوضعية الإستراتيجية التي قدمت في بداية ظهور التشخيص الاستراتيجي. تقوم المصفوفة على عاملين هما " معدل نمو النشاط" و"الحصة السوقية" مقارنة بالمنافسين أو المنافسين الأساسيين. 

    معدل النمو يسمح بتحديد درجة الاحتياج المالي الذي يتطلبه تجزئة النشاط، فمثلا في مرحلة النمو تخفض التكاليف، أما الحصة السوقية تسمح بتحديد درجة مردودية تجزئة النشاط. و الشكل الموالي يوضح ذلك:

الشكل (09): مبدأ مصفوفة BCG
                                                         +
    معدل نمو النشاط
                                                     الاحتياج المالي
          الحصة السوقية
المردودية
المصدر: Lécrivain .G, Op.cit.   
تمثل مصفوفة بوسطن على الشكل التالي:


الشكل (10): مصفوفة بوسطن
   الحصة السوقية



ضعيفة
  كبيرة

	وضعية التردد

" استثمار، تجزئة، تخلي"
	 وضعية النجم

" الحفاظ على المركز المسيطر"
	كبيرة
	نمو السوق

	وضعية الأوزان الميتة 

" التخلي"
	وضعية البقرة الحلوب

" مربح"
	ضعيفة
	



المصدر:  Meier. O (2007), Op.cit, p 184

	معدل نمو السوق =
	مجموع مبيعات SBU في السوق للفترة ن – مجموع مبيعات SBU في السوق للفترة (ن-1)
	

	
	مبيعات SBU في السوق للفترة ن
	


 نميز في مصفوفة BCG إمكانية تموقع أنشطة المؤسسة في أربع وضعيات (04) هي:

        *  التردد ( المربع الأول): تشير هذه الوضعية إلى حصة سوقية منخفضة في حين يتميز معدل النمو في السوق بالارتفاع، ما يعني ضعف المركز التنافسي للمؤسسة مقارنة بمنافسيها الذين يعملون في نفس مجال النشاط، لذا يجب على المؤسسة أن تدعم هذه الأنشطة لتنتقل إلى وضعية النجم. الإستراتيجية المناسبة في هذه الوضعية هي محاولة الرفع من الحصة السوقية، الاستفادة من معدل نمو النشاط في السوق. 
        * النجم ( المربع الثاني): تشير هذه الوضعية إلى أنشطة ذات مركز تنافسي قوي من جهة ومعدل نمو متزايد في النشاط من جهة أخرى، ما يعني كبر حصة المؤسسة في السوق مقارنة بمنافسيها، بل قد يكون لها مركز القيادة. الإستراتيجية المناسبة في هذه الوضعية هي إحدى استراتيجيات النمو لكي تحافظ على مركزها التنافسي و ذلك بالإنفاق على البحث و التطوير، استمرار الإعلان و التوسع في التوزيع....

         * البقرة الحلوب ( المربع الثالث): يكون في هذه الوضعية معدل نمو النشاط ضعيف و الحصة السوقية كبيرة، المؤسسة في هذه الحالة تكون في وضعية جيدة يفترض أن تحافظ عليها، و تكون المؤسسة بحاجة للسيولة لدعم النمو و القيام بالاستثمارات. 

         * الأوزان الميتة ( المربع الرابع): تشير هذه الوضعية إلى حصة سوقية منخفضة و معدل نمو منخفض، و الأنشطة التي تكون في هذا الوضع هي أنشطة في حالة تدهور( مفلسة) و لا فائدة من الاستمرار في الاستثمار فيها، و عادة ما تكون في نهاية دورة حياتها. الإستراتيجية المناسبة في هذه الحالة هي إحدى استراتيجيات الانكماش. 

