المحاضرة الثامنة: الخيـــارات الإستراتيجيــة


تمهيد: 

     توجد العديد من البدائل الإستراتيجية التي يمكن أن تتبناها المؤسسة، وتقوم باختيار أحدها أو مجموعة منها وذلك حسب: وضعيتها، أهدافها، إمكاناتها الداخلية وظروف البيئة الخارجية،... وهناك عدة تصنيفات للإستراتيجية، سنأخذ بالتصنيف التالي: 
1- استراتيجيات كوتلر:  

   قدم كوتلر الذي اشتهر في مجال التسويق أربع (04) استراتيجيات أساسية تتبناها المؤسسة و هي تختلف عن تلك التي قدمها بوتر.
أ- إستراتيجية القائد: حدد كوتلر أربع (04) استراتيجيات ممكنة للمؤسسة القائدة هي:

               * إستراتيجية تنمية الطلب: من أجل زيادة حجم السوق و بالتالي سينتج تجزئة جديدة للزبائن، 
             زيادة الاستهلاك...

          * الإستراتيجية الدفاعية: تهدف إلى حماية حصة المؤسسة السوقية من المنافسين.

          * الإستراتيجية الهجومية: تهدف إلى زيادة الحصة السوقية بغرض الاستفادة من اقتصاديات 
              الحجم و الخبرة في الأسواق الجاهزة.

          *إستراتيجية التسويق العكسي Démarketing: و تكون في الحالة التي ترغب فيها المؤسسة 
           تخفيض حصتها السوقية في قطاع معين لتجنب عقوبات السلطات العمومية.
ب- إستراتيجية التحدي Challenger: صفة المنافس أو المتحدي تعني كسب شخصية القيادة في السوق و من المنافسين، و بالتالي فهو يختار أولا حقل النشاط ثم يستبق أفعال منافسيه و ردود أفعالهم خاصة نقاط ضعفهم، وسائل استفزازه، قدراته الانتقامية. و تقدم هذه الإستراتيجية مجموعة من التقنيات للفوز بالقيادة و هي: تقنية الهجوم المباشر( مهاجمة القائد مباشرة بنفس إستراتيجيته)، و تقنية الهجوم الوحشي ( مهاجمة القائد في بعده الاستراتيجي الضعيف)،  
ج- إستراتيجية المتابع Suiveur: المتابع هو من يتبنى القرارات المتخذة من القائد، فهو يبحث عن

 " التعايش السلمي"، و هذا لا يعني عدم تبني المؤسسة المتابعة لتوجهات إستراتيجية، بل يمكن لها أن تمتلك ثلاث (03) مميزات هي: أنها تستطيع تجزئة السوق من أجل تلبية احتياجات فئة معينة من الزبائن، الاستثمار في البحث و التطوير، و أخيرا تعمل وفق إمكانياتها و حجمها. 

د- إستراتيجية المتخصص Spécialiste: تختار المؤسسة مجال تنشط فيه على حسب طبيعة الزبائن، الخصائص التقنية، الجودة المميزة. و يجب أن يتميز هذا المجال بمعدل نمو جذاب و  مردودية مرضية للمؤسسة مقابل قلة مردوديته للمنافسين، و أن يشكل عوائق لمن يريد الدخول إليه.... 
2- إستراتيجيات "بورتر":
        يعتبر "بورتر" أستاذ الإدارة الإستراتيجية الأول في العالم الذي حدد ثلاث إستراتيجيات أساسية يمكن أن تتبعها المؤسسة لتحقيق الفوز على المنافسين. يقول: " يجب على وحدة الأعمال أو القطاع أن يتبع ويحقق إحدى هذه الاستراتيجيات لينجح وإن لم يفعل ذلك فسيجد نفسه محشوا في وسط سوق تنافسية وبدون أي ميزة تنافسية، مما يؤدي إلى أداء أقل من المتوسط". وهذه الإستراتيجيات الثلاث هي: 

أ - إستراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف 

    تقوم المؤسسة التي ترغب أو تسعى إلى تطبيق هذه الإستراتيجية إلى تخفيض كل ما يمكن تخفيضه من أوجه التكلفة مثل تكلفة التسويق، الإدارة، التوزيع،... فحسب بورتر المؤسسة الأكثر تنافسية هي التي لديها تكاليف أقل وذلك من أجل أن تتمكن في النهاية من بيع منتجاتها بسعر أقل من سعر المنافسين، فيتم في هذه الإستراتيجية تقديم منتج وبيعه في سوق يتميز بحساسية للسعر وقد يتحقق ذلك من خلال:  

