
الإطار النظري للمنافسة والميزة التنافسية  :الأولالفصل                                                    

2 
 

 :تمهید

وهذه  ،لة في القطاعـدة المنافسة بین المؤسسات العامحالمیة في تزاید ـادیة العـالاقتصساهمت التحولات    
في ظل  خاصة، تدت إلى المـستوى العـالميالمنافسة لم تعد محصورة على المستوى المحلي فقط، بل ام

والعدید من التغیرات الأخرى التي  ،اكنولوجیـسارع وتیرة تطور التـ، وتـواق بعضها على بعضـانفتاح الأس
 .أدت إلى زیادة حدة المنافسة وتعدد أشكالها

التكیف مع التحدیات التي تفرضها ضرورة وفي ظل هذه التغیرات أصبحت المؤسسات أمام حتمیة هي    
 لأن المنافسة أصبحت حقیقة واقعیة فرضت منطق تحقیق التنافسیة، باعتبارها الآلیة ،البیئة التنافسیة

وتحقیق اطق والسیطرة علیها، ـواق في مختلف المنـفي اقتناص الفرص وغزو الأسة ـالأساسیة للمؤسس
ى مكانة تنافسیة مرموقة تمكنها من مواجهة هذه التحدیات والتهدیدات الموجودة في السوق، كل هذا أد

 اكتسابو  خلقهذا یعني المي، و ـالعو لي ـبالمؤسسات إلى السعي لرفع قدرتها التنافسیة على المستویین المح
إلى البحث عن العناصر التي بواسطتها تستطیع التفوق  ات، وهذا ما دفع بالمؤسسلمنتجاتها مزایا تنافسیة

یها ضمن ـیؤهلها لأن تتفوق على منافسب في السوق، ـافسي مناسـوقع تنـقصد احتلال معلى منافسیها، 
  .والحفاظ على مكانتها وحصتها السوقیة مما یسمح لها بالبقاء والاستمرار، القطاع الذي تنشط فیه

    
  :ومن خلال هذا الفصل سوف نتطرق إلى المباحث التالیة      

  .لمنافسة والتنافسیةالإطار العام ل: المبحث الأول - 
  .الأسس النظریة لمفهوم المیزة التنافسیة :المبحث الثاني - 
  .تحلیل المنافسة على مستوى القطاع: المبحث الثالث - 

  
  
  
  
 

  لمنافسة والتنافسیةالإطار العام ل: المبحث الأول
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الحفاظ على و  استمرارهاو  ؤسسات،سیة تحدد نجاح أو فشل المالتنافسیة حقیقة أساو  المنافسة تعتبر   
وعلیه سنحاول في هذا المبحث تناول الجوانب الأساسیة  ،السوق مقارنة مع منافسیهاموقعها التنافسي في 

  .المتعلقة بهما

  لمنافسةحول امدخل عام : المطلب الأول

  تعریف المنافسة: أولا
نظام " هناك من یرى بأنهاف ،لها ولم یتم الإجماع على تحدید مفهوم معین ،تعددت تعاریف المنافسة لقد   

منهم یتصرف مستقلا عن  وكل ،ینطوي تحته عدد كبیر من البائعین والمشترین الاقتصادیةالعلاقات من 
عن طریق  ،فهو الوسط الذي تتم فیه مراقبة الأسعار والجودة مكنةمال ،أقصى حد من الربحیة بلوغل الآخر

   1 " ة عالیة من تشابه السلع والخدماتالسوق الذي یتصف بدرج
هي حالة الصراع بین المنتجین الذین یعرضون منتجات مماثلة أو متقاربة في نفس  " بأنها وتعرف كذلك

   2" السوق
 ،مختلفة كالأسعار أسالیبعلى  بالاعتماد ،ن وتنافسهم لكسب العمیلالمسوقی تعدد "بأنهاتعرف كما 

 3" الخ...،خدمة ما بعد البیعوب التوزیع، أسل الجودة، توقیت البیع،

محاولات المنظمات القضاء على أو التخفیف من أثار المنتجات البدیلة لما تقدمه هي في  " أیضاوهي 
  4." تلك البدائل ، ومحاولة إبعاد العملاء عن اقتناءالسوق

 :بأن صمن التعاریف السابقة نستخل   

یتمیز بأقل  تنافسي بمنتوج ،هي مقدرة المؤسسة على المواجهة والتكیف مع منافسیها المنافسة -1
 تكلفة وجودة مطلوبة؛

  ؛بدیلةالمنافسة تتعلق بالمنتجین الذین ینتجون منتجات  -2
تقدیم خدمات ة، السعر، الجود على بالاعتمادمنافعهم المنافسة كسب العملاء وتعظیم  الهدف من -3

 الخ؛...،بعد البیع ما

 .فسة القضاء على المنتجات البدیلةتحاول المؤسسات من خلال المنا -4

                                                
.20، ص 2001، دار القباء، الإسكندریة، ، إستراتیجیات التسویقأمین عبد العزیز حسن  1  

2 Jean Claude Tarondeau, Stratégie Industrielle, 2éme édition, Edition Vuibert, Paris, 1998, P 03. 
  .20، ص 2000، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، المنافسة والترویج التطبیقيفرید النجار،  3
   . 101، ص2001، دار غریب للنشر، القاھرة، إدارة الموارد البشریة والإستراتیجیةعلي السلمي،  4
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  المنافسة تحلیل :ثانیا
  :التالیة جوانبیمكن تحلیل المنافسة من خلال دراسة ال   
تحاول الإجابة عنها بغیة التعرف هناك عدة أسئلة تطرحها المؤسسة  :هاعلى منافسیالمؤسسة تعرف  )1

وما هي نقاط قوتهم  ؟مته، وهي من هم منافسوها؟ ما هي استراتیجیاأكثر منهم على منافسیها، والتقرب
  :تعریف المنافسین الذین تواجههم المؤسسة وهي على وضعفهم؟   وهناك ثلاث خطوات تساعد

متواجدین فعلا ضمن على المنافسین ال یقتصرإن تحدید المؤسسة لمنافسیها لا  :تحدید المنافسین  -  أ
خطرا علیها، لكن المنافس  الذین یشكلونو  ،القطاع إلىدخولهم  إلى المنافسین المحتمل بل یتعدى القطاع،

المنافس، بل هو كل من یساوم المؤسسة ویحاول أن یقتطع جانبا من  یعني دوما المؤسسة أو المنتج لا
  1.أرباحها

إن التعرف الدقیق للمؤسسة على أقرب منافسیها ضروري لفهم  :تحدید استراتیجیات المنافسین  - ب
بالمجموعة "استراتیجیاتهم، وهؤلاء المنافسین هم الذین یتبعون نفس الإستراتیجیات ویشكلون ما یعرف 

وتصنیفهم في مجموعات وفقا  وبالتالي لا بد من تحدید المنافسین داخل القطاع، "الإستراتیجیة
  2:وذلك عن طریق ،للإستراتیجیات المتبعة

 الخ؛...،الجودة، درجة التعقیدك السلعة إلىتحدید الخصائص والمعاییر التي یتم على أساسها النظر  -1

 التعرف على إستراتیجیات المنافسین وملامح كل منافس؛ -2

 .إتباعهاي یمكن الإستراتیجیات التتحدید  یتم علیهوبناءا  ،تصنیف هؤلاء المنافسین في مجموعات -3

یساعد على وضع المؤسسة بالمؤسسات المنافسة لها  إن مقارنة: نقاط قوة وضعف المنافسینتحدید  - ج
توقف بدرجة كبیرة على قوة أو ی هدافجیات وتحقیق الأیستراتالإ ، لأن إمكانیة تنفیذجیاتهاوضع إستراتی

بشكل أفضل بالمقارنة مع القدرات  عما تستطیع المؤسسة القیام به القوة یعبر جانبإذ ضعف المنافسین، 
عن عدم امتلاك المؤسسة للطاقة  أما جانب الضعف فیعبرالحالیة أو المحتملة للمنافسین في القطاع، 

  3.على الرغم من توافرها لدى المنافسین ما، اللازمة للقیام بعمل
تنافسیة للمؤسسة التي ال بیئةالإن تحلیل المنافسة والتعرف على مكونات  :ةالتنافسیالبیئة  متابعة )2

 ونات هذهـة التعرف على مكفعلى الرغم من أهمیلبناء إستراتیجیة ناجحة للتنافس،  لا یكفيتعمل فیها 

 :عن المنافس هي ستعلامللاید من الخطوات الهامة والمطلوبة هناك العد تبقى البیئة
                                                

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة، نحاسیة رتیبة1 
   .30، 29، ص ص 2002/2003التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

.31نفس المرجع السابق، ص  2  
.32نفس المرجع السابق، ص   3  
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 1 :التالیة النقاطوالتي تخص : ةالتنافسی البیئةجمع المعلومات عن  - أ

ن للمؤسسة إنتاجها بمزایا نسبیة أكبر من والتي یمك ات ومواصفاتها التي یطلبها السوق،أنواع المنتج -1
 منافسیها؛

 أنواع الزبائن لمختلف المنتجات وتفضیلاتهم من حیث المواصفات، الأسعار والشروط؛ -2

 افسین، درجات سیطرتهم على السوق والمزایا التي یتمتعون بها؛أنواع المن -3

 متوفرة في السوق، ومصادر إنتاجها؛أنواع المنتجات المنافسة أو البدیلة ال -4

  تجات، ومدى توفرها لدى المنافسین؛أنواع الخدمات المكملة للمن -5

 سعار في السوق للمنتجات البدیلة؛حركة الأ -6

  .رات القادمة مقدر بكمیة المبیعاتقب في الفتتر حجم السوق الحالي والم -7

للمؤسسة ینبغي  اتعكس المعلومات التي یتم جمعها فرص: والتهدیدات كشف وتحلیل الفرص -ب
أو تهدیدات ینبغي تفادیها، ویتم اكتشاف الفرص والتهدیدات من خلال استعراض المعلومات  ،اقتناصها

بسلوك واتجاهات  توقعوالبیانات التي یتم جمعها، ثم مناقشتها لتحدید تأثیرها المحتمل، ومحاولة ال
المؤثرة على نشاط المؤسسة، وتقدم عملیة تحلیل الفرص والتهدیدات احتمالات وجود  البیئیةالمتغیرات 

مركز نسبي معین یمكن أن تحتله المؤسسة، وذلك من خلال تحدید الأهمیة النسبیة لهذه الفرص 
   2.اتومواجهة التهدید وجیه جهودها اتجاه استغلال الفرصوالتهدیدات مما یساعد المؤسسة في ت

  أنواع المنافسة :ثاثال
   3:هيالصناعیة  اتیما یتعلق بمجال أعمال المؤسسف لمنافسةمن ا هناك نوعین   

تتمثل في المنافسة والصراع القائم بین المؤسسات في بلد ما أو مجتمع ما  :المنافسة غیر المباشرة )1
الربحیة والتفوق على  ،المردودیةفالمؤسسات من خلال بحثها عن  ،كسب الموارد المتاحةمن أجل الفوز و 

 وذلك من ناحیة الجودة ،من هذه الموارد وبأحسن الظروف الأكبرنصیب البمنافسیها تسعى إلى الفوز 
وعلیه نستنتج بأن المنافسة غیر المباشرة  ،المنافسة حدةبتعظیم الأرباح في ظل  هامما یسمح ل التكلفة،و 
الموارد المتاحة في  لحصول علىبین مختلف المؤسسات من أجل ا تلك الصراعات التي تحدث تمثل فيت
  .بأحسن جودة وأقل تكلفة ممكنة بیئةال

                                                
  .                                                                                                                         33، 32مرجع سابق، ص ص ، نحاسیة رتیبة  1

.34نفس المرجع السابق، ص   2  
، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العـلوم الاقتصادیة ات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیةـمؤشرات تنافسیة المؤسسغول فرحات،  3

  .72، 71، ص ص 2005وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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التي تنشط في نفس القطاع  مؤسساتتمثل أساسا في تلك المنافسة القائمة بین الت :المنافسة المباشرة )2
یهم المؤسسات بصفة أكبر  وهذا النوع من المنافسة هو الذي ،المنتجاتأو تقوم بإنتاج نفس  ،الصناعي

حیث تعرف بعض  ولابد من الإشارة إلى أن المنافسة تختلف من قطاع إلى آخر، من النوع الأول،
وذلك حسب عدد المؤسسات المتدخلة في ، وأخرى تعرف منافسة محدودة ،القطاعات منافسة شدیدة

مكانات المتدخلین ،السوق   . وإ

  التنافسیةنظرة عامة حول : المطلب الثاني

  تعریف التنافسیة :أولا
أو  مؤسسة، قطاع فیما إذا كان یخصتنافسیة حسب المستوى الذي یتم فیه التحلیل، لیختلف مفهوم ا   

  .دولة
بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي  القدرة على إنتاج منتجات " على أنها تعرف: المؤسسة تنافسیة )1

 1 "الأخرى ستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المؤسساتالوقت المناسب، وهذا یعني تلبیة حاجات الم

 الآخرینبشكل أكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین  لى تزوید المستهلك بمنتجاتالقدرة ع " بأنها تعرفكما 
نجاحا مستمرا للمؤسسة على الصعید العالمي في ظل غیاب الدعم ، مما یعني السوق المحلیة والدولیة في

في العملیة  إنتاجیة عوامل الإنتاج المستخدمة والحمایة من قبل الحكومة، ویتم ذلك من خلال رفع
   2" )الخ...،التكنولوجیاالعمل، رأس المال، (الإنتاجیة

  :النقاط التالیة ستخلصمن التعاریف السابقة ن   
 التنافس؛ اهتمام محور المستهلك یعتبر -1

