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رن العشــریـѧѧـن إلѧѧى ـѧѧـنھـѧѧـایة القأدّت التطѧѧورات التكنولوجیѧѧـة و التقنیѧѧّـة الحدیثѧѧة التѧѧي حѧѧدثت فѧѧي         

 دارة و التسѧѧѧویق كمѧѧѧا أدّت إلѧѧѧى أن إحـѧѧѧـداث تغییـѧѧѧـرات كبیѧѧѧرة فѧѧѧي قطـѧѧѧـاعات التصنیـѧѧѧـع و الإنتـѧѧѧـاج و الإ

معѧѧدلات التغییѧѧر عالیѧѧة بالنسѧѧبة لѧѧلأداء التقلیѧѧدي و الآلیѧѧات و التقنیѧѧات و أسѧѧالیب الأداء القدیمѧѧة و أصѧѧبحت 

  . یة و أكثر كفاءةأصبحت الآلیات الحدیثة أكبر فاعل

ممّا أوجب ظھور مشكلات تحدیث الصناعة و أصبحت القدرة على المنافسة من عناصر إقامة و تنفیѧذ      

          المؤسسѧѧات الصѧѧناعیة و أصѧѧبحت القѧѧدرة علѧѧى النجѧѧاح فѧѧي المنافسѧѧة مѧѧن أھѧѧم عناصѧѧر نمѧѧو المؤسسѧѧѧات 

  . و استمراریتھا

خѧلال السѧѧنوات الأخیѧرة باھتمѧѧام واسѧѧع النطѧاق علѧѧى الصѧѧعید یحظѧى موضѧѧوع تطѧویر القѧѧدرة التنافسѧѧیة     

ّل صدارة قائمة اھتما مات و أولویات مختلف دول العالمي حتى أصبح ھذا الموضوع في الوقت الراھن یحت

           ذلѧѧك بھѧѧدف مواكبѧѧة متطلبѧѧات التطѧѧورات المتسѧѧارعة التѧѧي یشѧѧھدھا العѧѧالم  , العѧѧالم  خاصѧѧة النامیѧѧة منھѧѧا

یاسات الانفتاح و تحریر الأسواق في تسارع وتیرة العولمة و الاندماج في الاقتصاد العالمي و سو المتمثلة 

ѧك بѧین الشѧركات  ّ      ما نجم عنھѧا مѧن ظھѧور المزیѧد مѧن التكѧتلات الإقلیمیѧة و انتشѧار ظѧاھرة الانѧدماج و التمل

  . ت و الاتصالاتو المؤسسات العالمیة إضافة إلى التطورات الھائلة في تكنولوجیا المعلوما

إنّ ھذه التغیرات الجذریة المتعاقبة على مسѧتوى الاقتصѧاد العѧالمي فѧي الوقѧت الѧذي تولѧد فرصѧًا عدیѧدة     

المؤسسѧات علѧى  صѧناعیة  لإجبѧار تحیѧث تنѧتھج ھѧذه الѧدول سیاسѧا, لجمیع المؤسسѧات فѧي معظѧم الѧدول 

إلѧى أسѧواق دولیѧة أصѧبحت تخضѧع إلѧى  إعادة تنظیم ھیاكلھا الإنتاجیة و تحسѧین كفاءتھѧا بغѧرض الوصѧول

  . درجة أكبر من المنافسة من قبل الدول المتقدّمة

في سبیل الإلمام ببعض القضایا و المفاھیم الأساسѧیة للتنافسѧیة و الأسѧس التѧي تقѧوم علیھѧا و الأسѧباب  و    

 , القѧѧدرة التنافسѧѧیة إضѧѧافة إلѧѧى توضѧѧیح للعلاقѧѧة بѧѧین مفھـѧѧـومي التنافسѧѧیة و, الداعیѧѧة لضѧѧرورة التوجѧѧّھ إلیھѧѧا

و لتحقیѧѧق بعѧѧض , الخطـѧـوات العملیѧѧة اللازمѧѧة لتحسیـѧѧـن القѧدرة التنـѧѧـافسیة مѧѧن خѧѧلال السیاسѧات الصѧѧناعیة

  : أغراض البحث خلال ھذا الفصل، ارتأینا تقسیمھ إلى المباحث الأساسیة التالیة
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  المبحث الأول

   لمفھوم التنافسیة اس النظريالأس

أول ظھور لھ كان خلال ولا یخضع لنظریة اقتصادیة عامة، فیتمیز مفھوم التنافسیة بالحداثة       

خاصة (التي عرفت عجزا كبیرا في المیزان التجاري للولایات المتحدة الأمریكیة  1987- 1981فترة ال

ً بمفھوم التنافسیة مع  ،وزیادة حجم الدیون الخارجیة) في تبادلاتھا مع الیابان وظھر الاھتمام مجددا

، وكذا التوجھ العام العولمة   بدایة التسعینات كنتاج للنظام الاقتصادي العالمي الجدید وبروز ظاھرة

  .لتطبیق اقتصادیات السوق

  و كیفیة تطویرھا   مفھوم التنافسیة: المطلب الأول
       

لى مستوى الدولة و مستوى لقد تم تحدید مفھوم التنافسیة على أساس ثلاث مستویات منھا ما ھو ع      

  . ھذا ضمن تطورھا عبر فترات زمنیة مختلفة, القطاع  و مستوى المؤسسة 

  
  مفھوم التنافسیة : الفرع الأول 

ّق بالتنافسیة و اسѧتراتیجیات و) Porter(بدأ مفھوم التنافسیة بالانتشار بعد ظھور كتابات بورتر     التي تتعل

ّھѧا فكѧرة عریضѧة  التنافس بین الشركات ، ّاب و البѧاحثون فѧي مضѧمونھ حیѧث یѧرى الѧبعض أن و یختلف الكت

ّھا فكرة ضیقّة تتركѧّز تضمّ الإنتاجیة الكلیّة و مستویا ت المعیشة و النمو الاقتصادي و یرى البعض الآخر أن

  . على تنافسیة السعر و التجارة

ّھ لا یتوفر تعریف لمفھوم المنافسة متفق علیھ     الأمѧر الѧذي یعنѧي أنّ تعبیѧر المنافسѧة یѧوحي ,  لذلك نجد أن

            بالتكلفѧѧة المنخفضѧѧة أو سѧѧعر الصѧѧرف فѧѧالبعض یѧѧربط المفھѧѧوم, بمعѧѧاني كثیѧѧرة للعدیѧѧد مѧѧن المھتمѧѧین بѧѧھ

  .و البعض الآخر یربطھ بالقیادة التكنولوجیة أو معدّل النمو و الإنتاجیة أو بمیزات التجارة الخارجیة

ѧھ  لا بѧد  مѧن التمییѧز  بѧین  ثلاثѧة  مسѧتویات للتنافسѧیة  بحیѧث      ّ و نظرًا لعدم  ضبط  مفھوم  التنافسѧیة  فإن

ّص مѧѧن ( تكلفتھѧѧا عبѧѧر تقلѧѧیص  حجѧѧم  المѧѧدخلات  أو   ذلѧѧك, تنافسѧѧیة  المؤسسѧѧة   یمكѧѧن  أن  تحقѧѧق كѧѧالتخل

فإذا كان نمو الإنتاجیة قد تحقق من خلال تقلیص مدخل العمل عوضًا عن زیادة المخرج لمستوى  )العمالة 

مكѧѧن أن ی) الصѧناعة( معѧیّن مѧن مѧدخل العمѧѧل فѧإنّ جانبѧًا مѧѧن المنѧافع المحصѧلة علѧى مسѧѧتوى المؤسسѧة أو 

ّم  ّص مѧن العمالѧة مѧا لѧم یѧت یقابلھا علѧى مسѧتوى الاقتصѧاد الѧوطني فѧي الѧدخل و الرفاھیѧة الناجمѧة عѧن الѧتخل

لѧذلك قѧد یتطѧابق المفھومѧان إذا كѧان تحسѧین تنافسѧیة , استیعاب تلك العمالة في مؤسسات أو مشاریع أخѧرى

  . التشغیل بمستویات   مع الاحتفاظ  أو الصناعة قد تحقق  المؤسسة

ّھ لھذا و      :ثلاث مستویات على التحلیل یجرى أن المناسب من فإن

  .مستوى المؤسسة, مستوى القطاع, )الاقتصاد الوطني ( مستوى الدولة  
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  التنافسیة على مستوى الدولة : أولا 

ّھا     مسѧتدیمة القѧدرة علѧى تحقیѧق معѧدّلات نمѧو مرتفعѧة و " یعرّف تقریر المنافسة العالمیة تنافسیة البلد بأن

ا تـѧـعرّف ھیئѧـة ـكمѧ". في دخل الفرد الحقیقي مقاسًا بنصѧیب الفѧرد مѧن النѧاتج المحلѧي الإجمـالѧـي الحـقیقѧـي

 الـولایــات المـتحـدة للمنـافســة الصنــاعیــة 

(4S Commission On Industrial Competitiveness)  ھّـــا  تنـــافسیــة الـدولـــة بـــأنـ

إنتاج السلع و الخدمات التي تنجح فѧي   امتحѧان أو اختیѧار الأسѧواق الدولیѧة و فѧي الوقѧت  قدرة البلد على" 

 1". نفسھ تحافظ و توسّع الدخل الحقیقي للمواطنین

التنافسѧیة علѧѧى مسѧتوى الاقتصѧѧاد   (OECD )و تعѧرّف منظمѧة التعѧѧاون و التنمیѧة الاقتصѧѧادیة الأوروبیѧة

ّھا  في ظل أسواق حرّة و عادلѧة لإنتѧاج السѧلع و الخѧدمات التѧي , البلد الدرجة التي یستطیع" الوطني على أن

و في نفس الوقت المحافظة علѧى توسѧیع الѧدخول الحقیقیѧة لمواطنیھѧا فѧي , تنجح في اختیار الأسواق الدولیة

قѧѧدرة البلѧѧد علѧѧى تولیѧѧد نسѧѧبي لمزیѧѧد مѧѧن الثѧѧروة " ھѧѧذا و یѧѧرى الѧѧبعض أنّ التنافسѧѧیة ھѧѧي  3."المѧѧدى الطویѧѧل

  . إلى منافسیھ في الأسواق العالمیة بالقیاس

إذ غالباً , یتضح من خلال ھذه التعاریف أنّ تنافسیة البلد تنطلق من اعتبار النمو لیس ھو الھدف الوحید     

ّم الاھتمѧام بالتشѧغیل و اعتبѧارات تنمویѧة أخѧرى لا تھѧتم بھѧا المشѧروعات فالمؤسسѧات الاقتصѧادیة لا . ما یѧت

ّما ,  تعمل في فراغ و ھѧذه البیئѧة الوطنیѧة قѧد تكѧون ) . الدولѧة( تمارس نشاطاتھا في بیئة وطنیة محѧددة و إن

  .معززة لتنافسیة المؤسسات أو معوقة لھا

و التѧѧي تتحѧѧدد بѧѧدورھا , و مѧѧن ثѧѧمّ فѧѧإنّ أداء المؤسسѧѧات یتحѧѧدد بطبیعѧѧة البیئѧѧة الوطنیѧѧة التѧѧي تعمѧѧل فیھѧѧا     

عѧѧدد  , الدولѧѧة حجѧѧم, الموقѧѧع الجغرافѧѧي, ینѧѧّة مثѧѧل وفѧѧرة أو نѧѧدرة عوامѧѧل مع( بظѧѧروف بعضѧѧھا طبیعѧѧي 

و بعضھـѧѧـا خـѧѧـاص بنــوعیـѧѧـة السیـѧѧـاسات  و التشѧѧریعات الاقتصѧѧادیة و الاجتماعیѧѧة التѧѧي ) الѧѧخ...سѧѧكانھا

ـا بالمؤسسѧات و بطبیعة الدور الاقتصــادي الذي تمـارسѧـھ الدولـѧـة و الѧذي یحѧدد علاقــاتھـѧ, تضعھا الدولة

  . مدى انفتاح الاقتصاد الوطني على الاقتصاد العالميو الإنتاجیة و الخدماتیة 

و بما أنّ المیزة التنافسیة لبلد ما تقتضي تحسین الإنتاجیة للمنافسة في نشاطات اقتصادیة ذات أجѧور         

الأمر الذي یضمن تحقیق معدّل نمو مرتفع و مستمر لدخل الفرد و بالتالي ارتفاع مستوى المعیشة , مرتفعة

فإنّ معدّل الصادرات و مستوى تدفق الاستثمار الأجنبي یعدّان أھѧم المحѧددات التѧي تѧؤثر فѧي ھѧذه , هلأفراد

المقدرة لما لھمѧا مѧن أثѧر كبیѧر فѧي رفѧع معѧدّل الѧدخل الفѧردي إذا مѧا تѧمّ توجیھھمѧا إلѧى قطاعѧات ذات قیمѧة 

سѧلع ذات قیمѧة مضѧافة متدنیѧّة إذ من الملاحظ أنّ الدول التي تستمر في اعتمادھا على إنتѧاج , مضافة عالیة

ذلѧك أنّ مثѧل ھѧѧذا النѧوع مѧѧن , كمكѧوّن أساسѧي مѧѧن صѧادراتھا ھѧي الѧѧدول صѧاحبة أدنѧѧى معѧدّل معیشѧة للفѧѧرد

                                                
ة بحوث و مناقشات حلقات العمل لمعھد السیاسات الاقتصادیة التابع لصندوق النقد سلسل, "القضایا و المضامین: المنافسة في ظل العوامة" , علي توفیق الصادق 1 

  33ص , )1999أكتوبر , أبو ظبي, العدد الخامس( , العربي
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ّي المستــوى المطلــوب للعــاملین فیــھ كمــا أنّ مثـѧـل , الإنتاج من شأنھ أن یعتمد على الأجور المتدنیّة لتدن

ّھــا تس یــر في الطریق إلى الرخاء ھѧي فѧي الحقیقѧة تѧدخل فѧي حلقѧة مفرغѧة بسѧبب ھذه الدول التي تعتقـد بأن

و مواكبѧة التذبѧذبات فѧي الأسѧعار العالمیѧة , ضغطھا الدائم و المسѧتمر علѧى الأجѧور لتخفѧیض تكلفѧة الإنتѧاج

ّب علیھ صعوبة تحسین الإنتاجیѧة, للمواد الخام یѧة و بالتѧالي الابتعѧاد عѧن مسѧتویات الإنتاج, الأمر الذي یترت

و ھكѧذا تسѧتمر الدولѧة فѧي الѧدوران داخѧل حلقѧة , و في النھایة انخفاض أجورھم تبعѧًا لѧذلك, المقبولة للعمالة

ّعـѧـة ذات القیمـѧـة   مفرغة و على العكس من ذلك فإنّ الدول التي تعتمѧد فѧي صــادراتھـѧـا علѧى السѧلع المصن

تفعѧًا كنتیجѧة لارتفѧѧاع المسѧتوى المطلѧѧوب بھѧѧامش ربѧح مرتفѧع یكѧѧون دخѧل أفرادھѧѧا مر ,المضــافـѧـة العالیѧة 

ھم و بالتالي فھي تدخل في حلقة منتجѧة تѧؤدّي فѧي نھایѧة الأمѧر عاملین في ھذه الصناعات  من خلال إنتاجلل

  . إلى الرخاء و الازدھار حیث ترتفع الأجور مع ارتفاع الإنتاجیة و تمیزّھا

  التنافسیة على مستوى القطاع  :ثانیا

        ّ قѧدرة الشѧركات فѧي قطѧاع صѧناعي معѧیّن فѧي " ق بالتنافسیة على مستوى القطاع فھي تعنѧي فیما یتعل

      1"دون الاعتمѧاد علѧى الѧدعم و الحمایѧة الحكومیѧة, دولة ما على تحقیѧق نجѧاح مسѧتمر فѧي الأسѧواق الدولیѧّة

لربحیѧѧة الكلیѧѧّة و تقѧѧاس تنافسѧѧیة صѧѧناعة معینѧѧّة مѧѧن خѧѧلال ا, و بالتѧѧالي تمیѧѧّز تلѧѧك الدولѧѧة فѧѧي ھѧѧذه الصѧѧناعة

إضــافѧѧـة إلѧѧى , و میزانѧѧھ التجѧѧاري و محصѧѧّلة الاستثمـѧѧـار الأجنبѧѧي المبـѧѧـاشر الداخـѧѧـل و الخـѧѧـارج, للقطѧѧاع

ّق بالتكلفة  و الجودة للمنتجات على مستوى الصناعة   . مقــاییس تتعل

لѧدى المؤسسѧات الأجنبیѧّة  فیѧھ مسѧاویاً لھѧا (TFP)و یكون القطاع تنافسیاً إذا كانت الإنتاجیة الكلیّة للعوامل 

مسѧѧتوى تكѧѧالیف الوحѧѧدة بالمتوسѧѧط یسѧѧاوي تكѧѧالیف الوحѧѧدة للمѧѧزاحمین  یكѧѧونالمزاحمѧѧة أو أعلѧѧى منھѧѧا أو 

الأجانѧѧب أو یقѧѧل عنھѧѧا و ثمѧѧّة العدیѧѧد مѧѧن الدراسѧѧات التѧѧي أجـѧѧـرت مقــارنـѧѧـات دولیـѧѧـة للإنتـاجیѧѧـة الكلیѧѧّة 

 و أجѧѧѧرت تقسѧѧѧیمًا لفѧѧѧوارق التكلفѧѧѧة و أصѧѧѧول, یةللعـѧѧѧـوامل و نموھѧѧѧا حسѧѧѧب مختلѧѧѧف القطاعѧѧѧات الاقتصѧѧѧاد

  التفاوتات في مستویات الإنتاجیة

  التنافسیة على مستوى المؤسسة: اثالث 

ѧا لتعریѧѧف ھیئѧѧة التجѧѧارة و الصѧناعة البریطانیѧѧّة فѧѧإنّ مفھѧѧوم التنافسѧیة یعنѧѧي         ً القѧѧدرة علѧѧى إنتѧѧاج " فطبق

ѧѧدة و السѧѧّة الجیѧѧّدمات بالنوعیѧѧحیحة و الخѧѧلع الصѧѧة السѧѧي تلبیѧѧذا یعنѧѧب وھѧѧت المناسѧѧي الوقѧѧب و فѧѧعر المناس

  .2"ات المستھلكین بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرىیحاج

ّھѧѧا             القѧѧدرة علѧѧى تزویѧѧد المسѧѧتھلك بمنتجѧѧات " كمѧѧا عѧѧرّف الѧѧبعض التنافسѧѧیة علѧѧى مسѧѧتوى المؤسسѧѧة بأن

ممѧّا یعنѧي نجاحѧًا , الدولیةالمحلیة و السوق و خدمات بشكل أكثر كفاءة و فاعلیة من المنافسین الآخرین في 

ّم  ذلѧك   "مستمرًا لھذه الشركة على الصعید العالمي في ظل غیѧاب الѧدعم و الحمایѧة مѧن قبѧل الحكومѧة و یѧت

العمѧѧѧل و رأس المѧѧѧال و ( مѧѧن  خѧѧѧلال رفѧѧع  إنتاجیѧѧѧة  عوامѧѧل  الإنتѧѧѧاج  الموظفѧѧѧة  فѧѧي العملیѧѧѧة  الإنتاجیѧѧة 
                                                

1 Enright, Michael J; " the Globalization of Competition and the Localization of Competition: Policies Toward regional 

clustering " , London, Macmillan, Forthcoming, 1999 , p 5. 

