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  تحلیل ھیكل الصناعة: لفصل الأولا
  الفصل مــقدمــة

إن المهمة التي تواجه المدراء الإستراتيجيين هو تحليل طبيعة الصناعة من أجل التعرف والتشخيص على   

وإن . الفرص والتهديدات بغية وضع إستراتيجية للمؤسسة تتلاءم وطبيعة تلك الصناعة وتنسجم مع أهدافها 

يساعد على فهم البيئة ، وتوفير الدلالات لإستخدام الأساليب الكمية من أجل إتخاذ  تحليل طبيعة الصناعة

وإن بيئة الصناعة تتسم بطبيعة ديناميكية ومعقدة أكثر من كو�ا ساكنة ، . القرارات الإستراتيجية الملائمة 

فالمؤسسات . ولوجية والدولية وخصوصا في العقد الأخير من القرن العشرين وما أفرزته التطورات الإقتصادية والتكن

، ومعقدة ، مما يستلزم من المؤسسات التوجه في ) ديناميكية(الحديثة هي موجودة في بيئة ذات طبيعة سريعة التغير 

  .سبيل إتباع أساليب في التعامل مع البيئة وهذا التفكير يمثل حالة تقدم نحو الأمام بالنسبة للمؤسسات 

ح ، فسوف نتناول في هذا الفصل تأثير البيئة الصناعية التي تتأثر بدورها وتماشيا مع الموضوع المطرو   

سوف : أولا. بالتغيرات التي تحدث في هيكل الصناعة ، والتي تنشط وتنافس المؤسسة فيها إعتمادا على أدائها 

التي تساعد سنناقش عددا من النماذج : ثانيا. نقوم بتعريف وتحليل هيكل الصناعة ومختلف أبعاده الرئيسية 

المديرين في تحليل تلك البيئة ، وتسهم تلك النماذج في �يئة إطار عمل للتعرف على الفرص والتهديدات في البيئة 

وتنشأ الفرص من خلال قدرة المؤسسة على إستغلال الإمكانات والعناصر الإيجابية في البيئة الخارجية . المحتملة 

أما التهديدات فتنشأ عندما تتسبب . ل المؤسسة قادرة على تحقيق الأرباح لصياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي تجع

سوف نتناول تداعيات المنافسة التي تنشأ : ثالثا . أحوال البيئة الخارجية في تعريض سلامة وربحية المؤسسة للخطر 

أن التجديد و معرفة : رابعا. عن تبني مجموعة من المؤسسات في مجال صناعي واحد لإستراتيجيات متشا�ة 

ما هي القواعد : خامسا. الإبتكار والسيمات الخاصة بالمؤسسة محدد من محددات ربحية المؤسسة في الصناعة

سوف نقوم : سادسا. الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة لإختيار إستراتيجيتها التنافسية داخل مجالها الصناعي

سوف نتفحص طبيعة ا�ال  :وأخيرا .لال دورة حياة الصناعةبتحليل أهم المراحل التي تمر �ا الصناعات من خ

 . الصناعي ونناقش بالتفصيل كيفية تأثير عولمة الإقتصاد على قوى وعوامل المنافسة في بيئة صناعية معينة 

   

  

  

  

  :هیكل الصناعة مفهوم وأبعاد  . 1

منافسة تامة ، ( يمية الأساسية قد يستخدم للدلالة على الملامح التنظ السوق تعبير هيكل الصناعة إن  

التي تعمل في ظلها المؤسسات الصناعية، والتي يمكن أن يكون ) إحتكار تام ، منافسة إحتكارية ، إحتكار القلة 
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لها تأثير ملموس على سلوك هذه المؤسسات ومن ثم أدائها في السوق ، وضمن هذا التعريف الموسع سوف نحاول 

  ...من خلال مفهومه ومختلف أبعاده الرئيسية  السوقل الصناعة فيما يلي الإحاطة وتحليل هيك
  

:مفهوم هيكل الصناعة  .1.1  
 

:تعريف الصناعة. 1.1.1  

فالصناعة بمعنى النشاط الصناعي . معنيين أساسيين بحسب هدف إستخدامها" الصناعة " تأخذ كلمة   

في ا�تمع من أجل تحويل خام أو سلع وسيطة  قد يقصد �ا كل الإجراءات المتخذة من قبل الوحدات الإقتصادية