   من خلال دراستنا لنموذج BCG لاحظنا بأن هناك تدرج منطقي لتموقع نشاطات المؤسسة و هذا التدرج ناتج عن دورة حياة المنتوج، فالبداية الطبيعية للنشاط تكون في المربع الأول فالمربع الثاني ثم الثالث و أخيرا المربع الرابع و يطلق على هذه الدورة " دورة النجاح". أما إذا تدرجت نشاطات المؤسسة من المربع الأول إلى المربع الرابع فيطلق على هذه الدورة " دورة الفشل". كما يوضح ذلك الشكل الموالي:

الشكل(11): دورة حياة النشاط الإستراتيجي
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دورة النجاح
دورة الفشل 

المصدر: محاضرات في إستراتيجية المؤسسة للسنة الثالثة ل م د،تخصص إدارة أعمال و تجارة،ص 28.
   و بالاعتماد دائما على مصفوفة BCG فإننا نجد أن هناك ثلاثة (03) أشكال لحافظة الأنشطة وفق هذه المصفوفة، كما يوضح ذلك الشكل الموالي:

الشكل(12): أشكال حافظة الأنشطة

المصدر: محاضرات في إستراتيجية المؤسسة للسنة الثالثة ل م د،تخصص إدارة أعمال و تجارة،ص 29
     * الحافظة المتوازنة: و هو المستوى الذي ترغب المؤسسات دائما ببلوغه، تضم هذه الحافظة أنشطة في مستويات مختلفة ( منتشرة على المصفوفة) و القاعدة التي ينصح BCG بإتباعها هو أن المؤسسة يجب أن تعمل دائما للحصول على حافظة أنشطة متوازنة و نامية ( رقم الأعمال، السيولة)، وبذلك يجب أن تمول البقرة الحلوب أنشطة التردد و تضمن تنقلها إلى أنشطة النجم، كما أن الأنشطة الموجودة في المربع الأول ( أنشطة التردد) تعوض الأنشطة الموجودة في مرحلة التدهور.

     * الحافظة الفتية: و تضم أنشطة في مرحلة الانطلاق، قد تشكل خطرا لأنها غير مضمونة إذا لم تتمكن المؤسسة من تلبية الاحتياجات المالية لهذا العدد الكبير من الأنشطة. 

     * الحافظة الهرمة: و تضم أنشطة في مرحلة النضج و تؤول إلى الزوال، خاصة و أنها لا تجد أين تستثمر النقدية المتوفرة لديها.  

ب- مصفوفة Mac Kinsey: 
    ظهر نموذج ماكينزي عندما قدم هذا المكتب الأمريكي للاستشارة اقتراحه بإدارة محفظة نشاط شركة General electric، و يقوم النموذج على تقاطع محورين كمصفوفة BCG، لكن هناك اختلاف بين الباحثين فيما يخص هذين المحورين، فمنهم من يعرض النموذج على أساس أنه تقاطع لمحوري " المكانة التنافسية " للمركز الإستراتيجي و " قيمة قطاع النشاط"، و منهم من يعرضه على أساس أنه يقوم على محوري " المكانة التنافسية" و " جاذبية الصناعة"، و البعض يرى بأن المحورين هما " جاذبات السوق" 

و " قوى المجال التنافسي"، و هذا ما يؤدي إلى قراءات مختلفة للنموذج. و لكننا سنتبنى في هذه المحاضرة محوري " قيمة القطاع " و " المكانة التنافسية" كما يوضح ذلك الشكل (13). 

الشكل(13): مصفوفة Mac Kinsey
	
	قيمة القطاع
	
	
	المكانة التنافسية

	ضعيفة
	متوسطة
	قوية
	
	

	
	
	تطوير
	قوية
	

	
	حفاظ
	
	متوسطة
	

	تخلي
	
	
	ضعيفة
	


 المصدر: عيسى حيرش، المرجع السابق، ص 174. 

    من خلال مصفوفة ماكنيزي يمكن للمؤسسة أن تتبنى ثلاث (03) استراتيجيات كبرى لتسيير وضعيتها التنافسية هي إستراتيجية التطوير، إستراتيجية الحفاظ، و إستراتيجية التخلي. 