2 Oughton, " Competitiveness Plicy in the gos", the Economic journal, 107(444) 1997. pp. 1484-1485  
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المحلي  المتطوّر و المعتمد علѧى الجѧودة  خطѧوة  أساسѧیة  فѧي   ة  حاجات الطلبو تعدّ  تلبی)  التكنولوجیا 

الطلѧѧب  العѧѧالمي  و المنافسѧѧة دولیѧѧًا و المسѧѧتوى الثالѧѧث للتنافسѧѧیة أي تنافسѧѧیة   تلبیѧѧة  تحقیѧѧق  القѧѧدرة علѧѧى

ت الثلاثѧة كمѧا یتضѧّح أنّ العلاقѧة بѧین التنافسѧیة علѧى المسѧتویا, المؤسسة ھو محѧل الاھتمѧام فѧي ھѧذا البحѧث

ًا  ھѧي علاقѧة تكاملیѧة إذ أنّ أحѧدھا یѧؤدّي إلѧى الأخѧر فѧلا  )المؤسسѧة, القطѧاع, الدولѧة (     المشار إلیھا سابق

یمكѧѧن الوصѧѧول إلѧѧى قطѧѧاع أو صѧѧناعة تنافسѧѧیة دون وجѧѧود مؤسسѧѧات ذات قѧѧدرة تنافسѧѧیة قѧѧادرة علѧѧى قیѧѧادة 

الوصѧول إلѧى مسѧتوى معیشѧة أفضѧل علѧى القطاع لاكتساب مقѧدرة تنافسѧیة علѧى الصѧعید الѧدولي و بالتѧالي 

صعید الدولة غیر أنّ وجود مؤسسة أو صناعة ذات قدرة تنافسѧیة لا یѧؤدّي إلѧى امѧتلاك الدولѧة لھѧذه المیѧزة 

ً علѧѧى أنّ النشѧѧاطات  حكمѧًا و فѧѧي المقابѧѧل فѧѧإنّ تحقیѧѧق الدولѧة لمعѧѧدّل مرتفѧѧع و مسѧѧتمر لѧѧدخل الفѧرد یعѧѧدّ دلѧѧیلا

  . جملھا میزة تؤھلھا للمنافسة على الصعید الدوليالاقتصادیة المختلفة تمتلك في م

ّ أنّ ھنѧاك فѧرق ) المنافسة( و تجدر الإشارة أنّ البعض یخلط بین مفھوم التنافس        و القѧدرة التنافسѧیة إلا

ّم وفقھѧا الإنتѧاج و التجѧارة فѧѧي ) المنافسѧة( فѧي حѧѧین أنّ التنѧافس مفѧاھیمي مھѧم بینھمѧا  ھѧي الشѧروط التѧѧي یѧت

معنیّة و بالتالي الشروط التي تصف السوق في ھذه الدولة بینما نجد التنافسیة بصفة عامة ھي قدرة الدولة ال

الدولة على تصریف بضائعھا في الأسواق الدولیّة و لا شѧكّ أنّ التنѧافس و التنافسѧیة یѧؤثران علѧى بعضѧھما 

د من التنافسѧیة الدولیѧة و العكѧس البعض الآخــر حیث أنّ اشتداد المنــافســة في الأسواق المحلیّة سوف تزی

  . صحیح أيّ أنّ رفع القدرة التنافسیة للدولة سیكون لھا تأثیر على شكل التنافس في الأسواق المحلیّة

كمѧѧا یقصѧѧد بالتنافسѧѧیة الجھѧѧود و الإجѧѧراءات و الابتكѧѧارات و الضѧѧغوط و كافѧѧة الفعالیѧѧات الإداریѧѧة و      

التطویریة التي تمارسھا المؤسسات من أجل  الحصول  على  شѧریحة   التسویقیة و الإنتاجیة و الإبتكاریة و

ّم  بھا  .أكبر و رقعة  أكثر اتساعًا  في الأسواق  التي  تھت

و تؤدّي التنافسیة أیضًا معنى الصراع و التضارب و الرغبة في المخالفة و التمیزّ على الآخرین، كما       

تي تلجأ إلیھѧا المؤسسѧات لتعѧویض دخѧول منتجѧین جѧدد فѧي نفѧس تعني المنافسة كل الجھود و الإجراءات ال

الصناعة و العمل على منع منافسین جدد مѧن دخѧول السѧاحة التѧي یرغبѧون فѧي الانفѧراد بھѧا أو علѧى الأقѧل 

أو التخفیف مѧن آثѧار  إلى محاولات المؤسسات القضاء قصرھا على المنافسین الحالیین، كما تشیر المنافسة

  . ات البدیلة في  السوق  و محاولة  صرفھا  عن  تعاطي  تلك  البدائلالمنتجات و الخدم

ّصѧل بѧالآخر و لازم لѧھ ) التنѧافس(و مھما أختلف مفھѧوم المنافسѧة          عѧن مفھѧوم التنافسѧیة فѧإنّ أحѧدھما مت

ت و لا بѧѧدّ مѧѧن تشѧѧجیع المنافسѧѧة فѧѧي داخѧѧل كѧѧل بلѧѧد مѧѧن البلѧѧدان النامیѧѧة لتѧѧتمكّن مؤسسѧѧاتھا مѧѧن تحقیѧѧق قѧѧدرا

  . 1التنافسیة تستطیع معھا التنافس خارج الحدود و التطوّر اتجاه المنافسین الأجانب ضمن حدودھا ذاتھا

                                                
1 Austin, J.E "Managing in Developing Contries:Strategie Analysis and operation techniques.NewYork,the Free Press , 1990, 

p 40 .  
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إنّ المفھوم الأكثر وضوحًا یبدو على مستوى تنافسیة المؤسسة فѧلا یمكѧن أن تكѧون مؤسسѧات تنافسѧیة       

ّ إذا كانت إنتاجیتھا مرتفعة، و قد قدّم أوستن ا لتحلیل الصناعة و تنافسیة المؤسسة فѧي نموذجً   (Austin)إلا

ّرة في تلك التنافسیة و ھي   : البلدان النامیة من خلال القوى الخمس المؤث

  . تھدید الداخلین المحتملین إلى السوق .أ 

  . قوة المساومة و التفاوض التي یمتلكھا الموردون للمؤسسة .ب 

  . سسةقوة المساومة و التفاوض التي یمتلكھا المشترون لمنتجات المؤ .ج 

  ). بدائل عن منتجات المؤسسة( تھدید الإحلال  .د 

  . المنافسون الحالیون للمؤسسة في صناعاتھ .ه 

و یشѧѧكّل ھѧѧذا النمѧѧوذج عنصѧѧرًا ھامѧѧًا فѧѧي السیاسѧѧة الصѧѧناعیة و التنافسѧѧیة علѧѧى مسѧѧتوى المؤسسѧѧة و جاذبیѧѧة 

  .البحث و التطویرالمنتجات لمؤسسة ما یمكن أن تعكس الفاعلیة في استعمال الموارد و خاصة في مجال 

فعلى مسѧتوى المؤسسѧة فѧإنّ الإنتاجیѧة تشѧكّل مؤشѧرًا ھامѧًا للتنافسѧیة و یمكѧن للدولѧة أن تسѧاھم فѧي   و ھكذا 

   :مناخ مناسب لممارسة إدارة جیّدة في المؤسسات من خلال صنع 

 .توفیر استقرار الاقتصاد الوطني .1

  .رة الوطنیّة و الدولیّةخلق مناخ تنافسي و خاصة إزالة العقبات التي تعترض التجا .2

  . إزالة الحواجز أمام التعاون بین المؤسسات .3

  ).باعتبار الدولة المكوّن الأساسي لھ( رأس المال البشري, التحویل, تحسین الخدمات العمومیة .4

الثلاثة المذكورة سابقا ، المؤسسة الاقتصادیة ،  المستویاتتتصف العلاقة ما بین التنافسیة  على         

حدھا یؤدي إلى الآخر ، فلا یمكن الوصول إلى قطاع أو أاع و الدولة بأنھا علاقة تكاملیة بحیث أن القط

تنافسیة  اتقدرقادرة على قیادة القطاع لاكتساب صناعة تنافسیة دون وجود مؤسسات ذات قدرة تنافسیة 

  . ستوى معیشة أفضل على صعید الدوليلوصول إلى مفبالتالي  ا ,على الصعید الدولي 

 ,لكن وجود مؤسسة أو صناعة ذات قدرة تنافسیة عالیة لا یؤدي إلى امتلاك الدولة  لھذه المیزة قطعا       

و في المقابل فان تحقیق الدولة لمعدل مرتفع مستمر لدخل الفرد یعد دلیلا على أن النشاطات الاقتصادیة 

  .الولي  المختلفة  تمتلك في مجملھا میزة تؤھلھا للمنافسة  على الصعید

و لقد أشارت تقاریر دولیة ، أن مستوى معیشة الدولة  یرتبط بشكل كبیر بنجاح المؤسسات العاملة        

فیھا  و قدرتھا  على اقتحام الأسواق  الدولیة  من خلال التصدیر أو الاستثمار المباشر  و لا یعتبر تنافسیة  

قدرة التنافسیة ، حیث یمكن أن یعزى نجاح مؤسسة إحدى المؤسسات العاملة في دولة  ما مقیاسا  على ال

واحدة إلى عوامل استثنائیة لا یسھل محاكاتھا من طرف المؤسسات الأخرى و لھذا یلجأ بعض الباحثین 

لدراسة القدرة التنافسیة لصناعة معینة من جھة و كافة النشاطات المتعلقة  و المرتبطة بھا من جھة أخرى  
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من  المؤسسات المكملة لبعضھا البعض في تحقیق میزة تنافسیة ، دلیل على  نجاح مجموعة منانطلاقا 

  .1وجود عوامل  قوة في الصناعة ككل و لو بصفة نسبیة 

  
  2 التنافسیة تطور كیفیة: ثانيالفرع ال

 في عالیة تضخم بمعدلات تمیزت الكساد من فترات تلتھا  بترولیتین أزمتین السبعینات فترة عرفت لقد   

 الكبیرة المنشآت تقسیم إلى أدى مما الیابانیة، المنتجات قبل من حقیقیة منافسة ظھور وكذا الصناعیة الدول

 قدو بفاعلیة معھا لو التعامبھاالخاصة  البیئة في التغیرات باستباق تقوم صغیرة إستراتیجیة وحدات إلى

 التي للمؤسسات الفرص یمنح امم والسریع، المستمر والتطور بالتغیر حالیًا یتصف الأعمال عالم أصبح

  .ىءببط معھا تتعامل التي تلك على دیدًاتھ وتشكل لھا، مستعدة تكون

 وتطور نمو سرعة وزادت وتتزاید، تحتد والمنافسة بالمؤسسات تزدحم الأسواق أصبحت إذ          

 إلى والدولیة ةالوطنی المنافسة من الانتقال وھو بالتنافسیة، یدعى ما ظھور إلى أدى مما المؤسسات،

 الوطنیة الأسواق في البقاء كیفیة في یتمثل للمؤسسات بالنسبة جدید تحدٍ  تشكل والتي العالمیة، المنافسة

 قادرة المؤسسة تكون أن بمعنى ،" الإستراتیجیة المرونة" ھي ذلك لتحقیق الوحیدة والطریقة .والدولیة

 والتھدیدات العملاء احتیاجات تطور مع یفالتك على القدرة مع وواضح، عام توجھ وتحدید وضع على

 .التنافسیة السوق في تظھر التي والفرص

  

  و أھدافھا أسبابھا , اأھمیتھ, التنافسیة أنواع: المطلب الثاني
وھذا لأھمیتھا على السیاق , لقد شھدت التنافسیة تطورات مع تطور الأسواق من محلیة إلى دولیة         

  . الوطني و العالمي 

 

  3أنواع التنافسیة : فرع الأولال

  :و تصنف التنافسیة إلى صنفین   

  :و تتضمن نوعین:  التنافسیة بحسب الموضوع  :أولا

ً  :تنافسیة المنتج - 1 ً ما یعتمد ف لكنھ لیس كاف , لتنافسیة المؤسسةتعتبر تنافسیة المنتج شرطا لازما كثیرا

ً غیر  , عینوحید لتقویم تنافسیة منتج معلى سعر التكلفة كمعیار  ً  بعد ذلك أمرا باعتبار أن ھناك صحیحا

  .معاییر أخرى قد تكون أكثر دلالة كالجودة و خدمات ما بعد البیع

الأسѧѧواق  إلѧѧىیѧѧتمكن مѧѧن تصѧѧدیر السѧѧلع  فالبلѧѧد ذو أقѧѧل التكѧѧالیف الأرخѧѧس: السѧѧعرتنافسѧѧیة التكلفѧѧة أو   -2
  ) .الصین(الخارجیة بصورة أفضل 

                                                
 03ص,2003,الأردن , وزارة التخطیط و التعاون الدولي , التنافسیة و تجربة الأردن , فریق التنافسي الأردني  -  1

, 2005 سنة, التسییر علوم قسم التسییر بالخروبة وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة, مذكرة ماجستیر,  للمؤسسة المیزةالتنافسیة تحقیق في الجودة دور ,فلة العیھار -  2

  87ص

 .12-11ص, 2002, جامعة الجزائر, رسالة ماجیستر , المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة, عمار بوشناف 3
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  :منالتنافسیة وفق الز :ثانیا

  :تتمثل في التنافسیة اللحظیة و القدرة التنافسیة  

غیر أنھ , تعتمد ھذه التنافسیة على النتائج الإیجابیة المحققة خلال دورة محاسبیة: ةیالتنافسیة اللحظ  - 1

أو عن ظروف جعلت , كونھا قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق, بھذه النتائجل ؤتفاال عدمیجب 

  .فالنتائج الإیجابیة في المدى القصیر  قد لا تكون كذلك في المدى الطویل, كاریةالمؤسسة في وضعیة احت

حیث أن ھذه , بین استطلاع الرأي أن القدرة التنافسیة تستند إلى مجموعة معاییر:  القدرة التنافسیة  - 2

القدرة  لأنھ یوضح جانبا من, فكل معیار یعتبر ضروري, الأخیرة تربطھا علاقات متداخلة فیما بینھا

 .و لكنھ لا یكفي بمفرده, بقى المؤسسة صامدة في بیئة مضطربةتو , التنافسیة

و بنظرة طویلة المدى , فإن القدرة التنافسیة تختص بالفرص المستقبلیة, و على خلاف التنافسیة اللحظیة    

  .من خلال عدة دورات استغلال

  

ّة التنافسیة : نيالفرع الثا   أھمی

ّرھا تكمن أھم                  العالمي الاقتصادیّة التنافسیة في تعظیم الاستفادة ما أمكن من الممیزات التي یوف

إلى أنّ الدول الصغیرة أكثر قدرة على الاستفادة من  1و یشیر تقریر التنافسیة العالمي, و التقلیل من سلبیاتھ

الدول الصغیرة فرصة للخروج من مفھوم التنافسیة من الدول الكبیرة حیث تعطي التنافسیة المؤسسات في 

  .محدودیة السوق الصغیر إلى رحابة السوق العالمي

ّھ لا بدّ في نھایة المطاف من مواجھة ھذا النظام بصفتھ إحدى        و سواء اتفقنا مع ھذا القول أم لا فإن

       تتنافسحتمیات القرن الحادي و العشرین، و من المعلوم أنّ المؤسسات في الوقت الحاضر ھي التي 

و لیست الدول و علیھ فإنّ المؤسسات التي تملك قدرات تنــافسیــة عــالیــة تكــون قادرة على مھمة رفع 

  مستوى معیشة أفراد دولھا  و للدخول في الحلقة المنتجة و إحداث تغییر نحو المزید من الازدھار و النمو 

لا بدّ من استثمار و استغلال كل الطاقات للوصول إلى  لا بدّ من إدراك أنّ التنافسیة ھي الإنتاجیة بحیث

مزید من المعرفة عن حاجات السوق و الزبائن و المنتجات ذات النوعیّة و الجودة العالیة و كل ما من 

  . شأنھ أن یرفع من الإنتاجیة

لائمة لتحقیق كفــاءة كما تنبع أھمیّة القدرة التنافسیة من كونھا تعمل على توفیر البیئة التنافسیة الم       

تخصیص المــوارد و استخدامھــا و تشجیع الإبداع و الابتكار بما یؤدّي إلى تحسین الإنتاجیة و تعزیزھا 

و الارتقاء بمستوى نوعیّة الإنتاج و رفع مستوى الأداء و تحسین مستوى معیشة المستھلكین عن طریق 

  .خفض التكالیف و الأسعار

البیئة التنافسیة یعدّ وسیلة فعّالة لضمان الكفاءة الاقتصادیة و تعزیز النمو الاقتصادي و علیھ فإنّ توفیر      

  .و تحسین مستویات المعیشة

                                                
1-World Competitiveness Report, Johnson, Gery and Scholes, Kevan 1997, P29  
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ھذا بالإضافة إلى أنّ القدرة التنافسیة تساعد في القضاء على أبرز عقبة تواجھ تحسین الكفاءة الإنتاجیة      

  . رات الحجم الكبیرفادة من وفي التي تحول دون الاستھي عقبة ضیق السوق المحل

و بالتالي أصبح ما یمیزّ النشاطات الاقتصادیة في وقتنا الحاضر ھو وقوعھا في ھاجس التنافس و بدأ     

  .للتنمیة استرشادي التنافسیة كنموذج) المیزة(القدرة الاھتمام یتجھ نحو 

  أسباب التنافسیة: ثالثالفرع ال

ومن العوامل التي  ,المعاصر الصناعيتنافسیة الركن الأساسي في نظام تتعدد الأسباب التي جعلت ال      

ّل في حقیقتھا نتائج العولمة و حركة المتغیرّات ھي من أھم تلك الأسباب   : 1تمث

ضخامة و تعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتحت الأسواق أمام حركة التجارة الدولیّة نتیجة  :أولا

  . و منظمّة التجارة العالمیّة (Gatt)اتفاقیات الجات 

 وفرة المعلومات عن الأسواق العالمیة و السھولة النسبیّة في متابعة و ملاحقة المتغیــرات نتیجــة :ثانیا

السوق  و غیرھا من المعلومات ذات  المعلــومــات و الاتصالات و تطـوّر أسـالیب بحــوث تقنیــات

  . الدلالة على مراكزھا التنافسیة

       المختلفة و فیمــا بین وحدات الصناعیة سھولة الاتصالات و تبادل المعلومات بین المؤسســات :ثاثال

ت و شبكات الانترنیت و غیرھا من آلیات الاتصالات انترنفروع المؤسسة الواحدة بفضل شبكة الا و

  . الحدیثة و تطبیقات المعلوماتیة المتجددة

ّق نتائج البحوث و الت :رابعا طورات التقنیّة و تسارع عملیات الإبداع و الابتكار بفضل الاستثمارات تدف

  الصناعي  الضخمة في عملیات البحث و التطویر و نتیجة للتحالفات بین المؤسسات الكبرى في ھذا المجال

مع زیادة الطاقة الإنتاجیة و ارتفاع مستویات الجودة و السھولة النسبیّة في دخول منافسین جدد  :خامسا

في الصناعات كثیفة الأسواق تحوّل السوق إلى سوق مشترین تتركّز القوّة الحقیقیة فیھ للعملاء الذین 

انفتحت أمامھم فرص الاختیــار و المفاضلـة بین بــدائــل متعددة لإشباع رغباتھم بأقل تكلفة وبأیسر 

خلال العمل على اكتساب  الشروط ومن ثم تصبح التنافسیة ھي الوسیلة الوحیدة للتعامل في السوق من

  .وتنمیة القدرات التنافسیة

ّـع المستھلكون و المشترون عمومًا سواء     الأفراد و المؤسسات  من و نتیجــة للأسبــاب الســابقــة یتمت

بمیزة تعدّد البدائل و انفتاح الفرص أمامھم للمفاضلة و الاختیار من بین المنتجات و الخدمات المتنافسة 

المتنافسین في موقف صعب یتطلب بذل الجھد الأكبر أيّ المزید من التنافس لإرضاء العملاء و ممّا یضع 

  .الاستحواذ علیھم أو اقتناصھم من المنافسین

ّع المنافسون في مختلف قطاعات الإنتاج في معظم دول العالم بوفرة المعلــومات العلمیّــة         كذلك یتمت

تتولاھا  التي,تقنیّة نتیجة كثافة عملیات البحث العلمي و التطویر التقني و نتــائــج التطــویــرات ال

                                                
 . 102ص ,  2001 ,القاھرة, دار غریب للطباعة و النشر,  یجیةّإدارة الموارد البشریةّ الإسترات, علي السلمي -  1
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مؤسسات عدیدة في الجامعات و مراكز و معاھد التطویر التقني سواء الحكومیّة أو التابعة للقطاع 

  . الخــاص و كذا مكــاتب الاستشـــارات و البحوث المتخصص في جمیع مجالات الإنتاج و الأعمال

نتیجة أنّ ھذا التدّفق لنتائج البحوث و التطورات التقنیّة یتیح للمؤسسات المعاصرة الدخول في و ال     

ةّ لتطــویر منتجــاتھــا  دونصناعیة مشروعــات              أن تضطر إلى تكوین إمكانیات  للبحث  مھمــ

  .بھا و التطویر خاصة

ً عن اختصار الــوقت و من ثمّ توفر الاستثمارات الطائلة و التي                   قد لا تكون متاحة لھا فضلا

  و الجھــود ، كل  ذلك یصب ّ في اتجاه  مزید من  القدرات و الجھـود  التنافسیة

بالنسبة , ول الســوق في معظم دول العالم النھــائیّــة لجمیــع تلك الأسبــاب أن تحــنتیجة و ال          

الذي  ,یكون القرار فیھ نظریاً للمشترین  Buyers Marketى سوق مشترینلأغلب السلع و الخدمات إل

ّع بفرص بدیلة و یتنافس المنتجون على إرضاءه و من ثمّ تصبح التنافسیة ھي الوسیلة الوحیدة للتعامل  یتمت

  . من خلال محاولة كل مؤسسة اكتساب المزید من القدرات التنافسیة

  

  نافسیةتحلیل القوى الت: المطلب الثالث
حیث یرى بان , نموذجا لتحلیل الصناعة و قوى التنافس  (porter)ضع الاقتصادي مایكل بورتر  و      

و الذي یطلق  )6(الشكل المنافسة في صناعة ما ھي إلا محصلة لخمس قوى للتنافس ، كما ھو مبین في 

 .(five-forces model)علیھ نموذج القوى الخمس 

مردود و كثافة من خلال ،  الصناعي إلى تحدید و معرفة جاذبیة القطاع ه القوى و یشیر لتحلیل ھذ       

من الناحیة  الإستراتیجیة ، فان  تحدثھ ھو المحدد لتلك الجاذبیة  المنافسة فیھ على اعتبار أن الضغط الذي

ى ضرورة خر كما یؤكد بورتر علالقوة أو القوى  التي لھا اثر كبیر تلعب  دورا  حاسما  من قطاع لآ