  .وأن تحقیق التنافسیة یعني تحقیق التفوق -2
 قطاع صناعي معین في دولة ما على تحقیق نجاح قدرة مؤسسات"  بها یقصد: القطاع تنافسیة) 2

 3" على الدعم والحمایة الجمركیة الاعتماددون  ،في الأسواق الدولیة مستمر

                                                
  .14، ص2001 المعهد العربي للتخطیط، الكویت،، محددات القدرة التنافسیة للأقطار العربیة في الأسواق الدولیةمحمد ودیع عدنان،  1
، الملتقى العلمي الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسـاھمتھا ةـیة في ظل تحدیات العولمـالقدرات التنافسإشكالیة یوسف مسعداوي،  2

  .05، ص2007نوفمبر 28-27في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الشلف، 
.06یوسف مسعداوي، مرجع سابق، ص   3  
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قدرة  " تنافسیة الدولة على أنها OCDEالاقتصادیةتعرف منظمة التعاون والتنمیة : الدولة تنافسیة )3
وتساهم في زیادة  ،البلد على إنتاج سلع وخدمات تنافس في الأسواق العالمیة ضمن شروط السوق الحرة

  1" الدخل الفردي على المدى الطویل

أن  إذ ،ي علاقة تكاملیةه المذكورة سابقا الثلاثةسیة على الأصعدة بین التنافوبالتالي فإن العلاقة    
ة دون وجود مؤسسات ذات قدر  تنافسيقطاع  إلىل و یمكن الوصلا ، فمثلا ىالأخر  إلىؤدي ت إحداها

غیر أن وجود قطاع أو مؤسسة یملكان قدرة ، مقدرة تنافسیة لاكتسابتنافسیة قادرة على قیادة القطاع 
  . لهذه المیزة زة الدولةاإلى حی بالضرورة تنافسیة لا یؤدي

  أنواع التنافسیة :ثانیا
  :تمیز الكثیر من الأدبیات بین أنواع التنافسیة التالیة   
 ،عار المنافسینـمن أس قلعر أـبس جاتمنت قدیمعلى ت المؤسسةقدرة مدى  عكست :یةالسعر  تنافسیةال )1

  .باقتناء المنتوجالمشترى ا هلذات المنفعة التي یسعى إلى تحقیق
 نیالمنافس همقارنة مع ما یقدم ات ممیزةجمنت تعني قدرة المؤسسة على تقدیم :التنافسیة غیر السعریة )2

  2.)الخ..الخدمات المقدمة مع المنتوج،،الاستعمال، تخفیض تكالیف الاستلام ةسرع (من حیث
فالبلد ذو المنتجات مة عنصر الإبتكاریة، ئمل بالإضافة إلى النوعیة والملاتشو  :نوعیةال تنافسیةال )3

المؤسسات المصدرة ذات السمعة الحسنة حیث و  ،مة للمستهلكئالمبتكرة وذات النوعیة الجیدة، والأكثر ملا
 .من سلع منافسیه حتى ولو كانت أعلى سعر سلعهتمكن من تصدیر یفي السوق، 

  3.من خلال النوعیة في صناعات عالیة التقنیة ؤسساتحیث تتنافس الم :تقنیةال تنافسیةال )4

  
  مؤشرات قیاس التنافسیة :ثالثا

 4:یلي تنافسیة المؤسسة ماتتضمن أهم مؤشرات قیاس  :مؤشرات قیاس تنافسیة المؤسسة )1
                                                

، المـلتقى الدولي حول تنافسـیة المؤسـسات الاقتصـادیة وتحـولات المحیـط، كلیة الحـقوق والعــلوم یةـمفھوم التنافسكمال رزیق، فارس سـدور،  1
   .202، ص 2002أكتوبر  30- 29الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

انیةالتنافسیةمرتكزات تطویر المیزة ، قویدريمحمد  ،سعیدي وصاف  2 ة والإنس دد ، ، مجلة العلوم الاجتماعی ة، الع ة باتن انفي 9جامع ، 2004، ج
  .119ص

للتخطیط، الكویت، العدد المعهد العربي  سلسة دوریة تعنى بقضایا التنمیة في الأقطار العربیة، ،القدرة التنافسیة وقیاسھامحمد ودیع عدنان،  3
  .07ص ، 2003 ،العشرونالرابع و 

  .  12، 11ص  ، صسابق ، مرجعالقدرة التنافسیة وقیاسھاودیع عدنان، محمد   4
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یعتبر مؤشر الربحیة كافیا عن التنافسیة الصناعیة الحالیة للمؤسسة، ویمكن أن تكون هذه : یةالربح  -  أ
سوق تنافسیة تتجه هي ذاتها نحو التراجع، في هذه الحالة فإن التنافسیة الصناعیة الحالیة الأخیرة في 

ذا كانت ربحیة المؤسسة التي ترید البقاء في السوق  للمؤسسة لن تكون ضامنة لربحیتها المستقبلیة، وإ
بالقیمة السوقیة لها، ینبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القیمة الحالیة لأرباح المؤسسة تكون مرتبطة 

وكذلك على الجاذبیة  ،وتعتمد المنافع المستقبلیة للمؤسسة على إنتاجیتها النسبیة وتكلفة عوامل إنتاجها
النسبیة لمنتجاتها على امتداد فترة طویلة، وعلى إنفاقها الحالي على البحث والتطویر أو البراءات التي 

 : لال العلاقة التالیةمن خالمؤسسة ربحیة ویمكن قیاس  .تحصل علیها

  
تتمثل في تكلفة صنع المنتجات مقارنة مع المنافسین، فتكون المؤسسة : لصنعالمتوسطة لتكلفة ال  - ب

 .منافسیهامع غیر تنافسیة إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في السوق مقارنة 

  CT/Q =                 CM         :  من خلال العلاقة التالیة وتقاس

  .الكمیة المنتجةتمثل  Qالتكالیف الإجمالیة، تمثل  CT  المتوسطة،تكلفة التمثل   CM: حیث
فیها مجموعة عوامل الإنتاج  ؤسسةحول المتتقیس الفاعلیة التي : الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج - ج

ومن الممكن مقارنة الإنتاجیة الكلیة للعوامل أو نموها لعدة مشروعات على المستویات منتجات،  إلى
المحلیة والدولیة، ویمكن إرجاع نموها سواء إلى التغیرات التقنیة وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل، أو إلى 

  .وقات عن الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدیةبالفر شر تحقیق وفورات الحجم، كما یتأثر هذا المؤ 
 PTF= Y/K.L  :من خلال العلاقة التالیة الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاجوتقاس 

 یمثل رأس المال، K یمثل العمل، L یمثل الإنتاج،Y تمثل الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج، PTF : حیث

و  المرونات الإنتاجیة .  
 ةمن السوق المحلیهام على جزء تستحوذ و  أن تحقق أرباحا،ما یمكن لمؤسسة : الحصة السوقیة -د

 عقباتبمحمیة السوق المحلیة  عندما تكونهذا یحدث و  ،بدون أن تكون تنافسیة على المستوى الدولي
لكنها غیر قادرة على  ،نیةآكما یمكن للمؤسسات المحلیة أن تكون ذات ربحیة  ،التجارة الدولیة اتجاه

وكلما  ،الدولیین منافسیهاتكالیف لذلك ینبغي مقارنة تكالیف المؤسسة مع ، المنافسة عند تحریر التجارة
كلما كانت حصتها من  إلى التكالیف الحدیة لمنافسیها، كانت التكلفة الحدیة للمؤسسة ضعیفة بالقیاس

  .السوق أكبر

   PME =CAE/CAI : اس الحصة السوقیة للمؤسسة من خلال العلاقة التالیةیقیمكن و 

  ) CT( التكالیف الإجمالیة  -) RT(الإیراد الكلي =) ( الربحیة
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  لمؤسسة الصناعیة، ل بالنسبة عمالالأیمثل رقم  CAE تمثل الحصة السوقیة للمؤسسة،  PME :حیث 
CAI  لصناعةعمال بالنسبة لالأیمثل رقم.  

  :مستخدمة لقیاس تنافسیة القطاع هيمن أهم المؤشرات ال :مؤشرات قیاس تنافسیة القطاع) 2
إذا كانت الإنتاجیة الكلیة للعوامل فیه  قطاع ما أنه تنافسیا نقول عن: مؤشرات التكالیف والإنتاجیة -أ

كان مستوى تكالیف  إذا أو في الصناعة، الأجنبیة المزاحمة مساویة أو أعلى منها لدى المشروعات
  1.الأجانب نافسینن تكالیف الوحدة للممقل أالوحدة یساوي أو 

 یستعمل في هذا المجال المیزان التجاري والحصة من السوق: الحصة من السوق الدوليمؤشرات  -ب
عن التنافسیة على مستوى القطاع، وهكذا فإن القطاع یخسر تنافسیته عندما تتناقص  نالدولیة كمؤشری

 .حصته من الصادرات الوطنیة الكلیة، أو أن حصته من الواردات تتزاید

یبین هذا الدلیل الصلات التجاریة ضمن الصناعات، وكلما ارتفعت : راتدلیل التجارة ضمن الصاد -ج
  2.قیمته كلما دل ذلك على تقدم الصناعة في البلد المعني

  .3:دولة نذكر منهاتنافسیة ال لقیاسالعدید من المؤشرات هناك  :مؤشرات قیاس تنافسیة الدول )3
ومدى توفر رؤوس  ،إنتاجیة العوامل الكلیة یعتمد نمو الدخل الفردي على: نمو الدخل الحقیقي للفرد  -  أ

ن  ،الموارد الطبیعیة وتحسین التجارة، الأموال  وزیادة قیمة الصادرات الكلیة إنتاجیة العوامل ارتفاعوإ
  .زید من الدخل الفرديبالقیاس مع أسعار واردات البلد ی

للنتائج التجاریة للبلد هـي فائض تقترح الدراسات المتخصصة ثلاثة مقاییس رئیسیة  :النتائج التجاریة  - ب
تطور تركیب الصادرات نحو المنتجات ذات التقانة و  ،مطرد في المیزان التجاري، حصة مستقرة أو متزایدة

  . العالیة أو القیمة المضافة المرتفعة

  

  أشكال هیكل الصناعة: المطلب الثالث

  المنافسة التامةسوق  :أولا

                                                
  .14، ص مرجع سابق، القدرة التنافسیة وقیاسھامحمد ودیع عدنان،   1
، ص 2005، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، القدرات التنافسیة ومؤشراتھایوسف مسعداوي، 2 

131.  
   .131مرجع السابق، ص النفس   3
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ولكنه نموذج نافع  ،النموذج الاقتصادي الذي یصور المنافسة التامة یعتبر نظریا إلى حد ما بعید إن   
یتمیز هذا الات والظروف الموجودة في الواقع، ویساعد على تقدیر مختلف الح ،في التحلیل الاقتصادي

  :النموذج من المنافسة بعدة سمات نذكر منها
 السوق؛ في التأثیر ولا أحد منهم یملك القدرة على ،نالمشتریو المنتجین  من كبیر عدد وجود -1

 عند جمیع المنتجین؛السلعة المنتجة  تجانس -2

 1ویتحدد هذا السعر عن طریق تفاعل قوى العرض والطلب؛ ،وجود سعر واحد في السوق -3

 جمیع المنتجین؛دى توفر المعلومات في السوق ل -4

وهذا یعني عدم وجود عوائق تحول دون دخول الصناعة، أو السوق  والى حریة الدخول والخروج من -5
 2.منشآت جدیدة للصناعة

   التام الاحتكارسوق : ثانیا
الحالة المعاكسة تماما لحالة سوق المنافسة التامة، ویمكن أن نذكر بعض التام  یعتبر الاحتكار   

  3:في الخصائص التي یتمیز بها هذا السوق
 سلعة المنتجة؛لوجود منتج أو بائع واحد ل -1

  ؛وجود عوائق دخول إلى الصناعة -2

ادا إلى تحكمه في الكمیة المعروضة من نحدد من قبل المحتكر استتوی ،السعر غیر ثابت في السوق -3
 السلعة؛

 4.لسلعة التي یقوم المنتج بإنتاجهالعدم وجود بدائل قریبة  -4

أو لوجود  هذا النوع من المنافسة قد یكون نتیجة لبعض القوانین والقواعد الحكومیة المنظمة للأعمال، إن 
  .ك من العواملقتصادیات الحجم أو غیر ذلاأو  ،براءة اختراع

  

  المنافسة الاحتكاریةسوق : ثالثا

                                                
.88، ص 2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، يمبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوعمر صخري،   1  
 :على الموقعلدراسیة لمادة اقتصادیات الصناعة، الخطة ا أحمد سعید بامخرمة، 2

www.economics.kaau.edu.sa/dean/vsaleh/file.asp?ID=4114          date de consultation 15/05/2010. 
.154، ص 2008 ، إدارة المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن،، الاقتصاد الإداريكاضم جاسم العیساوي  3  
.43، ص 2009، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن، اقتصادیات الأعمالفلیح حسن خلف،   4  

http://www.economics.kaau.edu.sa/dean/vsaleh/file.asp?ID=4114
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المنافسة التامة وبعض جمع بین بعض سمات سوق إن سوق المنافسة الاحتكاریة هو السوق الذي ی   
  .أقرب عادة إلى سوق المنافسة التامة مات سوق الاحتكار التام، إلا أنهس

  1:ویمكن إیجاز خصائص هذه المنافسة فیما یلي   
ن كان لیس بالضرورة العدد السائد في حالة المنافسة التامة؛ -1  كثرة عدد المنتجین في الصناعة، وإ