4-5- نموذج Ansoff: 

   يمثل هذا النموذج مصفوفة رباعية من الثنائية منتج/سوق لتقديم أربع استراتيجيات كما يوضحها الشكل الموالي:
الشكل (14): مصفوفة Ansoff

منتجات جديدة
             منتجات حالية
	تنمية المنتج
	اختراق السوق

	التنويع
	تنمية السوق


أسواق حالية
   أسواق جديدة
المصدر: سعد غالب ياسين، المرجع السابق، ص 110.
        * إستراتيجية اختراق السوق: تطبيق هذه الإستراتيجية يكون عندما تريد الإدارة تركيز أنشطتها على زيادة حصة المؤسسة في السوق من خلال تعزيز موقع المنتجات الحالية في نفس الأسواق. يطلق عليها أيضا إستراتيجية الدفاع لأنها تركز على الحصة الحالية في السوق أكثر من هدف النمو أو التوسع في نشاط الأعمال. 

        * إستراتيجية تنمية السوق: تطبيق هذه الإستراتيجية عند دفع المنتجات الحالية إلى أسواق جديدة، أي تركيز الأنشطة على الفرص المتاحة في السوق و أوضاع المنافسين.

        * إستراتيجية تنمية المنتج: عند تقديم منتجات جديدة إلى الأسواق الحالية يكون التركيز على تطوير و تحسين مزيج المنتج. 

        * التنويع: تستند هذه الإستراتيجية على تقديم منتجات جديدة و الدخول في أسواق جديدة. 
4-6- أسلوب السيناريو:

    هو وصف نظامي لاحتمالات المستقبل خاصة في حالات عدم التأكد، استخدم من طرف شركة General cable و كذلك من قبل شركة Royal Dutch Shell التي استفادت من تطبيق أسلوب السيناريو في تهيئة نفسها لمواجهة الأزمة النفطية التي حدثت سنة 1973، حيث تمكنت من بيع نفطها قبل حصول التخمة في السوق العالمية النفطية. 

     و لأن احتمالات المستقبل عديدة فإن هناك من العديد من السيناريوهات التي يمكن كتابتها للتنبؤ بمتغيرات المحيط في المستقبل، و يفاضل بين السيناريوهات عادة باختيار السيناريو الأكثر احتمالا للتحقق، و الذي يساعد الإدارة على رؤية المستقبل القريب و البعيد. 
5- تشخيص المحيط التكنولوجي:

5-1- تطور المحيط التكنولوجي للمؤسسة:

   لقد كان الابتكار التكنولوجي يتم من خلال الجهود الفردية التي يقوم بها المخترعون في بيوتهم أو في مخابرهم الخاصة. كما أن وظيفة البحث والتطوير لم تكن تحظى بالاهتمام على مستوى المؤسسات، وبالتالي لم تكن هناك موازنة خاصة بها. فالتكنولوجيا كانت تعد مجرد متغير خارجي يرتبط بتفسير الدورات الاقتصادية التي تتسم بالأمد الطويل. 

   ويرجع بروز الاهتمام بوظيفة البحث والتطوير على مستوى إدارة المؤسسات إلى منتصف السبعينيات، إثر الأزمة  الاقتصادية التي أصابت قطاع الصناعة من جهة والتطور الحاصل في مجال المعلوماتية والإلكترونيك والبيوتكنولوجيا والطاقة وأبحاث الفضاء من جهة ثانية. ولقد تولد على إثر هذا التحول تيار فكري جديد مع بداية الثمانينيات: التطورية  (l’évolutionnisme)، يهدف إلى إبراز أهمية العلاقة بين التغيرات التكنولوجية وبين التنمية والنمو الاقتصادي. 