من شأنھا  المدى التي ةقصیربین العوامل   التمییز بین الھیكل  الأساسي للقطاع الذي تعكسھ تلك القوى ،

القطاع مثل اضطرابات الوضعیة الاقتصادیة خلال الدورة الاقتصادیة  ةودیأن  تؤثر على المنافسة و مرد

  .1الخ .......لأولیة ، الارتفاع المفاجئ في الطلب ، الاضطرابات و ندرة الموارد ا

لكن اختیارنا لھذا النموذج یرجع إلى انھ المرجع الأساسي  لكل الدراسات التي اختصت أو حاولت      

معالجة أي جانب من جوانب التنافسیة لذا فإننا نرید من خلال ھذا النموذج تبیان أھم القوى التي سوف 

ختلفة مھما كان حجمھا أو مجال نشاطھا إضافة إلى تواجھ المؤسسة العاملة في القطاعات الاقتصادیة الم

         ما یجب أن تراعیھ المؤسسة في وضع استراتیجیاتھا الوظیفیة لاتجاه العالمي الحدیث یرى فيأن ا

  .و التنافسیة
                                                

 - بعید و ذلك  نتیجة تأثیر الإعلان و وسائل  الترویج و تنش ّ یط المبیعات التي نشیر إلى أنّ سلطة المشتري في السوق ھي سلطة افتراضیة و نظریةّ  إلى  حد

ى ذوي القدرات التنافسیة و یكون الفوز بھؤلاء  المشترین للبائعین الأقو. تحت سیطرة البائعین المتمرسینتسحب تلك السلطة من المشتري عملیاً و تعیده مرّة أخرى 

 .الأكبر

1- Michael Porter , choix stratigiques et concurrenca , economica ,paris, 1982, p06 
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  نموذج القوى الخمسة لمایكل بورتر):  6(الشكل رقم 

المزاحمة بین النافسین                                                                                                        حواجز الدخول                                        
  التكلفة الثابتة *                                                                                         نمو الصناعة*  

  تمییز المنتج* یات الحجم                                                                                     اقتصاد* 

  التوازن بین المنافسین* تمییز المنتج                                                                                            * 

  زیادة الطاقة بشكل متقطع*                                                                                        مركز العلامة   * 

  مركز العلامة* تكلفة التبدیل                                                                                            * 

  تكالیف التبدیل* افذ التوزیع                                                                  مقدرة الوصول إلى من* 

  احتیاجات رأس المال                                                                                 * 

                                                                                       القدرة على الحصول على أحداث تكنولوجیة                     * 

  :  توافر البدائل                                                                          حواجز الخروج 
  توافر بدائل قریبة*                                تخصیص الأصل                                                     * 

  تكالیف التبدیل بالنسبة * تكلفة الخروج لمرة واحدة                                                                          * 

لمستخدمي السلعة                                                                                                                               العلاقات المتداخلة مع وحدات أخرى                                              * 

  عي السلعة البدیلةتكالیف مصن* حواجز عاطفیة                                                                                      * 

                                                                                                       قیود حكومیة و اجتماعیة                                                                               و مدى تشددھم            * 

  قیمة السلعة البدیلة*                                                                                                             

                                                       

  

  :قوة المشترین                   :                                                         قوة الموردین 
  عدد المشترین المھمین *                              عدد الموردین المھمین                                     * 

  لصناعیة مدى توافر بدائل لمنتجات ا*                            مدى توافر البدائل لمنتجات الموردین                     * 

  تكالیف تحول المشترین *                                 التمیز في تكلفة منتجات الموردون                   * 

  تھدید المشترین و الخاص بالتكامل الخلفي*      تھدید الموردون الخاص بالتكامل الخلفي                                       * 

  تھدید الصناعة والخاص بالتكامل الأمامي*    والخاصة بالتكامل الخلفي                                        تھدید الصناعة * 

  مدى مساھمة الصناعة في التكلفة الكلیة * مساومة الموردین في جودة الخدمات المرتبطة                                    * 

  للمشروع                                                               بمنتجات الصناعة                 

  ربحیة المشترین *                              مساھمة الموردین في التكلفة الكلیة لصناعة           * 

 أھمیة الصناعة في تحقیق ربح الموردین                                           * 

 ,Stiphqne Etienne, Marketing strategique, Contribution à la Littératur déntreprise: صدرالم

2000,p102  
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  كثافة المنافسة في القطاع : الفرع الأول

زاحمة بین المنافسین محور و مركز القوى التي تساھم في تحدید مدى جاذبیة الصناعة إذ متمثل ال     

أو إیجاد مواقع جدیدة، إما  نافسي القطاع بحتمیة تحسین مواقعھم في السوقتنشأ من خلال شعور كل مت

عن طریق المنافسة السعریة أو بإدخال منتجات جدیدة أو بتحسین الخدمات و الضمانات المقدمة 

  .الخ.........للزبائن

    في تدھور و نظرا لعدم استقرار بعض أشكال المنافسة خاصة السعریة  منھا ، و التي قد تساھم      

ي الوصول قالقطاع بأكملھ ، على المؤسسة القیام بدراسة تحركات و ردود أفعال المتنافسین لتلا ةودیمرد

  .إلى تلك الوضعیة 

  :و تنتج المزاحمة المكثفة من تفاعل عدد من العوامل منھا     

   1نمو الصناعة :أولا

السوق أحیانا أو اكتساب حصص سوقیة اكبر على  یدفع بطئ نمو القطاع المتنافسین إلى محاولة تقاسم    

حساب بعضھم البعض أحیانا أخرى ، لكن تحقیق القطاع لمعدلات نمو سریعة یفتح المجال إمام غالبیة 

  .مؤسسات الصناعة للاستفادة من الفرص التي توفرھا مثل ھذه الوضعیة ، و بالتالي تحسین نتائجھا 

  2 التكالیف الثابتة :ثانیا

ع التكالیف الثابتة المرتفعة المؤسسات إلى استعمال كل قدراتھا في محاولة لتحقیق اقتصادیات السلم تدف    

، مما قد ینجر عنھ التصعید السریع لتخفیض الأسعار مع وجود قدرات فائضة أو زائدة عن الحاجة 

(excédentaires) املة ، أو عندما تكون نقطة تعادلھا ترتفع بنسبة كبیرة عن الطاقة الك.  

إن الخاصیة المھمة للتكالیف في نسبة التكالیف الثابتة إلى القیمة المضافة و لیس نسبتھا إلى التكالیف     

الكلیة فالمؤسسات المتمیزة بنسبة تكالیف ثابتة عالیة ، التي تتكون من مشتریات عوامل الإنتاج الخارجیة 

 ىإذا ما حاولت تعبئة قدراتھا الإنتاجیة إل فة  قد تتعرض لضغوطات جمة ،ات القیمة المضافة الضعیذ

النقطة الصفر بسبب ضعف النسبة المطلقة للتكالیف الثابتة و نفس الشيء یقال إذا ما تعلق الأمر بالتخزین 

  .خاصة لتلك المنتجات المكلفة في تخزینھا مثل ما ھو حال بعض المواد الكیمیائیة الخطیرة 

  3 تمییز المنتج: ثالثا

لا تمكن أیة مؤسسة أن ) سلع موحدة(د نوع معین من السلع و الخدمات من الصعب تمییزھا یوج       

تدعي أن ما تقدمھ للمستھلكین یعتبر أفضل مما یقدمھ منافسوھا في السوق و الذین یعتمدون بالدرجة 

  .الأولى ، في خیاراتھم الشرائیة على أسعارھا ، مما یعني ظھور حرب سعریة 

ز المنتج على خصائصھ و الوظیفة التي یؤدیھا لذا تعتمد العدید من المؤسسات إلى إتباع یعتمد تمیی     

إلى  یؤدي الذي الخصائص و خلق وظائف جدیدة لھ ، التفكیر الإبداعي كأحد الحلول الناجعة لتطویر تلك 
                                                

 68ص, 1999, الإسكندریة, ة للطباعة و النشرالدار الجامع, ة التنافسیة في مجال الأعمالالمیز, نبیل مرسي خلیل -  1

2 - Michael Porter, choix stratigiques et concurrenca, op,cit, p20  

 69ص  ,المرجع السابق , نبیل مرسي خلیل -  3
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ق أو أي توفیر فرص لتحقیق میزة تنافسیة سواء في خدمة شروط التمویل زمن التسلیم مھارات التسوی

خصائص أخرى  تعتبر متمیزة من وجھة نظر المستھلك فتلبي رغباتھم من جھة و تحمي نفسھا  من ردود 

  .أفعال منافسیھا من جھة أخرى 

   1نالتمركز و التوازن بین المنافسی درجة :رابعا

بیرا جدا في السوق یكون ك عندما یكون عدد المؤسسات في القطاع كبیرا فان احتمال حدوث مفاجئات    

، بسبب اختلاف و تنوع استراتیجیاتھا و علاقاتھا و أھدافھا ، مما یكون لدیھا وجھات نظر مختلفة حول 

  .الطرق الأنجع للتنافس 

 %85ن رئیسیین على منافسی تر انھ من الأفضل أن تنشط المؤسسة في صناعة بھا أربعرلذا یرى بو     

 الصناعیة ) حتى إذا لم تكن المؤسسة قائدة في السوق(  یةسمن السوق و ذوي فلسفة متجانسة  في التناف

رؤیة متمایزة لطریقة  اتزن من حیث القدرات و الإمكانات و ذان في حالة توبھا كثیر من المنافسی

  .المنافسة 

  2الطاقة الإنتاجیة بشكل متقطع  زیادة :خامسا

 في يتؤد ي الطاقة الإنتاجیة ، فإنھاف) على فترات(عندما تفرض اقتصادیات السلم زیادات متقطعة     

فترات صعبة  لقطاع ، لذا یواجھأوقات معینة إلى إحداث خلل في التوازن بین الطلب و العرض في ا

خاصة إذا ما اتجھت الأسعار نحو الانخفاض فمثلا قد تزداد الطاقة الإنتاجیة  في قطاع الحدید و الصلب 

  .من اقتصادیات الحجم من ناحیة  أخرى   لتغطیة طلب معین  من ناحیة  و الاستفادة

و بعد فترة یرجع الإنتاج إلى مستواه العادي لینتج عنھ عدم كفایة العرض و ارتفاع الأسعار ، فیندفع     

ھا احربالمتنافسون من جدید إلى الإنتاج بطاقة اكبر لتدخل الصناعة بعدھا مرحلة التدھور التدریجي لأ

  )ن الطلبنتیجة لزیادة العرض ع( ككل 

  3 (switching cost)تكالیف التبدیل : سادسا

تبدیل المستھلكین لمنتجات مؤسسة بمنتجات مؤسسة أخرى  كلما زادت  شدة  كلما زادت سھولة         

ما  إعاقة  عملیة  التبدیل  مثل  إالمزاحمة و حدتھا  لذلك تحاول المؤسسات إتباع استراتیجیات من شانھا 

مصنعي  الحاسب الآلي أو تقدیم حوافز للمستھلكین  بغرض كسب ثقتھم مجددا و ھو ما حدث من جانب  

  .اف الأساسیة لبرامج الدعایة و الإعلان عن مساحیق الغسیل داحد الأھ

  

                                                
1 - Michael Porte, choix stratigiques et concurrenca, op,cit,P p19 -21  

 الخ...تحالف بعض المنافسین مع بعضھم , استحداث طرق تسییر و إنتاج مبتكرة , جات جدیدة كلیا إلى السوق من أمثلة ھذه المفاجئات إدخال منت 

2 - Ibid,p22 

 70ص, مرجع سبق ذكره, نبیل مرسي خلیل -  3

  تبریر درجة السھولة من خلال التكلفة التي یتحملھا المستھلك للانتقال من شراء منتج معین إلى منتج آخر. 
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  1حوافز الخروج و المخاطر الإستراتیجیة التي تتعرض لھا المؤسسة  :سابعا

لمؤسسات العاملة في قطاع ما ، كالتسبب في تخلق  حواجز الخروج المرتفعة جدا مشاكل  جمة ل     

التدھور  التدریجي  لجانبیة  الصناعة في الأسواق المشبعة و یجد المتنافسون في ظل تزاید تخصص 

الأصل  و التكالیف الثابتة للخروج في مواجھة  و ضیعة  حرجة ، تتمیز من جھة بعدم كفایة  الفرص 

  .القطاع من جھة أخرى  ةالمتاحة في السوق و تدھور في مرد ودی

الأصول المتخصصة ، : و یمكن باختصار تلخیص المصادر الأساسیة لارتفاع حواجز الخروج في     

التكالیف الثابتة للخروج ، للعلاقات الإستراتیجیة بین وحدات المؤسسة الحواجز العاطفیة و القیود 

  .الحكومیة أو الاجتماعیة 

  

  الجدد للصناعة تھدیدات الداخلین : الفرع الثاني

یجلب الداخلون الجدد لقطاع ما قدرات و موارد بدیلة و رغبة في تحقیق حصة سوقیة  مھمة ، مما قد       

  سات العاملة في القطاع و بالتالي تقلیص لعرض أو ارتفاعا في تكالیف المؤسیسبب تخفیضا في سعر ا

  . ةودیمرد

وردود أفعال المنافسین الحالیین في القطاع و التي تزداد ترتبط تلك التھدیدات بمدى قوة حواجز الدخول و 

  :عوامل أساسیة ستةمع انخفاض حواجز الدخول من تفاعل 

  2اقتصادیات السلم : أولا

أو لعملیة ما ، أو لوظیفة ترتبط بعملیة ( تعمل اقتصادیات السلم على تخفیض التكلفة الوحدویة للمنتج      

الإنتاج خلال الفترة المعینة و تعرقل بذلك الانطلاقة الواسعة للداخل الجدید  من خلال زیادة كمیة) الإنتاج 

للصناعة الذي قد لا یملك القدرات و الإمكانیات التي تسمح لھ من استعمال ھذه الاقتصادیات ، تضیع علیھ 

لة فرصة التقلیل من التكالیف و تزید مخاطر تعرضھ إلى ردود أفعال قویة من طرف المؤسسات العام

  .بالصناعة 

لذا على المؤسسات التحلیل الدقیق لمكونات تكالیفھا بھدف حصر العلاقة الخاصة بین التكلفة الوحدویة     

و السلسلة على اعتبار اقتصادیات السلم تتموضع في كل وظائف المؤسسة تقریبا من مشتریات ، تصنیع 

  بحث و تطویر التوزیع 

  3تمایز المنتج : ثانیا

ل المؤسسات العدید من الآلیات كالحملات الإعلانیة ، الخدمات المقدمة للزبائن الاختلافات في تستعم      

المنتج لكسب ثقة وولاء زبائن الصناعة و تحسین  صورتھا أو سمعتھا في السوق  و یخلق ذلك للداخل 

                                                
1 - Michael Porte, choix stratigiques et concurrenca, op,cit, p24 

2 - Ibid,p07 

3- Michael Porte, choix stratigiques et concurrenca, op,cit, p08  



 65

 العملیة من أخطارالجدید مھما و ھو ما سیضطره إلى إنفاق الكثیر على ولاء الزبائن رغم ما تحملھ ھذه 

  .الأدویة و العطور و الاستثمارات البنكیة : علیھ  في حالة فشالة في الدخول للقطاع خاصة في قطاعات 

  الحاجة إلى رأس المال  :ثالثا

تمثل حتمیة استثمار موارد مالیة معتبرة بھدف الدخول في المنافسة حاجزا في حد ذاتھا خاصة إذا ما      

موجھة لتغطیة تكالیف الإعلان نفقات البحث و التطویر، تجھیزات الإنتاج و خسائر  تعلق الأمر بأموال

  .الانطلاق في النشاط

لكن توفر رؤوس الأموال اللازمة لا یعني زوالھا كحاجز للدخول إلى القطاع لما  یمثلھ ذلك الدخول       

ت الدولة ، المستثمرین، الرأس مساھما( خطار على تلك الأموال التي تعدد مصادرھا و استخدامھا أمن 

  ).الخ........مال ، المخاطر

  تكلفة التحول : رابعا

یحاول الداخلون الجدد للقطاع بذل مجھودات معتبرة في مجال تقلیص التكالیف التي یجب أن یتحملھا        

    و التحولأ إلى منتج مؤسسة أخرى و ھو ما یعرف بتكلفة التبدیل, الزبون للانتقال من منتج مؤسسة ما 

لإیجاد مورد جدید إعادة تصمیم المنتج  , و التي تتضمن تكالیف تدریب الید العاملة تكالیف الفترة المنقضیة 

  .التكالیف المترتبة عن انقطاع العلاقات ، المساعدة التقنیة للبائع و تكالیف التجھیزات الجدیدة 

  الوصول إلى منافذ التوزیع  :خامسا

    إلى دراسة مسالك  التوزیع التي یستغلھا لتسویق منتجاتھ ألداخل الجدید للقطاع أن یلجیجب على  ا      

و محاولة كسب أولئك الموزعین ذوي الأثر الكبیر على عملیة تسویق المنتج بالقطاع إما عن طریق 

  .التخفیضات السعریة أو تمویل الحملات الإعلانیة  المشتركة مع مؤسسات أخرى 

علاقات حصریة ، خدمات ذات (مؤسسات القائمة في القطاع لصلات قویة بمسالك التوزیع إن امتلاك ال

من شانھ أن یدفع المؤسسة القائمة  الجدیدة إلى إنشاء مسلك توزعي جدید یزید من تكالیفھا ) نوعیة رفیعة 

  .القطاع أكثر صعوبة  ى، أي كلما كانت منافذ التوزیع ضیقة ، كلما كان الدخول غال

  التكلفة المستقلة عن حجم الإنتاج و السیاسة الحكومیة  :اسادس

ت العاملة بالقطاع میزات في التكلفة ، لا یستطیع الداخلون  الجدد تحقیقھا ، مھما اقد تمتلك المؤسس      

ملكیة تكنولوجیا المنتج  ، : كان حجمھا أو اقتصادیات السلم التي توصلوا إلیھا  بفعل مجموعة مزایا منھا 

ولة الوصول للموارد الأولیة ، اكتساب خبرة عالیة ، الإعانات الحكومیة ، ھذه الأخیرة ترتبط بسیاسة سھ

قیود علیھ كإلزامیة الحصول على ترخیص  أو فرض الحكومة اتجاه قطاع معین إما بتشجیع الاستثمار بھ 

  .الخ...یة ، الرقابة على امن المنتجاتبالنشاط ، احترام بعض المقاییس البیئ

  

  

                                                
  لسوقمن بین تلك الأخطار نذكر عدم مقدرتھ على استرجاع كل التكالیف السابقة لدخول للقطاع و حتى خسارتھ لمكانتھ و سمعتھ في ا. 
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  1تھدیدات المنتجات البدیلة : الفرع الثالث

شكلھ منتجات منافسي المؤسسة في القطاع  ، فإنھا تدخل في منافسة مع تالتھدید الذي  ىإضافة إل       

القطاعات التي تصنع منتجات بدیلة لمنتجاتھا ، مما قد یقلص من الربحیة المرتقبة  للقطاع ككل فكلما 

لة وجودة عالیة ، كلما زادت الأخطار التي تتعرض لھا المؤسسة في القطاع  عرضت بدائل بأسعار معقو

  ).امتصاص فائض أرباح القطاع(أو في فترات التوسع )  تقلیص أرباح القطاع (سواء في الفترة العادیة 

 حلالیة في البحث عن المنتجات التي یمكن أن تؤدي نفس الوظیفةو یتمثل التعرف على المنتجات الإ      

التي یؤدیھا  منتج القطاع و الذي یتطلب أحیانا  الكثیر من المھارة و قد تقود ھذه الخطوة التحلیل في 

قطاعات النشاط البعیدة من قطاع بدایة النشاط لذا تحاول مؤسسات القطاع في بعض  الوضعیات أن 

نیة المشتركة أو المتابعة كالمجھودات الإعلا) الاحلالیة( تتصرف جماعیا بھدف مواجھة المنتجات البدیلة 

  .الجماعیة لتطور المنتجات المھددة للقطاع 

مدى توافر بدائل : و یعتمد تأثیر تھدید الإحلال على ربحیة الصناعة على عدد من العوامل مثل        

قریبة ، تكلفة تبدیل المنتج ، مدى تشدد منتجي السلع البدیلة ، و مقایضة السعر بالقیمة بین المنتجات 

  .الأصلیة و بدائلھا من السلع أو الخدمات 

  

  القدرة التفاوضیة للموردین : الفرع الرابع

تقوم المؤسسات عند إتباعھا الإستراتیجیة الملائمة لھا ، بتحدید القدرة التفاوضیة أو قوة المساومة        

و إذا لم تكن  ,یانا لدى الموردین  الذین قد یھددون  برفع أسعار  مواردھم أو حتى تقلیص جودتھا أح

المؤسسة  قادرة على مسایرة شروط موردیھا الأساسیین فإنھا تضع نفسھا في حالة من العجز المؤقت 

  :2 لمواصلة نشاطھا خصوصا مع عدم مقدرتھا على امتصاص ارتفاع التكالیف الناتجة عن تلك الشروط

منظمین و متمركزین في السوق طبیعة مجموعة  الوردیین حیث تزداد قوة الموردین إذا ما كانوا  -