  السلعة المنتجة في الصناعة؛ عدم تجانس -2
 .یة في سیاسة التمییز في المنتجاتمستوى عوائق الدخول منخفض، ویتمثل بصورة أساس -3

  احتكار القلةسوق : رابعا
وصف باحتكار القلة هو أن المؤسسات في تلك الصناعة قلیلة لعل أهم ما یتمیز به هذا السوق الذي ی   

الذي یتسم في الغالب  ،طي حاجة السوق من الإنتاج الصناعيالعدد ولكنها ضخمة جدا، بحیث أنها تغ
  .الخ...،ومن أمثلتها الصناعات النفطیة، شركات إنتاج الطائرات ،بالتقدم التكنولوجي

  2:ر القلةویمكن أن نمیز بین نوعین من احتكا   
بإنتاج سلع تسم بقلة عدد البائعین المتنافسین، ویالذي یتسم هو السوق  :احتكار القلة التام- أ

  .)الخ...،كصناعة الحدید، البترول(متماثلة

سواء  ،یتسم بقلة البائعین المتنافسین فیما بینهم على إنتاج سلع غیر متجانسة :احتكار القلة الممیز- ب
  .الخ...،مثل صناعة الكیمیاویات، السیارات ،أو وسائل الدعایة والإعلان ،من حیث النوعیة

  3:الأساسیة لهذا السوق فيوتتمثل الملامح    
 وجود عدد قلیل من المنشآت الصناعیة المنتجة للسلعة في السوق؛ -1

أمام دخول منشآت جدیدة إلى الصناعة، وتعتبر وفورات الحجم من أهم عوائق الدخول،  وجود عوائق -2
 الخ؛...،قیود الاختراع

 .قد تكون السلع متجانسة أو غیر متجانسة - 3

  :مقارنة بینها إجراء مع هیكل المنافسة أشكال صلخی للاحقاالجدول 

  

                                                
  .احمد سعید بامخرمة، مرجع سابق 1

.164كاضم جاسم العیساوي، مرجع سابق، ص   2  
.أحمد سعید بامخرمة، مرجع سابق  3  
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  .                           هیكل المنافسة أشكال: 01- 1الجدول رقم   

، بهاء الدین للنشر والتوزیع، مبادئ الاقتصاد الجزئيمحمد سحنون،  الباحثة بالاعتماد على من إعداد: المصدر   
  .85، ص 2003الجزائر، 

  النظریة لمفهوم المیزة التنافسیةالأسس : المبحث الثاني
 یشهد المحیط الذي تنشط به معظم المؤسسات تغیرات جوهریة على مختلف المستویات، مما دفع بها   

إلى البحث عن الطرق التي تمكنها من تحقیق هدف التفوق التنافسي ضمن قطاع نشاطها، من خلال 
  .تحقیق المزایا التنافسیة كوسیلة للتفوق والتمیز على المنافسین

  مفهوم القدرة التنافسیة، المیزة التنافسیة ومحدداتها: المطلب الأول

  مفهوم القدرة التنافسیة وأسس تطویرها :أولا
على تعریف  ختصاصالامتعدد التعاریف، ولم یتفق أهل هي مصطلح : تعریف القدرة التنافسیة )1

  .محدد، ولذلك سنحاول استعراض بعض من هذه التعاریف

  هیكل 
 المنافسة          

   خصائصال

  
  المنافسة التامة

    المنافسة غیر التامة
  احتكار القلة  المنافسة الاحتكاریة  الاحتكار التام

  

  ؤسساتعدد الم

كبیر جدا من  عدد
القائمة  ؤسساتالم

وصغر نصیب كل 
  .منها في السوق

عدد كبیر من 
تتقاسم  ؤسساتالم

فیما بینها القدر 
  .الأعظم من السوق

 مؤسساتعدد قلیل من ال
تتقاسم فیما بینها القدر 

  .الأعظم من السوق

یحتل  واحدمنتج  
  .الإنتاج أو البیع

  السلعة طبیعة
تمییز ال(غیر متجانسة  .متجانسة

  .)في المنتجات
السلع قد تكون متجانسة 
  .وقد تكون غیر متجانسة

السلعة لیس لها 
  .بدیل قریب

  
  الدخول عوائق 

  دخول السهولة 
 والى الخروج منو 

  .الصناعة

صعوبة دخول 
إلى خرى أ ؤسساتم

  .الصناعة

 ؤسساتیصعب على الم
الأخرى الدخول إلى 

  .الصناعة

دخول  استحالة
مؤسسات أخرى 

  .إلى الصناعة
  

  التحكم في السعر
عدم قدرة أي 

على التحكم  مؤسسة
  .في السعر

القدرة على التحكم في 
  .السعر

  .التحكم في السعر  .التحكم في السعر
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   1" التي تمتلكها المؤسسة في لحظة معینة على مقاومة منافسیها القدرة "تعرف على أنها 
  2:تقوم على شقین أساسینویرى آخرون أن القدرة التنافسیة لأي مؤسسة 

أو خدمات ما بعد /أو توقیت التسلیم و/أو السعر و/الأول فهو قدرة التمییز على المنافسین في الجودة و
 ریع والفعال، أما الشق الثاني فهو القدرة على التأثیر فيـالبیع، وفي الابتكار والقدرة على التغییر الس

  .النجاح في الشق الثاني یتوقف على نجاح الشق الأول العملاء لتهیئة وزیادة ولاءهم، ولا شك أن
     3:هيهناك عدة نقاط ترتكز علیها القدرة التنافسیة  :أسس تطویر وتنمیة القدرة التنافسیة )2
نشاطات المؤسسة  یساهم تحسین الجودة في الرفع من مردودیة: الالتزام بالمواصفات الدولیة للجودة -أ

وزیادة وزیادة إنتاجیتها، وبالتالي تخفیض التكالیف، كما تساهم في كسب رضا ووفاء الزبائن والمستهلكین 
كما أن الالتزام  بالتالي زیادة أرباحها،المؤسسة، مما یساعدها على فرض أسعار مرتفعة و  ثقتهم بمنتجات

ى ثابت من الجودة وعدم حدوث تقلبات في نوعیة بالمواصفات الدولیة للجودة یسمح بالحصول على مستو 
  .المنتوج

 منتجاتإذا أرادت المؤسسات عدم التخلف عن السباق التنافسي فعلیها إنتاج : التطویر التكنولوجي -ب
جراءات لتقدیم منتجات أو تطویر تقنیات جدیدة للإنتاج، فالتطویر التكنولوجي  جدیدة، واتخاذ خطوات وإ

  .ي مواجهة مختلف الاضطرابات المحتملة في المحیطهو ضمان للمؤسسات ف
تعتبر الموارد البشریة الركیزة والداعمة الأساسیة والمحوریة لدعم : تطویر الموارد البشریة وتكوینها -ج

ذلك لأن الفرد هو الأداة الأساسیة للتغییر  ،القدرة التنافسیة لجمیع المؤسسات في جمیع القطاعات
  .والتطویر

في ظل انفتاح الأسواق العالمیة من الواجب على المؤسسات دراسة الأسواق : الأسواق الخارجیةدراسة  -د
  .الخارجیة

إنتاج المعلومات وتداولها وخزنها وتوثیقها یعتبر الیوم : )تقنیة المعلومات(تطویر نظام المعلومات  -هـ
ـال سینات الهائلة في تقنیة الاتصـریقة التي یعمل بها الاقتصاد، فالتحـیة ذات تأثیر كبیر في الطـتقن
  .هي قوة فاعلة في نمو الإنتاجیة) الانترنت(

                                                
1 Akki Alouani Aoumeur, le Système d'Information Comptable et la Compétitivité de l'Entreprise, 
séminaire international sur la compétitivité des entreprises économiques et mutations de l'environnement, 
département de gestion, Université Mohamed Khider, Biskra, 29-30/10/2002, P 239. 

  .15، نشر المؤلف، القاهرة، بدون سنة نشر، ص -مدخل إنتاجي-التنافسیة في القرن الحادي والعشرینید مصطفى، أحمد س 2
، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة تصادیة الجزائریةـة الاقـناعیة للمؤسسـالتنافسیة الصكمال رزیق، عمار بوزعرور،  3

   .4، ص22/05/2002-21 دحلب، البلیدة، دوعلوم التسییر، جامعة سعالثالثة، كلیة الاقتصاد 
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من جهة والجامعات ومراكز  تیجب تفعیل العلاقة ما بین المؤسسا: الاهتمام بالبحث والتطویر -و
الأبحاث من جهة أخرى، ففي كثیر من الأحیان تكون هذه المؤسسات لا تعمل وفق هدف واحد ولا یوجد 

ونقل تلك المعارف واستغلالها، كما تقوم البحوث بدورها ) تولید المعارف العلمیة(كامل فیما بینها تنسیق 
بهدف تحقیق التنمیة الاقتصادیة  ، وذلكفي تطویر الكفاءات البشریة وتوفیر العوائد التي تكفل تنمیتها

  . الاجتماعیةو 

  مفهوم المیزة التنافسیة وأنواعها: ثانیا
المیزة التنافسیة تنشأ أساسا من القیمة التي استطاعت  " Porter حسب :التنافسیةتعریف المیزة  )1

بحیث تقوم بتقدیم سلع أو خدمات بتكلفة أقل، أو تقدیم منتجات متمیزة عن  ،المؤسسة أن تخلقها لزبائنها
     1" مع القدرة على الاحتفاظ بهذه المیزة ،منافسیها

إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزید  ز الذي یتیح للمؤسسةالتقنیة أو المورد المتمیالمهارة أو  "كما تعرف بأنها 
عما یقدمه المنافسون، ویؤكد تمیزها واختلافها عن هؤلاء المنافسین من وجهة نظر العملاء الذین ینقلون 

 2 " خرونحیث یحقق لهم المزید من المنافع والقیم التي تتفوق على ما یقدمه الآ ،هذا الاختلاف والتمیز

یتم تحقیقه في حالة إتباعها لإستراتیجیة معینة  بأنها میزة أو عنصر تفوق للمؤسسة "أیضا  وتعرف
  3." للتنافس

والتي تعطي بعض التفوق على  ،الخصائص أو المواصفات التي یكتسبها منتوج ما "وتعرف كذلك بأنها 
   4." المنافسین

السابقة هناك اختلاف في تحدید مفهوم المیزة التنافسیة فهناك من یرى أن تحقیقها  التعاریف من خلال   
  :یتم من خلال

 ؛)متمیز أقل، ومنتوجبتكلفة (ه لهم المنافسونإنتاج قیم ومنافع للزبائن أعلى مما یحقق -1

 بین المؤسسة والمنافسین؛ ید حالة من التمیز والاختلافتأك -2

 تقدمة من خلال صیاغة وتطبیق خیاراتها الإستراتیجیة؛الریادة وتحقیق مراكز تنافسیة م -3

 .أي شيء یمیزها عن منافسیها من وجهة نظر الزبائن -4

                                                
 1 Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Inter édition, Paris, 1986, P 08.  

.85علي السلمي، مرجع سابق، ص   2  
.85، ص 1996الإسكندریة، ، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،   3  
، مجلة الدراسـات الاقتصـادیة، العدد الثاني عشر، مركز البصـیرة للبحوث والاسـتشارات المیزة التنافسیة لربح المعركة التنافسیةفرحات غول،  4

   .94، ص 2009والخدمات التعلیمیة، الجزائر، فیفري
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إلى السوق بأقل سعر وتمیز  لمنتجاتها ةالمؤسسلمیزة التنافسیة هي تقدیم وبالتالي یمكن القول بأن ا   
لا یمكن  هاالممیزة للمؤسسة، فبدون ، وذلك لضمان دیمومتها والمتأتي من الكفاءاتمقارنة بمنافسیهاعالي 

  .أن تحافظ المؤسسة على بقائها
، حیث یكون كل شرط وحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة یجب أن یتم الاستناد إلى بعض الشروط   

الأسبقیة والتفوق على أن تكون حاسمة، أي تعطي  :مرهون بالأخر، وتتمثل هذه الشروط في الآتي
أن یكون هناك إمكانیة للدفاع بمعنى یمكن أن تستمر خلال الزمن، و الاستمراریة، تتمیز بالمنافسین، و 

  1 .عنها، أي یصعب على المنافسین محاكاتها أو إلغاءها
 2:رئیسین من المزایا التنافسیة هماهناك نوعین : أنواع المیزة التنافسیة )2

بأقل تكلفة مقارنة مع  تسویق منتوجقدرة المؤسسة على تصمیم، تصنیع، و  هي: میزة التكلفة الأقل -أ
المؤسسات المنافسة، بما یؤدي في النهایة إلى تحقیق عوائد أكبر، ولتحقیق هذه المیزة فإنه لابد من فهم 

 .للمیزة التكلفیة ةللمؤسسة والتي تعد مصادر هام الأنشطة الحرجة في سلسلة القیمة

جودة (متمیز أو فرید وله قیمة من وجهة نظر الزبون  هي القدرة على تقدیم منتوج: میزة التمییز -ب
م المصادر ، لذا یصبح من الضروري فه)الخ...،، خدمات ما بعد البیعبالمنتوجأعلى، خصائص خاصة 
لتحقیق  قدرات وكفاءات المؤسسة وتوظیف ،خلال أنشطة سلسلة القیمةمن  المحتملة لتمییز المنتوج

  .جوانب التمیز

  زة التنافسیةمحددات المی: ثالثا
، وتتمیز تفسر المیزة التنافسیة للصناعاتبوضع نموذج متكامل یتضمن عدة محددات  "Porter"قام    

هذه المحددات كونها تعمل كنظام دینامیكي متكامل وتتفاعل مع بعضها البعض، فكل محدد یؤثر ویتأثر 
  : لاحقل، وهذه المحددات هي موضحة في الشكل ابالمحددات الأخرى

  
  
  
  
  

                                                
1 G.GARIBALDI, Stratégie concurrentielle- choisir et gagner-, édition d’organisation, Paris, 1996, PP 95,96. 
2 Michael Porter, L’avantage concurrentiel, op.cit, P 85. 
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  .محددات المیزة التنافسیة :10-1الشكل رقم    
  
  

  
  
  

    
  
  

Source: Michael Porte, New Global Strategies For competitive Advantage, Planning 
Reviews, Paris, May/Jun 1990, P05. 

