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 :تمھید
ي تحدد من الصناعةتعد بیئة  ة الت ل الھام ا  ،نجاح أو فشل المؤسسة الإقتصادیة العوام لأنھ

ذلك مصب ل دخلاتھا وك ا،تعتبر المصدر الأساسي لم ات  مخرجاتھ وم تواجھ بیئ فالمؤسسات الی
ة م ة عالی ى درج ال عل دأعم تمر والتعق ر المس ب والتغی رات  ، ن التركی ن تغی ا م دث لھ ا یح لم

ي وتعدی ة الأخرى الت ل البیئی ى العوام ذا بالإضافة إل لات في القواعد والسیاسات والأسالیب، ھ
یؤدي تجاھلھا إلى تقلیل فرص نجاح أي مؤسسة والتي تتمثل في مصالح ونفوذ وضغوط بعض 
ات نحو الأطراف  ات وأخلاقی الأفراد والمنظمات أو الھیئات ومما تلتزم بھ من اتجاھات واتفاقی

  .المتعددة
و ف اه نح ي الاتج ل ف د مماث اك تزای إن ھن ي ف د البیئ ر والتعقی ب والتغیی ذا التركی د ھ رغم تزای

ة  ات الداخلی الاھتمام بنشاط التحلیل والتشخیص البیئي بھدف تحقیق نوع من التكیف بین الإمكانی
  .والمتطلبات الخارجیة لبیئة المؤسسة

تھدیدات البیئیة، وإنما یتطلب أن تكون ولكي تحقق المؤسسة أھدافھا  لا یكفي تحدید الفرص وال
المؤسسة على درایة كافیة بتلك الفرص والتھدیدات لتحدید الاستراتیجیات الكفیلة باستثمار 

بغیة تحقیق الأھداف وتعظیم نواتج الإمكانیات الفرص والحد من التھدیدات أو التكیف معھا، 
الخارجیة و بیئة ى ماھیة البیئة وبالنظر إلى ما سبق سنتطرق في ھذا الفصل إل ،والموارد

في بیئة الصناعة، مكونات بیئة الصناعة، وأخیر اكتشاف وتحلیل  إستراتیجیةالصناعة، عوامل 
  .الفرص و التھدیدات في بیئة الصناعة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  .ماھیة البیئة الخارجیة وبیئة الصناعة :المبحث الأول
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عاریف و الخصائص و الأنواع المختلفة لبیئة في ھذا المبحث سوف نتعرض لمختلف الت
  . مع التركیز على بیئة الصناعة على اعتبار أنھا موضوع دراستنا المؤسسة الإقتصادیة،

 
    :مفھوم البیئة الخارجیة وبیئة الصناعة:المطلب الأول

        :مفھوم البیئة الخارجیة :الفرع الأول
،وإن التفاوت والاختلاف المؤسسة الاقتصادیة تناولت بیئة ھناك العدید من المحاولات التي

  .إلا ناتج عن تعقد وتشابك ھذه البیئة  ھوتحدید مفھوم بیئة المؤسسة ما والصعوبة فیما یخص
  :وللإحاطة بالموضوع نتناول مجموعة من التعاریف

ھو ذلك الجزء من ، إن محیط العمل الخاص بالمؤسسة: " )w. dill) (دیل. و ( فحسب * 
ویتكون ھذا المحیط من ، الذي یلائم عملیة وضع وتحقیق الأھداف الخاصة بالمؤسسةالمحیط 

، الزبائن، الموردین، العاملین، المؤسسات المنافسة: خمس مجموعات من المتعاملین ھي
  "1بالإضافة إلى جماعات الضغط أو التأثیر كالحكومات واتحادات العمال وغیرھا

نظر إلى البیئة الخارجیة للمؤسسة على أنھا مجموعة ونلاحظ من خلال ھذا التعریف أنھ ی
  .متغیرات بیئة الصناعة أي البیئة الخاصة أو ما یسمى بالمحیط القریب للمؤسسة الاقتصادیة 

كما أن ھذا التعریف لم یتعرض إلى التفاعلات والمتغیرات التي تؤثر فیھا مختلف مكونات 
  .المحیط والبیئة الخاصة للمؤسسة

البیئة ھي مجموعة من القیود التي تحدد : " )trist- Emery) ( مري وتریستإ(  تعریف* 
كما أن البیئة تحدد نماذج وطرق التصرف اللازمة لنجاح وبقاء المؤسسة ، سلوك المؤسسة
  .2"وتحقیق أھدافھا

یرورة مجموعة من القیود التي تتحكم في سبناءا على ھذا التعریف فإن البیئة تنطوي على 
، وك الواجب إتباعھ لضمان استمراریتھاي التي تحدد الملامح الأساسیة والسلالمؤسسة وھ

إلا أن ھذا التعریف غیر شامل لكل متغیرات ، ویتجلى ذلك من خلال تحقیق الأھداف المرغوبة
  .البیئة 

أدوات اللعب " فیقول بأن المحیط  یعرف بأنھ : )François Leroux) (فرانسوا لورو( أما 
régler de jeux  التي من خلالھا تقوم المؤسسة بنشاطھا كما یبین حدود السلطة وحریة

  .3"المسیرین
نلاحظ بأن ھذا الباحث حصر مفھوم محیط المؤسسة في أدوات اللعب التي تعتمد علیھا 

كما وضح بأن المحیط یبین حدود السلطة الممنوحة للمسیرین في ، المؤسسة في أداء أنشطتھا
كما ركز ، لقول أن ھذا التعریف یفتقر إلى أغلب عناصر بیئة المؤسسةویمكن ا، أداء وظائفھم

  .ھذا التعریف كثیرا على متغیرات البیئة الداخلیة فقط
أن المحیط الذي تعمل فیھ المؤسسة یحتوي على ثلاث :" ) p filho) ( ب فیلھو(ویشیر 

  :مجموعات من المتغیرات 
ى الوطني مثل العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة المجموعة الأولى تضم المتغیرات على المستو -

  .والسیاسیة 

                                                
 .20 -19، ص ص 1993عبد السلام أبو قحف، اقتصادیات الأعمال، المكتب العربي الحدیث، القاھرة،  1
 .29،ص 2002عبد السلام أبو قحف، اقتصادیات الأعمال والاستثمار الدولي، دار الجامعة الجدیدة الإسكندریة، مصر،  2

3 Francois leroux , introduction a l’économie de l’entreprise ,2éme edition, imprimerie de lac- se- jeaneur ,paris, 1980, 
p 144. 
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أما المجموعة الثانیة فھي متغیرات تشغیلیة خاصة بكل مؤسسة ترتبط بمجموعة من  -
  .المتعاملین معھا مثل الھیئات والتنظیمات الحكومیة والإداریة ومؤسسات التوزیع 

حیط المؤسسة الداخلي من عمال ومدراء أما المجموعة الثالثة فتضم المتغیرات المتعلقة بم -
  1."وغیرھم

إلا أنھ ھناك نوع من الجمع بین ، وبالرغم من أن ھذا التعریف یشمل أطراف ومتغیرات أكثر
  .ودمج المحیط الداخلي في نفس العناصر، وھیئات وأشخاص، عوامل معینة في نفس الوقت

  .2"كل ما ھو غیر المؤسسة " ھالمحیط على أن عبد اللطیف خمخام في حین یعرف الدكتور* 
ذلك لأنھ لا یعطي مجموعة المتغیرات المحیطة بالمؤسسة ، إن ھذا التعریف عام وغیر دقیق

  .حیث أنھ جاء بشكل مبھم، والمؤثرة في نشاطھا
  مجموعة العوامل المحیطة  " البیئة الخارجیة على أنھا علي عبد الله كما یعرف الدكتور

  3"أداء المؤسسات والأفراد بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة والسائدة التي تؤثر على 
إضافة إلى أنھ لم یحدد العوامل ، إن ھذا التعریف یجمع بین متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة

  .والمتغیرات وكذلك لم یوضح طبیعة وكیفیة تأثیر المتغیرات على أداء المؤسسات والأفراد 
مجموعة من القوى والمتغیرات الخارجیة والتي "خارجیة بأنھا البیئة ال )kotler (رلكوت ویعرف

إلا ، ر تعریفا شاملا للبیئة الخارجیةلقدم كوت.4"یمكن التحكم فیھا من طرف ھیئة تسییر المؤسسة
ى أنھ لم یحدد القوى والمتغیرات الخارجیة كما أشار إلى أنھ لا یمكن التحكم في ھذه القو

لأن ذلك  ،ات الخارجیة لا یمكن التحكم فیھالیست كل المتغیر ھوالمتغیرات إلا أننا نلاحظ أن
  .وكذلك طبیعة المتغیر، یرجع إلى طبیعة المؤسسة الریادیة وكذلك الوضع التنافسي

  :من خلال التعاریف السابقة یمكن أن نقول بأن 
  :نقسم إلى قسمین أساسیین بیئة المؤسسة بشكل عام ت

ناصر الموجودة داخل حدود المؤسسة والتي تؤثر على تصمیم تشیر تلك الع :البیئة الداخلیة -
إنتاج ، التمویل(یة وتتمثل في الوظائف المختلفة والممارسات التنظیم، الھیكل التنظیمي

  .إضافة إلى الموارد المتاحة، )إلخ..تسویق،مالیة،أفراد،بحث وتطویر 
خارج حدود المؤسسة  وتشمل جمیع المتغیرات والعوامل التي تكون :البیئة الخارجیة -

وتنقسم ھذه العوامل والمتغیرات إلى كل أو بآخر على أدائھا وأنشطتھا،وتؤثر بش، ونطاقھا
التي تؤثر على جمیع المؤسسات في  وتتمثل في المتغیرات الكلیةالبیئة العامة  عوامل(:قسمین

البیئة  وعواملخ،إل....تكنولوجیة، ثقافیة، ماعیةالدولة وھي متغیرات اقتصادیة وسیاسیة واجت
ؤسسة على حدى في نفس بشكل مباشر في كل موھي المتغیرات الجزئیة التي تؤثر  الخاصة

 ).الخ...ن الجدد، المنتجات البدیلةالداخلی، لعملاء،المؤسسات القائمةن،االموردیالقطاع مثل 
  
  
  

  :بیئة الصناعة مفھوم:الفرع الثاني 
لعوامل التي تقع في حدود تعاملات المؤسسة مجموعة ا: " تعرف بیئة الصناعة على أنھا*

،وھي رقابة علیھا نسبیا والتأثیر فیھاویمكن للمؤسسة ال، ویختلف تأثیرھا من مؤسسة إلى أخرى
                                                

 .151، ص 2000عبد القادر حنفي وسمیة قریاحص، أسالیب الإدارة  وبیئة الأعمال، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، 1
2 Abd ellatif khamkham , la dynamique du contrôle de gestion , dunod ,paris , 1986, p 27. 

التسییر، جامعة علي عبد الله، تأثیر البیئة على أداء المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه دولة، كلیة العلوم الاقتصادیة و 3
 . 105،ص 1999الجزائر، 

 .52، ص 2000، دار حامد، عمان 1محمود جاسم الصمیدعي، إستراتیجیة التسویق، مدخل كمي وتحلیلي، ط 4
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القوانین المتعلقة بنشاط ، التشریعات، المنافسین، الموردین، العملاء: ( تضم المجموعات التالیة
  .1..)التكنولوجیا،الصناعة، المؤسسة

  .إلا أنھ لم یبین كیفیة تحكم المؤسسة في ھذه العوامل، تعریف یعتبر أكثر شمولیةھذا ال
مجموعة العوامل أو المتغیرات التي تؤثر بشكل خاص على : " وھناك من یعرفھا على أنھا*

العملاء، : ومن أمثلة تلك العوامل ، مؤسسات معینة نظرا لارتباطھا المباشر بتلك المؤسسة
تتضمن مجموعة من المنتجات ذات العلاقة والتي  والصناعة  ،2الخ.....ینالموردین، المنافس

  3.یقوم بإنتاجھا وعرضھا مجموعة من المنافسین
أنھ ھناك  إلا، المباشر بالمؤسسة الارتباطحصر ھذا التعریف بیئة الصناعة بالعوامل ذات 

سسة مثل تھدید الوقت الحالي ولكن لھا تأثیر على نشاط المؤ عوامل لا تكون موجودة في
  .الداخلین الجدد

و تحدید المجال أن تعریف الصناعة لیس ھ:  )Michel porter (مایكل بورتر وكما یقول * 
سع فلیس معنى أن الصناعة قد یت ،في المنافسة فیھ أو تحدید مجال النشاط الذي ترغب المؤسسة

وأنھ یمكنھا تحقیق عوائق ، أن تقوم بالمنافسة في ذلك الإطار أنھ على المؤسسة، مجال تعریفھا
  .قویة من المنافسة في مجموعة أوجھ النشاط المرتبطة أو ذات العلاقة

ففي بعض الأحیان تؤدي مجالات الأنشطة التي ترغب المنشأة أن تتواجد فیھا إلى تقلص 
ویتبنى ، ناھیك عن الاضطراب أو الصعوبة في رسم حدود الصناعة، المبیعات والأرباح

مجموعة من المنشآت التي تقوم بإنتاج :" تعریفا عملیا للصناعة على أنھا ) porter( بورتر
  4".منتجات یعتبر كل منھا بدیلا قریبا للآخر 

فإن كثافة المنافسة في صناعة ما لیست مجرد حسن الحظ أو سوء  porterبورتر وكما یقول 
  .الحظ، ولكنھا تمتد إلى ما بعد السلوك الظاھر للمنافسین الحالیین 