  ؛بشكل جید مع إمكانیة التكامل الخلفي 

تعد منتجات المورد ذات تأثیر كبیر على نشاط الزبون ، إذا ما كانت تمثل : طبیعة المورودات  -

  ؛المكون الأساسي للسلسلة الإنتاج لذلك الزبون 

ار المورودات حین تساھم تكون المؤسسة الزبونة للمورد اقل حساسیة لتقلبات أسع: التكالیف  -

  .بنسبة ضئیلة في تكالیف الإنتاج أو تكالیف التحول من مورد لأخر 

   

  

  

                                                
1- Michael Porte, choix stratigiques et concurrenca, op,cit, p10  

2 - Armand Payan et al , lànalyse concurrentielle, manuel de gestion, v01, Ellipses èdition , parie, 1999,p151  
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   1القدرة التفاوضیة للزبائن: الفرع الخامس

یؤثر الزبائن على القطاع  للاستفادة من تخفیضات في الأسعار و زیادة الخدمات المقدمة لھم من حیث      

ل تنافس  مؤسسات القطاع فیما  بینھا حول كسب ولاء  اكبر عدد ممكن الكم و النوع ، عن طریق استغلا

من الزبائن و ترتبط القوة التفاوضیة  للزبائن باعتبارھا  تھدیدا للمؤسسات في القطاع بعدد من الخصائص 

  :منھا 

  مشتریات مجموعة الزبائن نسبة معتبرة من رقم أعمال البائع .1

  .بحصة ھامة من تكالیف أو مشتریات الزبون من القطاع  تتساھم المنتجات المشترا .2

  .من القطاع معیاریة و غیر متمایزة تإذا كانت المنتجات المشترا .3

  .و تحول ضعیفة أمواجھة مجموعة الزبائن  لتكالیف تبدیل  .4

  .إمكانیة التكامل الأمامي .5

  الخ .......إذا ما ألمت  مجموعة الزبائن بكامل  المعلومات حول الطلب ، الأسعار الحقیقة .6

  .خدمات الزبائن  أوإذا كان منتج القطاع  لا یؤثر على جودة منتجات  .7
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
1- Michael Porte, choix stratigiques et concurrenca, op,cit, p 27  
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  :المبحث الثاني

  عواملھا و مؤشرات قیاسھا,مفھوم القدرة التنافسیة 
     القطاعي  وبعد أن تعرضنا في المبحث السابق لبعض تعاریف التنافسیة ، على المستوى الجزئي       

الكلي و البیئة  التي تتنافس بھا المؤسسات حسب نموذج مایكل بورتر  للقوى التنافسیة  فإننا  سنتناول في 

ذات القدرة التنافسیة العالیة  إضافة لبعض  نشآتھم العوامل التي تمیز المسوف نتطرق لأھذا المبحث 

  .مؤشرات قیاسھا 

  

  امفھوم القدرة التنافسیة و عواملھ: المطلب الأول
تعد القدرة التنافسیة من أكثر المصطلحات تداولا لیس عند الاقتصادیین وحسب، ولكن عند السیاسیین      

  .ومختلف الأفراد

   1مفھوم القدرة التنافسیة: الفرع الأول  

دولѧة  إنّ التباین بین الدول فѧي الѧوفرة النسѧبیّة للمѧوارد الطبیعیѧّة و البشѧریّة و التقنیѧّة و عѧدم قѧدرة أيّ        

ّك أو توفیر الموارد اللازمة لإنتاج جمیع أنواع السلع و الخѧدمات اللازمѧة لإشѧباع حاجѧات الأفѧراد  على تمل

ѧع بمیѧزة تنافسѧیة أو أكثѧѧر  ّ تعتبѧر مѧن أھѧم أسѧباب قیѧام التجѧѧارة بѧین الѧدول، و ھѧذا یعنѧي أنّ كѧل دولѧѧة قѧد تتمت

 تبنѧي سیـѧـاسة إصѧلاحیّة ترمѧي إلѧى إعѧادة تأھیѧل  بالمقارنة بغیرھا من الدول الأخرى الأمــر الذي یجعلھـѧـا

و ھیكلة اقتصادیاتھا و تھیئة البیئة الاقتصادیة المواتیѧة لزیѧادة قѧدراتھا التنافسѧیة فѧي اقتصѧاد عѧالمي مفتѧوح 

  . التجارة و تدفقات رؤوس الأموال و الاستثمارات عبر الحدود الجغرافیّة للدول   أمام 

    ѧѧة التنافسѧѧاءت كلمѧѧد جѧѧالمیزة و لقѧѧة بѧѧدرة( یة مرتبطѧѧـة ) القѧѧزة ذات علاقـѧѧذه المیѧѧون ھѧѧة كѧѧّارة لأھمیѧѧكإش

تضــاد و تصــادم مع الأطــراف الخــارجیّة سـواء المنافسین أو الموردین أو المشتــرین و غیــرھم، فھѧي 

ѧھ لا توجѧد میѧزة تنافسѧیة بѧدون القѧدرة ّ علѧى حجѧم  بھذا المعنى تحمـѧـل بعѧدًا خارجیѧًا یتمحѧور حѧول حقیقѧة أن

  . الأطراف الخارجیّة و التعامل معھا على أسس راسخة من القوة و السیطرة و الثبات

ѧل فѧي المعرفѧة الجیѧّدة للقѧدرات و الإمكانѧات و الاسѧتثمار         ّ كمــا تحمل المیزة التنافسیة بعدًا داخلیѧًا یتمث

  . فیھا بشكل یحقق المیزة التنافسیة للمصنع

ѧѧھ یسѧѧتوجب علѧѧى ھѧѧذه الѧѧدول تعزیѧѧز بنیتھѧѧا الاقتصѧѧادیة الموجھѧѧة لتحقیѧѧق كفѧѧاءة  أمѧѧام ھѧѧذا الواقѧѧع        ّ فإن

تخصѧѧیص المѧѧوارد و اسѧѧتخدامھا و تشѧѧجیع الإبѧѧداع الفكѧѧري و الابتكѧѧار و البحѧѧث بمѧѧا یѧѧؤدّي إلѧѧى تحسѧѧین 

الإنتاجیة و الارتفاع بمستوى الإنتاج و حجمھ و نوعیتѧھ و تجѧاوز عقبѧة ضѧیق السѧوق المحلѧي و محدودیѧة 

                                                
1 - Michael Porter, the Competitive Advantage of Nations, Harvard business Review, Vol.(1) 90 - 102, March- April, 

1990, PP. 84-85.  
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          اتѧѧھ التѧѧي تعѧѧدّ أكبѧѧر العقبѧѧات فѧѧي طریѧѧق تحسѧѧین الكفѧѧاءة الإنتاجیѧѧة و الإسѧѧتفادة مѧѧن اقتصѧѧادیات الحجѧѧم آلی

  . و استدامة النمو الاقتصادي و تحسین مستویات المعیشة

و علѧѧى ذلѧѧك یتعѧѧیّن تحدیѧѧد المقصѧѧود بالقѧѧدرة التنافسѧѧیة و فѧѧي محاولѧѧة لتحدیѧѧد ھѧѧذا المفھѧѧوم  فقѧѧد              

ѧѧق بمف اختلفѧѧت ّ ّھѧѧا ظѧѧاھرة , التنافسѧѧیة ) المیѧѧزة( ھѧѧوم القѧѧدرة وجھѧѧات النظѧѧر فیمѧѧا یتعل بینمѧѧا یѧѧرى الѧѧبعض أن

یѧѧرى الѧѧبعض الآخѧѧر أنّ  و الѧخ... ت الفائѧدة و أسѧѧعار الصѧѧرفاقتصѧادیة كلیѧѧّة تѧѧرتبط بمتغیѧّرات مثѧѧل معѧѧدلا

ѧѧا یر ً ѧѧا ثالث ً ѧѧق بѧѧوفرة المѧѧواردالقѧѧدرة التنافسѧѧیة دالѧѧة فѧѧي وفѧѧرة و رخѧѧص الأیѧѧدي العاملѧѧة و یوجѧѧد فریق ّ        اھѧѧا تتعل

ا لروّاد النظریة الكلاسیكیة فإنّ نجاح دولة معینّة یمكن تفسѧیره مѧن خѧلال مѧدى وفѧرة مѧوارد الإنتѧاج  ً و طبق

ا یرى فریق أخر ضرورة تѧوافر قاعѧدة أو بیئѧة وطنیѧّة مواتیѧة لتمكѧین المؤسسѧة  ً في صناعات معینّة و حدیث

ّم ,لیھافي خلق میزة تنافسیة و المحافظة ع وضѧع الإسѧتراتیجیة و خلѧق السѧلع و ممارسѧة   ففي ھذه البیئة یѧت

  1.النشاط الإنتاجي و التكنولوجیا و توافر المھارات و غیر ذلك

و في ھذا المجــال قد یكــون من المفید التفــرقــة بѧین ثلاثـѧـة اصطلاحـѧـات أســاسیـѧـة و ھѧي المیѧزة        

میزة التنافسیة،أمّا الأولى فیعني قدرة الدولة علѧى إنتѧاج سѧلعة معینѧّة باسѧتخدام المطلقة و المیزة النسبیة و ال

  .موارد و بتكلفة  أقل  بكثیر عن  غیرھا من  الدول الأخرى

و بالنسبـة للثــاني فیشیر إلѧى قѧدرة الدولѧة علѧى إنتѧاج عѧدّة سѧلع معینѧّة بكفѧاءة أعلѧى نسѧبیاً و بتكلفѧة أقѧل     

  .لتي تقوم دولة أخرى بإنتاجھانسبیاً من تلك السلع ا

ѧѧا لبѧѧور تѧѧر   Competitive advantageأمѧѧّا المیѧѧزة التنافسѧѧیة       ً قѧѧدرة " فھѧѧي (M. Porter )طبق

     فѧѧي دولѧѧة معینѧѧّة علѧѧى الابتكѧѧار و التطѧѧوّر للوصѧѧول إلѧѧى أعلѧѧى مسѧѧتوى مѧѧن التقنیѧѧّة ) الصѧѧناعة( الصѧѧناعات 

  .رتباط بمعدّلات زیادة  الإنتاجیة و بذلك نجد ھذا التعریف شدید الا "و الإنتاجیة

ھѧي القѧدرة علѧى الإنتѧاج  "المیѧزة التنافسѧیة"  :فیѧرى  أنّ   ) (.Mescon, et alأمّا  میسѧكون  و  زمѧلاؤه 

  .2"بطریقة أو أكثر لا یستطیع المنافسون الوصول إلیھا

ّھ یعѧرّف القѧدرة علѧى المنافسѧة الصѧناع        قѧدرة و فѧرص " یة باعتبارھѧا أمّا منتدى الإدارة الأوروبي فإن

و تسویق السѧلع فѧي بیئѧاتھم المحیطѧة بھѧم و التѧي تشѧكل  المؤسسة الراھنة و المستقبلیّة على تصمیم و إنتاج

  . 3"خصائصھا السعریة و غیر السعریة أكثر جاذبیة من منافسیھا في الأسواق الخارجیة أو المحلیّة

ѧѧا للقѧѧدرة التنافسѧѧیة كمѧѧا حѧѧدد تقریѧѧر التنافسѧѧیة العالمیѧѧة الصѧѧا       ً در عѧѧن المنتѧѧدى الاقتصѧѧادي العѧѧالمي تعریف

ّل في مواصفات الاقتصѧاد الѧوطني و مؤشѧراتھ الاقتصѧادیة فѧي تحقیѧق مكاسѧب سѧریعة و مسѧتدامة فѧي  یتمث

و قѧد اعتمѧد ھѧذا التقریѧر نموذجѧًا لقیѧاس مѧدى القѧدرة التنافسѧیة للѧدول یسѧتند إلѧى ثمانیѧة . مستویات المعیشѧة

و ھѧذه العوامѧل ھѧي مسѧتوى , مشتقة من العدید مѧن الدراسѧات النظریѧّة و التطبیقیѧة القیاسѧیة عوامل أساسیة

                                                
1 Michael Porter, the Competitive Advantage of Nations, Harvard business Review, Vol.(1) 

2 M.H. Mescon, business today, 9h ed. New Jersey: Prentice- Hall, 1999, P.33. 

  . 38ص , 1998جوزیف بروكوبنكو ، إدارة الإنتاجیة ،مرشد عملي ، جنیف   -   3
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إنفتѧѧѧاح الاقتصѧѧѧاد الѧѧѧوطني علѧѧѧى التجѧѧѧارة الخارجیѧѧѧة و الإسѧѧѧتثمار الأجنبѧѧѧي و دور الحكومѧѧѧة فѧѧѧي النشѧѧѧاط 

دارة فѧي قطѧاع الاقتصادي و تطویر الأسواق المالیة و نوعیة البنیة التحتیѧة و المسѧتوى التقنѧي و نوعیѧة الإ

 .الأعمال و مرونة سوق العمل بالإضافة إلى نوعیة المؤسسات القضائیة و السیاسیة

صѧاحب نظریѧة الـمیـѧـزة  (Michael Porter )و فѧي ھѧذا المجѧال وضѧع الاقتصѧادي مѧا یكѧل بѧورتر      

سѧیة یسѧتند نموذجѧًا لقیѧاس القѧدرة التناف(Comparative Advantage of Nations )  التنـافسیѧـة للأمѧم

ّم بѧین المؤسسѧات و لѧیس بѧین الѧدول فѧي حѧین  ،في أسسھ على اقتصادیات المؤسسة باعتبѧار أنّ التنѧافس یѧت

یستند نموذج القدرة التنافسیة المعتمد من قبل تقریر التنافسیة العالمیة إلى الأسس القطریة  للمیزة التنافسѧیة 

خѧѧدمات البنیѧѧة الأساسѧѧیة رأس , مھѧѧارات مѧѧن (موقѧѧف عناصѧѧر عوامѧѧل الإنتѧѧاج : فѧѧي أربѧѧع مجموعѧѧات ھѧѧي

     و ظـѧѧـروف الطــلـѧѧـب مѧѧـن حیѧѧث حجمـѧѧـھ  وأھمیتѧѧـھ و تأثیراتѧѧھ و أنماطѧѧھ.....) مـѧѧـوارد طـبیعیـѧѧـة, المـѧѧـال

و وضع الصناعات المسѧاندة لѧذلك النشѧاط و المرتبطѧة بѧھ بالإضѧافة إلѧى الوضѧع الإسѧتراتیجي و التنافسѧي 

بالإضافة  إلى  ھذا  فلا  یمكن  إغفѧال  . د البیئة المفرزة للقدرة التنافسیةللمؤسسة أو الشركة من حیث وجو

العمѧلاء و بنѧاء قاعѧدة قویѧّة تضѧمن اسѧتمرار ولائѧھ / أھمیّة  قدرة  المؤسسة  على  تحقیق  رضا المسѧتھلك

ѧًة أیضѧیة للمؤسسѧدرة التنافسѧاء القѧي بنѧاعد فѧّء یس و بѧالرغم .  المنتجاتھا كما أنّ تلبیة متطلبات تحقیق الѧولا

ѧѧھ یمكѧѧن تعـѧѧـریف القѧѧدرة  ّ مѧѧن أنّ مفھѧѧوم القѧѧدرة التنافسѧѧیة یسѧѧتخدم علѧѧى نطѧѧاق واسѧѧع و بمعѧѧاییر متفاوتѧѧة فإن

ѧѧھ ّ محصلѧѧـة لعــوامـѧѧـل عـدیѧѧـدة اقتصـادیѧѧـة و اجتمـاعیѧѧـة و ثقـافیѧѧـة و بیئیѧѧّـة و "  التنافسѧѧیة بشѧѧكل عѧѧام بأن

أنماطھѧѧѧا و تـأثیــراتھـѧѧѧـا یمѧѧѧـازج بینھѧѧѧـا تحѧѧѧالف غیـرھѧѧѧـا مـوروثѧѧѧـة و مكتسѧѧѧبة متداخلѧѧѧة و متباینѧѧѧة فѧѧѧي 

و ھѧѧذا التحـѧѧـالف یرمѧѧي إلѧѧى بلѧѧورة , إستـراتیجѧѧـي فѧѧـي الدولѧѧـة و مـؤسسـاتھѧѧـا و القطѧѧـاع الأھلیѧѧو مؤسسѧѧاتھ

   " .میزات تنافسیة محددة قطریة و منشئیّة و سلعیّة

ین أساسیین     ّ   :یتضّح من خلال ھذا التعریف أنّ للقدرة التنافسیة شق

فھو قدرة التمیزّ علѧى المنافسѧین فѧي الجѧودة أو السѧعر أو توقیѧت التسѧلیم أو خѧدمات مѧا قبѧل أو بعѧد :   أولا

و تѧѧوفیر , و اسѧتحداث أسѧالیب إنتѧاج متطѧوّرة, و فѧي الابتكѧار و القѧدرة علѧى التغییѧر السѧѧریع الفاعѧل, البیѧع

   . الخ...و الربحیة  تحقیق معدّلات زیادة الإنتاجیة, منتجات جدیدة

التأثیر على العملاء و سرعة الاستجابة لرغباتھم و تحقق ولاءھم و إقامة علاقات تحالفیھ فھو قدرة  :ا ثانی

     الحصѧول علѧى احتیاجاتھѧا مѧنھم بطѧرق أكثѧر مرونѧة و سѧرعة و كفѧاءة  ع المѧوردین ممѧّا ییسѧر للمؤسسѧةم

    .و أقل تكلفة
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  ؤسسة عوامل القدرة التنافسیة للم: الفرع الثاني

في محاولة للرفع من تنافسیة المؤسسات الفرنسیة ،  HUMBERT LESCAقام الباحث الفرنسي        

حیث كانت الإشكالیة ) 1981- 1980(مؤسسة فرنسیة ما بین سنتي  32على ) میدانیة(بدارسة تطبیقیة 

معاییر التي تسمح ما ھو المعیار أو ال: الأساسیة  لھذه الدراسة الموجھة لمدراء تلك المؤسسات ھي 

  ) .وھذا انطلاقا من الواقع العملي الذي تنشط بھ(للمؤسسة بان تكون تنافسیة باستمرار ؟ 

و لقد جاءت نتائج الدراسة بمجموعة من المعاییر أو العوامل التي تكرر ذكرھا باستمرار من طرف         

  :المعنیین على النحو التالي

  . موقع المؤسسة في السوق   .1

  .مو الحصة السوقیة معدل ن  .2

  .الأموال المستثمرة ةمرد ودی  .3

  .التكالیف بأنواعھا   .4

  .مرونة المؤسسة و سرعة التكیف   .5

  .المعرفة و الكفاءة الصناعیة  .6

  .جودة الخدمة المقدمة للزبون   .7

  .تحفیزات و كفاءات الأفراد   .8

  .قدرات البحث و الإبداع  .9

  .الإنتاجیة  .10

في متابعتھ لأھم  القواسم المشتركة للأسلوب الذي تبنتھ المؤسسات بینما استخلص احمد صقر عاشور      

العربیة التي استطاعت النفاذ إلى السوق العالمي و التكیف مع ظاھرة  العولمة و تطویر قدرتھا  التنافسیة 

  : 1، أھم السمات التي تمیزھا

  .تطبیق نموذج مرجعي عالمي  .1

 .الالتزام الشدید بجودة المنتج و تكلفتھ  .2

 .لتوجھ نحو احتیاجات السوق و الاستجابة لمواصفات الطلب و المنافسةا .3

 .الخ ...قیاس الإنتاجیة الحقیقیة  لعناصر الإنتاج المختلفة  كالعمل و الآلات .4

 .الاعتماد على المرونة  .5

 .التكییف و التأقلم مع تغیرات و حركیة السوق بشكل مستمر .6

 ...).افة العالمیة، مناخ العملالتدریب، الثق( تطویر قدرات المورد البشري  .7

 .الإبداع في المنتج مع الاستثمار في تقنیات الإنتاج  .8

                                                
ة، و المؤسسات العربیالمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، عولمة الاقتصاد و الإدارة العربیة، وثائق ندوة، اتجاھات عولمة الاقتصاد و أثرھا على المؤسسات  -  1

 ،ص 1996سبتمبر  30-28القاھرة، 
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العوامل الإستراتیجیة لأجل  1992، سنة   (OCDE)و لخصت منظمة التعاون و التنمیة الاقتصادیة      

 :ھا ترتكز تنافسیة المؤسسة على عدة عوامل من بین: "نجاح المؤسسة في إطار التنافسیة بالقول 

 .التسییر السلیم لتدفقات الإنتاج و المخزون من المواد الأولیة و المستلزمات 

 .التنظیم الذاتي لآلیات العمل أو النشاط بفعالیة، و التي تستھدف إدماج تخطیط السوق     

 .البحث و التطویر المھیكل .1

 .التصمیم، الھندسة و التصنیع .2

        لبحث و التطویر و الإبداع بالتعاون مع الجامعاتالقدرة على الربط بین الأنشطة الداخلیة ل .3

 .و المؤسسات الأخرى المختصة في نشاط البحث و التطویر

 .القدرة عل تعدیل استراتیجیات التصمیم و الإنتاج وفقا لخصائص الطلب و تطور السوق  .4

 تجار التجزئة  و المستلزمات و معالقدرة على إقامة علاقات متجانسة مع موردي المواد الأولیة  .5

إجراءات المؤسسة الھادفة إلى تحسین كفاءات المستخدمین و العمال عن طریق الاستثمار في  .6