  : إلى في الشكل "Porter"تنقسم محددات المیزة التنافسیة كما صاغها    
  :ھي عوامل أربع تتضمن :رئیسیة محددات) 1
المفهوم أكثر شمولا من  "Porter"یعد مفهوم عوامل الإنتاج من منظور : ظروف عوامل الإنتاج -أ

یة المتمثلة في الموارد البشریة، الموارد التقلیدي المتداول، لأنه یتضمن بالإضافة إلى العوامل التقلید
ویدخل في   الطبیعیة ورأس المال، عوامل أخرى من شأنها أن تشكل بدورها عوامل مساندة لوسائل الإنتاج

  .نظم الاتصالات ومراكز البحوثذلك الهیاكل القاعدیة، 
 ،إلیها وسهولة وصول المؤسسـات تهامئوملاها أما المقصود بظروف عوامل الإنتاج فیعني مدى وفرت   

محققة للمیزة  تها وكفاءتها بقدر ما تكونامل وتنخفض تكلفتها وتزداد فعالیفبقدر ما تتوفر هذه العو 
وربما ، وء استخدامهاهذه العوامل لا یكون مجدیا في حالة س وأهمیة غیر أن وفرةالتنافسیة للمؤسسات، 

، إذ أن وجود عوامل مفقودة یجعل من الصعب أدى ذلك إلى فقدان روح الابتكار والتطویر لدى المؤسسة
 والتطویر بما یحقق میزة تنافسیة، وقد یدفع ذلك بالمؤسسات إلى الابتكار ،على المتنافسین القیام بالتقلید

ن  ،في صناعة ما میزة نسبیةسیة یعتبر شرطا لتحقیق توافر عوامل الإنتاج الأسا أن "Porter"لذا یرى  وإ
  1.كان غیر كاف لارتباط ذلك بكفاءة استخدام عوامل الإنتاج وتطویرها

إذا ما استجابت  الصناعات على حد سواء تحقیق میزة تنافسیة،تستطیع المؤسسات و : ظروف الطلب -ب
كلما أدى  فة، فكلما تحقق نمو الطلب وارتفعوأنماطه المختل ، تأثیراتهالطلب من حیث حجمه ظروفإلى 

واستغلال أثار  ،مما سیفتح مجالا للجوء إلى اقتصادیات الحجم ،إلى إمكانیة تصریف منتجات المؤسسة
                                                

، أطروحة دكتوراه صادیةـسة الاقتـیة للمؤسـأثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسسملالي یحضیة،   1
   .37، ص 2005غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 دور الصدفة
 إستراتیجیة، ھیكل

 وتنافسیة المؤسسات

 ظروف عوامل الإنتاج

 ظروف الصناعات
المساندةالمرتبطة و  

 ظروف الطلب
 

 الحكومـــة
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نه رفع القدرة التنافسیة للمؤسسة، وكلما زادت الخبرة والتعلم بهدف رفع وتحسین مستوى الإنتاجیة، وم
 إلى بالمؤسسات المتنافسةهلكین لطلب منتجات متمیزة هذا سیدفع الضغوطات المستمرة من قبل المست

یز في ی، وتفعیل التكنولوجیا رفعا لمستوى الجودة وتحقیقا لخاصیة التم، الابتكارالإبداعالمزید من 
حققة للصناعة مقارنة بالمنافسین على تقویة المزایا التنافسیة المالأمر الذي ینعكس في النهایة  المنتجات،

  1.الآخرین
أن تستغل ظروف الطلب بما یحقق أهدافها من  سیتهافتنالذا على المؤسسة التي تسعى إلى الرفع من 

  .ىجهة، وأن تسعى إلى توجیهه وتكییفه وفق إستراتیجیاتها من جهة أخر 
للصناعات المرتبطة والمساندة دور هام في قدرة الصناعة : ظروف الصناعات المرتبطة والمساندة -ج

یعني أن تكون للدولة صناعات ذات مستوى عالمي تكون مرتبطة ومساندة  هذاالمنافسة الدولیة، و على 
لبعضها البعض، الأمر الذي یساهم في إثراء المیزة التنافسیة للدولة في أنشطة أو صناعات محددة أو في 

لات، قنوات التوزیع ویقصد بالصناعات المرتبطة هي تلك التي تشترك معا في التقنیات، المدخ" أجزائها 
والعملاء، أو تلك الصناعات المنتجة لموارد مكملة لهذه الصناعة، بینما الصناعات المساندة هي التي 

   2"تقدم الدعم للصناعة بالمدخلات اللازمة للإنتاج
، في تحقیق المیزة التنافسیةعاملا أساسیا اعیة عنقودیةـویمثل تواجد الصناعة كجزء من تجمعات صن 

أن المنافسة تتأثر بوجود هذه التجمعات من خلال زیادة إنتاجیة المؤسسات المكونة  "Porter" ویرى
وما ینجم عنها من ، مما یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة في المستقبل ،3وزیادة قدرتها على الابتكار ،للعنقود

كما أن  منـافذ توزیع،ركة أو خبرة فنیة أو وفورات في التكلفة بفعل الاستفادة من تسهیلات إنتاج مشت
سیرفع من القدرات التنافسیة  مستوى التمییز أو التكالیفاستغلال تلك الترابطات بشكل جید سواء على 

، ویتوقف كل ذلك على مدى توافر هذه الصناعات المساندة لبعضها البعض، وعلى مدى 4للمؤسسة
  .كفاءتها وعلى درجة ارتباطها فیما بینها

 بقدر ما یكون الوضع الاستراتیجي والتنافسي للمؤسسة جیدا: وتنافسیة المؤسسةإستراتیجیة، هیكل  -د
زها وقدرتها على المنافسة  ،ذات قدرة تنافسیة عالیةتكون بقدر ما  وبالعكس ستكون عرضة لفقدان تمیّ

                                                
1 Michael Porter, Choix Stratégiques Et Concurrence, Edition Economica, Paris, 1982, P04 

، جامعة غیر منشورة وراهـة دكتـ، أطروحلصناعة الدواء في الجزائر التسویق والمزایا التنافسیة دراسة حالة مجمع صیدال، سامیة لحول 2
   .72ص  ،2007/2008، الحاج لخضر، باتنة

 المستخدمةالتجمعات الصناعیة العنقودیة ھي عبارة عن سلسلة مترابطة من الصناعات ذات العلاقة سواء من حیث مدخلات الإنتاج أو التكنولوجیا 
   .المطلوبة المھارات حتى أو التوزیع قنوات أو ،)عملاءال(النھائیین المستھلكین أو
.73نفس المرجع السابق، ص   3  
.38سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص   4  
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خلاء المجال السوقي للمتنافسین، هذا الوضع الاستراتیجي والتنافسي یبقى محكوما بهیكل المؤسسة  وإ
وتأثیرات مختلف قوى المنافسة كعامل خارجي  اعلات التنظیمیة من جهة، وبدرجة المنافسةومختلف التف

یجب على  أنه "Porter"وبهدف تحسین الوضع الإستراتیجي والتنافسي للمؤسسة یرى ، من جهة أخرى
تحسین الإنتاجیة، و ، التحسین، التجدید، رفع الكفاءة التطویرشكل دائم إلى الابتكار، ب المؤسسة أن تسعى

فساح المجال  سرعة تدفق وانتشار المعلومات، الخبرة فضلا عما توفره المنافسة من تعمیم للتكنولوجیا، وإ
   1.لاقتصادیات الحجم، وهي كلها عوامل تصب مباشرة في تنافسیة المؤسسة

  :تتمثل في:  مساعدةمحددات  )2
 التنافسیة إلا للمیزة الرئیسیة المحددات أحد الحكومة یعتبر لم "Porter"أن  من الرغم على :دور الحكومة -أ

 خلال من التنافسیة، وذلكالمیزة  خلق في المساعدة المحددات من باعتبارها الفعال دورها إلى أشار أنه

    .المحددات الأخرى باقي على سلبیة أو یجابیةإ بصورة التأثیر
من خلال السیاسات الحكومیة في التأثیر على شروط الإنتاج مثلا من خلال  ویظهر هذا الدور  

قوانین حمایة من خلال التأثیر على  تجاه أسواق رأس المال والسیاسة التعلیمیة، أواالإعانات والسیاسات 
من خلال دعم مرتبطة والمساندة المستهلكین، كذلك فإن الحكومة قد تؤثر على خصائص الصناعات ال

ریعاتها ـفالحكومة من خلال سیاساتها وتش مواصفات القیاسیة لمنتجاتها، أیضاالصناعات ووضع الهذه 
  2:المتمثلة فيمن خلال أدواتها  س بینها،تراتیجیات المنشآت ودرجة التنافـتؤثر على إس

 الصرف،قوانین الاحتكار، التأثیر على سیاسة سعر  السیاسات الضریبیة، ،تشریعات أسواق رأس المال
  .حفاظ على سلامة المنتجات والبیئةفرض معاییر صارمة لل

  
  
  

تنافسیة  في هاما دورا الصدفة بمحض تحدث التي التلقائیة، أو العفویة الأحداث تلعب: دور الصدفة -ب
 المؤسسات قوة إطار خارج تقع الغالب في أنها حیث أثرها، ضآلة من بالرغم الصناعات كثیر من ونجاح

 بحدوث تغیرات تسمح ثغرات أو فجوات خلق من عنها ینتج فیما الصدفة أهمیة وتأتى ،وسیطرتها الدولةوقوة 

  3.التنافسي الوضع في

                                                
. 39سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص   1  

.09، ص 2002، مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، القاھرة، لة مصرادور الحكومة الداعم للتنافسیة حنویر طارق،   2  
.73سامیة، مرجع سابق، ص  لحول  3  
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  مصادر المیزة التنافسیة: المطلب الثاني

  الكفاءة: أولا
بحیث یتم  یة،عملیة الإنتاجاللموارد وعناصر الإنتاج في المقصود بالكفاءة في المنشأة كفاءة استغلال ا   

بأقل حجم ممكن  وارد، أو إنتاج حجم معین من الإنتاجالحصول على أكبر ناتج ممكن باستخدام تلك الم
وكنتیجة لذلك سوف تحقق  1بالمقارنة مع منافسیها في الصناعة،، أي بأقل تكلفة ممكنة ،من الموارد

فها، مما یمكنها من بیع المؤسسة میزة تنافسیة من خلال انخفاض أسعارها بناء على انخفاض تكالی
منتجاتها بنفس الأسعار أو بأقل من مستویاتها المتوسطة السائدة في الصناعة، وهذا ما یمكنها من تحقیق 

  .قیمة أكبر مقارنة بمنافسیها، وبالتالي تحقیق أرباح أعلى

  الجودة: ثانیا
نتیجة للتغیرات السریعة والتطورات المتعاقبة، زاد اهتمام المؤسسات بتلبیة رغبات المستهلكین والحرص    

على رضاهم، إذ لم یعد السعر العامل والمحرك لسلوك المستهلكین، بل أصبحت الجودة هي الاهتمام 
تي ترغب في البقاء في الأول لهم والقیمة التي یسعون للحصول علیها، هذا ما أوجب على المؤسسات ال

بع ـتوافر خصائص ومواصفات في المنتوج تش" المنافسة أن تقدم منتجات ذات جودة عالیة، وتعني 
ة، وتقدیم المنتوج ـمیل، ویأتي ذلك بترجمة توقعاته إلى تصمیم المنـتوج بجودة عالیـاجات وتوقعات العـاحتی

فتدعیم السمعة من  ،2"ات وتوقعات العملاءمع الخدمات المصاحبة إن تطلب الأمر بما یتوافق وحاج
خلال الجودة یمنح المؤسسة فرض سعر عالي، كما أن العمل على سلامة العملیة الإنتاجیة وخلوها من 
أي عیوب یدعم ویزید الكفاءة ومن ثم تخفیض التكالیف، ویتم تحقیق الجودة باستخدام التكنولوجیا، 

  .التسییر الأفضل والتدریب الجیدبالإضافة إلى تحسین العملیات من خلال 
ومما لا شك أن اهتمام الكثیر من المؤسسات بجودة المنتوج لا یمكن قصر النظر إلیه على أنه مجرد  

طریقة لاكتساب المزایا التنافسیة، إذ أن ذلك أصبح في الكثیر من المجالات الصناعیة أمرا حتمیا من 
  .أجل البقاء والاستمرار

  حاجات العمیلل الاستجابة: ثالثا

                                                
.مرجع سابق، سعید بامخرمة احمد   1  
.543، ص 1999القاھرة،  ، الطبعة الرابعة، مكتبة أنجلو المصریة،-في الصناعة والخدمات -الإنتاج والعملیات إدارةأحمد سید مصطفى،   2  
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لكي تكون المؤسسة قادرة على مواجهة المنافسة المفروضة، یتعین علیها أن تكون قادرة على أداء    
شباع احتیاجات عملائها، وهذا سیخلق ولاء من قبل  مهامها بشكل أفضل من منافسیها، في تحدید وإ