 - الاعتماد على اقتصاديات الحجم، أي الإنتاج بحجم كبير مما يؤدي إلى تقليل تكلفة الوحدة الواحدة.
 - اكتشاف مورد رخيص للمواد الأولية.
 - التخلص من الوسطاء والاعتماد على منافذ التوزيع الخاصة بالمؤسسة.
 - استخدام طرق في الإنتاج والتوزيع تخفض التكلفة.
 - استخدام الحاسب الآلي لتخفيض القوى العاملة.
  واختيار أحد هذه السبل يتوقف على الإمكانات الداخلية للمؤسسة وطبيعة الفرص والتهديدات التي تواجهها. ويمكن أن نجد فاعلية هذه الإستراتيجية في المؤسسات التي لديها خبرة في إنتاج نفس المنتج لفترة طويلة نسبيا وتؤدي هذه الخبرة إلى تخفيض التكلفة، وهذا ما يعرف بمنحنى الخبرة ( الشكل 21).

الشكل (21): منحنى الخبرة


التكلفة 

                                                                                  ......x1
                                                                                ........x2

..............
.x3
                 التجربة ( الإنتاج المتراكم)

                                                                            y1 y2    y3
المصدر:
  Ducreux.J.M et Marchand.T.M (2004), « stratégie : clé du succès concurrentiel », Edition d’Organisation, Paris, France, p 10.
    و يطلق على المنحنى السابق أيضا " منحنى التجربة " أين تشير بعض الدراسات إلى أن مضاعفة الخبرة يترتب عليه تخفيض تكلفة الإنتاج والتسويق بمعدل % 30 تقريبا. 
ب- إستراتيجية التميز:
    تتميز المؤسسة عن منافسيها إذا استطاعت أن تستحوذ على خاصية وحيدة يمكنها من خلق القيمة للزبائن، قد تكون هذه الخاصية في المنتج ( جودته، سعره، تصميمه...)، و قد تكون في المؤسسة 
( العلامة التجارية، سمعة المؤسسة...). تسمح إستراتيجية التميز للمؤسسة من فرض رسوم إضافية، بيع كميات أكبر، و تحقيق أفضليات تنافسية غير مادية كولاء الزبائن....

* شروط نجاح إستراتيجية التميز

    هناك عدة شروط تضمن للمؤسسة المطبقة لهذه الإستراتيجية النجاح وهي: 

- التميز يضيف قيمته، يجب أن يضيف التميز قيمته للمنتج بحيث يلاحظه المستهلك ويبرر هذا التمييز السعر الذي سيدفعه المستهلك (السعر المرتفع).
– إعادة استثمار جزء من الأرباح المحققة في مجال البحوث والتطوير.
- الحفاظ على السبق في تقديم الجديد والبقاء في مقدمة الشركات المنافسة، وذلك على فترات قصيرة لتجعل من الصعب بمكان تقليد منتجاتها.
- يجب أن يكون السعر واقعي أي لا يفوق القيمة الإضافية المبتكرة في المنتوج، كما يجب الأخذ في الاعتبار استعداد المستهلك لدفع هذه الزيادة في السعر.
– الاستماع الجيد لحاجات السوق.
* مخاطر إستراتيجية التمييز
    إن إستراتيجية التمييز يمكن أن تؤدي إلى عدة مخاطر نذكر من بينها:


- عدم تقبل الزبائن لسعر التميز وعدم إيجادهم مبرر لهذه الزيادة السعرية.
- تغير أذواق المستهلكين مما يدفعهم لشراء منتجات أخرى، خاصة إذا كانت هناك مؤسسات تقوم بمراقبة منحنى سلوكيات الشراء لدى المستهلكين كل سنتين أو ثلاث سنوات.
- قيام المنافسين بتقليد الأفكار الجديدة لمنتجات المؤسسة، خاصة تلك التي تعتمد على التطور التكنولوجي بحيث يمكن شراء هذه التكنولوجيا.
- خطر المؤسسات التي تعتمد على إستراتيجية السيطرة عن طريق التكلفة من أن تقوم بتقليد إستراتيجية المؤسسة التميزية أو حتى القيام بتمييز مختلف وتقدمه بسعر منخفض نوعا ما.