 . 1التكوین و الرفع من مسؤولیة العمال في العملیة الإنتاجیة

سنحاول ضبط العوامل التي تحدد القدرة التنافسیة من ) الآراء الثلاثة السابقة(و انطلاقا مما  تقدم      

ل  المزج بین الآراء الثلاثة و نرى انھ من الناحیة المنھجیة  لابد من التطرق لبعض الملاحظات التي خلا

 :یجب أن تؤخذ في الحسبان و ھي 

تختلف عوامل  القدرة التنافسیة حسب المحیط الذي تنشط فیھ المؤسسة ، فبعض  العوامل قد تبدو      

السوقیة تفترض علیھا الاھتمام بذلك العامل ، كالحصة  لمؤسسة ما من الأھمیة بما كان لان الظروف

السوقیة  مثلا و خلافا لذلك قد تسعى مؤسسات أخرى إلى تركیز مجھوداتھا  على  الإنتاجیة  ، دون إغفال 

 .العوامل الأخرى 

 إن ھذه  العوامل لا تعمل  منفردة ، بل تتمیز بعلاقة تكاملیة  بحیث یتوقف حصول  المؤسسة  على    

على انھ یمكن  و لیس بجانب  معین منھا قدرة  تنافسیة أعلى من منافسیھا  بمدى  اھتمامھا بھذه العوامل ، 

یلاء بعض ھذه العوامل  أھمیة  اكبر تبعا  للمرحلة  التي تمر  بھا المؤسسة و الظروف  المحیطة بھا ، إ

و            من حیث الترتیب(شتركة لذا تختلف  التصنیفات السابقة على الرغم مما بینھا من عوامل  م

 ).الأھمیة 

یھ نرى لو عحسب أھمیة كل منھا مع مرور الوقت یختلف ترتیب ھذه العوامل حسب تطور المؤسسة، و

تبعا لارتباطھا بالسوق أو بالمورد البشري التنظیم،  )7(الشكلبأنھ یمكن تصنیف ھذه العوامل، انظر 

  : ھل استیعابھا و فھمھا، على النحو التالي و باختصار شدیدالبحث و التطویر أو التكلفة حتى یس

 

                                                
1 - Donald ,G, Mcfetridge, la compéttivté :notions et mesus, industrie canada , avril 1995,p07 
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 . درة التنافسیة للمؤسسةعوامل الق) :  7(شكل رقم

  
الإدارة , محمد سید أحمد عبد المتعالي , رفاعي محمد رفاعي : بالاعتماد على من إعداد الطالب :المصدر

  2001سنة , " مدخل متكامل " الجزء الأول , دار المریخ للنشر , ة السعودیةالمملكة العربی,الإستراتیجیة 
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  :العوامل المرتبطة بالسوق  – أولا

  .ترتبط ھذه العوامل بموقع المؤسسة في السوق، ونمو حصتھا السوقیة    

لة الحفاظ تحاول المؤسسة التوفیق بین اتجاھین احدھما یدفعھا نحو محاو: 1موقع المؤسسة في السوق -أ

  على موقعھا الذي كسبتھ في السوق، بینما یقودھا الاتجاه الثاني إلى محاولة تطویر ھذا الموقع و تحسینھ

و نظرا للتطورات الحاصلة للتطورات الحاصلة في الأسواق  و صعوبة التحكم  بھا  كلیا اتجھت 

ا في السوق ، و الذي  قد یجوز أن المؤسسات مع بدایة ھذه القرن إلى إعادة الانتشار و تنظیم نفسھا جید

  أكثر منھا حرب المواقع ( mouvement guerre de)تنطلق علیھ  حرب الحركیة 

(guerre de position)  لذلك یمكن القول انھ لیس من الضروري  للمؤسسة أن تحتل موقعا  ریادیا في

  .السوق  ، حتى تصبح تنافسیة 

المؤسسات نفسھا ، بسبب صغر حجمھا معرضة لضغوط  تجد بعض: 2معدل نمو الحصة  السوقیة  -ب

تنافسیة  كبیرة ، فتعمد إلى توسیع نشاطاتھا و زیادة حصتھا  السوقیة و تحمل تلك المحاولة في طیاتھا  

مخاطر كبیرة ، خاصة إذا لم تستعد بما یكفي لذلك على  اعتبار أن تغییرات و تطورات السوق قد تسرع 

یة  ، فتزید من ربحیتھا و تحسن موقعھا في السوق  لكن قد یحدث العكس من معدل نمو الحصة السوق

خاصة في حالة الأزمات و یربط بعض الكتاب مباشرة تعارفھم لتنافسیة المؤسسة بحصتھا السوقیة  أي 

  .3"قدرة المؤسسة على رفع أو زیادة حصتھا السوقیة "ھي 

  

  العوامل المرتبطة بالتكلفة :ثانیا 

  امل منھا المرتبطة بقدرة المؤسسة و الإنتاجیة و الكفاءات الصناعیةھي أربعة عو   

أسعار   (ترتبط قدرة المؤسسة في المنافسة  باستمرار على مدى تحكمھا في تكالیفھا : التكالیف الكلیة  -أ

اھرة التكالیف غیر الظ و) التكلفة الإنتاجیة ، التكالیف المباشرة و غیر المباشرة ، الثابتة و المتغیرة 

  .4الناتجة عن سوء التسییر و التنظیم و التنظیم لنشاطاتھا 

ن تستطیع تحقیق الربح و على الرغم من أبدایة لا بد أن تقوم المؤسسة بتغطیة جمیع تكالیفھا ، قبل      

بساطة العملیة كما تبدو ، إلا أنھا في الواقع العملي تتطلب معرفتھا لعناصر التكلفة الخاصة  بھا بشكل  

                                                
1 - Alain Bienayme, Entreprise Compétitive, Encyclopédie de Gestion, 02 ,V01, Economica, Paris,1997, PP1101-1102 

2 - Jean Marie Chevalier, Stratégie d éntreprise et économie industrielle, Encyclopédie de gestion, 2  ,V03,Economica, paris, 

1997, pp3061-3062 

3 - Aissa Hiréche, compétitivité: Làutre facette?, séminaire international sur  La compétitivité des entreprises économiques et 

mutations de L énvironnement, université de Biskra,29/30 october2002, p132   

4  - Humdert Lusca, structure et systéme d informtion Facteurs de compétitivité de l èntreprise,2 ,Masson éditions, 

paris1986 ,p158 
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سلیم ثم بعد ذلك تخصص ھذه التكلفة  عبر المنتجات التي تقوم بإنتاجھا ، قد نجد بعض العناصر في 

  .1التكلفة المشتركة بین العدید من المنتجات 

و تعمل العدید و تعمل  العدید من المؤسسات على تغییر ھیكل التكلفة  لیدیھا  من اجل  أن تضع       

و ھذا یعني  القیام بإدخال تعدیلات على المنتجات استحداث آلات نافس بھ،كون  أكثر قدرة  على التسعرا ت

   .2 عن منافسیھا ة، جلب تقنیات إنتاجیة مما یعطي  للمؤسسة مزایا تكالیفیرد أفضلإنتاجیة  جدیدة تملك موا

نسبة بین تعتبر معیارا لقیاس مدى كفاءة المؤسسة في استخدام مواردھا  و یعبر عنھا  بال: الإنتاجیة  -ب

المدخلات و المخرجات، حیث تستخدم في المقارنة الداخلیة  لمعرفة اتجاھات تطور نشاطات المؤسسة 

ككل خلال فترات معینة و في المقارنة الخارجیة  لھا  مع مؤسسات أخرى لتحدید مستوى أدائھا و قدرتھا 

  .3التنافسیة 

ع، غیر أن المصالح الإداریة  و الوظیفة تشغل و یتم غالبا حصر معنى الإنتاجیة في ورشات التصنی     

  . 4العدید من العاملین ، یجب الاھتمام بإنتاجیتھم

إن  معدل العائد  على رأس المال المستثمر ھو عبارة عن نسبة الربح :  الأموال المستثمرة   ةمرد ودی -ج

و أحد أشكال ھذا المعدل الذي المحقق إلى حجم رأس المال المستثمر الذي تم استخدامھ لتولید ھذا الربح 

تستخدمھ بعض المؤسسات ھو العائد المستھدف على المبیعات الصافیة ، ووفقا لھذا تقوم المؤسسة بتحدید 

  .5نسبة  الربح لكل وحدة نقدیة للمبیعات 

 لا تعد المؤسسة تنافسیة عندما تكون القیمة السوقیة لدیونھا و رأسمالھا اقل من تكلفة استبدالو      

أصولھا بسبب عدم الاستغلال الجید لاستثماراتھا، التي بذرت، دون حتى مراعاة التغطیة تكلفة التنازل 

  .6عنھا

ترتكز الدراسات في مجال الدراسات في مجال التسییر الاستراتیجي : القدرات و الكفاءات الصناعیة  -د

، و التي یمكن تعریفھا 7ھا الأساسیة على الفرضیة القائلة بان المؤسسة تملك أصولا خاصة بھا ھي كفاءات

قدرات ھیكلة و توجیھ مجموع موارد المؤسسة خاصة خدمتھا نحو ھدف إنتاجي یحمل في "على أنھا 

 .8طیاتھ میزة تنافسیة للمؤسسة

                                                
  439ص, 1999, لإسكندریة ا, الدار الجامعیة, التسویق, إسماعیل السید -  1

  131ص,مرجع سبق ذكره , روجر كلارك  -  2

الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة و تحدیات المناخ الاقتصادي , دور أنظمة المعلومات في تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسة, رابح زبیري -  3

 . 2003أفریل  22/23, امعة ورقلة ج, كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة , الجدید 

4- Humdert Lusca , , op cit, p157 

  340ص, مرجع سبق ذكره, إسماعیل السید -  5

6- Donald ,G, Mcfetridge, la compéttivté, op cit, p06  

7 - Ibid,p07 

8 - Anne Le Bars, innovation sans recherche , tgèse de doctorat , université de Pierre Mendes, France,2000/2001,p102 
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كما انھ لاشك أن كل مؤسسة تقوم بجملة من الأنشطة المتنوعة من خلال الاستعمال العقلاني      

المختلفة التي تملكھا  بغیة  تحقیق الأھداف المرجوة ، ضمن محیط بیئي یتمیز  للإمكانات و القدرات

  .بالدینامیكیة و عدم التأكد 

كمن فقط في أنتاج منتجات بطریقة ھذه القدرات لا ت. و التي تعد في حد ذاتھا مصادر للمیزة التنافسیة   

فعالة وفق المواصفات المطلوبة، بل في جمیع الأنشطة التي تقوم بھا كالتسویق، التسییر، الإنتاج، البحث 

  .1و التطویر

تكلفة المواد الأولیة ، : كما أن تدنیت التكالیف ، و رفع الإنتاجیة یتم من خلال تظافر عدة عوامل منھا 

الخ ، و ھذا یتحدد على أساس القدرات ....، التجربة ، اقتصادیات السلم و المناخ الملائمالتحكم في التقنیة 

و غالبا ما تعرف مھنة المؤسسة بمجموع النشاطات التي تملك فیھا كفاءة متمیزة ، ھذه  ,2 التي تملكھا

  .3)تقنیة بشریة ، تجاریة و مالیة ( الكفاءة تنتج من إمكانیات المؤسسة 

  عوامل المرتبطة بالتنظیم ال  :ثالثا 

  :وھي أربعة عوامل كما یلي    

لكي تستطیع المؤسسة الاستمرار في سوق تنافسي متطور یجب أن تتمتع بنوع من : مرونة المؤسسة  - 1

  . 4"المقدرة على التجاوب مع التغیرات و سرعتھا " المرونة و التي تعرف على إنھا 

على   ةللمؤسسة ، كذا قدرتھا على تحقیق الأرباح و مرد ودی و ترتبط المرونة بالوضعیة المالیة    

           الأموال المستثمرة على أساس أنھا تكسب المؤسسة القدرة على  استغلال الفرص التي تصادفھا 

  . 5و الصمود في وجھ الأزمات أو المصاعب مستقبلا أ

التنبؤ بالتغیرات التي تطرأ على النشاط و  و تتمكن المؤسسة من خلال التعلم و التكیف من التقدیر و     

الاستعداد لھا من الانفتاح و الابتكار ، و تحسین قدرة الأفراد على التعلم بھدف إحداث تأثیر ذي دلالة عل  

على سرعة الاستجابة  للتغیرات الحاصلة في المؤسسة و المساھمة في حل یعملون بھ ، والمحیط الذي 

نفتاح  إبداع ، إ: لوصول إلى ھذه المرحلة یعتمد على ثلاث دعائم رئیسیة ھي مشاكلھا  و معنى ھذا إن ا

  .6تعلم الأفراد

                                                
جامعة , الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة الثالثة , تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة في ظل التحولات الاقتصادیة, كربالي بغداد -  1

 09ص,  2002ماي  21/22, البلیدة, سعد دحلب 

 08ص, نفس المرجع  -  2

جامعة , قسم علوم التسییر , الملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات المحیط , العولمة التنافسیة في التسویق , نعیمة غالب , ت دراجي زینا -  3

 93ص,  2002أكتوبر  29/30, محمد خیضر بسكرة 

 31ص,2002ً, الإسكندریة, دة دار الجامعة الجدی, إستراتیجیة الإنتاج و العملیات , نبیل محمد مرسي  -  4

161p ,cit op ,Humdert Lusca- 5  

 435, ً 2001, الدار الجامعة الاسكندریة , " دراسات و بحوث میدانیة "إدارة الأعما الدولیة , عبد السلام أبو قحف  -  6
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تعني إعادة الھندسة  تصمیم جذري و سریع للعملیات الإداریة ): أعادة الھندسة (القدرة على التحول   - 2

    ھدف تعظیم تدفقات العملذات القیمة المضافة و كذلك للنظم و السیاسات و البنى التنظیمیة  المساندة ، ب

  .في المؤسسة بصورة فعالة ةو زیادة الإنتاجی

إلى جانب كونھا أداة مھمة لإدارة ) إعادة الھندسة ( و قد اعتبر البعض أن القدرة على  التحول      

الأزمات ، التي تستوجب الخروج عن المألوف و ابتكار نظم و عملیات جدیدة تمكن المؤسسة من مواجھة 

روف التي تشكل خطرا على  إبقائھا ، و ھذا یتطلب درجة عالیة من التحكم  في الطاقات و الإمكانیات الظ

لذا عادة ما یرتبط نجاح إعادة  ,البشریة و المادیة و توجیھھا في إطار منظم بدرجة كبیرة من الدقة 

  .1دارة مرنة إالھندسة بوجود 

تساعد متابعة المؤسسة المستمرة ):قدرات الترصد(معلومات توافر المعلومات و استخدام تكنولوجیا ال   - 3

لما یجري في محیطھا في معرفة و فھم طبیعة التطورات و التغیرات الحادثة  فیھ و ذلك باستعمال جمیع 

 ىلإلجمع المعلومات معالجتھا و تخزینھا و إرسالھا ) تكنولوجیا المعلومات(الوسائل و الأسالیب الممكنة 

  .2اذ القرارات المعنیین لاتخ

المؤسسة یعد ضروریا أكثر  من ان السلیم و المستمر للمعلومات في لذا یرى بعض الكتاب أن الدور      

عاملا  للإنتاج على اعتبار أنھا  تلعب  دورا كبیرا  في ) أي المعلومة (المعالجة الجیدة لھا ، و إنھا تمثل 

ھي مورد إنتاجي یكتسي أھمیة مكنة ، إذن المعلومة خلق و إدخال المنتجات للسوق بأعلى قیمة مضافة م

في النجاح الاقتصادي  للشركة ، و یعتبر  و جود نظام معلومات  فعال ، في ھذا الإطار  ضمان   ةضممتعا

و التي  تستطیع  ) استراتجیھ ، تكتیكیة و عملیة  تقرارا( للتكامل  بین المستویات الثلاث  من القرار 

  . 3مستوى تنافس عالي في المدى الطویلإبقاء المؤسسة على 

  :القدرة على متابعة التطورات التنظیمیة و الإداریة   - 4

تتعرض المؤسسات الاقتصادیة من نموھا و توسعھا إلى مشاكل تنظیمیة متعددة تستدعي إعادة تنظیم       

     مقة  و مراجعة طرق و ھذا بدوره یستلزم القیام بدراسات مع ,اختصاصاتھا و العلاقات بین وظائفھا 

  :و تقنیات التسییر المستعملة و منھ  تغییر في الھیكل  التنظیمي ، الذي یرتبط بعاملین أساسین ھما 

  .التكنولوجیا التي تتطلب إدخال وظائف جدیدة، إدارات مصالح جدیدة إلى الھیكل  التنظیمي القائم  -

  .و إداریة جدیدة و مستویات قرار جدیدة الإستراتیجیة التي تخلق تغییرھا حاجات تنظیمیة -

    
  
  

                                                
الملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات , یة للمؤسسة الجزائریةلاستراتیجیات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافس, رجیم نصیب , أمال عباري  -  1

  19_18ص,  2002أكتوبر  29/30, جامعة محمد خیضر بسكرة , قسم علوم التسییر , الاقتصادیة و تحولات المحیط 

 39رابح زبیري،مرجع سبق ذكره،ص -  2

3 - Akki Alouani  Aoumerur, le système d information compétitivité de l èntreprise, séminaire international sur  La 

compétitivité des entreprises économiques et mutations de L énvironnement, université de Biskra,29/30 october2002, p132     
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و تلجا المؤسسات إلى كسب الخبرات التنظیمیة الإداریة انطلاقا من محاولة تطبیقھا و استفادتھا من      

المؤسسات التي نجحت في تطبیق أسالیب تسییري معینة ، مما قد یعطیھا سرعة في الاستجابة لمتطلبات 

و یرى ) benchmarking(زبائنھا و ھو ما یطلق علیھ بالنموذج المرجعي  محیطھا و حاجات أسواقھا و 

بورتر إن الاختلافات القائمة بین سلاسل القیمة تعتبر مصدر أساسي للمیزة التنافسیة من خلال فحص 

ة الأنشطة المختلفة التي تدخل في إنتاج السلعة أو الخدمة أو مراجعة الروابط  المكونة لسلسلة القیمة بالنسب

   .لكل خط إنتاج

 

  العوامل المرتبطة بالمورد البشري : رابعا 

تمثل المؤسسة نظاما منفتحا على بیئتھا یأخذ منھا و یعطیھا یتأثر بھا و یؤثر فیھا و ھي كما تضم     

أموالا و آلات ، سلع و خدمات ، فھي تضم أفرادا یتفاعلون حسب مستویاتھم من جھة و بأسالیب فنیة مع 

   .1جھة أخرى ، و بالتالي فان ما تقدمھ المؤسسة في احد جوانبھ بنوعیة موردھا البشري الآلات مع

نظرا لأھمیة المورد البشري بالمقارنة مع رأس المال : القدرة على تأھیل و تنمیة المورد البشري   - 1

تھ لتطورات فان مستوى تأھیلھ العلمي و مسایر 2003المادي حسب ما جاء في تقریر التنمیة الإنسانیة 

تكنولوجیة ، و بأنماط التسییر الجدیدة ، و حیازتھا على الخبرة و الكفاءة اللازمة في الأداء تمثل مسائل 

تطرح نفسھا بشدة عند محاولة المؤسسة و مجارات منافسیھا  الرئیسیین في السوق و كسب القدرات 

  . 2اللازمة  للتنافس

قى غیر كافیة  لوحدھا لتحقیق مستوى قدرة تب ا المؤسسة إلا أنھاكانت الموارد التي قد توفرھ و مھما      

الآلیة الحقیقیة لتحویل ما تملكھ المؤسسة من موارد إلى انھ  التنافسیة الكبیرة دون توافر المورد البشري إذ

ة قدرات  تنافسیة و یمكن اختصار الواجبات التي تقوم بھا الإدارة بالنسبة للموارد البشریة في المعادل

   :التالیة 

  الأجور و الرواتب و المكافاءات ( المقابل ) + تقییم الأداء(المتابعة ) + أعداد الموارد البشریة (الإعداد 

) + الإشراف و التوجیھ ( الضبط ) + الرعایة الصحیة النفسیة و الاقتصادیة ( المحافظة ) + و الحوافز 

   .3 وارد البشریة بالنظر للواقع و الأھدافتنمیة الم) = التدریب و رفع الكفاءة ( التنمیة 

القدرة على تفعیل الموارد البشریة یھدف المسیرون إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة ، تحسین أسالیب العمل ،  - 2

الاقتصاد في التكلفة و الوقت المستغرق ذلك عن طریق محاولة تغییر مھارات العاملین و قدراتھم من 

وك التي یتبعونھا في أداء أعمالھم من ناحیة أخرى و یتم ذلك بالاستثمار في ناحیة و تطور و أنماط السل

                                                
عالم الاقتصادي الجدید، الملتقى الوطني الأول حول التنمیة البشریة و عمر عزاوي و مصطفى عبد اللطیف،تأھیل الموارد البشریة في ظل التقنیات و تحدیات ال - 1

   251،ص 2004مارس  09/10فرص الاندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشریة ، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة ، جامعة ورقلة ،