من خلال التعریفات السابقة یمكن أن نعرف بیئة الصناعة على أنھا مجموعة العوامل 
كما أن المؤسسة تستطیع أن ، والمتغیرات ذات التأثیر المباشر على نشاط المؤسسة وأدائھا

المنتجات ، المؤسسات القائمة، الزبائن، الموردون:تتحكم فیھا نسبیا ومن بین ھذه العوامل 
  .الخ...خلون الجددالبدیلة،الدا

وسنقتصر في دراستنا ھذه في التناول والتحلیل على بیئة الصناعة نظرا لكونھا موضوع * 
  .ستثني المتغیرات والعوامل الكلیةدراستنا بحیث أننا سوف ن

  
  
  
  

  :خصائص بیئة الصناعة: المطلب الثاني
المتاحة أمام  تلعب خصائص بیئة الصناعة دورا ھاما في تشكیل القرارات والاختیارات

المؤسسة، فالاستراتیجیات لا تعدو أن تكون في واقع الأمر محاولات من جانبھا التكیف 
  5.والتوافق مع إفرازات وسمات البیئة التي تنشط في إطارھا 

                                                
المسیلة، مذكرة ماجیستیر،كلیة  –بن واضح الھاشمي، محاولة تشخیص البیئة الخارجیة لبناء الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة حالة مؤسسة تیندال  1

 .50، ص 2006العلوم الاقتصادیة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
 . 121،ص 1999،القاھرة 1، مجموعة النیل العربیة، ط21لإدارة الإستراتیجیة لمواجھة تحدیات القرنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، ا 2
 .160 -159، ص ص 2002ثابت عبد الرحمان إدریس وآخرون،الإدارة الإستراتیجیة، نماذج تطبیقیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،   3
 ،نقلا عن 160ھ، ص ثابت عبد الرحمان إدریس وآخرون، المرجع نفس 4

M Porter , competitive strategy, free press ,new York ,1980,p 218.                                                                                  
  .35،ص 1983 ، 45مدحت عز الدین،  التكامل الخارجي في علاقة المنظمة بالبیئة، مجلة الإدارة العامة، العدد  5
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والاختلاف بین الباحثین حول خصائص البیئة ما ھو في الواقع إلا امتداد  الإجماعكما أن عدم 
حیث أن كل منھم حاول أن یعكس وجھة ، ف موحد للبیئة وتقسیماتھالعدم الإجماع على تعری

وطبیعة نشاط المؤسسات وزمان ومكان إجراء ، نظر تبعا للأھداف التي یسعى لتحقیقھا
  1.الدراسة

  :وسنحاول ذكر أھم الخصائص المتعلقة ببیئة الصناعة وھي كالتالي 
مؤسسات،أسواق منتجات ( وامل تشیر إلى تعدد وتنوع واختلاف المكونات والع :2التعقد - 1

التي تسطر في إطارھا المؤسسات أھدافھا والتي تحتاج فیھا إلى ) الخ...تكنولوجیا ، عملاء
والمعلومات المقدمة للتعامل معھا بإیجاب على عكس ، knoud houdتراكم المعرفة الأدائیة 

محدودیة العناصر وذلك ل، التي تقتضي قدرا ضئیلا من المعرفة المقدمة، البیئة البسیطة
  .والعوامل المؤثرة على التنظیم

في  rate of changeإن الاستقرار یشیر إلى معدل التغیر :3 )اللاإستقرار( الاستقرار - 2
  .ودرجة التنوع والتغیر في تفضیلاتھم) المؤسسات،الھیئات( عوامل ومكونات البیئة 

ئة المستقرة الساكنة إلى كما أن للاستقرار درجات بحیث یمكن وضع مقیاس تتدرج من البی
كلما ، وبالتالي فكلما ارتفع معدل التغیر وغابت إمكانیة التنبؤیة، البیئة غیر المستقرة الدینامیكیة

ولذا یقال أن البیئة غیر مستقرة إذا كانت البیئة ذات تغیرات كبیرة ، انخفضت درجة الاستقرار
  4:والتغیر یعبر عنھ بدلالة ثلاث متغیرات ھي

  .ة التغیر في الأنشطة تكراری -
  .درجة الفروق المرتبطة بكل تغیر -
  .في النمط العام للتغیر المسبب لحالة عدم التأكد) irrigulary (درجة عدم الانتظام أو الشذوذ  -

ویمكن اعتبار أن ما تواجھھ المؤسسات من عدم التأكد فیما یتعلق بالتنبؤ المستقبلي باحتیاجاتھا 
أو تغیر متطلبات العملاء وأذواقھم أو ، لأداء أو معدلات دوران العملمن موارد ومستلزمات ل

  .خصائص الأسواق وما إلیھا كلھا أمثلة على عدم الاستقرار واضطراب البیئة الخاصة 
 ،اھتمام الباحثین تعتبر خاصیة عدم التأكد من المتغیرات الأساسیة التي نالت :عدم التأكد - 3

ھا أجمعت على أنھا الحالة التي یصعب فیھا على متخذ القرار إلا أن، فلقد تعددت التعاریف
تحدید احتمالیة وقوع الحدث لافتقاده إلى المعلومات الكافیة عن العوامل والمتغیرات البیئیة 

  5:وینحصر عدم التأكد في ثلاث جوانب  ،المحتملة في ظروف الطلب والعرض أو كلیھما
  .متعلقة بموضوع القرار نقص المعلومات عن العوامل البیئیة ال -
  .عدم القدرة على توقع تأثیر المتغیرات البیئیة على مستقبل المؤسسة  -
  .استحالة تحدید درجة احتمالیة الحدث  -

إلى عدم التأكد على أنھ مشكلة رئیسیة تواجھ إدارة المؤسسات مؤكدا   (weed) 6ویدوینظر 
  :كد في ثلاث مصادر على ضرورة التلاؤم معھ،كما یحصر الباحث عدم التأ

اثنین منھا خارجیة ممثلة لعدم التأكد العام أو النقص في فھم الأثر والنتیجة في مجال الثقافة  -
  .الواسعة

                                                
 .117علي عبد الله،مرجع سابق، ص  1

2 A Abdallah , the import of enverenement complexity on organisation structure et performance , mx,uwistcardiff C3 a 
1983,g.b ,p183.  

  .40. 39مرجع سابق، ص ص : مدحت عز الدین 3
5J. child , organisation structure enverenement and referance the role of strategy choice(sociology .u.6.n.) ,1972,p42.                                                                                                                            
5 A. Abdallah , op-cit ,pp30- 34                                                                                                                       . 
6 Weed E .S  et Michel RT, the role of envirenement behavioural uncertainty a mediator of situation preformance 
relation sheap , academy of management , journal v 23 ( n’ 1, 1980).                                                                        
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ویمكن تفسیر عدم التأكد ، مصدر داخلي عبر عنھ بالاعتمادیة المتبادلة بین مكونات المؤسسة -
  .لااستقراروالوالاعتمادیة من خلال بعض الخصائص البیئیة مثل التعقد 

إلى أن الاعتمادیة تمثل أھمیة مورد أو عنصر ما JACOB( :1(یشیر جاكوب : یةالاعتماد - 4
فزیادة الأولى وقلة الثانیة ، یرورتھومدى س، د مصادر التورید المحتملةوعد، بالنسبة للمؤسسة

  .یشیر إلى زیادة المشاكل المرتبطة بالاعتمادیة والعكس صحیح
ي الموارد النادرة بین المؤسسات یترتب عنھ علاقة الاعتماد المتبادل كما أن الاشتراك ف

واستغلالھا  ،من منظور تحصیل الموارد النادرة ویعتمد كأساس للتمییز بین المؤسسات الفعالة
حاولة جعل الآخرین وم، والمحافظة على الاستقلالیة أو محاولة المؤسسة تجنب تبعیتھا للآخرین

  .قوة دفع في سلوك المدیرین من منظور قدراتھم التنافسیة یمثل  ،یعتمدون علیھا
تتصف البیئة العدائیة بشح الموارد وعدم قبول العملاء لمخرجات المؤسسة أو :العدائیة- 5

وتكون المنافسة بین أعضاء الصناعة عنیفة على عكس البیئة الھادفة أو غیر ، رفضھم لھا
كما تكون ، حیث یسھل الحصول على الموارد ،التي تكون فیھا بیئة المؤسسة سخیة، الضارة

  2.فیھا المنافسة بین أعضاء الصناعة ھادئة
ویمكن القول أن درجة العدائیة تعكس مدى التحدي الذي یواجھ متخذي القرارات في تحقیقھم 

 .لأھدافھم والذي من المحتمل أن یعصف بمستقبل المؤسسة أو یلحق بھا أضرار بالغة
أن العدائیة درجات یمكن وضع مختلف  ):H. Mintzberger(ھنري منزبرغر  ویقول

وفي الطرف الآخر بیئة على درجة ، البیئات عبر خط متصل أحد طرفیھ البیئة الھادئة المسالمة
  3.إن خاصیة العدائیة لم یتم قیاسھا كمیا، عالیة من العدائیة

عات عدیدة من العملاء إن تنوع العوامل والمتغیرات البیئیة یشیر إلى وجود قطا :التنوع - 6
وعلى انتشار  ،ذوي تفضیلات ومطالب متمایزة)ئیینمستخدمین نھا موردین، موزعین،(

ویمكن التعبیر عن ھذه  ، وھو ما یجعل طبیعة أعمال المؤسسة متنوعة جغرافي واسع،
 ،التنوع العالي بالنسبة للمنتجات الخاصیة بمقیاس متدرج من التجانس التام إلى

  4.ع،الملكیة،كما أن خاصیة التنوع لم یتم قیاسھا كمیاالسوق،المجتم
تشیر إلى التشابھ والتماثل بین العناصر البیئیة على عكس عدم التجانس أو تنوع  :التجانس - 7

وقد تم التعبیر عن درجة التجانس من خلال مقیاس متدرج أحد ، خصائص مكونات البیئة
طرف الآخر العناصر غیر المتجانسة وعلى ال، طرفیھ العناصر والمتغیرات المتشابھة

  5.كما أنھا من الخصائص التي یتم قیاسھا ، والمتمایزة
تشیر ھذه الخاصیة إلى ھیكل السوق الذي تعمل في ظلھ المؤسسات كما أن  :ظروف السوق - 8

فھي ، ظروف السوق تعكس درجة التعقد والاستقرار أو عدم التأكد والاعتمادیة والتنوع
  .یت بدراسات وفیرة في الاقتصاد والإدارةالخصائص التي حظ

  6.كما أنھا من الخصائص التي خضعت للقیاس الكمي 

                                                
  :،نقلا عن119علي عبد الله،  مرجع سابق، ص  1

-  JACOB,  DEPENDENCE OF VUBRABILITY ORGANISATION ADMINISTRATIVE SERVICE QUATORBY , V19  ,N’ 01, 1974, P 50.         
                                                                                           

،إدارة البحوث، المملكة العربیة السعودیة، 1جون جاكسون وآخرون، نظریة التنظیم، منظور كلي، ترجمة خالد زروق وآخرون،معھد الإدارة العامة،ط  2
  .116، ص 1994

3 H.Mintzberger ,the structure of organization ( Englewood clefs). Prentice hall ,inc1979,pp26- 27.  
 .67 -65،ص ص 1972القاھرة، –المكتب العربي الحدیث  –عبد السلام أبو قحف، سیاسات الأعمال، المفھوم والأھمیة النسبیة ونطاق الدراسة  4
  .120ق، ص علي عبد الله،مرجع ساب 5
  .120علي عبد الله، المرجع نفسھ،ص  6
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فبیئة مؤسسة معینة تختلف عن بیئة مؤسسة أخرى سواء كانت البیئة :التفرد أو التمیز - 9
حتى إن لم یختلفا في نوع المتغیرات فإن التباین سوف یكون بالضرورة في ، داخلیة أو خارجیة

  .أثیر ھذه المتغیرات على كل منھا درجة ت
صعوبة السیطرة أو التحكم في أي عدم ثباتھا،و:الطبیعة المتغیرة أو الدینامیكیة للبیئة -10

 تأثیر فقط على بعض ھذه المتغیرات، إضافة إلىحتى وإن كان من الممكن ال، المتغیرات البیئیة
المؤسسات القائمة تتأثر بقوة المساومة لدى  التأثیر المتبادل بین المتغیرات البیئیة فالمنافسة بین

  الخ...اخلین الجدد الموردین والعملاء وكذلك بتھدید الد
في الأخیر یمكن القول بأن الخصائص البیئیة أضحت تتسم بعدم الاستقرار والاضطراب وعدم و

، اخلیةمما یصعب التعامل معھا بالمنظور والتصور القائم على الاھتمام بالكفاءة الد، التأكد
فمستقبل المؤسسات مرھون بتشخیص وتحلیل بیئة الصناعة وما تحتویھ من فرص 

، كأساس لتحقیق التكامل والترابط بین العملیات والأنشطة داخل المؤسسة) تھدیدات(وقیود
وإحداث التواؤم والتوافق بین معالم وأبعاد المؤسسة وخصائص بیئة الصناعة مع التحلیل 

انطلاقا من تعمیق ، لاتخاذ القرارات المناسبة لزیادة تنافسیتھا، متاحةالمدقق في البدائل ال
  .معرفتھا ببیئتھا والظروف السائدة وتنمیة قدراتھا في التعامل الإیجابي معھا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .ستراتیجیة في بیئة الصناعةالإعوامل ال: المبحث الثاني
فأي  ،تي تؤثر فیھااتھا والعوامل  الیمكن دراسة بیئة الصناعة من خلال التعرف على مكون