ج- إستراتيجية التركيز:  

    هي الإستراتيجية الثالثة لبورتر التي تقوم على أنه يجب أن تركز المؤسسة  جهودها على قطاع سوقي واحد، أي تركز على مجموعة محدودة من المشترين لديهم حاجات متجانسة، كما يمكن للمؤسسة أن تركز على منطقة جغرافية واحدة بدل التعامل مع السوق ككل. و الفرق بين إستراتيجية التركيز

 و الإستراتيجيات التنافسية الأخرى هو اقتصار المؤسسة في إستراتيجية التركيز على التعامل مع جزء صغير من السوق و ليس كله بكفاءة و فعالية، كمؤسسة BMW التي تركز على صناعة السيارات السياحية الفاخرة و الراقية فقط.

    من الانتقادات الموجهة لبورتر فيما يخص هذه الإستراتيجية أنها تكون محدودة من ناحية الحصة السوقية المكتسبة، حيث يمكنها أن تعطي للمؤسسة حصة معتبرة من السوق المستهدف و لكنها تظل منخفضة نسبيا مقارنة بالسوق ككل، كما يوجد هناك خطر دخول منافس جديد.  
د- نموذج الساعة الإستراتيجية:
      هو نموذج تكميلي لاستراتيجيات بورتر، ويعتمد هذا النموذج على مقارنة بين السعر والقيمة التي تمنحها المؤسسة لتقييم فعالية الخيار الإستراتيجي من خلال مقارنته مع المنافسين، حيث تتشكل لدينا عدة حالات من خلال هذا الجدول ويظهر نموذج الساعة الإستراتيجية على النحو التالي:
الشكل (22): نموذج الساعة الإستراتيجية
     و عليه في ظل نموذج الساعة تظهر الخيارات الإستراتيجية التالية:

الجدول (09): الخيارات الإستراتيجية في ظل نموذج الساعة
	 
	السعر

	
	أقل من سعر المنافسة
	في مستوى سعر المنافسة
	أكثر من سعر المنافسة

	مستوى القيمة
	أقل من عرض المنافسة
	إستراتيجية التمييز نحو الأسفل -8-
	الخيار خاسر -1-
	الخيار خاسر -5-

	
	في مستوى عرض المنافسة
	إستراتيجية السعر -4-
	لا توجد إستراتيجية
	الخيار خاسر -2-

	
	أفضل من عرض المنافسة
	إستراتيجية هجينة -7-
	إستراتيجية التفخيم دون زيادة السعر -3-
	إستراتيجية التفخيم مع زيادة السعر -6-


المصدر:
- فمثلا في حالة تقديم المؤسسة لمنتجات بسعر وقيمة أقل من المنافسين، هذه توافق الإستراتيجية رقم 8 في شكل الساعة وتسمى بالتمييز نحو الأسفل، بمعنى أننا قدمنا منتجات ذات جودة اقل وفي نفس الوقت بسعر أقل من المنافسين.

- أما الإستراتيجيات 1 و5 و 2 تعتبر إستراتيجيات خاسرة بالنسبة للمؤسسة، لأن المؤسسة تقدم عرض أقل من المنافسة بنفس السعر أو تقدم عرض اقل من المنافسة وبسعر أعلى، وهذه الخيارات الثلاثة لا تعتبر رابحة بالنسبة للمؤسسة، الخيار 2 أيضا المؤسسة تقدم نفس القيمة بالنسبة للمنافسين لكن بسعر أكثر.

- و في حالة كانت المؤسسة تقدم عرضا بنفس السعر والقيمة مثل المنافسة فلا توجد إستراتيجية لأن المؤسسة لم تقدم جديدا تتميز به عن المنافسين.

- يظهر التمييز في حالة الأسعار الأفضل، في حالة الإستراتيجية 7 تقدم المؤسسة سعرا أقل من المنافسين ولكن عرض أفضل تسمى إستراتيجيات هجينة نحاول نعطي بعض الأشياء للزبائن بسعر أقل، إستراتيجية التفخيم دون زيادة في الأسعار أي تقديم عرض أفضل ولكن بسعر المنافسين، وهناك التمييز نحو الأعلى حيث تقدم المؤسسة عرضا أفضل وبأسعار أفضل.  
3- الإستراتيجيات الأخرى:

أ- استراتيجيات النمو: و هي نوعان: إستراتيجية النمو الداخلي و يقصد بها التوسع الذاتي للمؤسسة، إستراتيجية النمو الخارجي( الشراء، الاستحواذ...)، و الجدول الموالي يوضح مقارنة بين الإستراتجيتين: 

الجدول(10): المقارنة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي
	
	الأفضلية
	المعوقات

	النمو الداخلي
	- العمل في قطاع محدد يسمح بالتركيز على التجربة و المعرفة المتراكمة