للمؤسسة الاقتصادیة، الملتقى الوطني الأول حول التنمیة البشریة و فرص الاندماج في عبد الحمید زعباط،دور الموارد البشریة في تحسین القدرة التنافسیة  -  2

  215،ص 2004مارس  09/10إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشریة ، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة ، جامعة ورقلة ،

 252عمر عزاوي و مصطفى عبد اللطیف،المرجع السابق،ص -  3
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الموارد البشریة لمواكبة التغیرات السریعة و المستمرة ، و تھیئة بعضھم إلى مراكز مسؤولیة أعلى أو 

  . 1تحسین مستمر في الأداء أو الإنتاجیة للحفاظ على الموقع التنافسي للمؤسسة

فان الفارق الرئیسي  hamelو porterعدید من الكتاب حول إستراتیجیة الأعمال مثل  و من خلال تأكید ال

بین الأداء الجید و الضعیف یبرز من خلال حدود طاقم العاملین للمؤسسة و بالتالي و یتطلب وضع 

 التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة و بناء استراتیجیات للموارد البشریة تھدف إلى كسب رضا وولاء عاملھا

  : 2عن طریق

      ، و بالتالي قدرة التعامل معھم ) الروابط التي تقوم بین العمال ( الاھتمام بالعلاقات الإنسانیة  . أ

  ؛و ھذا لخلق جو ملائم للعمل و بناء الثقة بین الإدارة و العامل 

لتفكیر خلق الظروف و تشجیع العاملین على الإقدام ، المبادرة ، العمل الجماعي تشجیع الإبداع و ا . ب

   فعالیة؛ الخلاق عن طرق نظم رواتب و حوافز المكافآت الأكثر

  ؛الاھتمام بالاتصالات كعامل أساسي لدمج العامل في مؤسستھ  . ت

  ؛تشجیع العاملین على التطور في إطار ھرم المؤسسة من خلال سیاسات الترقیة الفعالة  . ث

   ؛)عیة النقل ، الصحة ، الأمن ، خدمات اجتما( صیانة القوى العاملة  . ج

و تؤدي ھذه العناصر في حال نجاحھا إلى دافعیة كبیرة و روح مندفعة  لدى العامل لبذل المزید حتى      

أعلى القدرات أحیانا فكل الإجراءات من ھذا النوع ھي طرق تحفیزیة فعالة لاجل الرفع من تنافسیة 

  المؤسسة 

  عوامل مرتبطة بالزبون : خامسا 

سریعة الفعالة للتغیر لرغبات العمال و خلق فرص جدیدة و تدعیم ولائھم و اضافة  تشكل الاستجابة ال      

قیمة لھم و لیس مجرد قیمة مضافة للشركة  ، مقومات و عوامل  اساسیة للقدرة التنافسیة و المزایا 

      .3التنافسیة لھا

  
  
  
  
  
  
  
   

                                                
 216،مرجع سبق ذكره ،ص عبد الحمید زعباط - 1
تأھیل المؤسسة الإقتصادیة و "زین الدین بن لوصیف ،إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة لرفع كفاءة المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة ، الملتقى الأول حول  - 2

  17، ص 2001أكتوبر 29/30ییر ، جامعة فرحات عباس ، سطیف، ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التس"تعظیم مكاسب الاندماج في الحركیة الاقتصادیة العالمیة 

3  - Said Boumendjel, coutribution à la réflexion critique portant sur le management stretégique intégré, séminaire 

international sur  La compétitivité des entreprises économiques et mutations de L énvironnement, université de Biskra,29/30 

october2002, p259    
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و على  1"ول على السلعة أو الخدمة یعبر عن المبلغ الذي یدفعھ العمیل من اجل الحص: "سعر المنتج  -أ

ذلك فالسعر و سیلت الاختیار بین بدائل الإنفاق  التي تحقق لھ مستوى مرغوب بھ من الإشباع ، مما 

 .یجعلھ من القوى الكبرى  المؤثرة في السعر 

تضت و تعد دراسة  سلوك المستھلك ثم اختیار طریقة من طرق  التسعیر المختلفة ، وتغییرھا كلما اق    

الظروف ، من العوامل  الأساسیة التي تساعد في فھم دوافع الشراء و العادات الاستھلاكیة للعمل على 

  . 2إشباعھا بأحسن الطرق باعتبار إن القدرة على إرضاء الزبائن تعد مصدرا للقدرة التنافسیة الدائمة

عوامل  القدرة التنافسیة التي  أھم) بتخفیضھا أو رفعھا ( و یمثل تحكم المؤسسة الجید بأسعارھا      

تستطیع أن تؤثر بھا  على ولاء المستھلكین و منھ  كسب مزایا تنافسیة جدیدة ، انطلاقا من أن السعر 

  :الموضح كالتالي  (corey raymond)یمارس ضغطا  متزایدا كما في مثلث 

  "corey Raymond" المثلث الاستراتیجي ل) :  8(الشكل رقم

  

  قیمة مدركة                                     طرف الزبائن                                 

  

  

  

  مزایا تنافسیة                                                         
لمؤسسة الاقتصادیة و تحولات تنافسیة ا"، الملتقى الدولي "جمعة ھوام و زھیة خیاري، تحقیق التنافسیة في التكالیف و الأسعار : المصدر

  14، ص 2002أكتوبر 29/30، جامعة محمد خیضر بسكرة "المحیط
  

تتمثل من وجھة نظر المستھلك في قدرة المنتج على  تلبیة حاجاتھ و رغباتھ أو قدرة المنتج : الجودة  -ب

  .3على الوفاء بتوقعاتھ أو حتى تزید منھا 

كمورد غیر ملموس و الاھتمام بتسییره جیدا إلى تحقیق المیزة  و یمكن القول إن الاعتماد على الجودة   

  التنافسیة ، حیث تؤسس لثقافة الإتقان و الثقة بین المؤسسة و المتعاملین معھا

و نظرا  لأھمیة الجودة ، فقد دفع ذلك المؤسسات إلى اعتماد مفھوم الجودة الشاملة و الذي یعني البحث     

  .4لھا ، اعتمادا عل  ثلاثة  مبادئ أساسیة عن الجودة في المؤسسة بكام

  .مبدأ التركیز عل  الزبون  .1

                                                
  30نبیل محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص  -  1

تأھیل المؤسسة الإقتصادیة "إستراتیجیة التأھیل التسویقي و التوزیعي في المؤسسات الإقتصادیة  ، الملتقى الأول حول " إسماعیل  بوخاوة ، الطاھر بن یعقوب،  -  2

،  2001أكتوبر 29/30، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة فرحات عباس ، سطیف، "مكاسب الاندماج في الحركیة الاقتصادیة العالمیة و تعظیم 

 12ص

نمیة البشریة و فرص الاندماج في ، الملتقى الوطني الأول حول الت" دور التسییر الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیة"الشیخ الداوي،  -  3

  258،ص 2004مارس  09/10إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشریة ، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة ، جامعة ورقلة ،

  18أمال عیاري و رجیم نصیب، مرجع سبق ذكره ، ص  -  4

 الزبائن

 المنافسین المؤسسة
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  .مبدأ تحسین العملیات  .2

  .مبدأ مشاركة  و دمج العاملین  .3

و قد شكل الاھتمام بالجودة أساس تنامي القدرة التنافسیة للمؤسسات الیابانیة من خلال حلقات الجودة      

نتجات من منظور كل من مستھلك و المنتج و المنافس في آن التي حققت نجاحا عن طریق تحلیل جودة الم

  .واحد 

یبحث المستھلك دائما عن المؤسسة التي تقدم لھ أفضل الخدمات ، ھذه الأخیرة : الخدمة المقدمة للزبون -ج

تتمثل في المنتجات المقدمة الضمانات ، الصیانة ، التركیب و خدمات ما بعد البیع ، و على ھذا الأساس 

  .كیز عل  الخدمة الجدیدة في ظل  المنافسة قد یكسب المؤسسة  زبائن جدد یفضل الإبقاء علیھم التر

ویسبب عجز بعض المؤسسات في التنافس عن طریق سعر التكلفة إلى التنافس على أساس جودة      

سسة لتعریف الخدمة المقدمة للزبون ، و التي عادة ما تتطلب إنشاء نظام معلومات و اتصال فعال في المؤ

وترتبط جودة تلك الخدمة  المقدمة كذلك . و تحدید حاجیات الزبائن و تلبیتھا بشكل أفضل من منافسیھا 

  .1و ولاء العمیل للمؤسسة  ودة المنتج في حد ذاتھ و مدى رضىبج

  

  .العوامل الإبداعیة  :سادسا 

نشاطات جدیدة ، منتجات، عملیات  تبرز القدرة عل  الإبداع في المؤسسة من خلال قدرتھا على  خلق     

        جدیدة، سلوكات جدیدة ، انطلاقا من الحالة العامة للمؤسسة و قدرتھا على تسییر و إدارة مشاریعھا 

و الأولویة التي تحظى بھا  النشاطات الإبداعیة مع جھود البحث و التطویر و من اجل  مواجھة تحدیات 

لمؤسسات بتشجیع  الاستثمارات في الأنشطة  الإبداعیة طالما  أنھا مجبرة القدرة التنافسیة تقوم العدید من ا

  .2على مسایرة  تغیر أذواق  و رغبات المستھلكین و على استبدال وسائل الإنتاج بأخرى أسرع و أكفئ 

و یرى البعض أن المنافسة الفعلیة ذات طبیعة إبداعیة ، حیث یعتمد التحول من المیزة النسبیة إلى     

لمیزة التنافسیة  على القدرة الإبداعیة  المستمرة في إطار التكنولوجیات الحدیثة المتاحة ، بغیة تحقیق ا

  . 3الرفاھیة الاجتماعیة و تحقیق الرخاء  الاقتصادي
 

  مؤشرات قیاس القدرة التنافسیة : المطلب الثاني 
ا على مجموعة مؤشرات ، و التي یصعب تلخیص القدرة التنافسیة في مؤشر واحد  ، بل یحتوي قیاسھ    

قد لا تتطابق تبعا لمستوى التحلیل ، على الرغم من أن تحلیل التنافسیة یبدو أكثر وضوحا عل  مستوى 

                                                
1 - Humbert Lesca,op cit,p159  

، وزارة التجارة الخارجیة ومشروع تنمیة سیاسات المنشآت الصغیرة و "21یة للمنشآت الصغیرة و المتوسطة في القرن تعزیز القدرة التنافس"تامر المھیني ،  -  2

 23، ص  2003المتوسطة ، جمھوریة مصر العربیة ، فبرایر 

،  الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة "لتكالیف تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة بالنتھاج الأسالیب الحدیثة لتخفیض ا"عبد الغني دادان ، -  3

 138، ص  2003أفریل  22/23الاقتصادیة الجزائریة و تحدیات المناخ الاقتصادي الجدید ، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة ،جامعة ورقلة، 
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المؤسسة حیث تستخدم المؤشرات التقلیدیة لأدائھا و التي تعكس التكلفة و الإنتاجیة و سوف نتعرض إلى 

  :ذلك باختصار فیما یلي 

  

تشكل الربحیة  مؤشرا كافیا على التنافسیة الحالیة للمؤسسة ، رغم أن :  1الربحیةشر مؤ: الفرع الأول 

المشروع یمكن أن یكون تنافسیا في سوق تتجھ نحو التراجع،  و بذلك فان تنافسیتھا الحالیة لن تكون 

  .ضمانة لربحیتھ المستقبلیة 

وق ینبغي أن تمتد على فترة من الزمن فان و إذا كانت ربحیة المؤسسة التي تھدف إلى البقاء في الس      

  .القیمة الحالیة لأرباحھا  تتعلق بالقیمة  السوقیة  لھا 

الذي یحسب انطلاقا من أرباح قبل )المال رأس عائد( ھامش الربح التشغیلي نسبة و ھذا یعني أن     

 الكفاءة على بالتركیز ةمؤسسال أداء عن المعلومات متقدی, الفوائد والضرائب مقسومة على رقم الأعمال

أما عن حالة المؤسسة فإنھا نلاحظھا من خلال  مقارنة العائد على إجمالي , المال رأس معھا یستخدم التي

و الذي یحسب انطلاقا من الأرباح قبل الفوائد و الضرائب ) المردودیة الاقتصادیة ( الأصول للمؤسسة 

مصاریف ( لفائدة المحسوب من خلال تقسیم الفوائد و مقارنتھ مع سعر ا مقسومة على إجمالي الأصول 

على قروض طویلة الأجل في النھایة إذا كان العائد أكبر من سعر الفائدة فإن المؤسسة حالتھا ) مالیة 

  .موجبة و العكس صحیح

تمثل ھذه التكلفة  مؤشرا كافیا  في فرع نشاط المنتجات : 2تكلفة الإنتاج المتوسطة: الفرع الثاني 

جانسة ، ما لم یكن ضعف التكلفة على حساب  الربحیة  المستقبلیة  للمؤسسة ، لذا یلجأ إلى استعمال  المت

تكلفة وحدة العمل  بدیلا عندما  تكون الید العاملة مشكلة  لجزء كبیر من التكلفة  الجمالیة ، رغم تناقص 

  .مثل الوضعیة في البیئة الحالیة 

 صنعال تكلفة عن الكافیة المعلومات توفر عدمأو  التكالیف مؤشر لو إن لم تكن الرؤیة واضحة حو     

  .بین المنتجین في القطاع  ،للمنتج  سعارالأ متوسط تطور على الاعتماد یمكن ، لمؤسسةل

التي تحول بھا مجموع عوامل  س ھذه الإنتاجیة اتق: 3 الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج: الفرع الثالث

مساوئ تكلفة كل عنصر من عناصر الإنتاج و بالتالي  و، مما لا یساعد في تتبع مزایا الإنتاج إلى منتجات 

الكلیة للعوامل    الإنتاجیة ن طرف المؤسسة و من الممكن معرفةلا توضح شیئا حول جاذبیة المعروضة م

  . . لأنھا تعتمد على عنصر الشفافیة و الأحادیة بالإضافة لإنتاجیة العمال  و معدل نموھا

بتحقیق وفرات  و)  تحرك الدالة نحو الأسفل ( جیة كما یتأثر نمو الإنتاجیة الكلیة بالتغیرات التكنولو    

  .و بالفر وقات في الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدیة ) تحرك الدالة نحو الأعلى (الحجم 

                                                
  11، ص  2003، دیسمبر 24القدرة التنافسیة و قیاسھا ، جسر التنمیة ، ع محمد عدنان ودیع، -  1

  12نفس المرجع، ص  -  2

3 - Donald ,G, Mcfetridge, la compéttivté, op cit, p05  
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من منافسیھا ، كلما كانت  كلما كانت الحدیة للمؤسسة ضعیفة بالقیاس:  1الحصة من السوق:  الفرع الرابع

تراض تساوي الأمور الأخرى فالحصة السوقیة تترجم لسوق  اكبر و ربحیتھا  أعلى مع افحصتھا من ا

المزایا في الإنتاجیة أو في تكلفة عوامل الإنتاج أو في المنتجات خاصة ، إذا ما تم ربطھا  مع ھدف 

  الربحیة الأعلى 

المعتاد بسبب حصتھا الكبیرة من السوق ، إذا ما اقترن ذلك  و یمكن أن تحقق المؤسسة أرباحا فوق 

  .توسیع مجال نشاطھا و تنمیة حصتھا السوقیة  ىباستخدام موارد إضافیة  تساعدھا عل

، فیما یخص موضوع المؤشرات تنافسیة 1991و قد توصلت منظمة التعاون و التنمیة الاقتصادیة سنة     

   :المؤسسة ، إلى الخاتمة التالیة 

ینجر عن العوامل المساھمة في التنافسیة مجموعة كبیرة من المؤشرات المتنوعة كالحصة السوقیة  -     

  . بھدف تقیم تنافسیة المؤسسات .الخ .......الأرباح ، توزیعات الأرباح الاستثمارات 

  : ئج التالیةو لقد خلصت الأبحاث حول المؤسسات التي تم انجازھا خلال عشرین سنة الماضیة إلى النتا

مثلا الأجور ، التكالیف ، الید (لا یمكن حصر تنافسیة المؤسسة في الأسعار أو تكلفة عوامل الإنتاج  -   

  .في اغلب النشاطات و الفروع الاقتصادیة ) العاملة المباشرة 

املة و رأس ھناك عوامل عدیدة لا ترتبط بالسعر لكنھا تؤدي إلى فروقات معتبرة في إنتاجیة الید الع  -   

و في ) الخ ...اقتصادیات الحجم  ، سلسلة العملیات ، حجم المخزون ، التسییر ، علاقات العمل ( المال 

  . 2"جودة و مرد ودیة المنتجات

  

  غیر  التنافسیة  تصرفاتبعض ال: المطلب الثالث 
تنمیة قدراتھا  ن تفكر فيأتجنبھا ، قبل حتى أن لمؤسسة لالتصرفات التي  یمكن أن نوجز ھذه      

  :التنافسیة ، في ما یلي 

  

  الاعتماد على الموارد الطبیعیة : الفرع الأول 

تتوفر بعض الدول على ثروات طبیعیة ھائلة ، تعتمد علیھا في تحقیق الثروة ، و مساعدة المؤسسات     

لمیزة ، و التي الاقتصادیة العاملة فیھا من خلال الضغط على كلفة المدخلات ، لتحسین و إدامة ھذه ا

یدعوھا بعض الاقتصادیین  بالمیزة الظاھرة أو المقارنة أي تلك المیزة المرتبطة بموقع أو مكان نشاط 

  . 3المؤسسة 

                                                
  12محمد عدنان ودیع، مرجع سبق ذكره، ص  -  1

2 - Ibid, p08 

3 - Jeremy G David et Timothy, M, Devinney, the essence of corporate strategy , Alleen and unwin editions, Sydney, 1997, 

p26  
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غیر أن الاتجاه  العالمي  نحو عولمة الأنشطة و حریة التجارة  ، یجعل من الصعوبة بما كان على أیة     

عتماد على تسویق منتجاتھا من خلال المنافسة على السعر مؤسسة  وضع إستراتیجیة طویلة المدى بالا

مما یخلق ضغطا على الأجور في أحیان كثیرة ، خاصة و أن المنافسین  یستطیعون ) أو التقلیل التكلفة (

  . تحقیق ھذه المزایا من خلال إعادة التموقع أو تبدیل موقع النشاط نحو البلدان التي تتمیز بھذه المزایا

  

   حتیاجات الزبائنإعدم أھمیة  : ني الفرع الثا

      على من السوق المحلي أو الدولي لمنتج ما  ، عندما  تحدد المستھلك المستھدف أتحظى المؤسسة      

و حاجتھ لكن إغفال ذلك قد یؤدي إلى أضرار المنتج أحیانا إلى الخروج من السوق فمثلا یعزى ضعف 

الخارجیة إلى عدم ایلاء أھمیة الاحتیاجات العملاء خاصة فیما  في مواجھة المنافسة 1البنوك الأردنیة 

من الصناعات في الأردن  %98یتعلق بالحاجات التمویلیة  للنشاطات الاقتصادیة  ، على الرغم من أن 

  .ھي صناعات صغیرة و متوسطة ، تحتاج لرؤوس أموال معتبرة 

  

  العجز عن تحدید الموقع النسبي : الفرع الثالث 

اك حقیقة على درجة من الأھمیة یجب أن تعیھا  المؤسسات تتمثل في ضرورة تحدید موقعھا النسبي ھن    

بین المنافسین إذ أن عدم المعرفة بقدرة المنافسین الآخرین یضعف كثیرا السیاسات و الاستراتیجیات التي 

السوق  من وضع  ستقدم علیھا المؤسسة مستقبلا ، حیث تستطیع المؤسسة من خلال تحدید موقعھا في

السیاسات و الاستراتیجیات المناسبة لكل موقع ، بما یحقق لھا موقعا أحسن أو یمكنھا من المحافظة على 

  .موقعھا الحالي 

  

  الدفاعیة و حمایة الدولة : الفرع الرابع

ود دون وج(محاولة الحفاظ على المكاسب السوقیة الحالیة : تأخذ ھذه الدفاعیة أشكالا عدة منھا      

و الدفاع بتسخیر كل القدرات المتاحة أو محاولة الاحتماء من المنافسة الخارجیة عن طریق ) مستقبلي جید

السیاسات الحمایة للدولة و التي تعد ناجعة على المدى القصیر ، غیر أنھا لا تعد صالحة إطلاقا على 

  .ة السابقة المدى الطویل ، خاصة إذا اعتمدت الدولة سیاسات معاكسة تماما للسیاس

و ھذا ھو وضع المؤسسات الجزائریة حالیا مثلا ، حیث وجدت صعوبة في التأقلم على الاقتصاد الحر      

  .بعد أن عاشت وقتا طویلا تحت سیاسات الحمایة التي طبقتھا الدولة سابقا 

سة و آلیات التعامل و یتضح من السلوكات السابقة ، أن الأسلوب  القدیم للتفكیر في إستراتیجیة المؤس      

  .مع السوق لن تؤدي إلى تنمیة تنافسیتھا ، كلما استمر التوجھ نحو الاقتصاد و تعاظمت الضغوط التنافسیة 

  
                                                

     03،ص  2003التنافسیة و تجربة الأردن، وزارة التخطیط و التعاون الأردني، الأردن، " فریق التنافسیة الأردني،  -  1
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 :المبحث الثالث