   وبالفعل فإن التطور العلمي والتقني أصبح جزءا لا يتجزأ من الحياة اليومية للأفراد والمؤسسات. ويتجلى ذلك من خلال ما يلاحظ من تحول في تفكير الإنسان وفي سلوكه. كما إن هذا التطور رفع كل الحواجز الجغرافية وأصبح الاتصال يتم في وقت حقيقي.

   لقد شهدت السنوات الأخيرة تزايدا كبيرا في مجال المنافسة، ويتوقع أن تزيد حدتها أكثر فأكثر، في ظل ظاهرة العولمة، التي جعلت من التاريخ أكثر تسارعا ومن الجغرافيا أكثر تحولا. فلقد تقلصت دورة حياة المنتجات والمؤسسات إلى بضع سنوات أو حتى إلى بضعة أشهر، وهو ما يستدعي التجديد المستمر من أجل ضمان الاستمرار. كما توسع نطاق تدفق السلع والخدمات وعوامل الإنتاج والمعلومات بصورة لم يعرف لها نظير من قبل.

   وهكذا، فقد أضحى المحيط التكنولوجي للمؤسسة يتصف بالتسارع والتعقيد، وهو ما يستوجب على المؤسسات أن تكون يقظة تجاه هذا المحيط، وهو ما يعني المتابعة المستمرة، ليس فقط  للتكنولوجيات الموجودة حاليا في مجال نشاطها، بل والمتوقع إدخالها لاحقا من قبل منافسين موجودين أو منافسين محتملين، وذلك من خلال متابعة أنشطة البحث القائمة. ولذلك نجد المدافعين عن الذكاء الاقتصادي يمزجون بين مراقبة المحيط والتجسس الصناعي. ولاشك أن هذه المهمة أصبحت أكثر صعوبة بعدما أخذت المنافسة بعدا عالميا، وأصبح المنافس نفسه غير معروف. 

   ومن هذا المنطلق لم يعد بالإمكان الاكتفاء باعتماد إستراتيجية دفاعية، بل يتوجب في كل مرة المبادرة بالهجوم. وإستراتيجية الهجوم تعني الابتكار أو التجديد. كما أن الإستراتيجية الهجومية لا تهدف دوما دعم المركز التنافسي وزيادة الحصة في السوق، بل قد تهدف إلى مجرد الحفاظ على المركز الحالي.

   وفي كل الأحوال (دفاع، استقرار، هجوم) يتعين على المؤسسة تكثيف الجهود التجديدية، وذلك وفق مخطط تنمية تكنولوجية (un plan de développement technologique) قائم على دراسة وافية للمحيط.. 
5-2- التشخيص الإستراتيجي التكنولوجي:
   في إطار التطرق إلى أدوات التشخيص الإستراتيجي للتكنولوجيا ارتأينا التركيز على أشهر هذه الأدوات التي قدمت من طرف مكاتب الاستشارات الثلاثة BCG، ADL ، SRI. 
أ- مصفوفة ADL الجديدة:

   طور مكتب  ADLالاستشاري مصفوفته الشهيرة من خلال الجمع بين الوضعية التنافسية للمؤسسة والوضعية التكنولوجية، لكن من خلال الفصل بين الصناعات التي هي في مرحلة الانطلاق و الصناعات التي هي في مرحلة الزوال. كما يوضح ذلك كل من الشكل ( 15 ) و الشكل (16): 
الشكل(15): تشخيص المحيط التكنولوجي في مرحلة النمو
             
الوضعية التكنولوجية 

                ضعيفة                    مقبولة                 قوية    

	متابع
	مبدع
	مبدع
	قوية
	المكانة التنافسية

	الاستحواذ              
	
      متابع

التخصص
	مبدع
	مقبولة
	

	العقلنة 
	مشروع مشترك
	التخصص
	ضعيفة
	


المصدر:    Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 160
الشكل(16): تشخيص المحيط التكنولوجي في مرحلة النضج أو نهاية النمو