- تحديد هوية المؤسسة

- الحفاظ على الاستقلالية 

- غياب إعادة الهيكلة
	- ضعف النشاط في حالة تغير الشروط أو نضج السوق

- صعوبات في الوصول إلى الحجم المرضي

-  مهلة تعلم تنظيمي طويلة 

	النمو الخارجي
	- دخول سريع لمجالات النشاط الإستراتيجي 

- التطلع إلى العالمية 

-أفضلية الزيادة

- زيادة قدرات المؤسسة التنافسية 
( تخفيض حدة المنافسية)
	- الحاجة إلى رأسمال كبير

- مشكل التنسيق و الرقابة بين الأنشطة

- تكلفة إعادة التنظيم و الهيكلة

- التأثير النفسي للعمليات على المناخ الاجتماعي

- التكامل الثقافي و الإداري للكيانات الحساسة


المصدر:Schier.G et Olivier.M (2009), « fusions, acquisitions », Edition Dunod, Paris, France, p 11
ب- إستراتيجية التكامل العمودي :  وهي من الإستراتيجيات المطبقة كثيرا بحيث تعتبر توجها طبيعيا (السلسة التقنية أو التجارية للمنتوج)، وهناك نوعين للتكامل العمودي هما: التكامل الأمامي والتكامل الخلفي.

ج- إستراتيجية التنويع: تعتمد المؤسسة في هذه الإستراتيجية على تقديم تشكيلة جديدة من المنتجات أو الدخول في أسواق جديدة، وتتبع المؤسسة هذه الإستراتيجية للأسباب التالية: 
         - توزيع المخاطر.
           - مواجهة وصول بعض المنتجات إلى مرحلة النضج أو الانحطاط.
           - تحقيق فرصة الاستفادة من أثر أفضلية الزيادة (Synergie).
           - تحقيق توافق بين المنتجات الحالية والجديدة بما يعود بالنفع على المؤسسة.

د- إستراتيجية الاختراعات:
   وتعني إنتاج منتج جديد أو خلق دورة حياة جديدة للمنتج الأصلي، إذ يمكن عن طريق هذه الإستراتيجية إعادة تنمية المؤسسة وحتى الصناعة, والأسباب التي تدعو المؤسسة لتبني هذه الإستراتيجية هي: 
- توفر كفاءات فنية وبحثية ورأس مال يكفي لإنتاج منتج جديد.
- وصول المنتج الأصلي إلى مرحلة التدهور.
- طبيعة الصناعة التي تخضع لتطور تكنولوجي دائم (الإلكترونيات).
   إن إستراتيجية الاختراعات تغير من هيكل المنافسة، وتعطي للمؤسسة المخترعة ميزة تنافسية قوية تمكنها من السيطرة على الصناعة.     
ه- إستراتيجية التحالف:

    التحالفات الإستراتيجية هي : " شراكة بين مجموعة من المؤسسات المنافسة ( على الأقل اثنين) التي تختار نشاطا أو مشروعا محددا يتم العمل فيه من خلال توفير الموارد و المهارات و الوسائل الضرورية".     

   نميز في العادة أسلوبين (02) لتطور المؤسسة هما النمو الداخلي و النمو الخارجي، لكن إستراتيجية التحالف قدمت طريقة ثالثة تمكن المؤسسة من تحقيق مزايا تنافسية بالإضافة إلى الأسلوبين التقليديين المذكورين سابقا. و تلجأ المؤسسات إلى تبني هذه الإستراتيجية أي التحالف لأنها تسمح لها بــ:

         - الاستفادة من أفضلية الزيادة.

         - الاستفادة من اقتصاديات الحجم.

         - توسع حدود التعاون الإقليمي.

         - التعلم التنظيمي.

         - الصمود من المنافسين الأقوياء.

و- إستراتيجية المحيط الأزرق:
      هناك باحثون مهتمون حاولوا حصر إبداعات المؤسسات ومعرفة كيفية سلوكاتها الإستراتيجية وكيف تبني إستراتيجيتها فسموا هذا النوع  بإستراتيجية "المحيط الأزرق Blue ocean".