التنافسیة، وتكون  العملاء ویحقق قیمة أكبر لمنتجاتها، مما یؤدي إلى خلق التمییز القائم على المزایا
أسبقیة الاستجابة لحاجات العمیل بتقدیم منتجات متنوعة حسب الطلب، أي تطویر قدرات المؤسسة على 
 تغییر نوع المنتوج وفقا لحاجات العمیل تبعا للتغیر في طلبات السوق، والتي یطلق علیها الزبونیة وتعني 

كل عمیل وتغییر تصامیم المنتوج، حیث یتم تقدیم القدرة على التكیف والاستجابة مع الحاجات الفریدة ل"
  1"المنتجات والخدمات حسب تفضیلات العملاء 

  2:وترتبط هذه الاستجابة بـ 
 م مع حاجات ورغبات الزبائن؛ئیر وتصمیم المنتجات بشكل یتلاتحسین جودة وتطو  -1

 ت تقدیم المنتوج أو الخدمة للزبون؛تقلیص وق -2

  .عملیات الدعمخدمات ما بعد البیع و تقدیم التفوق في  -3
 .وهذه العوامل تدعم مبدأ الاستجابة للعمیل وتمنح للمؤسسة الفرصة لتمییز نفسها عن منافسیها   

  المعرفة: رابعا
فطوال الفترة الصناعیة كان  كبیر في طریقة فهم عوامل النجاح، تحولشهدت منظومات الأعمال    

لكن مع التطور الذي حدث بعد  العنصر البشري یقیم على أساس الجهد المادي الذي یبذله في العمل،
دخال الآلات الحدیثة والتكنولوجیا، أصبح التقییم على هذا الأساس أقل أهمیة ذلك وصار من  ،وإ

كانت المیزة التنافسیة هي رأسمال البشري، فإذا أكثر على القدرات الفكریة في تقییم ال عتمادالاالضروري 
ذا كان من الممنتیجة ا كن تجسید هذا من خلال تمییز لقیمة الإضافیة التي تخلقها المؤسسة للزبون، وإ
على  تلك الأفضلیة النسبیة اعتمادا أن تحققنفراده بخصائص إضافیة، فإنه باستطاعة المؤسسة وا المنتوج

ي مجال البحث والتطویر، وتعتبر المعرفة هي الركیزة الأساسیة لهذه الوظیفة، قدراتها الداخلیة خاصة ف
إذن فالمعرفة هي الأداة لتحقیق السبق وتقدیم المكانة التنافسیة للمؤسسة، ولا تقتصر مساهمة المعرفة 

  .بكل وظائف المؤسسةعلى وظیفة البحث والتطویر، بل ترتبط 

  الإبداع: خامسا

                                                
.171سامیة، مرجع سابق، ص  لحول  1  

2 Michael Porter, L’avantage concurrentiel des nations, enter édition, Paris, 1993, P 43. 
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في ظل شدة المنافسة وسرعة التغییر في رغبات واحتیاجات العملاء، تسعى المؤسسات إلى التطویر    
المستمر في منتجاتها لتحقیق التمیز والبقاء في الأسواق واكتساب مزایا تنافسیة، ولقد زاد اهتمام 

التنافسیة إلى جانب المؤسسات بالإبداع والتركیز علیه إلى درجة اعتباره الحد الأدنى في الأسبقیات 
التكلفة والجودة، وأصبحت القدرة على الإبداع مصدرا من مصادر المیزة التنافسیة، والذي یقصد به  

تولید أفكار جدیدة في مجال الإنتاج وتقدیم منتجات ذات جودة عالیة ومتمیزة، على أن یكون للمؤسسة "
ؤسسة تحقیق الإبداع من خلال عملیات البحث ویمكن للم ،"الأسبقیة في ذلك بالنسبة للمنافسین الآخرین

والتطویر التي تساهم في تحسین الكفاءة من جهة، ورفع مستوى جودة المنتجات من جهة أخرى، كما 
تستطیع عملیات البحث والتطویر الرفع من كفاءة المؤسسة بجعلها الرائدة في تطویر عملیات التصنیع 

ومنه نجد بأن الإبداع یساهم في تحقیق المزایا التنافسیة  والمنتجات، وهو ما یعطیها میزة تنافسیة،
    1.للمؤسسات، حیث یمكنها من فرض أسعار عالیة وذلك لكونها المورد الوحید لذلك المنتوج الجدید

   "Porter" الإستراتیجیات التنافسیة لـ: المطلب الثالث

  إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف: أولا
للمؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة إذا استطاعت تخفیض تكلفتها، بحیث یمكنها بیع منتجاتها عند  یمكن   

  2.سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسین
   3:هذه الإستراتیجیة یتطلب ذلك لتحقیقو   
 أي إنتاج بحجم كبیر یؤدي إلى تخفیض تكلفة الوحدة المنتجة؛: تحقیق اقتصادیات الحجم -1

 ؛في تنمیة وتطویر مهارات الموارد البشریة والتعلم الاستفادة من تراكم الخبرة -2

 وهذا من خلال استغلال الطاقة الكاملة وعدم هدرها بتوقیفها أو تغییرها؛: استغلال الطاقة -3

تخفیض تكالیف الأنشطة المترابطة فیما بینها، فكلما كان هناك ترابط واشتراك بین الوظائف في  -4
 لتكالیف؛لا، كلما كان هناك انخفاض في الیف كالتوزیع، قوى البیع مثبعض التكا

 إمكانیة الحصول على الموارد بتكلفة أقل؛ -5

                                                
زء الأول، دار ـعال، الجـید أحمد عبد المتـمد سـمد رفاعي، محـرفاعي مح ترجمة ،- كاملـل متـمدخ-ستراتیجیةـالإدارة الإشارلز وجاریث جونز،  1

   .201، ص 2001المریخ للنشر، الریاض، 
.224، ص 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مفاھیم حالات تطبیقیة -الإدارة الإستراتیجیةإسماعیل محمد السید،   2  
.108نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص   3  
 یعود الفضل الأول في إبراز أثر الخبرة لمكتب الاستشارة BCG تة في نھایة الستینیات، ومضمونھ أن التكلفة الوحدویة للمنتوج تنخفض بنسبة  ثاب

  .كلما بلغ الإنتاج المتراكم الضعف  %) 30-20(عادة ما تكون ین 
. ھو أن العامل یتعلم من خلال تكرار العملیات الإنتاجیة كیف ینتج السلعة بتكلفة أقل نظرا لاكتسابھ مھارة وسرعة في الأداء: أما أثر التعلم    
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نظرا لأهمیة التجدید فإن وظیفة البحث والتطویر تكتسي أهمیة : أثر التجدید والتطور التكنولوجي -6
 .الیف أقلكبیرة داخل المؤسسة، خاصة في اكتشاف طرق جدیدة تسمح لها بإنتاج بتك

  :تمكن المؤسسة من مواجهة قوى المنافسة تتمثل في مزایاوتحقق هذه الإستراتیجیة عدة    
تتمتع المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل بحصانة ضد العملاء، حیث لا یمكنهم المساومة على تخفیض  -1

 الأسعار؛

 1تستطیع المؤسسة استخدام تخفیضات السعر كسلاح لمواجهة السلع البدیلة؛ -2

 احتلال المؤسسة موقع أفضل بین المتنافسین من حیث المنافسة على الأسعار؛ -3

كما أن الحصة السوقیة الكبیرة للمؤسسة في ظل هذه الإستراتیجیة تمكنها من مواجهة تهدیدات  -4
 الموردین الذین تتعامل معهم لأنها تقوم بالشراء بكمیات كبیرة منهم؛

 2.اجز لدخول منافسین جدد إلى الصناعةكما أن الأسعار المنخفضة سوف تستخدم كح -5

  3:منها المخاطرغیر أن إتباع هذه الإستراتیجیة یخلق العدید من    
 سهولة تقلید هذه الإستراتیجیة مما یشكل خطر على المؤسسة؛ -1

انخفاض مستوى الجودة نتیجة الاهتمـام الكبیر بالتكالیف، مما یؤدي إلى تعثر سمعـة المؤسسـة،  -2
  من زبائنها؛وفقدانها لعدد 

عدم مواكبة التغیرات والتطورات الحاصلة في السوق، بسبب تركیز المؤسسة على تخفیض التكالیف  -3
همال جانب تكیف المؤسسة مع تلك التطورات؛   وإ

تحمل خسائر كبیرة، لأن اعتماد المؤسسة على هذه الإستراتیجیة یتطلب منها الدخول باستثمارات  -4
  .بیررأسمالیة كبیرة، وبحجم إنتاج ك

  

 إستراتیجیة التمییز: ثانیا

تنطوي على الابتكار والتطویر في المنتوج على لسوق كبیر الحجم، نافسیة موجهة هي إستراتیجیة ت   
   4.النحو الذي یتم إدراكه على أنه شيء فرید أو ممیز

                                                
  .108نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص   1
، 2006، الدار الجامـعیة، الإســكندریة،-اذج تطبیقیةـمفاھیم ونم -تراتیجیةـالإدارة الإسدریس، جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إ 2

   .256، 255ص ص
، المؤتمـر العلـمي الدولـي حـول الأداء اد الانتقاليـة في ظل الاقتصـة المحتملـواجھة المنافسـتراتیجیة لمـتدنیھ التكالیف كأداة إسالعربي عطیة،  3

    .448، ص 2005مارس 9-8المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة ورقلة، 
4 Michael Porter, L’avantage concurrentiel, op.cit, P 26. 
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  1:ومن أهم مجالات التمییز نذكر   
  التمییز على أساس التفوق الفني؛ -1
  أساس الجودة؛التمییز على  -2
  التمییز على أساس تقدیم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك؛ -3
  .التمییز على أساس تقدیم المنتوج قیمة أكبر للمستهلك نظیر المبلغ المدفوع فیه -4
  :هذه الإستراتیجیة هي حنجاوهناك عدة شروط تضمن    
 السلعة؛شراء  عندالمستهلك  خاطرة والتكلفة التي یتحملهاتخفیض درجة الم -1

 2؛فرید في الأداء مقارنة بمنتجات المنافسین منتوجتقدیم  -2

 جعل عملیة الصیانة للمنتوج أسهل وأقل تكرارا؛ -3

 3.لتلبیة حاجات المستهلك مرونة المنتوج -4

  4:مة وذلك على النحو التاليملائ خلق وضعیة تنافسیةتهدف هذه الإستراتیجیة إلى    
المنافسة ما بین المنافسین، فإن المؤسسة وبفضل وفاء زبائنها وفضلا عما تعرضه  فیما یتعلق بحدة -1

 منتجاتها من خصائص ومیزات ستجد نفسها محصنة إزاء رد أفعال منافسیها؛

هذه الخصائص والمیزات في المنتجات تعد عامل إضعاف لتهدید مساومة الزبائن، خاصة في حالة  -2
 الخ؛...لمنتجاتها من حیث الجودة، الخصائص الفنیة،انعدام منتجات مكافئة أو مقاربة 

لها في أما بالنسبة لقوة مساومة الموردین، فإن المیزة التنافسیة التي تحققها هذه الإستراتیجیة تجع -3
 مفاوضتهم؛ل وضعیة تنافسیة مقبولة

 تمییز المنتوج یخلق حواجز لدخول منافسین جدد إلى الصناعة؛ -4

 .على مستوى تهدید المنتجات البدیلة فإن تمییز المنتجات سوف یحد من درجة هذا التهدید أما -5

  
  5:نذكر منها صعوباتلكن تطبیق هذه الإستراتیجیة یواجهه عدة    
 فقدان المؤسسة لمكانتها التنافسیة بسبب انتهاء حاجة الزبائن لعامل التمییز؛ -1

 التمییز أحیانا؛ ارتفاع التكالیف عند المبالغة والتمادي في -2

                                                
  .256، ص 2006، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، )مراجعة إعداد، تنفیذ،(استراتیجیات الإدارة العلیا مرسي، النبیل محمد  1 
 ، ص2005، دار الیــازوري للنشــر والـتـوزیع، الأردن، -یةـالات دراسـیات وحـاھیم وعملـمف - تراتیجیةـالإدارة الإسزكریا مطلك الدوري،  2

  .254، 253 ص
  .227، 226ص ، صمرجع سابقإسماعیل محمد السید،  3

.38، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مفاھیم ونماذج تطبیقیة-، الإدارة الإستراتیجیةالرحمن إدریسثابت عبد   4  
.255زكریا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   5  
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 قدرة بعض المنافسین على تقلید المنتوج المتمیز بسهولة؛ -3

  .محاولة بعض المؤسسات فرض أسعار عالیة عند تمییز منتجاتها -4
لنجاح هذه الإستراتیجیة تخصیص جزء من الأرباح المحققة لإعادة استثمارها في مجال البحث  ویتطلب 

  .والتطویر، للحفاظ على سبق تقدیم المنتجات الجدیدة والبقاء في مقدمة المؤسسات المنافسة

 التركیز إستراتجیة: ثالثا

لمجموعة معینة من تهدف المؤسسة من خلال هذه الإستراتیجیة إلى إشباع حاجات خاصة    
تعتمد هذه الإستراتیجیة على افتراض أساسي وهو إمكانیة قیام ، أو قطاع سوقي محدد، و المستهلكین

  1.المؤسسة بخدمة سوق مستهدف وضیق بشكل أكثر كفاءة وفاعلیة مقارنة بخدمة السوق ككل
  2:المیزة التنافسیة في ظل إستراتیجیة التركیز من خلال تحقیقویتم    
  إما بتمییز المنتوج بشكل أفضل بحیث یشبع حاجات القطاع السوقي المستهدف؛ -1
  .المقدم لهذا القطاع السوقي من خلال تكالیف أقل للمنتوج أو -2