الوضعية التكنولوجية

                ضعيفة                    مقبولة                 قوية    

	الاستحواذ
	متابع
	مبدع
	قوية
	المكانة التنافسية

	إنجاز              
	?
	التخصص
	مقبولة
	

	التخلي 
	إنجاز
	مشروع مشترك
	ضعيفة
	


المصدر:    Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 160 
ب- المصفوفة متعددة الأبعاد:

   بغية التشخيص الإستراتيجي الفعال للمحيط التكنولوجي تم تطوير مصفوفة BCG من خلال إضافة بعد جديد هو " درجة ممارسة التكنولوجيا"، و تم تعويض نمو السوق بـ " طاقة تطوير النشاط" و تم تعويض حصة المؤسسة بـ " الحضور في السوق". و بالتالي نتحصل على المصفوفة التالية:

الشكل (17): المصفوفة ثلاثية الأبعاد
	طاقة تطوير النشاط

	-
الحضور في السوق
+
	-             الحضور في السوق
+

	الممارسة التكنولوجية
	الممارسة التكنولوجية
	الممارسة التكنولوجية
	الممارسة التكنولوجية

	-
	+
	-
	+
	-
	+
	-
	+

	الانسحاب

( التخلي)
	نشر التكنولوجيا 
	اكتساب تكنولوجيا لكن في حالة كانت المردودية سريعة
	إعادة استثمار التكنولوجيا في قطاعات أكثر جاذبية 
	الاستثمار أو الانسحاب
	التعاون من أجل تبادل التكنولوجيا أو بيعها
	السعي لاكتساب التكنولوجيا الضرورية 
	الحفاظ على مكانتها و دعم تقدمها


المصدر:   Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 162
ج- مصفوفة SRI:

   هي مصفوفة مقترحة من طرف مكتب الاستشارات SRI و بنيت على بعدين هما: " التأثير التنافسي للتكنولوجيا" على العوامل المفتاحية للنجاح FCS  و " درجة ممارسة التكنولوجيا" من طرف المؤسسة، كما يوضح ذلك الشكل الموالي: 

الشكل(18): تشخيص المحيط التكنولوجي من خلال مصفوفة SRI
درجة ممارسة التكنولوجيا

	قوية 
	مقبولة
	ضعيفة 
	
	

	    الدعم
	الاستثمار
	
	قوية
	التأثير التنافسي على FSC 

	التمييز
	
	
	مقبولة
	

	
	التراجع
	
	ضعيفة
	


المصدر: Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 159
5-3- تشخيص الممتلكات التكنولوجية: 

   من المفروض أن تجهز كل مؤسسة مخرون تكنولوجي يستخدم في تطوير الأنشطة المختلفة، لذلك على المؤسسات أن تقوم بجرد ممتلكاتها التكنولوجية. و في هذا الصدد يقترح مكتب ADL تصنيفا لهذه الأخيرة يتشكل من أربع (04) عائلات يمكن أن تمتلكها المؤسسة:

       أ- التكنولوجيا القاعدية: ضروري توفرها لممارسة النشاط.

      ب- التكنولوجيا المفتاحية: لديها تأثير كبير على التنافسية.

      ج- التكنولوجيا الفنية: تسمح بتحقيق التميز و الاختلاف، و هي مستقبل نجاح المؤسسة.

      د- التكنولوجيا الناشئة: هي مرحلة البحث و التطوير. 

6- تشخيص KALIKA:

    و يسمى أيضا تشخيص الحقول الأربعة، يقوم هذا النموذج على تقسيم المحيط الخارجي إلى أربعة مجموعات أو حقول حيث كل حقل يتم تحديده و تعريفه بمجموعة من الأسئلة المتضمنة في جداول،و من خلال الإجابة عن هذه الأسئلة يمكننا تحديد الخصائص التي تعطي صورة واضحة عن الوضعية الحالية و المستقبلية لمحيط المؤسسة.  و أما عن الحقول فهي على النحو التالي:

            أ- الطلب: يتناول تتبع توجهات و تغيرات الطلب الحالي و توقع المستقبلي.