وكیفیة تمویل الصناعة ومدى ، صناعة تتأثر بالمتغیرات التي تحدث في ھیكل الصناعة ذاتھ
  .تدخل الحكومة فیھا والمنتجات المستخدمة فیھا، والاستراتیجیات التسویقیة للصناعة

، یل البیئة الخارجیةیعتبر للمستوى الثاني لتحل، ویلاحظ أن تحلیل عناصر بیئة الصناعة  
ویلاحظ أن تفھم ، وذلك بعد التعرف على رصد التغیرات التي تحدث على مستوى البیئة المحلیة

الصناعة یجب أن یبدأ بتفھم الاشتراطات الأساسیة للعرض والطلب والتي تؤثر بدورھا على 
وفي ، یات المختلفةوینتقل التأثیر من ھیكل الصناعة إلى تنفیذ الاستراتیج، تحدید ھیكل الصناعة

   :النھایة یؤدي ذلك إلى التأثیر على أداء الصناعة ویمكن حصر أھم عناصر بیئة الصناعة في



 تحلــیل بیـــئة الصـــناعة...................... :..............................................الفصل الأول   
 

9 
 

  
  . 1الظروف والاشتراطات الأساسیة:المطلب الأول

 ،ا جمیع الشركات داخل ھذه الصناعةإن أي صناعة لھا مجموعة من الظروف التي تعمل فیھ
اعات أخرى مثل ظروف العرض اعة قد تمیزھا عن صنوتعتبر بمثابة سمات أساسیة للصن

ومستواه ودرجة  ،لع بدیلة ونوع التطور التكنولوجي، مدى وجود سمرونة الطلب ،والطلب
  ....).كساد، ، ربح( ومعدل النمو في الصناعة ودورة الأعمال ،التغیر فیھ

  :وفیما یلي أھم ھذه الاشتراطات

لصناعة ھو مجموع ما یحتاجھ المستھلكین في منطقة الطلب على سلع ا :العرض و الطلب :أولا
ب المستھلك النھائي ھو طلالنھائي وأولھما الطلب :وھناك نوعین من الطلب، جغرافیة معینة
بغرض استھلاكھا كالطلب على المواد الغذائیة ومستحضرات التجمیل على السلعة 

  .إلخ.....والملابس
، یعتمد على مشتق من الطلب على سلعة نھائیة وثانیھما الطلب المشتق وھو طلب على سلعة 

والطلب على البنزین مشتق ، مثل الطلب على الحدید والإسمنت مشتق من الطلب على المساكن
  ...من الطلب على السیارات ووسائل النقل

وفي ھذه الحالة ینبغي على المؤسسة أن تقوم بدراسة طبیعة الطلب على الصناعة ومحاولة 
وبالتالي  ،التنبؤ بحصتھا من مبیعات الصناعةحیث أن ذلك سیساعد على  لب،التنبؤ بھذا الط

  .تحدید حجم الإنتاج بناءا على ذلك
وبنفس المنطق یشیر مفھوم العرض إلى الكمیات المنتجة بواسطة جمیع المؤسسات المكونة 

كمیات للصناعة وبطبیعة الحال إذا كان ھناك  زیادة في الكمیات المعروضة من السلع عن ال
حیث تجد المؤسسات نفسھا في " المشترین" المطلوبة فإن الصناعة تعمل فیما یسمى بسوق 

الذي فیھ یتحكم البائع في  " البائعین" بعكس الحال في سوق ، منافسة قویة مع بعضھا البعض
  .كافة القرارات المتعلقة بعلاقتھ مع السوق 

 ھلكین تتوقف أساسا على سعر السلعة إن الكمیة المشتراة بواسطة المست :2مرونة الطلب
 ،كثیرة تؤثر على الكمیة المشتراة من بین عواملالخ ...أسعار السلع البدیلة والدخلو

مرونة الطلب ( وتعبر عن مقدار التغیر في الكمیة المشتراة نتیجة التغیر في السعر 
  )..لمشتراةالكمیة ا( وھي نفس تأثیر الاختلافات في السعر على حجم الطلب ) السعریة

ویلاحظ أن مدى تأثر الطلب في السعر یختلف من سلعة إلى أخرى باختلاف المستھلكین 
  .أنفسھم

  :ویمكن التعبیر عن مرونة الطلب السعریة كالآتي
  التغیر النسبي  في حجم الطلب= مرونة الطلب السعریة 

  التغیر النسبي في السعر                            
   =P  ×Q     Edى   و بعبارة أخر

                  Q    P        
                           Pو، تمثل مقدار التغیر في الطلب Q    و ، Pتمثل الكمیة المطلوبة عند السعر Qحیث 

                                                
 .129 -121،ص ص 2000محمد الصالح الحناوي وآخرون، مقدمة في الأعمال والمال، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  1
  .142-141،ص ص 1994،دار زھران للنشر والتوزیع،جدة،1أحمد سعید بامخرمة،اقتصادیات الصناعة،ط 2
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، ویتوقف التغیر في الطلب على التغیر في المرونة السعریةتمثل مقدار التغیر في السعر، 
یتبعھ انخفاض  %10فإن رفع السعر بمقدار  1.2الطلب السعریة لسلعة ما فإذا كانت مرونة 
  .ت جمیع العوامل الأخرى على حالھاھذا بافتراض ثبا، %12في الطلب بنسبة 

فالطلب على السلعة قد یكون مرنا بمعنى أن التغیر في السعر یصاحبھ تغیر بنسبة أكبر في 
یر في السعر یصاحبھ تغیر ولكن بنسبة أقل في أو غیر مرن بمعنى أن التغ، الكمیة المشتراة

الكمیة المشتراة وفي الواقع العملي ھناك العدید من العوامل التي تؤثر على المرونة السعریة 
وثمن ، مالیة السلعةلسلعة ما ومنھا مدى وجود سلع بدیلة ومكملة ودرجة ضروریة أو ك

  .السلعة نفسھا
عر یؤثر على الطلب تأثیرا عكسیا في معظم ویلاحظ أن مرونات الطلب سالبة لأن الس

أعتبر الطلب مرنا،وإذا ) Ed< 1(فإذا كان الرقم الممثل للمرونة أكبر من الواحد ، الحالات
(         أعتبر الطلب غیر مرن،أما إذا كان یساوي الواحد ) Ed >1(كان أصغر من الواحد

Ed=1 (ل مرونات الطلب المرتفعة و فإن الطلب یعتبر مرن وحدوي، و الشكل الموالي یمث
  .1المنخفضة

  .مرونات الطلب المرتفعة و المنخفضة):  1- 1(الشكل رقم 
  

  P                                             P 
  )مرتفعة Ed(الطلب مرن   )منخفضة  Ed( الطلب غیر مرن

  
  
  

  d 
  d 

  
Q                               0             Q             0  

، دیوان المطبوعات 7عمر صخري، مبادئ الإقتصاد الجزئي الوحدوي،ط :المصدر
  .23،ص2006الجزائر،الجامعیة، 

ما الذي یجعل الطلب على سلعة ما مرنا،والطلب على سلعة : ھووالسؤال المطروح ھنا 
  .أخرى غیر مرن؟

  :2ثة عوامل ھيإن محددات مرونة الطلب على سلعة ما یمكن تلخیصھا في ثلا
فإذا كانت للسلعة بدائل كثیرة فإن الطلب علیھا سیكون في : عدد البدائل القریبة للسلعة -

أغلب الأحیان مرنا،أي إذا ارتفع سعر ھذه السلعة فإن المستھلكین سیطلبون أقل منھا 
 .ویشترون كمیة أكبر من السلع البدیلة لھا،والعكس صحیح

فإذا كان المستھلك ینفق جزء لا بأس بھ من میزانیتھ : ھلكأھمیة السلعة في میزانیة المست -
 .على سلعة معینة فمن المحتمل جدا أن یكون الطلب علیھا غیر مرن

فكلما كان استعمال سلعة ما أكثر كلما كان الطلب علیھا أكثر : مدى استعمال السلعة -
   . مرونة

                                                
  .23،ص2006، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،7قتصاد الجزئي الوحدوي،طعمر صخري، مبادئ الإ 1
  .99،ص1998،دار المحمدیة العامة،الجزائر،1ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، ط 2
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ستوى التقني المطبق داخل لاف المتختلف الصناعات فیما بینھا باخت :التطور التكنولوجي :اثانی
فھناك العدید من الصناعات التي تكون فیھا البدائل التكنولوجیة معروفة ومحددة  ،الصناعة

  بعكس الحال بالنسبة لبعض الصناعات الأخرى  ، وتتعرض للقلیل من التغیرات التكنولوجیة
دد ومتطور من وقت لآخر، إنتاجي متجوالتي تتوافر لدیھا أسالیب وفن ، )الإلكترونیة مثلا( 

حیث ، یجب على كل مؤسسة أن تدرس مستوى التطور التكنولوجي السائد في الصناعةلذلك 
أن تأخر المؤسسة في اللحاق بركب التكنولوجیا سوف یفقدھا میزة تنافسیة في الصناعة التي 

  .تعمل فیھا
ات بمعدل نمو عالي في تتمیز بعض الصناع :نمو الصناعة في الأعمال ودورة الأعمال : اثالث

، أو التي تمر بمرحلة النمو في دورة حیاتھا، وخاصة تلك الصناعات الواعدة، أعمال الصناعة
ویؤثر ھذا العامل بطبیعة الحال على ، بینما نجد بعض الصناعات تنمو ولكن بمعدل بطيء

                .الاستراتیجیات التي تتبعھا المؤسسات فیما یتعلق باستثماراتھا في الصناعة 
  

   .ھیكل الصناعة: المطلب الثاني
ھیكل الصناعة یتشكل من مجموع الخصائص الاقتصادیة و الفنیة،و من بین ھذه المكونات 

ئص المتعلقة بدرجة نمو الخصا، الأساسیة ذات الصلة الوثیقة بقوى المنافسة الخمسة
ھا و إلیھا،و سھولة الحصول التكاملات الممكنة بھا،و حواجز الدخول و الخروج منالصناعة،و

    1.على وسائل الإنتاج و جودتھا،و إمكانیة الوصول إلى قنوات التوزیع، و غیرھا من المكونات
  2:یمكن النظر إلیھ من عدة نواحي ةو تجدر الإشارة إلى أن ھیكل الصناع   

بة إسھام ینقسم إلى صناعات وسیطة،استھلاكیة،رأسمالیة،و كـذا نس:تمن حیث تركیب الصناعـا
  .كل منھا في الناتج الكلي،و العمالة الكلیة في القطاع

  .ومن حیث طبیعة و شكل السوق،و مدى وجود عوامل احتكاریة،أو عوامل منافسة في السوق
  3:بشكل عام یتطلب تحلیل ھیكل القطاع مایلي  
یعة المبادئ طب تمییز المنتجات، أحجامھا النسبیة،نمو المبیعات،و عدد المؤسسات، جم السوق،ح

  . أثر التنظیمات و المساعدات العمومیة التقدم التقني، التكنولوجیة في الإنتاج،
ومن ثم یجب على كل مؤسسة أن تتعرف  ،ھناك العدید من العوامل التي تحدد ھیكل الصناعةو

  :وھذه العوامل ھي، على ھذه العوامل  وما تمثلھ من تأثیرات على عملیاتھا واستراتیجیاتھا
فالبدایة الطبیعیة لدراسة وتوصیف الصناعة ھي  و :4دد المنتجین ودرجة تمایز المنتجاتع -

احتكار (د قلیل أو عد) محتكر( معرفة دور المنتجین على مستوى الصناعة سواء كان واحدا 
وبطبیعة الحال سیؤثر ذلك على الكمیات  ،)منافسة احتكاریة(أو عدد كبیر من المنتجین ) قلة

  .جیات المؤسسةالسلع وكذلك استراتی المعروضة من
لذلك یجب على المؤسسة دراسة المدى الذي یوجد فیھ اختلاف وتمایز في المنتجات المقدمة 

  .عةبواسطة المنتجین المكونین للصنا
فھناك العدید من العوائق التي قد تحد من  : الدخول في الصناعة -أو –عوائق الخروج من  -

لصناعة مثل ارتفاع التكالیف الاستثماریة المطلوبة اقتصادیات دخول مشروعات معینة إلى ا
وبالمثل فھناك عوائق قد تكون موجودة تمثل قید على الخروج  الخ،.....المواد الأولیة ، الحجم

                                                
1Michel Porter, L'avantage  concurrentielle ,Dunod, Paris,1997,p16 .                                                  

  www.economics.kaau.edu.sa            :،على الموقع9.،صالخطة الدراسیة لمادة اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة، 2 
3Gedefroy, Dang Ngueyien, Economie  Industrielle Appliquée,  Ed   Vuibert,paris ,1995,p.02                                   
4 Alexis Jacquemin,Economie industrielle Européenne,Dunod,Paris,1997,p15.                                                       

http://www.economics.kaau.edu.sa
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، المقرضین العاملین والحكومة، من الصناعة مثل الالتزامات القانونیة أو المعنویة تجاه العملاء
  .الخ...ونقص الفرص البدیلة المتاحة،، لتكاملووجود درجة عالیة من ا