مـن الشـروط نـذكر عـة تطبیـق هـذه الإسـتراتجیة لابـد مـن تـوفر مجمو  میزة تنافسـیة مـن خـلال تحقیقیتم و    
  3:منها

ومتمیزة من الزبائن، ممن لهم حاجات مختلفة أو استخدامات متعددة عند تواجد مجموعات مختلفة  -1
 ؛جو لمنتل

 عندما لا یحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف؛ -2

 عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطیة قطاع معین من السوق؛ -3

 والربحیة؛تباین قطاعات الصناعة بشكل معتبر من حیث الحجم، معدل النمو عند  -4

  .عندما تشتد حدة قوى التنافس الخمس بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة من غیرها -5
  

  4:التي تواجه تطبیق هذه الإستراتیجیة نذكر المخاطرومن أهم    
جذاب بسبب التلاشي التدریجي لهیكله أو الطلب أو  عندما یصبح قطاع السوق المستهدف غیر -1

 التغیرات التكنولوجیة والتغیرات في أذواق المستهلكین؛

                                                
  .114نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص1 
  .258ص  نبیل محمد المرسي، مرجع سابق،2 
.121نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص ص   3  
.280، ص ، الدار الجامعیة، الإسكندریةالتفكیر الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیةجمال الدین محمد المرسي وآخرون،   4  
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 احتمال قدرة المؤسسات المنافسة من إیجاد وسائل فعالة للمنافسة على القطاع السوقي المستهدف؛ -2

 ظهور مؤسسات جدیدة تتبع نفس الإستراتیجیة على نفس أجزاء القطاع؛ -3

المنافسة من قبل المؤسسات التي تتبع إستراتیجیة التمییز، وذلك بطرح منتوج یفي احتیاجات  إمكانیة -4
 .الزبائن

  :تاليویمكن توضیح مختلف هذه الإستراتیجیات في الشكل ال   

  ."Porter"التنافسیة لـ الإستراتیجیات: 20-1الشكل رقم  
  
  
  

 

Source: Michael Porter, Choix Stratégiques Et Concurrence, Edition Economica, Paris, 
1982, P 42.  

  المنافسة على مستوى القطاع تحلیل: لثالمبحث الثا
یتمثل العامل الأول والأساسي في تحدید إنتاجیة مؤسسة ما في جاذبیة القطاع، فالتنافسیة یمكن أن    

 نهائيـطاع، حیث أن الهدف الـد التي تؤثر على جاذبیة القـتولد من خلال إدراك مختلف القواعـت
  .و أهداف المؤسسة مئیتلالإستراتیجیة التنافس یتمثل في تغییر القواعد حسب ما 

   الصناعي الاقتصادب نموذج حس التحلیل الهیكلي :المطلب الأول

  الصناعي الاقتصاد مفهوم: أولا
 یؤكد كما علیها یعتمد التي المناهج لأن وذلك ا،صعب یعتبر الصناعي الاقتصاد تعریف إن   
 الصناعي الاقتصاد یهتمإذ  التحلیل، أدوات بكثرة ویتمیز التنوع، شدیدة تعتبر الصناعیین قتصادیینالا

 فهم أن والواقع ،ضمن هیكل القطاع الذي تنتمي إلیه التنافسي مركزها وتحلیل المؤسسات سلوك بدراسة
  .الصناعي الاقتصاد مجال في كبیرة أهمیة ذا عتبری المنافسة آلیات

  إستراتیجیة القیادة بالتكلفة  إستراتیجیة التمییز

  ـــــزیإستراتیجیة التركـــــ
  

 التمییز                  المیزة التنافسیة               تكلفة الأقل

القطاع كل  
 

)السوقي(النطاق التنافسي   
 

 جزء من القطاع
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ذلك العلم الذي یهتم بصورة أساسیة بدراسة الظروف الهیكلیة السائدة في أسواق صناعة ما، " أنھب ویعرف
السلوك على مستویات أداء  اوتأثیر هذ ،ذلك على سلوك المنشآت الصناعیة ضمن هذا السوق وانعكاسات

   1"ذلكهذه المنشآت، ثم السیاسات الصناعیة الحكومیة المناسبة إزاء 
الدینامیكي  النشاط دراسة إلىالذي یهدف  ،الاقتصادیةفرع من النظریة ال ذلك"أنه ب ویعرف أیضا

، وتحلیل وفهم تفاعلاتها تحت تأثیر بیئتها، والسلوك الإستراتیجي للمؤسسات التي تكونها ،لصناعةل
 .ویعتبر جوهر هذا المسعى هو فهم میكانیزمات المنافسة، 2 "التنافسیة

یهدف إلى تحدید نوع التدخل الذي یجب وضعه "الاقتصاد الصناعي بأنه أما من جانب الدولة فیعرف    
       3 ."لحمایة مصالح المستهلكین والمواطنین

حلیل هیكل الصناعة، وسلوك الصناعي هو العلم الذي یهتم بت الاقتصادبأن  نستخلص مما سبق   
تحقیق التي تمكنها من من حیث اختیارها لأفضل الإستراتیجیات العاملة في ذلك القطاع  المؤسسات

  .أحسن أداء، وهذا في ظل تدخل الدولة

  الصناعي الاقتصادمنهجیة التحلیل في : ثانیا
 ",SCP " Structure, Comportment"الصناعي أساسا على النموذج الاقتصادیرتكز منهج تحلیل    

Performance " ویوحي هذا المنهج في أبسط أشكاله  ،)أداء -سلوك -هیكل( فهو یعتمد على الثلاثیة
وقد جاء  ،الأداءمن ثم السلوك الإستراتیجي و  إلىعلاقة سببیة قائمة تبدأ من هیكل الصناعة  على وجود

 "خاصة عند ،الصناعة اقتصادیاتفي  بواسطة الكتاب الأوائل ذات الاتجاه الواحد تأكید هذه العلاقة
Edward Mason "و "Joe Bain"  لكن بعد ذلك جاءت الدراسات الحدیثة لتؤكد  ،19504و1940في
إذ أضاف فكرة جدیدة  ،1970في  "Sherer"من خلال الأعمال التي توصل إلیها  تعقد هذه العلاقات

فمثلا تبرز الدراسات الراهنة  تمثلت في حلقات التغذیة العكسیة بین مختلف العناصر المكونة للنموذج،
إمكانیة تأثیر كل من السلوك والأداء على هیكل السوق، أو بصورة أعم فقد یكون هیكل السوق والسلوك 

وضع الإطار  ذلك إلىبالإضافة  5،والأداء تتحدد جمیعها وبصورة مشتركة تحت ظروف معینة للسوق

                                                
  .39، ص 1994، دار زاھر للنشر والتوزیع، جدة، اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  1 

2 Jean Pierre Angelier, Economie industrielle -Eléments de méthode-, OPU, Alger, 1993, P 05.  
3 Jean-Marie Chevalier, Industrie, Encyclopédie économique, P1541. 

 ألفرید مارشـــال الذي یعتبر أبا للاقتصـاد الصـناعي، وبدأت كتــاباتھ في نفـس الفترة  تعود الأفكار الأولى للاقتصاد الصناعي للأعمال التي قام بھا
 ". Economics of Industry" ، إذ ألف مع زوجتھ كتاب اسمھ1879ھا الصناعة الحدیثة تتأسس في إنجلترا عام التي بدأت فی

   .13، ص 1994، ترجمة فرید بشیر طاھر، دار المریخ للنشر، الریاض، اقتصادیات الصناعةروجر كلارك،   4
  .19مرجع سابق، ص  ،روجر كلارك 5
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علاقات تتأثر بالسیاسات وفقها الصناعة، وهذه اللشروط الأساسیة التي تعمل التحلیلي مع إدراجه ا
  .الحكومیة

  .الصناعي الاقتصادیوضح منهج تحلیل  تيالشكل الآو   
    ."أداء -سلوك -هیكل"نموذج : 30-1الشكل رقم   

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  Source: W Dennis Carlton, Jeffrey M perloff, Economie industrielle, 2éme édition, Groupe 
De Boeck s.a, Bruxelles, 2008, P 03. 

 وفقها تعمل التي الآلیات تمثیل إلى تسعى الصناعي الاقتصاد منهجیة أن یبدو السابق من خلال الشكل  
   .الصناعة فیها تعمل التي الظروف استبعاد دون الواقع، من قریبة بطریقة الصناعة

 ):OFFER( العرض
 ؛التكنولوجیا -

 ؛المواد الأولیة -

 ؛اقتصادیات السلم -

 ؛مدة حیاة المنتوج -

 ؛الموقع الجغرافي -

 .هیكل التكالیف -

  ):DEMANDE( الطلب
  ؛مرونة الطلب -
  ؛إمكانیات الدعم -
  ؛معدل النمو -
  ؛طریقة الشراء -
  ؛المتغیرات الدوریة والموسمیة -
  .نوعیة المنتج -

 (: STRUCTURE   هیكل)  
 ؛عدد المشترین و البائعین -

 ؛عوائق الدخول -

 ؛تمییز المنتجات -

  .التكامل العمودي -

(: COMPORTEMENT ( سلوك   

 ؛السعر -

 ؛كمیات الإنتاج/ الاستثمارات  -

 ؛الإشهار -

 ؛البحث والتطویر -

  .إختیار المنتجات - 
 

:(PERFORMANCE)أداء 
 السعر؛ -

 الكفاءة الإنتاجیة؛ -

 كفاءة التشغیل؛ -

 الخدمات؛/ نوعیة المنتجات  -

 المحیط؛ -

 التكنولوجي؛التقدم  - 
 .الربح -

 السیاسات الحكومیة
:(POLITIQUE) 

؛التشریعات -  
سیاسات منع التكتل؛ -  
عوائق الدخول؛ -  
والإعانات؛ الضرائب -  
؛الاستثمارمحفزات  -  
محفزات الشغل؛ -  
الخدمات العمومیة؛ -  
السیاسات الاقتصادیة  -

.الكلیة  

.الشروط القاعدیة    
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 تفسیر الظواهرحاولت  ،الصناعي قام أساسا منذ بدایة ظهوره على مجموعة من الأفكار الاقتصادإن    
سلوك  ،على منهج مكون من ثلاثة عناصر هي هیكل الصناعة الاعتمادمن خلال  ،المشاهدة في الواقع

یتمثل في  إضافيإلى جانب عامل  ،وأداء تلك المؤسسات داخل الصناعة ،المؤسسات التي تنشط داخلها
فحاولت تلك  ،الصناعةهیكل التي تعتبر هي الأخرى ذات اثر في تحلیل للصناعة و  الظروف الأساسیة

  : تتمثل في، و "SCP"ـنموذج الالأفكار الوصول إلى علاقات تربط عناصر 
وهي عبارة عن جملة العوامل العامة التي تساهم في تحدید ظروف  :الظروف الأساسیة للصناعة )1

  1.العرض والطلب داخل الصناعة، وبالتالي المساهمة في تحدید هیكل الصناعة
التي تعمل في ظلها  ناعة للدلالة على الظروف البیئیةصیستخدم تعبیر هیكل ال :هیكل الصناعة) 2

والتي یمكن أن یكون لها تأثیر ملموس على سلوك هذه المنشآت ومن  ،الصناعة إلىالمنشآت التي تنتمي 
والتي  ،صناعةلل المنظمةائص ـتلك الخص "بأنه "Bain"ادي ـعبر عنه الاقتصـوی ها في المستقبل،ـثم أدائ

وتهدف عملیة تحلیل هیكل  ،2"طبیعة المنافسة والتسعیر داخل تلك الصناعة ىتترك تأثیرا استراتیجیا عل
ویمكن  ،3 الصناعة إلى تحدید حالة المنافسة الممارسة فیما بین مختلف العناصر الفاعلة داخل الصناعة

معروفة للصناعة والتي تتمثل في المنافسة التامة، الللصناعة أن تأخذ هیكلا واحد من بین أربعة هیاكل 
 هیكل الصناعة من خلال جملة من العوامل تام، ویتحددال حتكارالاو  ،القلة احتكار، الاحتكاریةالمنافسة 
 إلى الدخول عوائق، المنتجاتفي تمییز درجة التتمثل في درجة التركیز داخل السوق، التي  أو الأبعاد
   .اللاحقطلب وهذه العوامل سنتعرض لها بنوع من التفصیل في الم، رأسيالتكامل الو  الصناعة

یقصد بسلوك المنشآت مجموعة السیاسات والإستراتیجیات التي تتبعها المؤسسات  :سلوك المنشآت )3
من أجل التأثیر على حجم نفوذها في السوق، وكذا تعزیز مركزها التنافسي داخل الصناعة التي تنشط 

  4.فیها
في  الأداء یقاسو  5یمثل النتیجة النهائیة لنشاط المؤسسات الإنتاجیة في مجال تحقیق أهدافها، :الأداء )4

ویمكن استخدام  على مجموعة من المؤشرات تختلف حسب تفضیل المحلل بالاعتمادفي الصناعة 
  6.داخل الصناعة المؤسسات داءألقیاس  الكفاءة كمؤشرینالربحیة و  مؤشري

  ،السیاسات الضریبیة ،قوانینال، تشریعاتال( وذلك من خلال وهذه العلاقات تتأثر بالسیاسات الحكومیة 
                                                