وبموجب هذا التعريف نميز الصناعة عن بقية النشاطات . إلى سلع أخرى تعتبر من وجهة نظرها سلعا �ائية

  ...الإقتصادية في ا�تمع كالزراعة والخدمات 

ي تضم كل لذلك فه.  القطاع الصناعيوحدة نشاط داخل " الصناعة :" من جهة أخرى قد يقصد بـ  

  .الوحدات الإنتاجية التي تقوم بإنتاج سلع متقاربة أو تستخدم نفس المادة الخام ، أو نفس طريقة الصنع 

إلى عدة صناعات مثل  –أي النشاط الصناعي  –ضمن هذا التعريف فإننا نقسم الصناعة بمعناه السابق   

 1...ديةصناعة المواد الغذائية وصناعة المنسوجات وصناعة المنتجات الجل

مجموعة المؤسسات تقدم منتجات أو خدمات للمستهلكين أو "كما يمكن تعريف الصناعة بأ�ا   

  2".المستفدين في أسواق معينة ، ولها قدرة للقيام بتقديم منتجات بديلة لكل من المؤسسات الأخرى 

أن تمثل بدائل  تقدم منتجات أو خدمات يمكن ؤسساتمجموعة من الم« :يمكن تعريف الصناعة على أ�ا  

بعضها البعض و هذه البدائل عبارة عن منتجات أو خدمات تؤدي إلى إشباع الحاجات الأساسية لنفس 

و على سبيل المثال ، فإن الألواح المعدنية أو البلاستيكية المستخدمة في بناء جسم السيارة يعتبر كل .»المستهلك 

المتخصصة في تصنيع ألواح الجسم  ؤسسةج المختلفة، فإن المو بالرغم تقنيات الإنتا . منها بديلا دقيقا للآخر

التي تقوم بتصنيع ألواح الجسم البلاستيك، إذ  ؤسساتالمعدنية تندرج ضمن نفس مجال الصناعـي مثل مثلها مثل الم

  .3أ�ما يخدمان نفس حاجات المستهلك
  

  :تعريف هيكل الصناعة  .2.1.1

                                                 
  .03.، ص 1994الطبعة الأولى ، المملكة العربية السعودية ،  دار الزهران للنشر والتوزيع،،  إقتصاديات الصناعةبامخرمة أحمد سعيد ،   1 

2  Hill ,G.W,& Jones ,G.R, “Strategic Management Theory : An Integrated Approach” 5 nd .ed , Houghton 
Mifflin Company   , USA ,1992, P: 72. 

  نجــد جمــيعهم يســتعملون : ياحيــث أن التكنولوجيــات المســتعملة بــين هــذه المؤسســات متشــا�ة نســب. لمعرفــة الفــرق بــين القطــاع والســوق نأخــذ القطــاع الزراعــي مــثلا، وتحديــدا الحبــوب

، العمــل المبــذول، بالإضــافة إلى مــدة جــني المحصــولالصــالحة للزراعــة كأحــد عوامــل الإنتــاج، و الحبــوب للزراعــة، و الأسمــدة و الآلات الزراعيــة ، و الميــاه و الشــمس رهنًــا للطقــس، و  الأرض

   )...القمح، الذرة، الشعير، إن المزارعين الذين ينتجون منتوج واحد، أو عدة منتجات ومع ذلك ف .لذلك فإن لديها من التكنولوجيات ما تجمعها تحت تصنيف واحد

  . فإ�م سيجتمعون معا في سوق القمح، سوق الذرة، سوق الشعير 
ء الأول ، دار المريخ للنشر، المملكلة العربية رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد عبد المتعال، الجز :، ترجمة )مدخل متكامل (الإدارة الإستراتيجية شارلز وجاريث جونز ،   3

  .131.،ص2001السعودية ،
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طبيعة  عدة تعريفات أو معاني بحسب هدف الباحث أو "هيكل الصناعة"يتخذ تعبير أو إصطلاح   

خواص التركيب البنائي للأسواق التي تنتج في ظلها الصناعات في بلد معين " فهو قد يعني . البحث الذي يقوم به

أي وز�ا النسبي من حيث (ومن امثلة هذه الخواص الأهمية النسبية للوحدات الإنتاجية المختلفة في الصناعة ". 