إن لكل صناعة معینة  مزیج من التكلفة الذي یمثل القوة الدافعة لسیاساتھا  :ھیكل التكلفة -
فعلى سبیل المثال تشتمل النسب الغالبة من التكالیف في صناعة الحدید والصلب ، واستراتیجیاتھا

بینما نجد في صناعة لعب الأطفال وفي المتاجر ، لیةعلى تكالیف الإنتاج  وتكالیف المادة الأو
وفي بعض الصناعات ، فإن تكالیف التسویق والتوزیع تمثل النسبة الغالبة من التكالیف الكلیة

ومن ثم  ،بیع ھي العناصر المحددة للتكالیفالأخرى قد تكون تكالیف الضمان وخدمات ما بعد ال
  .للمؤسسة في تخفیض تكالیفھا توجھ الجھود ناحیة ھذه العناصر إذا رغبت

فبعض الصناعات قد تجد من المناسب لھا أن تتكامل رأسیا إما إلى  :إمكانیة التكامل الرأسي -
عن طریق تملك عملیات وأنشطة تالیة للأنشطة الرئیسیة التي تقوم ) أي ناحیة السوق(الأمام 

 طة وعملیات سابقة للنشاطأي تملك أنش) ناحیة مصادر المواد الأولیة(أو إلى الخلف ، بھا
  .الخ....والغزل والنسیج ،الرئیسي مثال ذلك صناعة البترول

، تتمیز بعض الصناعات بأنھا صناعات عالمیة بطبیعتھا :إمكانیة الوصول للأسواق العالمیة -
، أي أن معظم إنتاجھا وعملیاتھا موجھ للسوق العالمي  مثل صناعة البترول والسیاحة والطیران

ومن ثم یجب أن تتنافس  ھذه الصناعات على ، صناعات الموجھة أساسا للتصدیروبعض ال
  .أساس دولي أو عالمي

  
  :ھیكل الصناعة أقسام: المطلب الثالث

طبیعة الأسواق ھي التي تحدد تكالیف الإنتاج،المبیعات،و بالتالي الأرباح بالنسبة للمؤسسات،و   
  :یقسم ھیكل الصناعة إلى أربعة أقسام

 
   :المنافسة التامة :الأول الفرع

وجود عدد كبیر من البائعین  ،لمنافسة التامة محدد بثلاث عناصر ھي تجانس السلعسوق ا
  1.وفرة المعلومات ،المشترینو

و تأثیر  2.ھو أن تقرر ما تستطیع تقدیمھ للسوق من منتجات فعلھكل ما تستطیع المؤسسة و      
  3.صفركل مستھلك في الطلب الكلي یؤول إلى ال

یتمیز بحریة الدخول و الخروج،إذ ، فسوق المنافسة التامة، بالإضافة إلى الخصائص السابقةو
أن ینتج في الظروف نفسھا لأولئك الذین یوجدون من قبل في ھذه ، یمكن لأي منتج أو مستھلك

من الواضح أن تلك الخصائص . السوق،كما أن ھذا الأخیر یتمیز بحریة تنقل عناصر الإنتاج
السعر في المنافسة التامة حقیقة مسلم بھ ویكون منحنى طلب و،عل حالة المنافسة التامة نادرةتج

 ).2- 1(كما في الشكل، لا نھائي المرونة
سیؤدي إلى تغیر طلب المستھلك عكسیا مع السعر بنسبة ، یعني أن تغیر في سعر السلعة

على سلعة ذلك المنتج إلى  سینخفض طلب المستھلك، ،حیث إذا ارتفع سعر سلعة منتج ما100%
فإن ، الصفر،كما أن السعر یساوي الإیراد الحدي ؛و یعلل ذلك بأن المنتج إذا باع وحدة إضافیة

  .الإیراد المتأتي من ھذه الوحدة یكون معادلا لسعرھا
  .توازن صناعة المنافسة التامة في الأمد الطویل):2-1(شكل 

                                                
 1 Pierre Rouse,Economie Agricole"Les fondements de l'économie"  L'avoisier, Paris,1986,p211.      
2 Marc Guyo,Radu vranceau,Introduction a la micro è Economie des entrpises , Dunod,Paris,2002,p124. 
3 Thierry,Sebagh,Micro Economie,Gualino editeur,EJA,Paris,2005,p177. 

 السعر
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ترجمة وردیة راشد،المؤسسات الجامعیة فریدیریك تلون،مدخل إلى الاقتصاد الجزئي،:المصدر
  .132،ص2008 ، بیروتلبنان، ، و التوزیع للنشر

  
أو ، ربح عادي،أو غیر عادي عن التوازن في سوق المنـافسة التامة فقد تحقق المؤسسةو

 1.أما في الأمد الطویل فالمشاریع الخاسرة ستتوقف عن النشاط وذلك في الأمد القصیر، ،خسارة
نــافسة التامة في المشاریع الباقیة ستحقق جمیعا ربح عادي فقط،لأن الأرباح الاقتصادیة في المو

مما  الأجـــل القصیر،تدفع عدد كبیر من المؤسسات للدخول في السوق طمعا في ھذه الأرباح،
  .یؤدي إلى انخفـاض السعر حتى تصل المؤسسة إلى حالة توازن و تحقق ربح عادي فقط

حتى تتساوى ، یستمر السعر في الانخفاض نتیجة لزیادة العرض،و یستمر دخول منافسین جدد
  :و بالتالي الإیرادات مع التكالیف لكل المؤسسات،

في (التوازن طویل الأمد لمؤسسة في سوق المنافسة التامة تساوي السعر مع التكلفة الحدیة
لأن سلوك ، و في نفس الوقت تساویھما مع التكلفة المتوسطة) الأمدین القصیر و البعید

   2.ر و البعید نفسھالمؤسسات في وضعیة تنافسیة كاملة في الأمدین القصی
  
 :الاحتكار التام :الفرع الثاني 

طلب قلیل الو یكون منحنى ، سلعتھ لیس لھا بدیل قریبوجود بائع بمفرده، و التام یعني الاحتكار
حیث تكون حول ، و كذا سریة المعلومات، بالإضافة إلى وجود عوائق دخول كبیرة، المرونة

و . و غیر قابلة للنشر بشكل واضح، ات یحتفظ بھا المنتجكلھا معلوم، التكلفة و السعر و النوعیة
،بأن ھناك درجات )ولكوكس( ، فكما أشار ةیتعرض لضغوط تنافسی المحتكر قد ننوه ھنا أن

   3.مختلفة من المنافسة تظھر حتى في حالة الاحتكار
إلى سلع لإمكانیة تحول المستھلكین  ،یستطیع أن یرفع السعر بشكل كبیر لذلك فإن المحتكر لا

 .بالرغم من كونھا لا تعتبر بدائل جیدة، أخرى بدیلة
                                                

  .182،،ص2002شورات ذات السلاسل،الكویت،،منمقدمة في الاقتصاد الصناعي،حسین العمر و آخرون 1
2Edwin Mansfield,Economie Managerial, De bœck université,Paris,2002,p412. 

المریخ، الریاض، السعودیة،  دارعبد الصبور محمد علي، ترجمة محمد،"الاختیار الخاص و العام"ي،ریتشارد ستروب،الاقتصاد الجزئيجیمس جوارتن 3
 .263،ص،1987
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دائما في ھبوط مستمر،لأن زیادة الكمیة المنتجة یترتب علیھا ، الإیراد الحدي في حالة الاحتكار
  ).3- 1(أنظر الشكل.نقص في السعر 

                     .توازن المحتكر:)3- 1(شكل رقم       
                                                   

                                                          Qe  
  
  
  

  
  
  
  

                                              Qe                   0    
  .193،مرجع سابق، صمقدمة في الاقتصاد الصناعيحسین العمر و آخرون، :المصدر  
  .السعر، و بعده تتحدد الكمیة، أو العكسالمحتكر إما یحدد  

 Qeعند الكمیة ، نلاحظ من الشكل أن الإیراد الحدي یتساوى مع التكلفة الحدیة
من خلال رفع إحداثي وھمي من نقطة توازن ، ،أما سعر التوازن فنصل إلیھ.Rm*والسعر
  .P*و الذي یقابل السعر، إلى أن نصل إلى منحى متوسط الإیـراد الكمیة،

و ، Pe B Qe0أن التكالیف الكلیة ھيو، 0Qe A*Pمن الشكل أن الإیرادات الكلیة ھي ظ نلاح
،ویستخدم جزء من ھذا الإیراد للمحتكر لتدعیم A B Pe*Pنجد أن الأرباح الاقتصادیة ھي

  )الھیمنة في شكل نفقات تطویر 
بتحقیق و فقط،فإن المشروع یحقق الأرباح العادیة  ،*Pلو كانت التكالیف المتوسطة تبلغأما 

إذا توقع تحسن في  تستمر المؤسسة في الإنتاج و البقاء، الأرباح العادیة في المدى القصیر،
ھ بالضرورة یحقق أرباح غیر أن ،را مطلقااحتكاالظروف، فلا یعني منتج محتكر لسلعة ما 

  .تكارفي المقابل فإن تحقیق الخسارة بالنسبة لھ من الشروط الخارجة عن فرضیة الاح ،عادیة
،و یحقق cA>P،و Mc=rM=P،و Ct>tRیعظم المحتكر أرباحھ عندما ، في المدى القصیر

   cM =rM،و cA=P،و tC =tRالمحتكر  التام التوازن عند 
  

 :المنافسة الاحتكاریة  :الفرع الثالث
 عن طریق الدعایة والإعلان، قدرة المنتج على إیجاد سوق مستقل،، یأخذ من الاحتكار المطلق

  .لفة الشكلو مخت، ن المنتجات متشابھة من ناحیة المضمونحیث أ
التي  على عكس المنافسة التامة،، ھي التمییز بالمنتجات، الخاصیة الأساسیة في ھذا النموذج

، أن الأسعار السائدة على مستوى المنافسة الاحتكاریة، مما لا شك فیھو ،تنتج منتجات معیاریة
  .و أقل منھا في الاحتكار المطلق 1.مستوى المنافسة التامة یكون دائما أعلى من الأسعار على

  الربح غیر العادي في المنافسة الاحتكاریة):4-1(شكل 
  
  

                                                
  .120، ص2000مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،مصر،،قتصادي الجزئيسھیر محمد السید حسن،التحلیل الا 1
  

A 

B 

MR 
AB 

AC 

MC 

 Qالكمیة 

P* 

Pe 

Rm* 

 السعر  

B 

F 

 C م ت ك

E 

 السعر
  التكالیف

  والإیرادات

 ت ح
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  .392ص، 1997الأردن، عمان، التوزیع،تصاد الجزئي،دار المسیرة للنشر والحاج،تحلیل الإقطارق  :المصدر
                                                                                                                              

و تحقق المؤسسة ربحا غیر  ،.cM=rMتنتج المؤسسة الكمیة التي یتحدد ، في الأمد القصیر
 P<cM كون الـ ھو سعر احتكاري،، السعر المتبع في ھذا النموذج، وP<cAإذا كان  عادي،

انخفض السعر و یزید الإیراد ، ذلك أنھ إذا زاد المنتج مبیعاتھ بوحدة واحدة ؛تحقیق الأرباحل
یعني أن السعر یكون أكبر من (، لكن ھذه الزیادة تكون أقل من سعر الوحدة الإضافیة الكلي،

  ).الإیراد الحدي
لانعدام عوائق  ویل،و تكون ھذه الأرباح مدعاة لغیره من المنافسین أن ینافسوه في الأجل الط   

أنظر (یقارب تكلفتھ الحدیة حتى فیضطر المنتج إلى تخفیض ثمن سعره،. الدخول و الخروج
  ).4-1 الشكل

  .الحدیة كلما بقي السعر فترة طویلة أعلى من التكلفة، و كلما كانت المنافسة ضعیفة
   

  :احتكار القلة :الفرع الرابع
بحیث ینتج كل منھم نسبة كبیرة من الناتج ، منتجینیقصد باحتكار القلة قیام عدد قلیل من ال

و قد أصبحت ھذه .دون أن یتفقوا فیما بینھم على تحدید كمیة الإنتاج أو سعر البیع الكلي،
لعل من الأمثلة الجیدة على احتكـــار القلة السائدة المھیمنة في العـــالم، والظاھرة من الظواھر 

ھیمنت ثمان شركات في السنوات الأخیرة على ما یقرب حیث ، ھو صناعة البتـرول الأمریكیة
تھیمن ثلاث شركات محلیة و ھي   أ مو في الو .م صناعة تكریر البترول من حج60%

Generale Motors.و.Fordو.Chrysler . بالإضافة إلى عدد قلیل من الشركات الأجنبیة
 Westing HouseوGenerale Electricكما تھیمن شركتا، على مجال صناعة السیارات

    1.على صناعة أنواع عدیدة من قطع غیار الأجھزة الكھربائیة.
  :من ضمن خصائص احتكار القلة و
و قد تعتبر وفورا ت .ـ وجود احتكار القلة مرتبط بعوائق دخــول تضعھا المؤسسات القــائمة   

دأ صغیرا ثم فالمنافس المحتمل لا یكون في استطاعتھ أن یب، الحجم من أھم عوائق الدخول
   2.و كذا القیود التي تطلبھا الحكومة و قیود الاختراع یندرج إلى الحجم الأمثل،

 ،)سجائر،أدویة(أو ما یسمى بمنافسة القلة التمییزیة ، ـ ھناك احتمالات عدم التجانس في السلعة  
میز التتستخدم الطراز، والإعلانات و، ھنا المؤسسات المتنافسة التي تنتج سلعا متباینة