           ب- العرض: يتعلق بالدراسات التسويقية عموما، حيث يرتكز على تحليل مجمل عروض 

                المؤسسات المنافسة و توجهاتها. 

           ج- القوة التنافسية: و تعني تحديد القدرة التنافسية للمؤسسة في مواجهة باقي قوى المنافسة

               ( نموذج بورتر للقوى الخمسة).

           د- المنافسة: تعتمد بدرجة كبيرة على تحليل الإستراتيجيات المتبعة من قبل المؤسسات 

              المنافسة و البدائل المتاحة أمامها ( الممكن إتباعها)، و ردود أفعالهم عبر الزمن. 


أهداف المحاضرة السابعة:


1- تحديد أهمية التشخيص الإستراتيجي الخارجي.


2- التعرف على أهم نماذج التشخيص الإستراتيجي الخارجي.   


3- توضيح مراحل القيام بالتشخيص الإستراتيجي الخارجي.








البيئة الخارجية للمؤسسة تنقسم إلى قسمين:


 أ- بيئة خارجية عامة: يمتد تأثيرها جميع المؤسسات ( العامل الاقتصادي، السياسي، التكنولوجي، الثقافي....)


ب- بيئة خارجية خاصة: و هي التي يختلف تأثيرها على حسب طبيعة المؤسسات 


( المنافسين، الزبائن، الموردين...)





الشكل (07): نموذج LCAG














(3)





تحليل المحيط 


الفرص و التهديدات


الفرص والتهديدات





تشخيص المؤسسة


نقاط القوة و الضعف


نقاط القوة والضعف





(2)





(1)





القيم الإدارية  و الأهداف الكبرى للمسيرين 





تشكيل الإستراتيجية / التعريف بالأنشطة 


تحديد الأهداف و الوسائل








قيم المحيط





(5)





(4)











إحصاء و تقييم الحركات الممكنة 


*الأفضليات و المعيقات


*         النتائج و المخاطر 





التحليل الخارجي للمحيط


( المحيط الكلي، المنافسة)





العوامل المفتاحية للنجاح





الخيارات الإستراتيجية





التحليل الداخلي للمؤسسة


( الموارد، المهارات...)





القدرة. إ للمؤسسة





العوامل المفتاحية للنجاح FCS


هي العامل الأساسي في نموذج SWOT و تعني العناصر الإستراتيجية التي يجب أن تمتلكها المؤسسة من أجل التنافس في نشاط استراتيجي معين





إن المهم ليس معرفة هذه العوامل و إنما معرفة درجة تأثيرها





جميع المصفوفات تقوم على نفس المبدأ و هو تقاطع جاذبية النشاط و أصول المؤسسة





يمكن تطبيق المصفوفات في تشخيص الأنشطة الإستراتيجية كما يمكن تطبيقها في تشخيص حافظة المنتج في نفس النشاط.





تهدف مصفوفة بوسطن إلى مساعدة المؤسسات على تسيير تنوع محفظة أنشطتها ، و اتخاذ القرار فيما يخص كل نشاط














الحافظة المتوازنة





 ?





الحافظة الفتية





 $





الحافظة الهرمة





$











?











بالإضافة إلى مصفوفتي BCG و Mac kinsey هناك مصفوفة ثالثة ADL تكمل مثلث مصفوفات الوضعية التنافسية، تعتمد على محوري نضج القطاع و المكانة التنافسية للمؤسسة.





أسئلة للفهم:


1- ما هي الاختلافات الجوهرية بين نماذج المصفوفات؟ 


2- ما هي أهمية تشخيص المحيط التكنولوجي للمؤسسة ؟


3- قم بالبحث عن أدوات التشخيص الإستراتيجي الخارجي الأخرى ( أعمال بورتر). 


4- قم بتحليل مصفوفة التشخيص التكنولوجي لمرحلة النمو و مرحلة الزوال. 




