1 Godefroy Dang Nguyen, Économie industrielle appliquée, édition Vuibert, Paris, 1995, P 04. 
  .27، ص 2005عمان،  ،، دار وائل للنشرالطبعة الثانیة الاقتصاد الصناعي،مدحت كاظم القریشي،  2

3 Jean Pierre Angelier, op.cit, P 65. 
4 Godefroy Dang Nguyen, op.cit, P 04. 

.29ص  مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق،  5  
6 Godefroy Dang Nguyen, op.cit, P 04.  
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   .المفروضة من قبل الدولة )الخ ...،السیاسات الاقتصادیة
 
الصناعي في تحلیله لهیكل القطاع أوجد نموذج  الاقتصادالتي یعتمد علیها  التحلیل بین أدوات منو    
 " méso analyseالتحلیل الوسطي"یطلق علیه  "SCP"لتحلیل یتناسب وطبیعة العلاقات المكونة لنموذج ل
ن طریق مجموعة مؤسسات مرتبطة مع بعضها البعض ع "هذا التحلیل ینظر للصناعة على أنها ل افقو و 

هذه الحركیة مرتبطة و الموجودة في الصناعة،  نتیجة لدینامیكیة الحركیةمجموعة من العلاقات، تتمیز ب
  1 "شدة المنافسة في الصناعةبتدخل الدولة و 

 :مراحل أساسیة هي بأربعأما عملیة التحلیل فتمر    

تسویق ، إن المؤسسة باعتبارها مركز اتخاذ القرار حول الاستثمار، التشغیل، الإنتاج :دراسة المؤسسة
الدراسة النظریة للمؤسسة، نمط لصناعي قلب التحلیل، حیث یهتم ب، تعتبر بالنسبة للاقتصاد االمنتجات
 2؛ووظیفة الهدف الخاصة بها ،رقابتها، تنظیمها

في مجموعة الأسواق المتاحة وذلك بدراسة كیف یمكن للمؤسسة أن تتموقع  :المكانة الإستراتیجیةدراسة 
 3؛التنظیم اختیاراختیار الموقع و  اختیار المنتجات، اختیار التكنولوجیا، إلىوذلك بالتطرق  لها،

المزایا التنافسیة التي تتمیز  ،عمل أو سیر دینامیكیة هذه الأسواق وفیها نقوم بدراسة: الدینامیكیة التنافسیة
 4؛الخ...،ة السعربها كل مؤسسة عن الأخرى، شدة المنافسة، التركیز، إستراتیجی

 منها المصلحة العامةویتم دراسة نوع تدخلات الدولة المفروضة أن تكون من اجل ضمان  :تدخل الدولة
 5.والمحیط القوانین، السیاسات الصناعیةسیاسة المنافسة، التشریعات، 

  
  

  "Porter"ـٍ الهیكلي التنافسي للصناعة لنموذج التحلیل : المطلب الثاني
 ةالتنافسی لبیئةلصناعي، ضمن دراسته لتأثیر اا الاقتصادها من مفاهیم مبادئ "Porter"تستمد نظریة    

رى أن المؤسسات الموجودة في نفس القطاع الصناعي یإطار تحلیله لهیكل الصناعة، إذ  للمؤسسة في

                                                
1 Jean Pierre Angelier, op.cit, P 44. 
2 Jean-Marie Chevalier, op.cit , P 1543. 
3 Ibid, P 1547. 
4 Ibid, P 1550. 
5 Ibid, P 1555. 
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  القوة  
 

 
 التفاوضية للزبائن

 القوة
  

 
لتفاوضية للموردينا      

 
 

   ديد المنتجات       البديلة

   ديد الداخلين        الجدد    

خاضعة لمجموعة من القوى المؤثرة فیها والمحددة لسلوكها التنافسي، وهي التي تحكم بصورة حاسمة 
  .هیكل الصناعة ومدى جاذبیته

ویمكن توضیحها في  مجموعة القوى التي تحكم المنافسةالصناعة،  لهیكلمن خلال تحلیله "Porter"قدم  
  :تاليالشكل ال

  ."Porter"ـنموذج تحلیل هیكل الصناعة ل: 40-1الشكل رقم    

 

  
                                         

  

   
 
        Source: Michael Porter, Choix Stratégiques et Concurrence, Edition Economica, 
Paris, 1982, P 04. 

  :في في الشكل "Porter"تتمثل القوى التي جسدها    

  المنافسة في القطاع :أولا
من أجل الحفاظ على  ،تتكون الصناعة من مختلف المؤسسات المتنافسة التي تتصارع داخل القطاع   

 :، ومن بین العوامل الهیكلیة المؤثرة على شدة المنافسة نجدمركزها التنافسي

إلى أي مدى یتركز الإنتاج في إحدى الصناعات في أیدي  المقصـود بتركز الصناعـة: درجة التركیز )1
دد المتنافسین في الصناعة، كلما ـما قل عـداخل القطاع، فكل تتنافس التي ،1عدد محدود من المؤسسات

  .زیادة شدة المنافسة في القطاع إلىأدى ذلك 
فسوف یتیح لمعظم المؤسسات فرصة لتحقیق إذا كان نمو الصناعة سریع : معدل نمو الصناعة )2

أهدافها لتتطور موازاة مع وتیرة نمو القطاع، أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فإن المنافسة تكون أكثر 
ن ذلك سیحول المنافسة  ،شدة   .السوق اقتساملعبة  إلىوقد یشكل هذا تهدید للمؤسسات لبلوغ أهدافها، وإ

                                                
 .29ص، مرجع سابق ،روجر كلارك 1

  الداخلون المحتملون
(Entrants Potentiels) 

 الزبائن
Clients  

 

  ونوردالم
Fournisseurs 

  منافسو القطاع
Concurrents  du secteur 

 

   البدائل
Substituts  
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تفضل الكثیر من المؤسسات أن تستخدم أقصى طاقة لتشغیل مواردها من أجل : الطاقة الإنتاجیة )3
  .الحجم اقتصادیاتتحقیق 

وبالتالي  ،منخفضةالإنتاج  كلما كانت تكالیف منخفضةكلما كانت التكالیف الثابتة : التكالیف الثابتة )4
  1.المؤسسة تملك قدرة على التنافس بالأسعار

الصناعة تتمثل في التكالیف التي تتحملها أو الأرباح التي تفقدها المؤسسة بتركها  :جز الخروجحوا )5
  2.القطاع الذي تعمل فیهأو 

قدان فالارتباط العلائقي بالصناعة،  الخسارة الناتجة عن بیع الأصول، 3:نجد ومن بین هذه العوائق   
القیود ، )الخ...،أسواق، التكنولوجیا زبائن،فقدان ال(تنافسیةفقدان میزة أو میزات ، الخبرة والمهارات المكتسبة

، الحكومیة القیود ،)فمثلا قد یفرض القانون أو التنظیم العمل في القطاع لمدة محددة( والتنظیمیة  القانونیة

  .الخ...الاجتماعیة،القیود 

  نالداخلون المحتملو: ثانیا
الحد من دخول مؤسسات  التي تؤدي إلىیعتمد تهدید الداخلین الجدد للقطاع على طبیعة الحواجز   

 ،ولواجز الدخـدودیة تأثیرهم بنوعیة حـوترتبط مح القطاع، منافسووعلى رد فعل  إلى الصناعة، جدیدة
  :یما یليف یمكن إیجازهاو  4من الأبعاد الرئیسیة لهیكل الصناعة، هذه العوائقوتعتبر 

الذي  الإنتاجفإذا كان حجم  ،الإنتاجتأتي اقتصادیات الحجم من ضخامة حجم  :الحجم اقتصادیات )1
  عن ذلك  الإنتاجبحیث أن أي انخفاض في حجم  ،یحقق أفضل كفاءة إنتاجیة للمنشأة هو من الضخامة

  
  
  

هذا الوضع یشكل عائقاً أمام دخول  فإن ،المتوسطة الإنتاجالمستوى سیترتب عنه زیادة ملموسة في تكلفة 
  5.منشآت جدیدة إلى الصناعة

                                                
   .107، ص مرجع سابقزكریـا مطــلك الدوري،  1

.یعتبر أن حواجز الخروج أحد مصادر وموانع الدخول إلى الصناعة والتي لھا تأثیر على ھیكل الصناعةھناك من    
، 1997، الدار الجامعیة للطباعة والنشـر والتوزیع، الإسـكندریة، طبیقـریة والتـناعي بین النظـاد الصـالاقتصعبد القادر محمد عبد القادر عطیة،  2

   .71ص
.174، ص 2008، دار بھاء للنشر والتوزیع، قسنطینة، یجیة المؤسسة، إستراترحیم حسین  3  
.83مرجع سابق، ص ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،   4  
  .84، ص مرجع سابق ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  5
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بتكلفة أقل  قدرة المؤسسات القائمة على إنتاج أي مستوى من الإنتاج تعني :كالیفلتالمزایا المطلقة ل )2
الاستحواذ  ،من امتلاك براءة اختراع القائمة لمنشآتل اتنشأ هذه المزای ،1الداخلة المنشآتعما تستطیعه 

) رأسمال(طاقة نادرة أو محدودة العرض، أو الحصول على مصادر تمویلیة ،على مصادر المواد الخام
 2.بتكالیف أقل مقارنة بالمؤسسات الداخلة

كما أنه في الوقت نفسه أحد  ،یعتبر التمییز في المنتجات أحد أبعاد هیكل الصناعة :تمییز المنتجات) 3
لمنتجاتها تنویعا یجعلها ممیزة  المنشآت تنویع وذلك عن طریق ،أهم ركائز عوائق الدخول إلى الصناعة

وبالتالي تجعل  لة لهذه السلع من قبل المستهلكین،بحیث لا تعد سلعة بدی ،عن بقیة السلع في الصناعة
عة أن یفعلوا ذلك دون أن یتحملوا تكالیف إضافیة في من الصعوبة على الراغبین في الدخول إلى الصنا

  3.الإنتاج، أو أن یبیعوا سلعهم بأسعار أقل من أسعار المنشآت القائمة
موارد مالیة معتبرة لدخول في المنافسة حاجزا في  استثمارتمثل حتمیة  :في رأس المال الاحتیاجات )4

  4.الخ...الیف الإعلان، البحث والتطویر،حد ذاته، خاصة إذا تعلق الأمر بالأموال لتغطیة تك

  المنتجات البدیلة: ثالثا
 ،القائمة اتـتحل محل منتجات المؤسسأن ات من خارج القطاع ـلمؤسس المنتجاتبدائل من ل یمكن   

ؤثر عات التي تنتج منتجات بدیلة، وهذا سوف یمنافسة مع القطات القطاع في ومن هنا فإن كل مؤسسا
البدیلة لاتحد فقط من أرباح المؤسسات في  المنتجاتحد من جاذبیته، إن القطاع وی ةحتما على مردودی

ن ،الفترات العادیة ص أیضا من الأرباح الإضافیةوإ ما الحصول علیها في فترات التي بإمكان قطاع  ما تقلّ
  5.التوسع

  القوة التفاوضیة للموردین: رابعا
  :بإمكان قوة مساومة الموردین أن تشكل تهدیدا حقیقیا على تنافسیة القطاع، وذلك من خلال   
 ؛عندما یسیطر على موارد التورید عدد محدود من المنشآت -1

سة المشتریة، بمعنى أن هذا أحد المدخلات الهامة في نشاط أعمال المؤس منتوج ماعندما یكون  -2
 6؛ریةتأو في تحسین مستوى الجودة للمؤسسة المش ،یعتبر أساسا في نجاح العملیات الإنتاجیة المنتوج

                                                
.130روجر كلارك، مرجع سابق، ص  1  
  .94سابق، ص ، مرجع اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  2
  .112، 111، ص صنفس المرجع السابق 3

4 Michael Porter ,Choix Stratégiques Et Concurrence, Economica, Paris, 1982 , P14. 
5 Ibid, op.cit, P 15. 

   .169ثابت عبد الرحـمان إدریس، جمـال الدین محمد المرسي، مرجع سابق، ص  6
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 یلجأ إلیها المتواجدین في القطاع؛ضعف أو محدودیة المنتجات البدیلة التي یمكن أن  -3

عندما تكون منتجات المورد متمیزة، وتفرده بتكالیف تحویل مرتفعة، تحول دون التحول من مورد  -4
 لآخر؛

   1.لتهدید بالتكامل الأمامي في الصناعةا -5

  للزبائنالقوة التفاوضیة : خامسا
  :نذكر من بینها ،تتوقف قدرتهم في التأثیر على طبیعة المنافسة في القطاع على مجموعة من العوامل  
 لیفهم كلما زادت قوتهم التفاوضیة؛أسعارهم وتكا بالموردینكلما زادت المعرفة المتاحة لدى المشترین  -1

 2؛نمطیة منتجات القطاع -2

  ؛التفاوضیة مقوته ازدادت ،عندما یكون هناك درجة كبیرة من التركیز لدى المشترین -3
  3.الزبائن یشكلون تهدیدا للتكامل الخلفي -4

 أسواق یعـتمد بدرجة كبیرة على، "Porter"لـ للمنافسة نموذج قوى الخمسق فو إن تحلیل الصناعة    
 اقتصادیاتیتماشى مع بتعدیل هذا النموذج حتى  J.E Austin""قام  ا، لذةوصناعات الدول المتقدم

  .منافسةالصناعة وظروف الحلیل في ت الدول النامیة
  4:يو التالحراء تعدیلین على النوفي هذا الإطار قام أوستن بإج   

، تؤثر على هیكل الصناعة ودینامیكیتها ، فهيالحكومة سیاسات وهي كبرىالقوة الإضافة : التعدیل الأول
  .الخ...،حق الحصول على الموارد الرئیسیة وتحدید الأسعارفهي التي تحدد من لدیه 