                                                
  .330،،ص1999المكتبة الأكادیمیة،مصر،القاھرة،، ترجمة فھمي رزققتصاد التطبیقي في إدارة الأعمال، إیدوین مانسفیلد،الا  1

  .226،ص،2001النظریة الاقتصادیة،الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر،،عبد المطلب عبد الحمید 2 
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ھذه المیزات لاحتكار القلة المتمایز فھو أحیانا یشابھ  .للمنافسة فیما بینھاكأسلحة ، التكنولوجي
تسمى بمنافسة القلة غیر أیضا احتمال التجانس في السلعة، وھناك و 1.المنافسة الاحتكاریة

  .وھنا تصبح المنافسة السعریة ضئیلة ،)إسمنت،حدید(التمییزیة
 2.فعل الآخرین حیث أن سلوك أحدھم یتبع ردود، یجي فیما بین المؤسساتـ الترابط الإسترات  

مما یفسر أن الأسعار تتسم بعدم المرونة أو .ذلك لأن ارتفاع نصیب أحدھم على حساب الآخرین
  .الجمود

ویتحدد السعر ،بھدف تحقیق وفورات الحجم الكبیر یكونـ في صناعة احتكار القلة، التواطؤ    
  .فیما بینھم اعظم عند مستواه الأرباح،و یتم فیما بعد تقسیمھي تالذ، على إثرھا

لذا فإن تحدید السعر و الإنتاج في ، ومن الصعب تحلیل سلوك المؤسسة في سوق احتكار القلة
  . و لم یتفق علیھ إلى حد الآن، قد خلق جدلا كبیرا بین الاقتصادیین ظروف احتكار القلة،

  
  
  
  

  .في احتكار القلة السعر و الإنتاج):5-1(شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .398ص،مرجع سابق، طارق الحاج:المصدر

  
و كل منھا یؤثر في ، ،تعمل في ظروف احتكار القلةC,B ,Aلنأخذ مثلا ثلاث مؤسسات 

،تبقي أسعار CوA برفع سعر منتجاتھا،فمن المحتمل أن المؤسسة  Bفلو قامت المؤسسة السوق،
التي رفعت  B زیادة كمیة مبیعات على حساب المؤسسة  بھدف، منتجاتھا كما ھي ولا ترفعھا

  .سعرھا
 وA فمن المحتمل أن تقوم المؤسسة ، إلى خفض أسعار منتجاتھاB و قد تلجأ المؤسسة

Cخوفا من تحول الزبائن منھما إلى المؤسسة، ،بخفض أسعار منتجاتھا أیضا B.  

                                                
  1 Mokhtar Amani,Micro Economie,Centre de publication universitaire,Tunis,2003,p214.                             

                                                        2 David Begg et autres, Micro Economie, Ediscience International, Paris,1993,p17.  

 2ط
 1ط

 الكمیة 30 80 120 160 190

 السعر
  الإیراد
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 1ر ح
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،و الذي یقابلھ منحنى )1،ط1ط(تعمل ضمن منحنى الطلب.Bأن المؤسسة ، یبین الرسم البیاني
أن C و A .مما أخذ بالمؤسستین، ، لو قامت ھذه المؤسسة بتغییر أسعارھا1الإیراد الحدي رح

  .تحذو حذوھا
،والذي یقابلھ منحنى الإیراد الحدي )2،ط2ط(تعمل ضمن منحنى الطلب.Bكما أن نفس المؤسسة

  .cو Aن تحذو حذوھا كل من لكن دون أ في حالة لو قامت المؤسسة بتغییر أسعارھا، ؛2رح
إذن ھو منحنى طلب ، لاقى ردود فعل من المؤسسات الأخرى) 1،ط1ط(بالتالي منحى الطلب 

  .منحى طلب كبیر المرونة)2،ط2ط(قلیل المرونة بینما 
و ذلك عند ، وحدة120و الكمیة المطلوبة ، 6بدأت بسعر یساوي .B بافتراض أن المؤسسة 

 190فإن الكمیة المطلوبة ترتفع إلى ، 4ؤسسة بتخفیض السعر إلى لوقامت ھذه الم ،"N"النقطة 
فإن طلب ، ،ھذا في حالة عدم وجود ردود فعل من المؤسسات الأخرى)2،ط2ط(وحدة 

التي .(B .فإن طلب المؤسسة، في حالة  وجود ردود فعل من المؤسسات الأخرىو المؤسسات،
  )1،ط1ط(وحدة 190لیس إلى وحدة فقط و  160سوف یزداد إلى )قامت بتخفیض السعر

،و قامت المؤسسات الأخرى 8قد قامت برفع سعر منتجاتھا إلى B .أما إذا افترضنا أن المؤسسة
A;C ،وجود  و في حالة عدم، وحدة 30فإن ذلك یؤدي إلى انخفاض الطلب إلى  برد فعل مماثل

  .وحدة 80فإن ذلك یؤدي إلى انخفاض الطلب إلى ،رد فعل من المؤسسات الأخرى
و الذي یقابلھ منحنى ، یطلق علیھ منحنى الطلب المنكسر)1،ط2ط(لذا فإن منحنى الطلب سیكون 
  .1التي تعمل في ظل احتكار القلة رح B .الإیراد الحدي الداكن للمؤسسة

  :و انطلاقا مما سبق نستنتج ما یلي
المؤسسات  یحث ،.N.دون نقطة الانكسار، ـ أي تخفیض في سعر المنتجات من قبل المؤسسة   

  .الأخرى على تخفیض الأسعار
،لا یحث .N ..فوق نقطة الانكسار، ـ أي زیادة في سعر المنتجات من قبل المؤسسة   

  . مما یعني أنھا ستخسر زبائنھا  المؤسسات الأخرى على تخفیض أسعارھا،
أكد ھذا یعني أن عدم ت، تتجھ و بشكل عام نحو الجمود، ـ الأسعار في ظل احتكار القلة   

  .یجعلھا تتردد من القیام بتغییر أسعارھا، المؤسسة من عدم رد فعل المؤسسات الآخرین
ت (مع التكالیف الحدیة) رح(عندما یتساوى الإیراد الحدي، یتوازن المنتج في سوق احتكار القلة 

  ،)ح
 عند نقطة انكسار منحنى، و في بعض الحالات یتكون السعر التوازني في سوق احتكار القلة

ذلك عندما الإیراد الحدي مع التكالیف الحدیة عند الجزء المتقطع من الإیراد الحدي الطلب، و
  ).6- 1أنظر الشكل(

  .توازن المنتج في سوق احتكار القلة):6-1(شكل
  

  
  
  
  
  
  
  
  

 3ت ح

 1ت ح 2ت ح

 2ط

 1ط

 1ر ح

Q A 
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 2ط

 1ط
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  .401.ص، مرجع سابق، طارق الحاج: المصدر

  
، "N"   ة انكسار منحنى الطلبیكون عند نقط"c"سم البیاني أن السعر التوازني و نلاحظ من الر

أن السعر یكون فوق .و یبین الشكل أعلاه ، "AQ"  و حجم الإنتاج )  AC( یكون السعر و
تلتقي مع الجزء المتقطع من  الإیراد )3،ت ح2،ت ح1ت ح(التكلفة الحدیة إن التكالیف الحدیة 

  . كما ھي"  AQ" و الكمیة " AC" الحدي،لذا یبقى السعر
   

  .أشكال ھیاكل السوق):1-1( جدول
  التركز  الطلبتمیز  /تجانس  المشترین ع  المنتجین ع  الأسواق

  صغیر جدا  كبیر المرونة  تجانس  كبیر جدا  كبیر جدا  منافسة تامة 
  تركیز متوسط  متوسط المرونة  تمیز قلیل  كبیر جدا  كبیر  منافسة احتكاریة

  تركز كبیر  قلیل المرونة  تمیز  كبیر  قلیل  احتكار قلة
  تركز تام  قلیل المرونة  /  كبیر  واحد  كار تاماحت

Mokhtar Amani,Micro Economie,op cit,p213.                                  Source:  
  

  .مكونات بیئة الصناعة:المبحث الثالث
 الصناعة لھیكل تحلیلھ إطار في للمؤسسة التنافسیة البیئة تأثیر دراستھ ضمن "تر بور" قدم   

 المحددة و فیھا الفاعلة المنافسة وقوى المختلفة النشاط لقطاعات تحلیلا ھیكلیا بالدول المتقدمة
 خلال من یؤكد إذ ،بورتر  قوى المنافسة لـ بنموذج یعرف أصبح ما وربحیتھا ضمن لجاذبیتھا

 سیة وعلىاللعبة التناف قواعد تحدید في كبیرًا تأثیرًا یمارس القطاع ھیكل " أن على التحلیل ھذا
 بكثیر سلوك تتجاوز ما قطاع في المنافسة لأن ،"اعتمادھا للمؤسسة یمكن التي الإستراتیجیات

  1.المنافسة قواعد مجتمعھ تحكم التي الأخرى القوى باقي إلى تتعداھم بل المنافسین الحالیین
  

  »Porter«مكونات بیئة الصناعة وفقا لنموذج :المطلب الأول
كما  أقسام خمسة ضمن »Porter«قدمھا  المنافسة في الصناعة، تحكم التي القوى إن   

  :یوضحھا الشكل التالي
  :القوى الخمس المحددة لتنافسیة قطاع :   )7- 1(شكل رقم 

 
  
  
  
  
  

                                                
دولة، تخصص سملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة،أطروحة دكتوراه  1

  .32،ص2005لجزائر، الجزائر، التسییر، جامعة ا
 

 الداخلین المحتملین
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Source: Michael Porter, Choix Stratégiques Et Concurrence, Paris, Economica, 
1986, P04.  

  
مكن أن نذكر مجموعة من العناصر، التي یمكن أن تدخل ضمن كل ومن خلال الشكل السابق ی

في نموذجھ القوى الخمسة " Porter " عنصر من عناصر قوى التنافس، وذلك كما حددھا 
  :للمنافسة المحددة لجاذبیة الصناعة، وذلك حسب الجدول التالي

  ." Porter "محددات القوى الخمسة للمنافسة حسب : )2-1(الجدول رقم 
  
 حواجز أمام الدخولال

ات تكالیف العلامة التجاریة، ،تمییز المنتجاقتصادیات الحجم، التحویل،متطلب
ال وات التوزیع،، رأس الم ى قن ول إل ھولة الوص الیف س ا التك مزای

دخلات اللازمة،سھالكاملة،تملك منحني التعلم، سیاسة ولة الحصول على الم
 .الانتقام المتوقعالحكومة،

  
 محددات المنافسة

، المتقطعةالطاقة الزائدة   ،التكالیف أو القیمة المضافة،مو الصناعةن
، تكالیف التحویل، ھویة العلامة التجاریة، الخصائص الممیزة للمنتج

 .حواجز الخروج،تنوع المنافسین، تعقید المعلومات، التركیز والتوازن
  

 محددات تھدید الإحلال
نزوع المشتري ، تحویلتكالیف ال، السعر أو الأداء لحالات الإحلال

 .للإحلال
  

 محددات قوة المورد
توفیر ، تكالیف التحویل من الموردین في الصناعة، تمایز المدخلات
نسبة التكالیف ، أھمیة الحجم للمورد، تركز الموردین، مدخلات الإحلال

تأثیر المدخلات على التكالیف أو ، إلى إجمالي المشتریات في الصناعة
 .تھدید التكامل، التمییز في المنتج

  
  

 محددات قوة المشتري

تكالیف تحول ، حجم المشتري، تركز المشتري، افعة التفاوضیةالقوة الد
منتجات ، القدرة على التكامل إلى الوراء، معلومات المشتري، المشتري
السعر إلى إجمالي ، حساسیة السعر، اختیار المراحل الخطرة، الإحلال
، الأداء/ التأثیر على الجودة، العلامة التجاریة ،تمییزات المنتج، المشتریات

 .حوافز متخذي القرار، أرباح المشتري
الإدارة الإستراتیجیة بناء المیزة  عتماد على روبرت بیتس، دیفید لي،من إعداد الطالب بالا :المصدر

  .139، ص 2008دار الفجر للنشر، مصر،  ترجمة عبد الحكیم الخزامي، التنافسیة،
     

في " Porter"ح الجدول السابق أن لكل قوة من قوى المنافسة الخمسة التي طرحھا ویوض
نموذجھ، مجموعة من المحددات التي تدخل ضمن ھذه القوة، وسنشرح كل قوة من قوى 

  :المنافسة الخمسة في ما یلي
     

  .تھدید الداخلین المحتملین: الفرع الأول
 ضمن فعلیا المتواجدین المتنافسین على یقتصر لا "بورتر"حسب  الصناعة ھیكل تحلیل إن   

 إلى دخولھم المحتمل المنافسین إلى الأمر یتعدى بل تنافسیة، لمیزة وراء تحقیقھم القطاع والسعي
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 مع نوعیة وموارد جدیدة قدرات لدیھم تكون أن بحیث یمكن تجاھلھم لا یمكن والذین السوق
 التي المعوقات طبیعة على للقطاع جدد داخلین تھدید ویعتمد، في السوق حصة امتلاك في الرغبة
 ھؤلاء لھ یتعرض أن یمكن الذي الفعل رد التنافسیة، وعلى البیئة إلى الدخول دون تحول