  تنمیة و تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة
الاحتفاظ تحدیات كثیرة و متغیرة لعل أھمھا المنافسة و قدرتھا على  رتواجھ المؤسسات باستمرا      

بمزایا تنافسیة ، لذا تتجھ نحو تنمیتھا و تطویرھا باستمرار على اعتبار أن تلك المزایا یمكن تقلیدھا أو 

  .تحقیقھا من طرف المنافسین بعد فترة من الزمن 

لذا فقد أصبح موضوع تنمیة القدرة التنافسیة و تعزیزھا أحد أھم الجوانب التي تركز علیھا       

من طرف الدولة التي تسعى بشتى الوسائل خاصة من خلال تدخلاتھا  لوقت الراھن، لسیماالمؤسسات في ا

و محاولة إزالة تحسین و تدعیم قدرتھا التنافسیة و فرض قوانین و تشریعات خاصة بمؤسسات من أجل 

  .خطر المنافسین في السوق

  

  تطویر القدرة التنافسیة : المطلب الثاني  
یر قدراتھا التنافسیة تماشیا مع متطلبات و تطورات و حركیة البیئة التي تنشط تقوم المؤسسات بتطو     

فیھا خاصة تلك التي وجدت نفسھا في مواجھة منافسة أجنبیة كبیرة و منظمة ، حتى أصبح من غیر 

على المؤسسة التعامل مع لذا یجب  ,المجدي التفریق بین السوق المحلي أو الخارجي من الناحیة التنافسیة 

  .المنافسین المحلیین و الخارجیین بنفس الدرجة من الاھتمام و الیقظة 

  

  دوافع التطویر : الفرع الأول 

  :  1ھناك العدید من الأسباب الدافعة إلى إتباع سیاسة تطویر القدرة التنافسیة للمؤسسة باستمرار منھا     

  .ظھور حاجات جدیدة للزبائن و تغیرھا  باستمرار  .1

  ).خاصة المعتمدة على الكثافة التكنولوجیة (ات مزایا  تنافسیة قویة ظھور قطاعات ذ .2

  .التغییر السریع في البیئة الخارجیة للمؤسسة و المؤثرة بدرجة كبیرة على المحیط الداخلي فیھا  .3

  .تحول دور الدولة في بعض البلدان النامیة خاصة من دور الحمایة إلى دور التوجیھ  .4

  .درجة توفرھا تغییر تكالیف المدخلات و  .5

  .مواجھة المنافسة المكثفة  و المتعاظمة خاصة تھدیدات التقلید و محاكاة مزایا المؤسسة  .6

 .محاولة الحصول على مزایا   نسبیة مستمرة خصوصا عن طریق الإبداع  .7

       إضافة إلى الأھداف الإستراتیجیة التي تضعھا غالبیة المؤسسات كالنمو و البقاء في السوق  .8

 .المستقبلیة ، نمو الحصة السوقیة و غیرھا ة حیو الرب

  

                                                
  101-100ص ص  ،مرجع سبق ذكره  ،نبیل مرسي خلیل  -  1



 86

  آلیات التطویر : الفرع الثاني 

تستمد ھذه الآلیات من عوامل القدرة التنافسیة نفسھا ، و التي سبق شرحھا  و على وجھ الخصوص     

  ): بورتر كما یرى مایكل (تلك العوامل ذات التأثیر المستمر و الدائم على مقدرة المؤسسة التنافسیة منھا 

  :  1الاستفادة من تجارب الآخرین و المنافسین الأقویاء :أولا

یدفع المنافسون الأقویاء و الأكفاء إلى التطور عن طریق بحثھا المستمر عن مزایا تنافسیة جدیدة أو     

       )خاصة المھارات التقنیة (المحافظة على المزایا  السابقة ، من خلال اكتساب مھارات أساسیة جدیدة 

و إبداع طرق تفكیر جدیدة و أساسیة و یساعد التعلم من المؤسسات الأخرى كثیرا لتطویر قدراتھا 

كیف یعمل أو ینتج الآخرون و لیس "التنافسیة في مجال العملیات و الأداء ، و ھذا یعني التركیز على 

  "یعملون أو ینتجون 

  

  التركیز على تكنولوجیا العملیات  :ثانیا

تكنولوجیا العملیات بالانتقال السریع من إنتاج معین إلى إنتاج آخر ، إذا دعت الضرورة إلى  تسمح     

ینتج أفضل ، لدیھ : إن القرن القادم سیكون لمن : "  أبو  قحفذلك ،  و في ھذا الإطار یقول  عبد السلام  

       ع إدارة الماضيتنظیم أفضل ، ولمن یستطیع الوصول إلى السوق بطریقة أسرع و ارخص ، و یستطی

  . 2و المستقبل و معنى ذلك التركیز على نظم تصنیع مرنة و مختلفة

  

  عولمة النشاطات للاستفادة من المزایا الخاصة للبلدان الأخرى  :ثالثا

من الواضح حالیا  أن تبني المؤسسة لمنظور عالمي في الرؤیة و النشاط یساھم میزة تنافسیة مستمرة     

أنھا لن تحافظ على تلك المیزة على المدى الطویل ، إذا ما كانت الشروط التنافسیة جیدة في ھذا  یعني  و

      عن طریق تتبع الزبائن  في الأسواق الأجنبیة ، و التعاون مع المؤسسات الأجنبیة بلدھا الأصلي فقط 

ا التنافسیة بتعظیم ھم في تطویر قدرتھاو ضمان الحد الأدنى من العمل العلمي ، كلھا عوامل سوف  تس

  .كفاءتھا ، و تفادي الأخطار أو تدنینھا مع فھم ممارسة الأعمال دولیا 

  

  اعتماد التحالفات  :رابعا

      یعد التحالف مع المؤسسات أخرى ، حلا للمؤسسة للاستفادة من مزایا الدخول للأسواق الأجنبیة      

و كذا الاستفادة من الموارد و الإمكانیات ) لیتھا دون أن تتخلى عن استقلا(و الوقایة من بعض الأخطار 

  .التي یوفرھا ھذا التحالف و التي لا تستطیع تملكھا أو الحصول علیھا منفردة 

                                                
1 - Michael porter , la concurrence selon porter, tr, Michal le Seac h, Village Mondial éditions, paris, 1999, p200 
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و یجب التحرز عند اعتماد سیاسة التحالفات ، نظرا للتكلفة المعتبرة أحیانا المصاحبة لھا ، حیث یتم      

أو التنازل عن بعض الأرباح التي حققتھا المؤسسة سابقا ) مختلفینوسطین (التوفیق بین نشاطین متمایزین 

و ھذا ما یجعل التحالفات ) التنازل مثلا عن حصة معینة في السوق مقابل الاستفادة من قدرات حلیفھا (

  .تتصف بخاصیة التعاملات المؤقتة أكثر منھا كعلاقات مستقرة على المدى الطویل 

  

  البحث و التطویر و الإبداع التركیز على نشاطات  :خامسا

یھدف تركیز على نشاطات البحث و التطویر و الإبداع إلى الحصول على سبق تكنولوجي یعطیھا      

الریادة في تصمیم و إنتاج منتجات جدیدة بخصائص أفضل و بالتالي تفادي تقادم منتجاتھا عن طریق 

  . 1في تخفیض السعر تقلیص دورة حیاتھا ، و تخفیض تكالیف الإنتاج المنعكسة 

و لقد أشار بورتر إلى أن تدعیم القدرة التنافسیة ، بكسب میزة التنافسیة جدیدة ، یمر عبر ترقیة الإبداع     

  . 3مھاراتالمنتج،العملیات و ال: ، كما یجب أن تعتمد الإستراتیجیة على 2و تحسینھ

  

  إعتماد نظام الجودة الشاملة : سادسا

: إحداث تغییر شامل  على مستوى المؤسسة ككل و على وظائفھا دون استثناءیھدف ھذا النظام  إلى 

الموارد البشریة ، التموین ، التمویل ، الإنتاج و التسویق ، یسمح بالحصول على مخرجات في أسرع مدة 

  .و یخفض من الموارد المستعملة و یحسن  من الأداء و الأرباح و بالتالي من القدرة التنافسیة 

في دراسة قام بھا حول  1996سنة  dischson and czinkotaد كل من دیكسون و تزنكوتا و قد أك

ضرورة نظام : " كیفیة دعم القدرات التنافسیة للمؤسسات الأمریكیة  لكي تصبح الأولى  عالمیا ، على 

تنمیة   و قد ركز على ضرورة توفیر و"  و التطویر المستمر للعملیات الإنتاجیة (tqm)الجودة الشاملة 

شبكات نقل و مواصلات فعالة و التدریب المستمر على  التجھیزات الإنتاجیة ، توفیر معلومات جیدة عن 

  .السوق و دعم  الإبداع و تعمیم  التكنولوجیا التي تتلاءم مع مھارات الأفراد و لیس العكس 

  

  :دراسة الأسواق الخارجیة :سابعا
  .4اجب على المؤسسات دراسة الأسواق الخارجیةفي ظل انفتاح الأسواق العالمیة من الو 
  
  
  
  

                                                
  213ص  ،مرجع سبق ذكره ،عبد الحمید زعباط -  1

2 - Michael porter , la concurrence selon porter, op.cit, p200 

 438ص  ،مرجع سبق ذكره ،عبد السلام أبو قحف  -  3

 62ص ,  2008- 2007,جامعة محمد خیضر بسكرة, مذكرة ماجستیر, علومات في تعزیز القدرة التنافسیـــة للمؤسســـة الجزائریةدور نظام الم, رقیة منصوري -  4
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  ) شروطھا و أھدافھا(سیاسات دعم القدرات التنافسیة  : المطلب الثاني
ّم  ذلك عن طریق         إنّ بنـــاء و تنمیــة  قدرات  تنافسیة  یعدّ  مطلبا  حتمیاً  للمؤسسات الاقتصادیة و یت

لذلك سوف . المستوى  المعیشي و الاقتصادي و الاجتماعياختیار السیاسات الأفضل و التي  تنمّي  

نتطرّق في ھذا العنصر إلى أھداف سیاسات دعم القدرات التنافسیة و علاقتھا بالسیاسات الصناعیة و 

  . الخوصصة و العولمة

  

  1 شروط عامة لنجاح سیاسة دعم القدرة التنافسیة :الفرع الأول

ّرھا لنجاح سیاسѧات دعѧم القѧدرات التنافسѧیةھناك عدد من الشروط الأساسیة التي یج و سѧوف نѧذكر , ب توف

  .فیما یلي أھم ھذه الشروط

لإسѧѧتقرار الاقتصѧѧادي و سѧѧھولة تعѧѧرّف القطѧѧاع الخѧѧاص علѧѧى مسѧѧتقبل مسѧѧیرة الاقتصѧѧاد و مسѧѧیرة ا .1

ّجѧѧاه تفعیѧѧل دور المنافسѧѧة فѧѧي أسѧѧواق , الدولѧѧة ّر الرؤیѧѧة الواضѧѧحة حѧѧول موقѧѧف الحكومѧѧة ات و تѧѧوف

  .لصناعیةالمنتجات ا

ّجاه التعاون مع الحكومة و قد یأتي ذلك فѧي شѧكل منافسѧة  .2 تواجد قوى تنافسیة تدفع الشركات بشدّة ت

 .محلیّة أو منافسة من خلال الاستیراد أو التصدیر للشركات المصدّرة

مѧا ازداد عѧدد الشѧركات العاملѧة فѧي , تحفیز القطاع الخاص على الدخول في القطاع الصناعي .3 ّ و كل

ما ازدادت حدّة المنافسةالسوق ا ّ   .لواحد كل

ّر الثقѧة المتبادلѧة بѧѧین الحكومѧة و المؤسسѧات الصѧѧناعیة .4 الأمѧر الѧذي یحتѧѧاج إلѧى قنѧوات جدیѧѧدة , تѧوف

و مشѧѧاركة وجھѧѧات النظѧѧر و التوصѧѧّل إلѧѧى رؤیѧѧة متوافقѧѧة لمѧѧا فیѧѧھ , یمكѧѧن مѧѧن خلالھѧѧا تبѧѧادل الآراء

  . مصلحة المجتمع

ѧي سیاسѧات الانفتѧѧاح الاقتصѧادي و .5 ّ منѧع الاحتكѧѧار مѧن أجѧل تحقیѧѧق الكفѧاءة الاقتصѧادیة و تعظѧѧیم  تبن

  . المستھلك و ذلك من خلال عملیّة التنافس و لیس المتنافسین یةرفاھ

حمایة الإنتاج الوطني الذي یھدف إلى حمایѧة المنتجѧین المحلیѧین مѧن تعرّضѧھم لضѧرر بѧالغ نتیجѧة  .6

  .لتزاید استیراد سلع متشابھة أو منافسة لإنتاجھم

  

  أھداف سیاسات دعم المنافسة: ع الثانيالفر

: تشیر أدبیات الاقتصاد الحدیثة إلى خبرة الدول في تحدید أھداف قوانین المنافسة تѧتلخص فѧي بѧدیلین       

الأول یركѧّز علѧى الكفѧѧاءة الاقتصѧادیة كھѧدف رئیسѧѧي وحیѧد تقѧѧوم علѧى أساسѧھ كافѧѧة القѧوانین و الإجѧѧراءات 

        مثѧѧل تخفѧѧیض معѧѧدّلات البطالѧѧة, كѧѧّز علѧѧى أھѧѧداف متعѧѧدّدة لقѧѧوانین المنافسѧѧةو الثѧѧاني یر, الداعمѧѧة للمنافسѧѧة

                                                
 178-177ص ,  1995,جامعة الجزائر, رسالة الماجستیر, على الإنتاجیة في المؤسسات الصناعیة  " دارة الإنتاج إ" دراسة أثر , عبد الرحمان بن عنتر - 1
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و قѧد رجحѧت  كنѧدا و الاتحѧاد , و التكامل الاقتصادي و غیر ذلك من الأھداف الأخرى , و التنمیة الإقلیمیة

ّة الكفاءة الاقتصادیةاالأوروبي و نیوزنلاندا و الولایات المتحدّة ك ّخذ الكفا1ف  : 2ءة أبعادًا منھا،  و قد تت

كفاءة تخصیص الموارد و تستوجب تسعیر السلع النھائیّة بما یعكس تكلفѧة توفیرھѧا أيّ أنّ السѧعر یجѧب  -1

  . أن یساوي التكلفة الحدّیة أو قریباً منھا

الصѧناعة , كفاءة الحجم و تستوجب إمكان وضع حدود على عدد المؤسسات التѧي تѧدخل فѧي قطѧاع  مѧا  -2

 ً   . ث لا تنخفض  حجم المؤسسات  دون  الحجم  الأمثلبحی,  مثلا

  .الكفاءة  التقنیّة  و تستوجب  اختیار فن  الإنتاج  الذي  یحقق  إنتاج  السلع بأقل تكلفة -3

الكفѧѧاءة الحركیѧѧّة و تسѧѧتوجب تنشѧѧیط الاختѧѧراع و التجدیѧѧد فѧѧي المؤسسѧѧات القائمѧѧة عѧѧن طریѧѧق الاھتمѧѧام  -4

  . بالبحوث و التطویر

و تسѧѧتوجب تѧѧوفیر الظѧѧروف  (X- efficiency )ة السѧѧینیة المرتكѧѧزة علѧѧى التنظѧѧیم و التنѧѧافس الكفѧѧاء -5

 . للضغط على الإدارة لبذل الجھود الممكنة لخفض التكالیف, التنافسیة خارج المؤسسة و التنظیمیة داخلھا

ّھ لیس بالإمكѧان إعѧادة توزیѧع عوامѧل الإنتѧاج      ج ولزیѧادة المنتѧو مضمون كفاءة تخصیص الموارد ھو أن

و كفѧاءة الإنتѧاج تسѧتوجب تسѧاوي نسѧب الإنتѧاج الحѧدّي لعوامѧل الإنتѧاج فѧي . أيّ الحصول على حجѧم أكبѧر

  . و في السوق التنافسیة یكون سعر السلعة مساویاً للتكلفة الحدّیة لإنتاجھا. جمیع السلع المنتجة

لیѧھ حتѧѧى لѧو أدّى ذلѧѧك إلѧى تѧѧدّخل و كفѧاءة الحجѧم تفتѧѧرض وجѧود حجѧѧم أمثѧل للمؤسسѧѧات یجѧب المحافظѧѧة ع

و ھنѧا یمكѧن الإشѧارة إلѧى أنّ عѧدد المؤسسѧات فѧي . الدولة و وضع قیود على المؤسسات في القطاع المعني

, و مع انفتاح منافذ للتصدیر في الأسواق العالمیة فإنّ حجم السѧوق یرتفѧع. قطاع ما یعتمد على حجم السوق

ّھا تفترض أ  أمّا الكفاءة التقنیّة و , نّ عوامل الإنتاج بمواصفاتھا معروفة و متاحة لمن یرغب فѧي اقتنائھѧافإن

ّھѧا تعتبѧر محѧددًا أساسѧیاً فѧي , ھذه فرضیة قد لا تتحقѧق عملیѧًا لسѧبب أو لآخѧر و بالنسѧبة للكفѧاءة الحركیѧة فإن

الآلѧة  النمو الاقتصادي في المدى الطویل و قد یكون ھدف السیاسة التنافسیة بشكل مبسّط ھو كیف  تجعـѧـل

تحسینات  في الإنتاجیة و رفع المواد بما فیھѧا التقنیѧّة و ( الاقتصادیة للبلاد لیس فقط  تنتج أكثر و أرخص  

ّما  تنتج أجود أیضًا ) التنظیم بالكم و النوع ѧا لأفضѧل معلومѧات السѧوق و تقنیѧات  TQMبѧالمطلق ( و إن ً وفق

اسѧتنادا إلѧى ) JITمحلیѧّة فقѧط و فѧي الѧزمن الملائѧم العالمیѧة و لѧیس ال( و أكثر صѧلة مѧع الحاجѧات ) الإنتاج

  .معلومات حدیثة عن السوق و مرونة كافیة في الإنتاج و التخزین و الإدارة

  
                                                

ّة التنمیة و السیاسات الاقتصادیة, "آلیات دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي" , وریس جر جسم  1 ّد الثالث , مجل دیسمبر , الكویت: العدد الأول( المجل

  . 27ص , )2000

مل لمعھد السیاسات الاقتصادیة التابع لصندوق النقد القضایا و المضامین ، سلسلة بحوث و مناقشات حلقات الع: علي توفیق الصادق ، المنافسة في ظل العولمة    2

  .30ص , 1999العربي ، العدد الخامس ، 

  MPL1/ MPK1= MPL2/ MPK2=....= MPLi/ MPKi  
  .iالإنتاج الحديّ للعمل في إنتاج السلعة = MPLi     : حیث                                 

                                                MPKi = الإنتاج الحديّ لرأس المال في إنتاج السلعةi.    
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  دور الدولة في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة : الثالثالمطلب 
 

       ً ً  تلقى وخدمات سلع إنتاج على الدولة قدرة" أنھا على التنافسیة تعریف من انطلاقا  الأسواق في نجاحا

 بین الوثیق الارتباط مدى لنا یتبین ،"الوطني الدخل من الفرد نصیب متوسط على وتحافظ العالمیة

  .ونجاحھا تحقیقھا في الدولة ودور التنافسیة

     

  "Porter"للتنافسیة من خلال نموذج   الداعم الدولة لدور النظري الإطار: الفرع الأول

 الاقتصادیات من الأرباح وتحویل إیجابیة، )خارجیة( وفورات تولید على الأنشطة بتشجیع وذلك     

 الصناعة في والتطویر البحث لدعم تنافسیة إعانات تقدیم عبر ذلك ویتم المحلي، الاقتصاد إلى الأجنبیة

 .المحلیة الأسواق إلى الأجنبیة تآالمنش دخول من والحد

 أعمال لبیئة بتوفیرھا الدولي، المستوى على تنافسیتھا وتحسین تدعیم في الدولة دور تجسید ویمكن    

 الإنتاجیة النشاطات تنافسیة تدعیم بغیة واجتماعیة ومالیة اقتصادیة سیاسات بتطبیق وھذا ملائمة،

 : في وتتمثل ،1والخدمیة

  .والنقدیة المالیة السیاسات .1

  .الاستثماري المناخ وتھیئة الاستثمار سیاسات .2

  .الذاتیة التكنولوجیة القدرات تعزیز سیاسات .3

  .والمؤسسات التشریعات إصلاح سیاسة .4

  .الرشیدة الإداریة الممارسة أسالیب .5

  .المادیة الأساسیة البنیة تحدیث سیاسة .6

  .والإداري الحكومي الجھاز تحدیث .7

  .المعلومات وتداول نشر سیاسة .8

 حیث للأمم، التنافسیة المزایا حول عملھ في التنافسیة تدعیم في الدول دور بورتر مایكل بین وقد     

 أو معوقة تكون أن فأما للصناعات، التنافسیة المیزة تفسر محددات عدة یتضمن متكامل منھج أستحدث

 فیھ التحكم ویمكن للدولة الداخلیة بالخصائص یتعلق منھا وجزء العالمیة، المنافسة في للنجاح محفزة