- مفهوم وخصائص إستراتيجية المحيط الأزرق: 

      تمثل إستراتيجية المحيط الأزرق إحدى الإستراتيجيات الحديثة التي تتبناها المؤسسات المبدعة مؤخرا، واقترحها بهذا الاسم باحثين هما روني موبورن وتشان كيم قدمت في كتاب سنة 2005 بنفس العنوان "إستراتيجية المحيط الأزرق"، واعتمد الاسم بشكل رسمي لهذه النوعية من الإستراتيجية.
     تطرح المؤسسة وفق إستراتيجية المحيط الأزرق منتجات جديدة مما يؤدي إلى تغيير حدود المنافسة، وطرج مفهوم جديد خلافا للمنظور التقليدي الذي يسمى بالمحيط الأحمر، والذي يعني أن المنافسة والندية بين المؤسسات على سوق محددة يهدف لأخذ مزايا هذا أو الحصص التنافسية لذاك، أما إستراتيجية المحيط الأزرق فالمقصود بها أن المؤسسة تذهب إلى أعالي المحيطات حيث تجد مجالا رحبا وواسعا بعيدا عن المنافسة، وتخلق لها أسواقا و فضاءات جديدة وقواعد عمل تختلف عما هو مألوف، لذلك سميت بإستراتيجية المحيط الأزرق.
الجدول ( 11): الفرق بين إستراتيجيات المحيط الأزرق وإستراتيجيات المحيط الأحمر:

	استراتيجية المحيط الأحمر
	إستراتيجية المحيط الأزرق

	المنافسة في سوق قائمة
	مساحة سوق بعيدة عن تناول المنافسين.  

	الهدف هو هزم المنافسين
	ميزتها أنها واسعة ومفتوحة تجعل المنافسة محدودة وغير واردة.

	استغلال امتيازات قائمة ومتاحة
	خلق طلب جديد.

	مقايضة الكلفة بالقيمة المضافة، كلما تحملنا تكاليف إضافية كلما قدمنا قيمة مضافة جديدة.
	كسر حلقة المقايضة المعتادة بين التكلفة والقيمة المضافة

	مواءمة لنظام المؤسسة وأنشطتها مع خيار المؤسسة الاستراتيجي المعتمد على التميز أو التكلفة المنخفضة.


	مواءمة لنظام المؤسسة وأنشطتها مع خيار المؤسسة الاستراتيجي المعتمد على التميز والتكلفة المنخفضة معا، أي أن المؤسسة تتبنى اختيارا استراتيجيا معينا وتحاول تكييف إمكانياتها وضبطها على النحو الذي يسمح بخدمة الاختيار المتبنى.


   المصدر:
    هذه أهم الخصائص التي تجعل مجال المنافسة ينتقل من محيط أحمر محدود (منطق منافسين محدودين، مجال ضيق، غالب ومغلوب، من يستفيد ومن تسيل دماؤه) إلى فضاء مفتوح وواسع ورحب بحيث كل إمكانات الإبداع مفتوحة قد تخلق لنا طلبا جديدا.

- نماذج عن تطبيقات إستراتيجية المحيط الأزرق:

      حالات كثيرة معروفة بهذا المفهوم قدمت مساحة سوق جديدة وصناعات متفوقة، ويمكن تصنيفها ضمن الإبداعات الإستراتيجية وإستراتيجية المحيط الأزرق منها:  
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	مثلا اكتشاف الفأرة (الماوس) سنة 1970، اعتبر كنقلة نوعية في التعامل مع الكمبيوتر، واستخداما جديدا يختلف عن الفضاء التنافسي التقليدي.
	ما قدمته الشبكة العالمية للأخبار  سي آن آن سنة 1980 كمفهوم الأخبار على مدار الساعة، هذا المفهوم لم يكن سابقا موجودا حيث كانت تقدم الأخبار عادة على رأس الساعة في قنوات عادية، السي آن آن قدمت أخبار على مدار الساعة وكان هذا مفهوما جديدا في ذلك الزمن وسوقا جديدة.
	آبل في منتجاتها آيفون وآيباد قدمت فضاء جديدا، لأن ابل كانت تنافسيتها محدودة في مجال الحواسيب والبرمجيات، منافستها مع ميكروسوفت كانت قوية جدا، فتفاديا لهذا الصراع ذهبت إلى مجال جديد وخلقت فضاءا تنافسيا جديدا خاصا بها، استطاعت أن تفرض فيه منطقها.



أهداف المحاضرة الثامنة :


1- إبراز الخيارات الإستراتيجية الأساسية للمؤسسة  


2- التعرف على أهم الخيارات الإستراتيجية الأخرى للمؤسسة 


3- توضيح الحالات التي يتم فيها تبني بعض الخيارات الإستراتيجية 
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أسئلة للفهم:


1- ما هي مخاطر إستراتيجية السيطرة بالتكاليف ؟ 


2- قم بالمقارنة بين إستراتيجيتي بورتر و كوتلر ؟


3- ما هي الإستراتيجيات الأخرى التي تعرفها ؟