زیادة  على المعتمدة الإستراتیجیة فإن ثم ومن المتواجدین، المتنافسین قبل من الجدد الداخلون
 تلك حصر ویمكن الطویل، المدى على مرتفعة لعوائد الصناعة تحقیق ستؤدى إلى الحواجز
  :التالیة في العوامل الحواجز

 إحداث إلى السلم اقتصادیات تھدف :الإنتاج بحجم المرتبطة غیر والتكالیف السلم اقتصادیات - 1
 أمام حاجزا بذلك الإنتاج، مشكلة حجم زیادة خلال من المنجزة الوحدات تكلفة في تخفیضات

 ردود الفعل القویة أمام كبیر بحجم الانطلاق مخاطر تحمل تھماستطاع لعدم الجدد الداخلین
التي  التكلفة امتیازات من خال محدود بحجم الانطلاق یمكنھم لا أنھ كما المتواجدین، للمنافسین

  1.بالمؤسسة النشاط مستویات جمیع في إلیھا اللجوء یمكن والتي السلم، تحققھا اقتصادیات
جات یأتي من خلال امتلاك المؤسسة، لعلامة تجاریة متمیزة أو تمایز المنت :تمییز المنتج - 2

شھاریة، التي تقدمھا المؤسسة عن ء، وھذا یأتي من خلال الخدمات الإامتلاك زبائن أوفیا
منتجھا، وتمییز المنتجات ببساطة یمنح المؤسسة مكانة خاصة في القطاع الذي تنشط فیھ، ومن 

ز دخول أمام المؤسسات الراغبة في الدخول، من خلال خلال ھذا فإن تمییز المنتج یخلق حاج
إجبارھا على إنفاق مبالغ ضخمة في مجال الإشھار، وذلك من أجل الحصول على ولاء الزبائن، 
وھذا یؤدى بالمؤسسة إلى تحمل خسائر كبیرة في البدایة، ولا تحصل على ولاء الزبائن إلا بعد 

  2.لى تواجدھا في الصناعةمرور وقت ع
لداخلین الجدد یخلق عائقا أمام إن عدم توافر قنوات التوزیع ل :التوزیع قنوات إلى لنفاذا - 3

، ففي أغلب الأحیان تمتلك المؤسسات الموجودة في الصناعة تأثیرا كبیرا في منافذ ھمدخول
التوزیع، أو تمتلك الخبرة في مجال التوزیع، أو محدودیة قنوات التوزیع، إلى غیر ذلك من تلك 

وبات، التي تقف أمام الدخول الجدید من طرف المؤسسات الجدیدة، وتجعل من عملیة الصع
  3.الدخول مكلفة جدا

 منعھ أو النشاطات من معینة قطاعات دخول من الحد الحكومات بإمكان :الحكومة سیاسة - 4
 القطاع، داخل متعامل كطرف دخولھا أو وتشریعات، قوانین تسنھ من ما خلال من وذلك بالمرة،

 الأمر یتعلق حینما مورد صفة أو العسكریة، لبعض التجھیزات الشأن ھو كما زبون صفة في إما
 المتقدمة الدول دائرة من خرجنا فأكثر كلما یتجلى أكثر الدور وھذا الإستراتیجیة، المواد ببعض

  4.النامیة الدول إلى
  

  نالموردی مساومة قوة: الفرع الثاني
 مردودیتھ من تقلص أن یمكن إذ للقطاع، حقیقیا دیداتھ تشكل أن ینالمورد مساومة قوة بإمكان   

 الموردة، للمواد الجودة مستویات بتدنیة أو الأسعار برفع یمارسونھ الذي عن طریق الضغط
 5.التكالیف في الحاصل الارتفاع إدماج عن القطاع عجز خطورة في حالة التھدید أشد ھذا ویكون

  :الحالات التالیة ویكون الموردون في قوة في ظل

                                                
  .34،35،  ص ص ابقلمؤسسة الاقتصادیة، مرجع سعلي المیزة التنافسیة لسملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات  1

2 Michel Porter, Les Choix Stratégiques et Concurrence, Op -Cit, P 10. 
  .129، ص2004كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،   3
 .35، ص بقا، مرجع سیحضیھ سملالي  4
  .36، ص ، المرجع نفسھسملالي یحضیھ  5
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حیث كلما كانت السیطرة في صناعة ما، من  :درجة تركز الموردین مقارنة مع الزبائن - 1
، كلما كان تحكم الموردین في )بمعنى وجود عدد قلیل من الموردین(طرف الموردین كبیرة 

  .السعر والجودة وشروط البیع كبیر
ائل للمواد التي یقدمھا الموردون، الشيء بمعنى عدم وجود بد :عدم توفر المنتجات البدیلة - 2

  .الذي یزید من القدرة التفاوضیة لھم
بحیث أن المؤسسة التي تتحول من : تمییز منتجاتھم بالدرجة التي تكلف المؤسسة كثیرا - 3

 .المنتج الذي یورده المورد، إلى منتج بدیل آخر یكلف المؤسسة كثیرا
عندما لا یمثل قطاع المؤسسات التي تشتري من  :درجة أھمیة المؤسسة بالنسبة للمورد - 4

 .الموردین، سوى حصة بسیطة من رقم أعمالھم، فإن القوة التفاوضیة لدى الموردین تكون كبیرة
فكلما كانت المواد الأولیة أو السلع النصف  :درجة أھمیة منتجات المورد بالنسبة للمؤسسة - 5

ة للمؤسسة، زاد ذلك من القدرة التفاوضیة مصنعة التي یوردھا المورد، ذات أھمیة بالنسب
 .للمورد

بحیث یمكن للمورد الذي یزود المؤسسة بعوامل  :الموردون یشكلون تھدید التكامل الأمامي - 6
الإنتاج، أن یتحول إلى منافس لھا في الصناعة التي تنشط فیھا، وبالتالي ھذا یمنح المورد قوة 

 .تفاوضیة كبیرة
 الذي ھو فالمورد الموردین، مع سة تحقیق میزة تنافسیة من خلال العلاقةوبالتالي یمكن للمؤس   

 الأفضلیة وتدعیم المھارات مصدرا لاستغلال أصبح الإنتاجیة العملیة ومستلزمات مصدر المواد
 المورد وكفاءات مھارات من استغلال المؤسسة الباطني تمكن التقاول التنافسیة، حیث أن عملیات

 مفھوم جدید میلاد الفكر الاستراتیجي والتنافسي یشھد وھنا أنشطتھا بعض أخرجة من خلال
فیھا المھارات  كونت التي تلك ماعدا للأخرجة قابلة المؤسسة جمیع أنشطة أن إذ لعملیة الإنتاج

   1.الأساسیة
  

 .قوة مساومة الزبائن: الفرع الثالث
أن الزبون دائما یسعى إلى  یمكن للزبائن التأثیر على طبیعة المنافسة في القطاع، ذلك   

الحصول على المنتج بأسعار منخفضة من جھة، ومن جھة أخرى یسعى أیضا إلى الحصول 
على ھذا المنتج بمواصفات وجودة عالیة، وتتوقف قدرتھم في التأثیر على المؤسسات الناشطة 

وكبر حجم الكمیات التي  درجة تركزھم 2منھا صناعة على مجموعة من العواملفي ال
م بالنسبة لمجموع مشتریات الزبون،معیاریة أھمیة المنتجات من حیث التكالیف والحجیشترونھا، 

ة التكامل الرأسي في سوق التوزیع، إمكانیالمنتجات ومدى تمیزھا، الھوامش المطبقة، 
     3.حمایة الدولة للزبائنالمتوفرة لدى الزبون و المعلومات

 
 .لةتھدید المنتجات البدی: الفرع الرابع

لا یقتصر الأمر على كل من المنافسین المزاحمین في الصناعة وكذلك المنافسین المحتملین،    
بل ھناك قوى أخرى محوریة لتحدید جاذبیة الصناعة ھي المنتجات البدیلة، وتتمثل في وجود 
 مؤسسات أخرى تقدم بدائل تحل محل المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المؤسسة، أو تقدم بدیل

                                                
 عبد الملیك مزھودة، التسییر الاستراتیجي للمؤسسات مقاربات مفھومیة وتحدیات تنافسیة، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد  1
    .http://rcweb.luedld.net: ، لمزید من المعلومات أنظر الموقع91، ص 04/2006

2 Raymond-Alain Thietart, La strategie d’entreprise, Ed international, 1996, 2e édition, P82 .  
  .65، ص 2005/2006عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، محاضرات غیر منشورة، جامعة محمد خیضر بسكرة،  3

http://rcweb.luedld.net.


 تحلــیل بیـــئة الصـــناعة...................... :..............................................الفصل الأول   
 

22 
 

لإشباع ھذا الطلب، وتؤثر البدائل بطرق مختلفة على مدى جاذبیة الصناعة، ویعتمد ھذا التأثیر 
دیل تكلفة التب عدد من العوامل منھا مدى توافر بدائل قریبة، على ربحیة الصناعة على 

مقایضة السعر والقیمة بین المنتجات لمستخدمي السلعة، مدى تشدد منتجي السلع البدیلة، 
   1.وبدائلھا من السلع الأصلیة

   
 .شدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في الصناعة: الفرع الخامس

تمثل شدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في الصناعة مرتكزا أساسیا في نموذج بورتر    
ة، ن في الصناعة طبیعیة أو مألوفة بین المتنافسیلتحدید جاذبیة الصناعة، وشدة المنافسة تعد حال

وتعبر مقاییس التركیز عن مدى تركز الإنتاج في إحدى الصناعات أو الأسواق في أیدي عدد 
كلما قل عدد المؤسسات المنتجة أو زاد محدود من المؤسسات، فالسوق یكون أكثر تركیزا 

  :اییس التركز وأھم ھذه المقاییسوھناك مجموعة من مق ،2التباین بین أنصبتھا في السوق
عدد المؤسسات : حیث ن 3.ن/1=یأخذ ھذا المقیاس الصیغة التالیة م :لمؤسساتمقلوب عدد ا -

ساوي ت ،فإن  قیمة ھذا المقیاس إذا وجد بالصناعة مؤسسة واحدة محتكرة،. ةالعاملة بالصناع
تصل قیمة ھذا  في حالة المنافسة الكاملة؛عندما یؤول ن إلى ما لا نھایة،و الصحیح، دالواح

یعتبر ھذا المقیاس أكثر ملائمة إذا كانت المؤسسات التي تعمل بالصناعة  ،الصفر ىالمقیاس إل
فدخول مؤسسة كبیرة الحجـــم إلى  ویعتبر مضللا إذا كـان غیر ذلك، ،ممتماثلة     الحج

أثر  كما أنھ لا یأخذ في الحساب، الصناعة یؤدي   إلى زیادة درجة التركز بدلا من نقصھا،
 صغیرة إلى كبیرة على درجة التركز مع ثبات حجم السوق، تحویل   المبیعات من مؤسسة

  .طالما لم تختفي إحدى المؤسسات
 من ناتج تالمؤسسامن "r"ھي تشیر إلى النسبة المئویة لنصیب أكبر و :مقیاس نسبة التركز  -

یأخذ و ،"8"و"3"ولقد جرى العرف أن تتراوح بین العددین  ،ھي أي رقم "r"حیث .الصناعة
  Cr = Xr/X  :4لیةالصیغة التا

تمثل  Xمؤسسة في الصناعة،  rتمثل مجموع أنصبة أكبر Xrتمثل نسبة التركز،  Cr: حیث
  .النصیب الكلي للصناعة

ویتیسر ویتمتع ھذا المؤشر بأفضلیة خاصة في الدراسات الوصفیة والعملیة حیث یسھل حسابھ 
   .5القیاس بصورة متساویة فھمھ، ویتمیز ھذا المقیاس بأنھ یعامل كل المؤسسات الداخلة في

إن استخدام الاستراتیجیات مثل الأسعار التنافسیة، وتقدیم المنتجات أو الخدمات بجودة عالیة، 
ن، ویرى بورتر أن شدة بحیة في الصناعة أفضل من المنافسیتتیح لمثل تلك المؤسسات تحقیق ر

  :المنافسة مرتبطة بعدة عوامل أھمھا ما یلي
أن یحبط حروب الأسعار بسبب موارده  تطیع قــائد الصناعة القوي،یس :قائد الصناعة - 1

الصناعة تكون عرضة لعدم الاستقرار كلما  كما أنون الصناعة بربحیة عالیة، و تك الكبیرة،
ما إذا كانت تتمیز بسیطرة و تمركز عدد محدود من  وھذا عكس  كان عدد المنافسین كبیرا،

حدید الأسعار تو الكبرى فرض تقالید خاصة للمنافسة، بحیث تستطیع المؤسسات المتنافسین،
أن  من شأنھا ،وسعة مجال التمیز كما أن عوائق الدخول بمختلف أشكالھا،الموجھة فیما بینھا، 

  .  مردودیة القطاعإیجابا على استقرار و ؤثرت
                                                

  .72ص  ، 1996ال الأعمال، الدار الجامعیة، مصر، نبیل مرسي خلیل، المیزة التنافسیة في مج 1
  .30.29 ،ص ص1994روجر كلارك،اقتصادیات الصناعة،تعریب،فرید بشیر طاھر وكامل سلمان العاني،دار المریخ، السعودیة، 2
  .52أحمد سعید بامخرمة،اقتصادیات الصناعة،مرجع سابق،ص 3
  .34ھر وكامل سلمان العاني،مرجع سابق،صروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة،تعریب،فرید بشیر طا 4
  .35المرجع نفسھ،ص 5
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نافسة كلما كان ھناك طلب كافي على كل منتجات القطاع،فإنھ یستبعد وجود م :أحوال الطلب - 2
أما في حالة العكس،فإن المؤسسات تكون مستعدة لخوض حرب من أجل الحفاظ على  قویة،