 : ھي المحددات ھاتھ فیھ، التحكم یصعبو الدولة نطاق خارج یقع الآخر والجزء

 المغذیة الصناعات دور وخصائصھ، الطلب أوضاع الإنتاج، وخصائص شروط : رئیسیة محددات

 .المؤسسة وأھداف المحلیة المنافسة والمكملة،

  ھناك محددان مساعدان وھما, بالإضافة إلى المحددات الأربع الرئیسیة السابقة   

 .المختلفة وسیاستھا الحكومة دور و  ، الحظ أو الصدفة دور : ومكملان مساعدان محددان
 

                                                
    .5ص ، 2002 بالكویت، للتخطیط العربي المعھد مصر، حالة :للتنافسیة الداعم الحكومة دور, )World economic forum(طارق نویر  - 1
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 یؤثر بحیث البعض، بعضھا مع وتتفاعل متكامل دینامیكي آنظام تعمل آونھا المحددات ھذه تتمیز    

 تتمكن المحددات ھذه تتحقق وعندما المحددات، ببقیة بدوره ھو ویتأثر الأخرى، المحددات في محددال

ً، صناعاتھا وتنجح ، دینامیكیة تنافسیة یزةم تحقیق من الدولة  ھذه بعض یتحقق لا عندما وبالعكس عالمیا

 لم فإذا وتدھورھا، تأآلھا إلى تؤدي التنافسیة، القدرة لاستمراریة ومحفزة غیر مدعمة تكون أو المحددات

 التنافسیة القدرة تتدھور فقد فیھا المرغوب بالمعدلات ما لصناعة الإنتاج عناصر وتنمیة بخلق الدولة تقم

 .الصناعة لھذه

     ً   : نتاج یكون أن یمكن العاملة الید وھو ألا الإنتاج عناصر أحد تدھور فمثلا

 ؛البشریة للموارد المتخصصة المھارات تدھور .1

 ؛والتكنولوجي العلمي بالبحث الاھتمام عدم .2

 ؛الأخرى بالدول مقارنة التعلیمیة بالمؤسسات الاھتمام عدم .3

 وقد التنافسیة، للمیزة الأساسیة الأربعة المحددات على تأثیره في یكمن الدولة دور أن رتربو یبین     

 :التالي بالشكل وضحھ

  

  محددات القدرة التنافسیة لبورتر و الدور الحكومي)   9:  (الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  
  
 
  
 

  .6ص ، 2002 بالكویت، للتخطیط العربي المعھد مصر، حالة :للتنافسیة الداعم الحكومة دور (Porter Michal) نویر، طارق : المصدر
         
  1)9(شرح محددات القدرة التنافسیة من خلال الشكل      

  

  

  
                                                

  159ص,مرجع سبق ذكره , عبد الرحمان بن عنتر - 1

 الصدفة أحداث

 الصناعیة إستراتیجیة  المنشأة
 الدور الحكومي وطبیعة المنافسة المحلیة

أحوال الطلب على 
 الصناعة

أحوال عوامل 
 الصناعیة الإنتاج

الصناعات 
 المرتبطة والمساندة
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  عوامل الإنتاج - المحدد الأول

إن المحافظة على القدرة التنافسیة تتوقف على مدى استمراریة الارتقاء بعوامل الإنتاج و تطویرھا       

تتسع وفق ھذا المنھج المتمثل بالإضافة إلى المفھوم التقلیدي من عمل و رأس المال ، كل من الموارد  التي

  .الطبیعیة ، البنیة الأساسیة ، الموارد البشریة مصادر المعرفة فضلا عن المناخ و الموقع الجغرافي 

نتاج منخفضة التكلفة و عالیة كما أن تحقیق القدرة التنافسیة لا یتوقف على مجرد وفرة عناصر الإ       

  .الجودة، بل على كفاءة استخدام ھذه العناصر

  .الطلب المحلي: المحدد الثاني

لم تأت مقتصرة على الآثار   "porter"إن أھمیة الطلب المحلي كأحد محددات التنافسیة في منھج      

التي تتوقف على خصائص الطلب  الاستاتیكیة لوفورات الحجم ، إنما تمتد لتشمل الآثار الدینامیكیة ،

المحلي و نوعیتھ و مدى تقدمھ و سرعة تشبعھ و قدرتھ على أن یعكس الأذواق العالمیة ، فالطلب الأكثر 

تطورا و تعقدا و سریع التشبع و یتفق مع متطلبات السوق العالمي كثیرا ما یدفع إلى التجدید و التطویر 

  .الذي ھو جوھر التنافسیة 

  .الصناعات المكملة:  المحدد الثالث

لا ترجع أھمیة الصناعات المكملة و المغذیة و تكوین العناقید  الصناعیة ، إلى دورھا فقط في دفع        

الھیكل الصناعي و تقدمھ ، من خلال ما تتیحھ من علاقات أمامیة و خلفیة كما جاء في الفكر التقلیدي 

لتجمعات العنقودیة ذات العلاقات الأمامیة و الخلفیة للتنمیة الصناعیة و إنما لما یترتب على وجود ا

المتكاملة رأسیا و أفقیا من سھولة انتقال المعلومات و الأفكار الجدیدة ، فوجود مشروع داخل التجمع 

من  "Porter"یجعلھ یتمتع بوفورات خاصة قد لا تتوافر لغیره من المشروعات المنفردة ، و بذلك انتقل 

لوحدة إلى التحلیل على مستوى أشمل و أكثر تعقیدا ھو التحلیل العنقودي أي تجمع التحلیل على مستوى ا

  .من الصناعات المتشابكة 

  1.أھداف واستراتجیھ المؤسسة: المحدد الرابع 

     القـائمـة و إستراتیجیتھا و طرق التنظیم  المـؤسسـة أھــداف مـن كــل لـیشمـل المـحـدد ھــذا و یتسـع 

ما فیھا العلاقة بین مالكي الأسھم و الإدارة و ھذا ما یعكس وجھة نظر مدرسة الأعمال وتأتي الإدارة ، ب

كافة العوامل السابقة انعكاسا للبیئة المحلیة بكافة خصائصھا من سیاسات مختلفة و نظم للتعلیم و التدریب  

  .و الثقافات و العادات و القیم و غیرھا من الظروف الخاصة بكل دولة

اھتماما خاصا ضمن   Porterو تأتي المنافسة في السوق المحلي من العوامل الأساسیة التي أولاھا       

المحدد الرابع للقدرة التنافسیة ، تتضح أھمیتھا فیما یترتب علیھا من دفع المــؤسســات إلى البحث عــن 

     .             توى الكفاءة و جودة المنتوج صــور للمنــافســة غیــر السعــریة من خلال التجدید و التطویر و رفع مس

تبدو أھمیة التركز الجغرافي للمؤسسات التنافسیة في منطقة أو مدینة واحدة لما یترتب علیھا من       

                                                
  160ص , المرجع السابق  - 1
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كما تتضح أھمیة ظھور منافسین محلیین جدد في أنھم , نتشار و تدفق المعلومات بین المؤسساتإسرعة 

و أسالیب و تكنولوجیا جدیدة، أي أنھم أكثر قدرة على التجدید و التطویر من أكثر جرأة في تبني مفاھیم 

  .المؤسسات القائمة بالفعل و التي اعتادت على استخدام أسالیب معینة من الصعب تغییرھا

بالمنافسة المحلیة یرجع إلى تركیزه على البعد المحلي لخلق القدرة التنافسیة ، فنجــاح  Porterو اھتمام 

  .ؤسسة في التنافس محلیا یؤھلھا للولوج إلى الأسواق الخارجیة و النجاح دولیا المــ

في  نتمثلای, إلى الصدفة و سیاسات الحكومة كعاملین ثانویین مساعدین" Porter"و أخیرا أشار منھج 

تتضمن التغیرات  لذلك, لمؤسسات و حتى الحكومات ذاتھا الظروف و الأحداث الخارجة عن سیطرة ا

زیادة الطلب و  جئة في أسعار المدخلات و التغیرات في أسواق المال و أسعار الصرف العالمیةالمفا

من شأن  , ارث الطبیعیة العالمي ، فضلا عن القرارات السیاسیة للحكومات الأجنبیة و الحروب و الكو

و یختلف  ھذه التغیرات أن تلغي میزات موجودة لتحل محلھا میزات أخرى استجابة للظروف الجدیدة 

مدى و سرعة الاستجابة لعوامل الصدفة من دولة إلى أخرى و من مؤسسة إلى أخرى  وھو ما یتوقف 

  .على خصائص كل دولة و مدى وفرة و تقدم محددات القدرة التنافسیة الرئیسیة بھا 

ھ یظل دورھا و قد تقدم عوامل الصدفة ظروفا مواتیة أو غیر مواتیة لخلق القدرة التنافسیة ، إلا أن      

محدودا و جزئیا كمحدد للقدرة التنافسیة و ھذا ما ینطبق على سیاسات الحكومة و دورھا في بناء القدرة 

لتحلیل طبیعة ھذا الدور على النحو  Porterالتنافسیة التي یمكن حصر خمسة أفكار أساسیة انطلق منھا 

  : 1التالي

  .على زیادة الإنتاجیة و بالتالي تنافسیة الدولةأھمیة تقییم صور التدخل الحكومي وفقا لأثرھا  - 1

المؤسسات ھي التي تتنافس في الصناعات و لیست الدول، فالحكومات لا تخلق المزایا التنافسیة و من  - 2

  .و مساعدا دور الحكومة ثانویا یجب أن یكون ثم

 من ثم فالسیاسات الحكومیةالقدرة التنافسیة المتقدمة للدولة یتم تراكمھا عبر فترة زمنیة طویلة، و  - 3

 المـدى، لـذا لا بـد طویلـة أثرھا على صناعات محددة، إلا أنھا لا تـحـقـق مــزایـا تترك قصیرة الأجل قد

  . طـویلــة الأجــل  في إطار إستراتیجیة محددة لتحقیق القدرات التنافسیة سیـاسـات مـن الاستنـاد إلـى

لاف فیما بینھا و لیس للتشابھ، وھذا ما یتطلب صیاغة نماذج مختلفة الدول تجني المزایا نتیجة الاخت - 4

  .لدعم التنافسیة، تتفق مع احتیاجات كل دولة وظروفھا الخاصة

       .جاءت أدبیات التنافسیة لتمیز بین أربعة مراحل للتنافسیة، تعكس بدورھا مراحل النمو الاقتصادي -5 

بینھا في سماتھا و مصادر مزایاھا التنافسیة وأنماط التدخل جاءت ھذه المراحل مختلفة فیما        

      .الحكومي الملائمة

ھو  "Porter"تأسیسا على ما سبق یمكن القول أن البحث عن محددات القدرة التنافسیة وفق المنھج       

تنافسیة للدولة بحث عن مصادر زیادة الإنتاجیة و تخفي التكالیف و النمو المستمر ، من ثم تحقیق القدرة ال
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یتطلب منھا الانتقال التدریجي نحو الصناعات ذات الإنتاجیة الأعلى، وھي الصناعات التي یتمثل جوھرھا 

للمیزة التنافسیة للدولة  الأولى  في قیاسھ بالدرجة "Porter" في التطویر و الابتكار  ومن ثم فقد اعتمد

  .فة المعرفة و التكنولوجیا على نصیب الدولة في السوق العالمي من الصادرات كثی

 

  دور الدولة لدعم القدرة التنافسیة : الفرع الثاني 

الیوم ببناء استراتیجیات لتطویر قدراتھا التنافسیة ، دون خلق الصناعیة لا یبدو كافیا أن تقوم المؤسسات   

  .دور داعم لھا من قبل الدولة 

انھ في ظل اقتصاد السوق  فان  الاستجابة الأولیة : "  و یدعم ھذا الرأي  الاقتصادي  لستر ثار و قائلا    

   لتحسین التنافسیة یجب أن تقع  على المنشأة  من خلال تبني  أفضل  التطبیقات  التكنولوجیة  و الإداریة 

و من خلال مقارنة أدائھا بالمنشآت الأفضل في العالم ، لكن متى ظھر عدم كمال في السوق یحد قدرة  

  .1تحسین أدائھا فان الحكومة یجب أن تتدخل المنشآت على 

  

  إسھام الدولة  :أولا 

دور الدولة في تعزیز القدرات التنافسیة لمؤسساتھا الاقتصادیة في   manuel castellsیلخص      

، بینما حددت منظمة الكومنوالث ثلاث ادوار  2الدور التحفیزي و الدور الإرشادي:  دورین  أساسین  ھما 

التحفیز ، توفیر  عوامل السوق  و إقامة المؤسسات  اللازمة للتنافسیة  : للدولة في ھذا الإطار ھي أساسیة  
  .و ھو التصنیف الذي سنعتمد علیھ . 3

  :   (incentive)التحفیز   - 1

             یظھر ھذا التحفیز  من خلال  التسھیلات في النظام التجاري و التجاري و الصناعي  للدولة     

و السیاسات  الكلیة التي  تشجیع المؤسسات على أن تصبح أكثر تنافسیة من جھة ، و المحافظة على 

         الاستقرار الاقتصادي و خلق جو تنافسي خاصة ، عن طریق إزالة العوائق على التجارة  الوطنیة 

  .و الدولیة من جھة أخرى 

لأنشطة المحددة كأولویات في خطط التنمیة لخلق و تعتمد بعض الدول إلى التكفل بالإستثمار في بعض ا

تحول ھیكلي في بنیة الإنتاج ، و من ثم تشجیع الاستثمار في ھذه الصناعات و تقدیم تحفیزات لھا لتصبح 

جذابة  ، سواء   اتتصدیریة  و ھو ما یعمل على زیادة الإنتاجیة ، خاصة إذا صاحب ذلك خلق استثمار
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أو التسریع  القانوني أو تنظیم سوق العمل ، أو حتى إزالة كافة الأعباء غیر    تعلق الأمر بالنظام الضریبي

  .الضروریة التي تعیق نمو الأنشطة الاقتصادیة 

  :  (factors market)توفیر عوامل السوق  - 2

:  و ھذا یعني توفیر  الإمكانیات الضروریة التي تحتاجھا المؤسسة لتتنافس  سواء  محلیا أو دولیا و ھي   

  مھارات ، رأس المال بشري ، رأس مال مادي  و تسھیل  حصولھا  على التكنولوجیا المقدمة  من الخارج 

و تعمل جودة رأس المال البشري الذي توفره الدولة من خلال النظام التعلیمي ، الذي یرتبط كذلك     

دة ، على ترقیة  التنافسیة  بالتحفیزات  المقدمة للأفراد لتحسین  كفاءتھم أو حصول  على كفاءات جدی

و القدرات   للمؤسسة  و یتضح ذلك من خلال ما یقدمھ النظام التعلیمي للمؤسسات في جانب  المھارات

  .الفردیة  التي یحتاجھا نشاط البحث و التطویر  منھا 

لتسھیلات بینما یعمل  توفیر  التمویل اللازم ، عن طریق إقامة نظام مالي قوي ، یقدم القروض  و ا     

  .المصرفیة على تحفیز  المؤسسات مثلا على تجدید أصولھا أو تمویل نشاطاتھا و مشاریعھا الجدیدة 

كما تساھم الدولة في رفع قدرة  المؤسسات التنافسیة  عن طریق  زیادة مستوى  الخدمات التي تقدمھا     

  .سسات الإدارة العمومیة و كذا التشریعات التي تضعھا للمستثمرین و المؤ

  :إقامة المؤسسات اللازمة  لضمان  التنافسیة  - 3

تسھل المؤسسات أو الھیئات المختصة بالتنافسیة إلغاء الحواجز أو العوائق التي تحول دون تعاون    

المؤسسات  الاقتصادیة مع بعضھا  البعض ، مثل إلغاء أو وضع  تشریعات تصب في ذلك  الاتجاه أو تلك 

و تحفز آلیة خلق  الإنتاج الأكثر تقدما و تخصصا ، و تدعم روح التنافس بین التي تشجع التصدیر  

المؤسسات من خلال فرض احترام القواعد التنافسیة في السوق  و منع الاحتكار و التعاون التواطئي فیما 

  .بینھا 

زیادة : تي المعرفة كالآ (competitive policy)و تھتم ھذه الھیئات خصوصا  بالسیاسة  التنافسیة     

          كفاءة جانب العرض في الاقتصاد في ظل خصائص معینة لأسواق المنتجات و أسواق رأس المال 

  .و رصید المعرفة المستندة إلى العولمة 

            إجراء إصلاحات في جانب العرض لتحفیز ھیاكل السوق : و تتكون أدوات ھذه السیاسة من      

مل أنظمة ممارسة السلطة ، أنظمة الضرائب ، الخدمات التعلیمیة ، آلیات نقل و إصلاحات  مؤسسیة تش

  .و غیرھا ........)طرق مواصلات ، مرافق عمومیة (التكنولوجیا ، و البنیة الأساسیة 

بینما تنحصر أھداف ھذه السیاسة في تدعیم قدرة المنشآت الصناعیة  أو الأقالیم و الدول ، على تولید      

  . 1تفعة لعناصر الإنتاج و مستویاتھم  مرتفعة من التوظفدخول مر
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  الخلاصـــــــــة

على الرغم من غموض مفھѧوم التنافسѧیة فѧإنّ اسѧتعمالھ علѧى نطѧاق واسѧع یجعѧل الحاجѧة الماسѧة إلѧى        

لوصѧѧѧѧول إلѧѧѧѧى السیــاسـѧѧѧѧـات و ل ,تѧѧѧѧوفیر القیاسѧѧѧѧات و المؤشѧѧѧѧرات و البحѧѧѧѧث عѧѧѧѧن المحѧѧѧѧددات و العوامѧѧѧѧل

مѧن المعلѧوم أنّ التنافسѧیة ظѧاھرة متعѧدّدة الجوانѧب و  ,  اتیجیــات الملائمــة لرفع القدرات التنافسیةالإستــر

  . لیست واحدة وفق اعتبارات المؤسسة أو القطــاع أو البلد ككــل

ثѧѧمّ اسѧѧتعراض عѧѧددًا مѧѧن مجѧѧالات , لѧѧذلك كѧѧان لا بѧѧدّ مѧѧن تفصѧѧیل التحلیѧѧل إلѧѧى ھѧѧذه المسѧѧتویات الثلاثѧѧة     

ات و التدخلات الدولیة لرفѧع المقѧدرة التنــافسیـѧـة للمؤسسѧات الصѧناعیة لأيّ بلѧد فѧي ظѧلّ العولمѧة و السیاس

ولقѧѧد إسѧѧتنتجنا  انفتѧѧاح الأسѧѧواق و التѧѧي تعمѧѧل علѧѧى تعزیѧѧز مكانѧѧة ھѧѧذه الѧѧدول الاقتصѧѧادیة بѧѧین دول العѧѧالم

  :مجموعة من النقاط خلال تطرقنا لھذا الفصل وھي 

 ي  ةالمؤسس القدرة التنافسیة ھي قدرةѧا فѧس تفوقھѧر تعكѧیة أو أكثѧزة تنافسѧاب میѧعلى اكتس

 . مجال ما عن باقي المنافسین

  نѧا مѧد لھѧا لابѧلكي تستطیع المؤسسة مواجھة ھذه التطورات و التغیرات التي تعرفھا بیئتھ

أن تبني قدرتھا التنافسѧیة و الاسѧتمرار فѧي تطویرھѧا و ترمیمھѧا مѧن خѧلال تنمیѧة وإضѧافة 

  .ة جدیدة إلى حافظتھا التنافسیة مزایا تنافسی

  ؤѧا التنبѧن خلالھѧن مѧي  یمكѧة التѧیة والمعیاریѧرات القیاسѧن المؤشѧإیجاد مجموعة مناسبة م

 .الوضع الاقتصاد للدولة اطر  وذلك في ضوء بالمخ

 اѧوذج  القدرة التنافسیة لا تتوقف على استیراد التكنولوجیѧمن نمѧة ضѧدد  الدفѧلال محѧن خѧم

النظѧѧام "علѧѧى بنѧѧاء نظѧѧام وطنѧѧي للبحѧѧث والتطѧѧویر واعتمѧѧاد منظومѧѧة ، بѧѧل بѧѧورتر السѧѧابق 

 ."الوطني للابتكار

  قѧى خلѧز علѧلال التركیѧن خѧیة ، مѧدرة التنافسѧق القѧي تحقیѧة فѧھناك أثر واضح لدور الدول

  .وإعداد رأس المال البشري والبنیة التحتیة التكنولوجیة بتكاریة القدرة الإ

  تلاءمѧѧریعي لیѧѧاخ التشѧѧة المنѧѧتھیئѧѧناعةمѧѧى الصѧѧتجدات علѧѧل  ع المسѧѧي ظѧѧة فѧѧة خاصѧѧالدولی

    .التحرر الاقتصادي العالمي العولمة و

ً ھامًا في تحدید مدى استمراریة و نجاح المؤسسة الصناعیة       الأمر الذي , تعدّ القدرة التنافسیة عاملا

ّب اتخاذ القرارات و الخطوات اللازمة للمحــافظة  على  میزتھا  و  اختیار  السیاسات  الأفضل  التي   یتطل

تنمّي  المستوى المعیشي و الاقتصادي و الاجتماعي و ذلك من خلال  انتھاج سیاسات دعم القدرات 

  .و التي تتماشى مع التطورات الحدیثة  للمنتج الصناعي المحلي  التنافسیة
 
 