 ،منافسةهیكل الصناعة ودینامیكیات ال كوینلما لها من تأثیر في ت بیئیةلعوامل االإضافة : التعدیل الثاني
على قوى  ریثأت والتي لها الخ،...،التكنولوجیة غرافیة،و الدیم ،الثقافیة، السیاسیة، الاقتصادیةالعوامل  ومنها

 .بین هذه القوى علاقاتالو  "Porter" جفي نموذالخمس  التنافس

  ل مفهوم المجموعات الإستراتیجیةالتحلیل الهیكلي التنافسي من خلا : المطلب الثالث

  مفهوم المجموعات الإستراتیجیة: أولا

                                                
.174، ص مرجع سابقجمال الدین محمد المرسي وآخرون،   1  
.59، ص 2007، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیةأحمد عبد السلام سلیم،   2  
.106زكریا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   3  
 .76یل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص نب 4
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تلك المجموعات الجزئیة التي تضم مؤسسات لها  "إلىمفهوم المجموعات الإستراتیجیة  یشیر   
 1" ع إستراتیجیات متقاربة أو تخضع لنفس عوامل المنافسةتتبو  ،خصائص إستراتیجیة متماثلة

عبارة عن مجموعة من المؤسسات تتبنى أنواعا متشابهة من الإستراتیجیات داخل نفس  "وتعني أیضا أنها
  2" الصناعة

  3:الإستراتیجیة ما یلي اتعومن فوائد فهم تحلیل المجمو    
في التعرف على المنافسین المباشرین، وبالتحدید في مختلف المجموعات الإستراتیجیة  تساعدنا -1

 ؛وتعرفنا على أي أساس تقوم المنافسة

ین المجموعات یتوقف تجاه أخرى، والتحرك بالمجموعة تثیر سؤال حول احتمال مغادرة المؤسسة  -2
  ؛إستراتیجیة على تواجد حواجز الدخول في كل مجموعة

 موعات الإستراتیجیة یسمح لنا بتعریف الفرص الموجودة في القطاع؛تحدید المج -3

في مختلف المجوعات  جدیناو تالمنافسین الم ة الممكنة والمتبناة من طرفمعرفة الخطط الإستراتیجی -4
 .الإستراتیجیة

  )خریطة القطاع( هیكل الصناعة: ثانیا
لا بد من خریطة لرسم هذه الالقطاع، و  داخلأداة تحلیلیة للتعریف بالمنافسة  تعتبر خریطة القطاع   

 بعدین من الأبعاد الإستراتیجیة والتي تختلف تبعا لخصوصیة كل قطاع، ومن بین هذه الأبعاد اختیار
، مستوى الخدمات، أهمیة صورة العلامة، مستوي الجودة، درجة التكامل العمودي، درجة التخصص نذكر

العلاقة مع المؤسسات ، سیاسة الأسعار، قنوات التوزیع اختیار، )الخ...الریادة، التقلید،(امستوى التكنولوجی
  4.مع الحكومةالعلاقة  ،الأخرى

 لاحقوالشكل ال ،نإستراتیجییبعدین  على بالاعتمادیتم التوصل إلیها  ،وبغرض رسم خریطة الصناعة 
 .یوضح خریطة نموذجیة لمفهوم المجموعات الإستراتیجیة

  .الصناعة نفس داخل خریطة المجموعات الإستراتیجیة: 50- 1شكل رقم    
  

                                                
1 Gerry Johnson et autre, Stratégique, 8ème édition, Education Pearson, Paris, 2008, P 89. 

 ،2008وزیع، مصر، ـر والتـالفجر للنشعبد الحكم الخزامي، دار  ، ترجمة- بناء المیزة التنافسیة -، الإدارة الإستراتیجیةبتس ودیفیدلي.أ.روبرت 2
  . 164ص 

3 Gerry Johnson et autre, op.cit, P 90. 
   .172، 171، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، بدون سنة نشر، ص ص اقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب،  4

مؤسسات جدیدة على 
درجة عالیة من 

 تكنولوجیاال

دمة
متق
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Source: Jean Pierre Helfer, Jacques Orsoni, Management stratégique, 2éme Edition, Librairie 
Vuibert, Paris, 1994, P 136. 

   1:هي الإستراتیجیة والفائدة من وضع خریطة المجموعات   
 ،جموعة الأخرىـالممات ـهج تحدید درجة الحمایة لكل مجموعة من :ةلحواجز الحركالتحدید الجید  )1

  .المحتملینالمنافسین القائمین و والذي یفیدنا في قیاس كثافة التهدیدات بداخل القطاع وأهم 
أي مكانة المجموعات بالمقارنة مع المجموعة : عدم تمثیل المجموعات تهدیدات لمجموعة أخرى )2

  .الأخرى
وهذا بالرجوع إلى نتائج دراسة القطاع لمعرفة الاتجاهات  :معرفة الاتجاهات الكبیرة والخاصة للقطاع )3

وهذا من شأنه التأثیر وبشكل  ،الإستراتیجیة الكبیرة وتصور الآثار الممكنة والمتقلبة حول مستقبل الخریطة
  .الإستراتیجیةقاطع على حظوظ بقاء المجموعة 

  :هيهناك أربعة استراتیجیات ممكنة : الممكنةالمحتملة و  الإستراتیجیةالتحركات  )4
 ؛الإستراتیجیةالبقاء في نفس المجموعة مع عدم تغییر الوضعیة  -1

 البقاء في نفس المجموعة ومحاولة تقویة وضعیة المؤسسة في داخل المجموعة؛ -2

 الانضمام إلى مجموعة أخرى والتي تكون مقبولة للمؤسسة؛ -3

 .إنشاء مجموعة إستراتیجیة جدیدة -4

                                                
 1 Gerard Garibaldi, L'analyse stratégique, 3éme édition, édition organisation, Paris, 2002, PP 370,371. 

مؤسسات صغیرة 
 تقلیدیة

مؤسسات كبیرة 
 متنوعة
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  فسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیةتحلیل المنا :ثالثا
منافسة بین المنافسة داخل المجموعة الواحدة إلى التختلف المنافسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیة من    

  .المجموعات
المجموعة غالبا ما تكون أكثر  نفس إن المنافسة داخل :الإستراتیجیة المنافسة في نفس المجموعة )1

بمعنى أن المؤسسات التي یشبه كل منها الأخرى ومن ثم  ات الإستراتیجیة،المجموعمنها بین حدة 
أكبر منها ضد المؤسسات الأخرى  حدةبعادة تتنافس كل منها  ،ة الإستراتیجیةوضعت في نفس المجموع

ونها في ي المؤسسة هم أولئك الذین یشاركسلأن أقرب مناف ،التي تكون في مجموعات إستراتیجیة مختلفة
، ویواجهون نفس الظروف، وتتحكم المنافسین یتمتعون بنفس الخصائص لأن كلجموعتها الإستراتیجیة، م

   1.یتنافسون على نفس الحصة من السوق ونفس العملاء وأنهم بهم نفس العوامل،
لیل من من الملاحظ أن القطاع یتكون عادة من عدد ق: الإستراتیجیة المنافسة بین المجموعات )2

إذا كانت كل المؤسسات تتبع نفس  ،قد یشمل مجموعة إستراتیجیة واحدةالإستراتیجیة، و  المجموعات
  .بالعكس قد تمثل كل مؤسسة مجموعة إستراتیجیة مختلفةو  ،القاعدیة ةالإستراتیجی

  :لتالیة من المنافسینووفقا لذلك یمكن تحدید الأنماط ا   
في العدید من القطاعات تتواجد مؤسسة معروفة كقائد للسوق وهي التي : )القائدة(المؤسسة الرائدة  -أ

قدرة عالیة على سوقیة مناسبة،  ةتتمتع بحصتقدیم منتجات جدیدة، تغییر في الأسعار،  إلىتبادر 
 ،في مختلف المجالاتدید ـلتجاو  ارـبتكللا والسعيث والتطویر ـوتتمیز هذه المؤسسات بالبح ،الابتكار

 ها للتفوق على باقي المنافسین والمحافظة على وضعیتها، وتحاول كل المؤسسات منافستهاكمحاولة من
  .السوق إلى عن طریق تقلیدها بطرح نفس المنتوج

وهي المؤسسة التي تمارس السلوك المعاكس للمؤسسة الرائدة لأنها تابعة : المؤسسة التابعة -ب
كنولوجیا المتقدمة المستخدمة في الصناعة، كما أنها التمحاكاة بلتصرفاتها فقط، وتقوم في هذه الوضعیة 

  2.الآخرینتستفید من تقلیل المخاطر لدخول أسواق جدیدة، فهي تستفید من تجارب 
هي المؤسسة التي تتنافس من خلال الدفاع على حصتها السوقیة على حساب : المؤسسة المتحدیة -ج

 أو مهاجمة منافسین لهم ،ة الرائدةالمؤسس عدة طرق من خلال تحدي باستعمالوذلك  ،الآخرینالمنافسین 
 على بالاعتمادویمكن مهاجمة المنافسین  ،أو الأضعف منها ومحاولة إقصائهم نفس المستوى معها

                                                
.172، 171دیفید لي، مرجع سابق، ص ص -أبتس.روبرت  1  
.283سابق، ص  جمال الدین محمد المرسي وآخرون، مرجع  2  
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وذلك كي تسبق المؤسسة  الابتكارتخفیض الأسعار، أو توسیع تشكیلة المنتجات لتغطیة مختلف الأذواق، 
  1.خدمة المقدمةالرائدة، تحسین ال

تتمیز وضعیة محددة والحفاظ علیها،  اختیاریملي علیها  هذه المؤسساتسلوك : المؤسسة المدافعة -د
بالجودة  تعتمد في منافستها على تقدیم منتوج، قوم بتطویر منتجاتهاقلیلا ما تبالثبات النسبي لأنشطتها، 

  2.وخفض التكالیفالإنتاجیة العالیة والسعر التنافسي، وبتوجهها نحو الكفاءة 

 على التأثیر في الإستراتیجیة التغیرات نجاح ودرجة طبیعة تحدید إلى یهدف المنافسة تحلیل كان إذا   
 یمكن التي والمجالات ،تغیرات أي لمواجهة منهم كل فعل ورد منافس، كل به یقوم ما تحدید المؤسسة،

  .التي تكتسبها المؤسسة التنافسیةمیزة ال على متوقفا یبقى فإنه الأمور، من وغیرها شغلها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
.77، ص 2002، دار الیازوري، الأردن، الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین،   1  

.78نفس المرجع السابق، ص   2  
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  : خلاصة

لم یعد هنالك أدنى شك من أن القدرة التنافسیة تمثل الیوم ضرورة لبقاء واستمرار المؤسسة في ظل ما    
ة المفروضة علیها تطورات، إذ تمكنها من مواجهة تحدیات المنافسة من تغیرات و تعرفه البیئة الاقتصادی

إلى  حیث تطرقنا الإطار النظري للمنافسة والمیزة التنافسیة للمؤسسة حولهذا الفصل  جاء القطاع، لذافي 
، وتحلیل المنافسة مفهوم إلىطرق وذلك من خلال التبعض المفاهیم الأساسیة حول المنافسة والتنافسیة 

ویمكن الكلام عن التنافسیة من  ومؤشرات قیاسها، وأنواعها مفهوم التنافسیة إلىثم قمنا بالتطرق  ،أنواعها
فهذه المستویات المختلفة من التنافسیة  وجهة نظر المؤسسة أو القطاع، أو حتى من منظور الدولة ككل

هیكل الصناعة بما تتضمنه من حالات  أشكال تناولناثم  ،ىؤدي إلى الأخر تحداها بحیث أن إ متكاملة
ونجد أنها تختلف باختلاف العناصر  ،والحالات الوسطیة) والاحتكار التام التامة المنافسة(متطرفة 

  .المحددة لهیكل الصناعة والتي تحدد لنا كثافة وشدة المنافسة في القطاع

القدرة التنافسیة والمیزة التنافسیة التي یمكن أن تملكها المؤسسة، حیث تطرقنا إلى  دراسةثم قمنا ب   
مفهومهما، محددات المیزة التنافسیة وما تتضمنه من محددات رئیسیة وأخرى مساعدة تعمل كنظام 

وحددنا ثلاث  ویتأثر كل محدد بالمحددات الأخرى،متكامل، وتتفاعل وتتشابك مع بعضها البعض، ویؤثر 
غیر أن قدرة  ،)السیطرة بالتكالیف، التمییز، التركیز(لتحقیق المیزة التنافسیة مداخل لإستراتیجیة المؤسسة 

المؤسسة على البقاء والاستمراریة یتوقف على المیزة التنافسیة التي تمتلكها، وترتبط هذه المیزة بمصادر 
المعرفة،  ،دة، الاستجابة لحاجات العمیلالكفاءة، الجو  التفرد لدیها التي تمیزها عن منافسیها من حیث

  وأخیرا الإبداع الذي یعتبر من نتائج عملیات البحث والتطویر

تحلیل المن خلال  على مستوى القطاع المنافسة وقوى التنافسأهم النماذج لتحلیل  وأخیرا تناولنا   
خلال نموذج من ( للصناعةنموذج التحلیل الهیكلي التنافسي ، الهیكلي حسب نموذج الاقتصاد الصناعي

  .المجموعات الإستراتیجیة مفهوم من خلال الهیكلي التنافسيتحلیل ال ،)"Porter"ـقوى المنافسة ل

من خلال البحث  تنافسیة للمؤسسات الصناعیةال القدرة تحسین إلى و سنتطرق في الفصل القادم      
 .والتطویر