  .كما أن عدد المتنافسین و أحجامھم ینعكس سلبا على ربحیة القطاع.حصتھا السوقیة
كلما قل عدد المتنافسین في الصناعة، كلما أدى ذلك إلى زیادة شدة التنافس  :عدد المتنافسین - 3

  1.فیما بینھم
فإذا كان نمو الصناعة سریع فسوف یتیح لمعظم المؤسسات فرص  :معدل نمو الصناعة - 4

لتحقیق أھدافھا، أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فإن المنافسة سوف تشتد وقد یشكل تھدید 
  .للمؤسسات لبلوغ أھدافھا

كلما كانت تكلفة ذلك أنھ كلما كانت التكالیف الثابتة للمؤسسة منخفضة  :التكالیف الثابتة - 5
 .  الإنتاج منخفضة أیضا، وبالتالي فالمؤسسة تملك قدرة على التنافس بالأسعار

فالمؤسسات التي تتمیز منتجاتھا، فإنھا سوف تمتلك قدرة عالیة  :تمییز المنتجات أو الخدمات - 6
لك على التنافس في الصناعة وبالتالي تحقیق أرباح عالیة وأفضل من المؤسسات التي لا تمت

 .تمییز في منتجاتھا
تفضل الكثیر من المؤسسات استخدام أقصى طاقة إنتاجیة من أجل تحقیق  :الطاقة الإنتاجیة - 7

  2.اقتصادیات الحجم
الناحیة  من مكلفا الأمر كان ربما كبیرة، الخروج عوائق تكون عندما :عوائق الخروج عالیة - 8

 وبالتالي المنافسة، من وتخرج المؤسسة تتوقف أن العاطفیة حتى والإستراتیجیة، أو الاقتصادیة
 من الكثیر علیھا یدر لا ذلك أن تعتقد كانت حتى ولو التنافس، في تستمر أن الشركات نجد

 وإغلاق العمال بتسریح الخاصة القوانین :الخروج ما یلي عوائق الربح، ومن الأمثلة عن
 یشعر الذي والعاطفي الروحي لارتباطنقضھا، ا عند الكثیر التي تكلف العمل المصنع، اتفاقیات

 3.والمدراء الملاك بھ
بمعنى التنوع في الاستراتیجیات التي یتبناھا المنافسون، والاختلاف في  :تنوع المنافسین - 9

 .الأسالیب والسیاسات المتبعة في بیئة التنافس
یتیح لرؤساء ، )6-1( ویمكننا القول أن نموذج بورتر للقوى الخمس الموضح في الشكل رقم   

المؤسسات دراسة القوى المؤثرة في بیئة الصناعة واتجاھاتھا بالماضي والحاضر والمستقبل 
  4.والتعرف على الفرص والتھدیدات المحیطة بالمؤسسة

 
  .*أصحاب المصالح الآخرون: الفرع السادس

أثیر ھ  ة وت ف أھمی ث تختل ورتر الخمس، حی وى ب ى ق وة إل ذه الق ان بإضافة ھ ذه یوصي فریم
  .الجماعات من مؤسسة إلى أخرى ومن صناعة إلى أخرى

دى المؤسسة  وأصحاب المصالح یمكن أن یكونوا أفرادا أو جماعات لھم مصالح أو نصیب ل
ى  یعطیھم الحق في السؤال عن طبیعة وكیفیة أدائھا، فالأطراف ذات المصلحة یمكن تقسیمھم إل

س الإدار(فئتین داخلیة  ة ...) ة،العاملون بھا، أعضاء مجل العملاء، الموردون، (وأخرى خارجی
 ...).الحكومات، الاتحادات والنقابات،

                                                
،دور تحلیل البیئة الخارجیة في صیاغة استراتیجیات المؤسسات الصغیرة و المتوسطة،مذكرة ماجیستیر،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم یاسین عطا  1

  .61،ص2009التسییر،جامعة بسكرة،الجزائر،
  .107، ص2005مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، دار الیازور العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  الإستراتیجیةرة دازكریا مطلك الدوري، الإ  2
حول التسییر  عماري عمار، بن واضح الھاشمي، تقییم البیئة الخارجیة وأثرھا علي فعالیة تسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، الملتقي الدولي الأول  3

  . 6، المسیلة، ص 2005ماي  4-3في المؤسسة الاقتصادیة، الفعال 
  .108ص  ، مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سابق الإستراتیجیةزكریا مطلك الدوري، الادارة   4
  ...صةتتمثل في الحكومات، النقابات، مجتمعات محلیة، مقرضین، الغرف التجاریة، بالإضافة إلى بعض الجماعات ذات المصالح الخا *
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ا أن تأخذھا المؤسسة فالأطراف ذات المصلحة لھا مطا د لھ  )واضعو الإستراتیجیة(لب لا ب
  1.بعین الاعتبار عند صیاغة الإستراتیجیة وإلا فقد یسحب أصحاب المصلحة دعمھم للمؤسسة

المصالح تختلف من صناعة إلى أخرى ولا یمكن تجاھلھا كقوة مؤثرة كما أن أھمیة أصحاب 
  .على جاذبیة الصناعة

ل،  ویلخص بورتر من خلال تحلیلیھ لھذه القوى إلى أنھ كلما زادت قوة عامل من ھذه العوام
  2.كلما تقلصت بدرجة أكبر قوة المؤسسات القائمة على رفع الأسعار وتحقیق الأرباح

ؤدي فعلى سبیل المثال ی ھ ی ث ان د للمؤسسة حی مكن اعتبار عامل المنافسة القوي كعامل تھدی
ث  إلى تقلیص الأرباح، أما عامل المنافسة الضعیف فیمكن اعتباره على أنھ فرصة للمؤسسة حی
ا  ت وفق دار الوق ى م ل الخمسة عل انھ یتیح لھا أرباح أعظم، كما یمكن أن تتغیر قوة تأثیر العوام

ل لتغیرات الظروف في الص ناعة، مما یفرض على المؤسسة صیاغة إستراتیجیة مناسبة للتعام
  .مع تلك التغیرات

كلما كانت فرصتھا أفضل  ، فكلما كانت تلك القوى في محلھا وواقعة تحت سیطرة المؤسسة
  .لتحقیق أداء جید

الموردین تواجھ نفس الضغوط من المشترین و وبالرغم من أن المؤسسات في نفس الصناعة قد
إلا أن ھذه المؤسسات مختلفة تمــاما من حیث خصائص  والداخلین الجدد، نتجات البدیلة،والم

، قنوات التوزیع ونـــــوع المشتري نوع التكنولوجیا المستخدمة ،جودةالتركیز على ال منتجاتھا،
  .الذي تسعى إلى خدمتھ

   
  .المجموعات الإستراتیجیة:المطلب الثاني

  .ت الإستراتیجیةمفھوم المجموعا:الفرع الأول
المجموعة الإستراتیجیة عبارة عن مجموعة من المؤسسات تتبنى أنواعا متشابھة من 

  .و لھا ظروف اقتصادیة متقاربة. 3داخل نفس الصناعة، الإستراتجیات
تشبھ كل منھما الأخرى بالنسبة لعدد من الخصائص  ،سسات داخل المجموعة الإستراتیجیةالمؤ

نوع المشتري  ،نوع التكنولوجیا المستخدمة اتساع خط المنتج،(:االأساسیة المختلفة أھمھ
عدد الأسواق  ،نوع قنوات التوزیع المستخدمة ،التركیز النسبي على جودة المنتج ،المخدوم

  .)صورة العلامة ،سیاسة السعر ،المخدومة
ات سلوكو ،صلة ذات قیمة بین سلوك صناعة ككلفھي تمثل و ،المجموعات الإستراتیجیة مھمة

فكل مؤسسة تستجیب إلى القوى البیئیة  ،كل مؤسسة على حدى ،كون الصناعةلمؤسسات التي تل
  .بالطرق التي تكون أكثر توافقا مع أوضاعھا و إستراتیجیاتھا التنافسیة

  
  .المنافسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیة :الفرع الثاني

داخل المجموعة الواحدة إلى منافسة  تختلف المنافسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیة من منافسة
  .بین المجموعات

                                                
رفاعي محمد رفاعي، محمد سید أحمد عبد المتعال، دار المریخ، السعودیة،  ترجمة ،)مدخل متكامل(الإدارة الإستراتیجیة ، شارلزھل، جاریث جونز 1

  .78، ص2001
  .132شارلزھل، جاریث جونز، المرجع نفسھ، ص 2
  .164،مرجع سابق،ص"ةبناء المیزة التنافسی"لیح،الإدارة الإستراتیجیة-دیفید- أ بتس-روبرت 3
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كل مؤسسة تتنافس  ،في نفس المجموعة الإستراتیجیة :منافسة داخل المجموعة الواحدة - 1
قد تكون و بأكثر شراسة ضد المؤسسات التي یأتي تصنیفھا في مجموعات إستراتیجیة مختلفة،

  .تستھدف نفس المشترینو ، لةلأن لھا خصائص متماث ھناك حروب أسعار فیما بینھا،
من الملاحظ أن القطاع یتكون عادة من عدد قلیل من  :المنافسة بین المجموعات - 2

تبع المجموعات الإستراتیجیة،و قد یشمل مجموعة إستراتیجیة واحدة،إذا كانت كل المؤسسات ت
ووفقا . تلفةبالعكس قد تمثل كل مؤسسة مجموعة إستراتیجیة مخنفس الإستراتیجیة القاعدیة، و

لذلك یمكن تحدید الأنماط التالیة من المجموعات الإستراتیجیة وفقا للمتطرفین المؤسسات الرائدة 
  .و التابعة

 یركز تتمیز بالتجدید والابتكار،و ،وبسمعة طیبة ،تتمتع بحصة سوقیة كبیرة :المؤسسة الرائدة *
  1.ي تغییرات السعرخرى فعادة تقود المؤسسات الأو ،علیھا المنافسون كمؤسسة للتقلید

ھي المؤسسة التي تمارس السلوك المعاكس للمؤسسة الرائدة،لأنھا تابعة  :المؤسسة التابعة *
إستراتیجیاتھا غیر متوافقة مع بیئتھا، و ن لیس لھا صیاغة واضحة للرسالة، وكو لتصرفاتھا،

  .تقع بین المتطرفین المؤسسات المدافعة و المتحدیة
ذلك بالاعتماد و ھي المؤسسة التي تنافس من خلال الدفاع عن حصتھا، :ةالمؤسسة المتحدی *

طریق توسیع التشكیلة  عن تتعدى ذلك إلى انتھاز الفرص لإحراز التفوق،على الكفاءة، و
  .تحسین الخدمةالابتكار، و

 الحفاظ علیھا،و ،ت یملي علیھا اختیار وضعیة محددةسلوك ھذه المؤسسا :المؤسسة المدافعة *
  2.اتجاھھا العام یكون نحو الكفاءة الإنتاجیةو لا ما تقوم بتطویر المنتجات،قلی
  

  : في بیئة الصناعة اكتشاف وتحلیل الفرص والتھدیدات:المبحث الرابع
دات، ف الفرص و التھدی ى مختل ة التشخیص للتعرف عل كما في ھذا المبحث سوف نتناول عملی

ر ، ئة الخارجیة وبیئة الصناعةسنتعرض لمختلف مصادر المعلومات الخاصة بالبی ي الأخی لیتم ف
  . تحلیل مختلف الفرص والتھدیدات

  
 .اكتشاف الفرص و التھدیدات: المطلب الأول

ة  أتي الخطوة التالی ا، ت ل فیھ ي تعم ة الت بعدما تتعرف المؤسسة على متغیرات البیئة الخارجی
ر ل متغی خیص ك الي تش ة، وبالت ذه البیئ خیص ھ ي تش ر(وھ ذه) عنص ن ھ ذلك  م رات، ل المتغی

ك  ة، وذل فالمؤسسة تقوم بھذه العملیة بعدما تحصل على مختلف المعلومات اللازمة عن ھذه البیئ
ذه  ع ھ ا م بھدف تشخیص بیئتھا وتحدید الكیفیة التي یتم من خلالھا استفادة المؤسسة من علاقاتھ

ا اك ن خلالھ تم م ي ی ة الت ى الطریق زء إل ذا الج ي ھ نتطرق ف ذلك س ة، ل رص البیئ اف الف تش
ع المعلومات عن  والتھدیدات، من خلال التطرق إلى مفھوم التشخیص، وتوضیح كیف سیتم جم

  .مع التعرف على مصادر جمع المعلومات بیئة الصناعة
  

  .التشخیص: الفرع الأول
ي المؤسسة الاقتصادیة،  التشخیصاستعمل   د ظھور مشاكل ف ي المجال الاقتصادي، عن ف

ا، وھناك من یقول أن الت أس بھ ة لا ب ي حال ت المؤسسة ف و كان ى ول د أن یكون حت شخیص لا ب

                                                
  .769،ص2007سرور،دار المریخ،الریاض،السعودیة، إبراھیمي ترجمة عل،2ج،فیلیب كوتلر،جاري أرمسترودخ،أساسیات التسویق 1
  .971صالمرجع نفسھ،  2
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ى یقظة  ى المؤسسة عل ا یحدث  *la veille فعملیة التشخیص لابد أن تكون مستمرة لكي تبق بم
  1.في بیئتھا

والتشخیص ھو القدرة على تمییز واكتشاف نقاط القوة والضعف في البیئة الداخلیة للمؤسسة، 
  .ات الموجودة في البیئة الخارجیة للمؤسسةوكذا الفرص والتھدید

ة داخل  ة للمؤسس م مختصر للوضعیة الحالی ى فھ و الحصول عل خیص ھ ن التش والھدف م
ذه التطورات(بیئتھا ولتطورھا في المستقبل، بھدف تغیر سیر الأحداث  ا لھ ار ) وفق ك باختی وذل

  :، و التشخیص نوعان ھمااستراتیجة جدیدة ومناسبة
المقصود بھ دراسة وتحلیل اتجاھات البیئة الخارجیة، والھدف منھ ھو  :ارجيالتشخیص الخ -1

  .معرفة الفرص والتھدیدات الموجودة فیھا
ة، أي فرص یمكن استغلالھا  و ھو رصد لما یحدث في البیئة الخارجیة من تغیرات إیجابی

دا للمؤسسة وال ل تھدی ي تمث لبیة الت رات الس ة، ورصد التغی ي یمكلصالح المؤسس ا أو ت ن تفادیھ
ح الفرصة التقلیل منھا، حیث أن  ق رب تتمثل في تلبیة حاجات المستھلكین بطریقة تؤدي إلى تحقی

ا المؤسسة( ع ).الحاجة یمكن أن تخلقھ ة م ات أحسن بالمقارن ذه الحاجی ة ھ ن أن تكون تلبی ویمك
وق،  ي الس ین ف دالمنافس ا التھدی وف أم دث ف ھ ي تح رات الت ة للتغی أ كنتیج كلة تنش ة مش ي البیئ

الخارجیة والتي لھا تأثیر سلبي على نشاط المؤسسة، فھذه التھدیدات تمثل تحد غیر مقبول داخل 
لاسمنت والحدید في أوائل سنة المؤسسة،والتھدید قد یكون لفترة قصیرة المدى مثل ارتفاع سعر ا

تعملیھ( 2010 ل مس ة وك غال العمومی اء والأش ات البن دا لمؤسس كل تھدی و)یش د یك رة ، وق ن لفت
طویلة، وقد یكون من وظیفة معینة لمؤسسة منافسة، وقد یكون إغراق السوق بمنتوج معین لفترة 

  .معینة من طرف منافس معین
قاط ھو القیام بتشخیص البیئة الداخلیة للمؤسسة لإبراز نقاط القوة ون :التشخیص الداخلي - 2

صیل كل من نقاط القوة و الضعف الموجودة داخل المؤسسة، وسوف نتناول بشيء من التف
  .الضعف في الفصل الثاني

  
  .مع المعلومات عن البیئة الخارجیةج :الفرع الثاني

ة  ات المطلوب تخضع عملیة جمع المعلومات للجھد المنظم حتى یتسنى الحصول على المعلوم
حیث لابد من تحدید كیف سیتم تحدید  نوعیة ومصادر  **لأغراض وضع التخطیط الاستراتیجي

ة وضع تصور ، صول على المعلوماتالح ع المعلومات محاول ة جم ي عملی دء ف ل الب وینبغي قب
  2:واضح  یساعدنا في الإجابة على التساؤلات التالیة

د من الطرق أو الأسالیب  :كیف سیتم تحدید المعلومات المطلوبة-1 ویتم ذلك من خلال  العدی
ل ذھني:مث ف ال ي، العص د( دلف ن بع اع ع ینار، )الاجتم وریة  ،تیوھاالس ات الص الجماع

میة( ات الاس ات، )الاجتماع ل الاتجاھ دیرون، تحلی دمھا الم ي یق اریر الت ین ، التق ات ب المناقش
  .الخ...المدیرین

                                                
، یقظة )تجاریة، تنافسیة، محیطیة( یمكن الإشارة إلى أن ھناك عدة أنواع من الیقظة فعلى سبیل المثال ھناك الیقظة الإستراتیجیة، الیقظة الاقتصادیة *

  ..تكنولوجیة
 .35،ص1997مداح عرایبي الحاج،تطبیق التسییر الإستراتیجي في ظل اقتصاد السوق،رسالة ماجستیر،معھد العلوم الإقتصادیة،جامعة الجزائر، 1

ارات والتي لا تصبح أھدافا إلا عندما تقرر المؤسسة وھي عبارة عن قواعد لاتخاذ القرار المحدد التي تحرم المؤسسة من حریة اعتماد بعض الاختی* 
  ...).نمو الأجور، زیادة میزانیة التكوین،: مثلا( المضي إلى أبعد مما فرض علیھا 

فھو التنبؤ  یطوھو التصمیم والتبصر برسالة المؤسسة وبأھدافھا وبمسارھا الرئیسي وتحدید العملیات والأنشطة والأعمال اللازمة لتحقیق ذلك، أما التخط **
  .بالاتجاھات المستقبلیة المؤثرة في المؤسسة وتحدید ما یجب عملھ للتكیف مع ھذه الاتجاھات

 .155،ص2007عبد العزیز صالح بن حبتور،الإدارة الإستراتیجیة، إدارة جدیدة في عالم متغیر، الطبعة الثانیة، دار المسیرة، عمان، 2
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ة-2 ات المطلوب ة المعلوم وب  :تحدید نوعی ات المطل وع المعلوم ة تحدد ن ك من خلال قائم وذل
ق التخطیط ا فری د یختارھ ي ق ات الت ام  جمعھا یبن بعض المعلوم ى الاستراتیجي للقی ھ عل بمھام

ال لا الحصر داخلین الجدد :سبیل المث ات عن ال ة، معلوم ائن، الموردین، المنتجات البدیل  ، الزب
  .الخ...ھیكل السوق

ات-3 ادر المعلوم ى مص رف عل ل :التع ا مث ات منھ ع المعلوم ن جم رة یمك ادر كثی اك مص  :ھن
التقاریر والنشرات التي  الخ،...ارات، التجارة،قیة الاستثمالصناعة وتر وزارة الوزارات وأھمھا

لمیة المتخصصة،  المجلات الع یة، بالإضافة إلىتصدرھا الجھات المختلفة سواء المحلیة أو الدول
ة، ناعیة والتجاری ركات الص ي وا الش ث العلم ز البح ة،مراك ارات الإداری ان الاستش ي ومك  لتقن

  .أساتذة الإدارة والاقتصاد والقانون والسیاسة ذلكالدراسات والاستشارات الاقتصادیة، وكمراكز 
  

  .الفرص والتھدیدات البیئیة تحدید :الفرع الثالث
ثم تصنیفھا إلى فرص ینبغي  بیئة الصناعة،على أثر البیانات والمعلومات التي تم جمعھا عن 

تفاداھا على المؤسسة اقتناصھا واستغلالھا أحسن استغلال، أو تھدیدات یجب على المؤسسة أن ت
أو تتخلص منھا أو إن أمكن تحویلھا إلى فرص بیئیة، فالفرصة تشیر إلى أوضاع أحسن 

أما التھدیدات فتعني . للمؤسسة لمجالات نشاطھا یمكن أن تحقق فیھا میزة نسبیة عن منافسیھا
حدوث مشاكل أو أضرار محتملة للمؤسسة قد تنشأ من تغیرات غیر مواتیة في الظروف البیئیة 

  .على المؤسسة تفادیھا أو التعامل معھا بأفضل صورة ممكنة ینبغي
وتوجد العدید من الأسالیب والطرق التي یمكن من خلالھا، وعن طریقھا اكتشاف الفرص أو 
التھدیدات البیئیة ویكون ذلك من خلال استعراض المعلومات والبیانات التي تم جمعھا ودراستھا 

مناقشة ھذه الفرص والتھدیدات كلا على حد ومن مختلف ثم تصنیفھا إلى فرص أو تھدیدات، ثم 
الأوجھ لتحدید تأثیرھا الحالي واحتمالیة التأثیر المستقبلي على المؤسسة باستعمال طرق التنبؤ 

على مختلف أنشطة المؤسسة سواء الحالیة  بیئة الصناعةوالتخمین بسلوك واتجاھات متغیرات 
القدرة على التنبؤ بسلوك العناصر البیئیة ذات التأثیر على أو المستقبلیة، وتجدر الإشارة إلى أن 

  .المؤسسة تختلف باختلاف درجة التأكد أو عدمھ لھذه العناصر
  

  .تحلیل الفرص والتھدیدات البیئیة :المطلب الثاني
ع النسبي الذي بعد عملیة اكتشاف الفرص والتھدیدات تأتي عملیة تحلیلھا والتي تقدم لنا الوض

دات  سسةتحتلھ المؤ ك التھدی ذه الفرص وتل ة النسبیة لھ د الأھمی المدروسة وھذا من خلال تحدی
یص ریة وتخص ا البش د مواردھ ى تجنی ة عل ل المؤسس ا تعم ن خلالھ ي م ة  والت ا المادی مواردھ

ف  والمالیة بتحدید دات أو التخفی ك التھدی ة تل ى استغلال الفرص ومواجھ استراتیجیات تعمل عل
دتھا و ن ح ي م دول ف قالالج م  ملح رص ) 1(رق ل الف یة لتحلی ر الأساس یص العناص ین تلخ یب

  1:وھذا شرح لكیفیة استخدام الجدول.والتھدیدات
ود  ع ): 1(العم ن جم ا م ول علیھ م الحص ي ت ة والت كل قائم ي ش دات ف رص والتھدی ع الف وض

ة ة الخارجی ات الخاصة بالبیئ ن . (المعلوم دات 10إلى8ینصح بوضع م ذلك التھدی رص وك ، )ف
  .ا عملا بمبدأ قاعدة التركیز لتحقیق الكفاءة وتجنبا لتشتیت الجھود والمواردوھذ

ى أداء المؤسسة، ): 2(العمود دات عل تحدید تأثیر كل عنصر من عناصر القائمة الفرص والتھدی
ق المؤسس ي تحقی دى مساھمتھ ف اس وم ثلا نستخدم مقی دافھا، فم درجة لكل عنصر، 100ة لأھ

                                                
  .85.86،ص ص1999،الدار الجامعیة، الإسكندریة، الإستراتیجیةفي الادارة أحمد ماھر، دلیل المدیر خطوة بخطوة  1
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أثی دى ت دد م ا أن نح ھفعلین ة ل ع درج ذا بوض ر وھ ذا العنص ن  *ر ھ ة0م ى  درج ام إل ر ھ غی
  .درجة ھام جدا100

تحدید احتمال حدوث كل عنصر في القائمة أي تحدید إمكانیة ظھور كل عنصر من ): 3(العمود
ي ع العمل ي الواق اس یتكون من عناصر الفرص والتھدیدات ف ى مقی ده عل  درجة100،ویتم تحدی

دل حیث تعكس ھذه الدرجات استجا بة المؤسسة في الوقت الحالي لكل عامل من ھذه العوامل،وت
  .استجابة ضعیفة 10على استجابة ممیزة،بینما تعكس الدرجة  100الدرجة 
ال الحدوث ): 4(العمود ي احتم ة العنصر(تحدید أھمیة كل عنصر وذلك بضرب الأثر ف = أھمی
ر فكلما كانت قیمة أھمیة العنصر كبی). احتمال الحدوث xالأثر  رة كلما كان اھتمام المؤسسة كبی

دا ة أو تھدی ان فرص واء ك ر س ذا العنص و ھ ب . نح ة یتطل ة مھم ذه فرص ار أن ھ ك باعتب وذل
التحرك ن ، أو أنھا تھدید خطیرااقتناصھا بتحرك استراتیجي باتجاھھ وي ب و حیحتاج إلى علاج ق

  . تلافیھ والتخلص من حدتھ
ا) 4( وفي النھایة یتم جمع الأعداد في العمود* ك المؤسسةلتحدید إجم  ،لي الأوزان المرجحة لتل

ي  ة ف ة و المتوقع ل الحالی ة للعوام تجابة المؤسس دى اس ى م الي إل رقم الإجم ذا ال یر ھ ة ویش بیئ
   .الصناعة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :خلاصة الفصل
من خلال ما تم تناولھ في ھذا الفصل نستنتج أنھ بعدما یتم التعرف على متغیرات بیئة 

اعة ومكوناتھا المختلفة و تحدیدھا تحدیدا دقیقا،و كذلك العناصر الإستراتیجیة في بیئة الصن
،  تسعى المؤسسة إلى اكتشاف )ھیكل الصناعة،العرض،التقدم التقني ومثل الطلب( الصناعة

وتحلیل الفرص والتھدیدات البیئیة عن طریق جمع المعلومات عن ھذه البیئة بإحدى الطرق 
بعد ذلك اكتشاف الفرص والتھدیدات البیئیة والتي یتم وضعھا في جدول خاص ،لیتم المناسبة

                                                
  .یقوم بوضع الدرجة كل المسؤولین المشتركین في عملیة التحلیل، ویتم استخراج الدرجة النھائیة باستخدام الطرق الإحصائیة *
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بتحلیلھا، بحیث یتم إعطاء أھمیة للعنصر الأھم فرصة كان أم تھدیدا، على أثرھا یتم اتخاذ 
القرار الاستراتیجي المناسب والذي یمثل الھدف الرئیسي من عملیة دراسة وتحلیل بیئة الصناعة 

  .ةللمؤسسة الإقتصادی
  
  
  
  
  
  
  
  
  