  ).المال أو حجم الإنتاج أو عدد العمال أو حجم أو قيمة المبيعات أو غيرها من المؤشرات  الرأس
    

وأخيرا فإن مفهوم هيكل الصناعة قد يستخدم للتعبير عن الخواص الأساسية للأسواق التي تعمل في ظلها 

 على سلوك هذه المؤسسات المؤسسات الصناعية والتنظيمات المكونة لهذه الأسواق والتي يمكن أن يكون لها تأثير

: وضمن هذا التعريف الموسع فإن هيكل الصناعة يشمل إضافة إلى مستوى التركز أبعادا أخرى أهمها. وأدائها

  . 1من قبل مؤسسات أخرى ومدى وجود تمييز في المنتجات داخل الصناعة الصناعةظروف دخول إلى السوق 
    

  الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة  .2.1

  التركز الصناعي .1.2.1
  

  :مفهوم التركز الصناعي  -

المقصود بتركيز الصناعي هو إلى أي مدى يتركز الإنتاج في إحدى الصناعات أو الأسواق في أيدي عدد 

كل صناعة أو سوق بشكل منفرد ،  لذا ففي قياس تركز الصناعي ينصب إهتمامنا على. محدود من المؤسسات

وبافتراض ثبات باقي العوامل المؤثرة في التركيز ، فإن . ؤسسات في كل صناعةوعلى العدد والحجم النسبي للم

ويتبع هذا . الصناعة تكون أكثر تركيزا كلما قل عدد المؤسسات المنتجة أو زاد تباين بين أنصبتها في الصناعة 

  :التعريف مجموعة من التعاريف وهي كالآتـي

ويقصد بالأخير إلى أي مدى يتحكم عدد صغير . لإجمالي يجب التمييز بين التركز الصناعي والتركز ا) أ

من المؤسسات في الإنتاج الإجمالي للدولة ككل أو أحد القطاعات الكبيرة كالقطاع المالي أو القطاع 

   ؛الصناعي

فمقاييس التركيز المطلق تتعلق . كذلك يجب التفريق بين مقاييس التركيز المطلق ومقاييس اللامساواة ) ب

دد المؤسسات وأنصبتها النسبية في الصناعة ، أما مقاييس اللامساواة فتستمد أصولها من بكل من ع

و�مل هذه المقاييس كلية عدد المؤسسات ، الأمر . النظرية الإحصائية وتقيس تشتت الأنصبة السوقية 

ت غير أن مقاييس اللامساواة قد أستخدم. الذي يضعف من الإعتماد عليها كمؤشر لتركز الصناعي

  2؛في إنجاز بعض الدراسات المهمة

أما عن تركز البائعين فهو . كذلك يجب التفرقة بين نوعين من التركز ، تركز البائعين وتركز المشترين ) ج

ويشير تركز . يشير إلى أي مدى يتركز إنتاج صناعة ما في أيدي عدد محدود من المؤسسات المنتجة 

                                                 
  .52-51.مرجع سابق، ص ،بامخرمة أحمد سعيد  1
  . 30 -29.ص. 1994فريد بشير طاهر ، دار المريخ للنشر ،المملكة العربية السعودية ،: ، ترجمة  إقتصاديات الصناعةروجر كلارك ،   2
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سلعة أوخدمة معينة في أيدي عدد محدود من الوحدات  المشترين إلى أي مدى تركز المشتريات من

ونظرا لعدم توافر بيانات كافية عن تركز المشترين في كثير من الحالات فغالبا ما يصعب . الإقتصادية 

الذي غالبا ما تتوافر عنهم ) المنتجين( لذا يتم التركيز دائما في هذا الصدد على تركز البائعين . قياسه 

  1.البيانات 

يقيس التوزيع النسبي للحجم الكلي للصناعة على المؤسسات الموجودة في ه يمكن القول أن التركز الصناعي ومن

  : تلك الصناعة أي أن العناصر الأساسية في قياس التركز الصناعي هي

   ؛عدد المؤسسات في الصناعة )1

  .حجم كل مؤسسة ونسبة أسهامها في الحجم الكلي للصناعة)     2

عـــــدد : ويحـــــدث ذلـــــك إذا كـــــان، زيـــــادة درجـــــة التركـــــزيـــــؤدي إلى يـــــادة درجـــــة الاحتكـــــار في الصـــــناعة ز  -         

  . مما يؤدي إلى زيادة نسبة اسهام كل مؤسسة في الحجم الكلي) كبير(وحجم هذه المؤسسات ) قليل(المؤسسات 

ـــــؤدي إلى انخفـــــاض درجـــــة التركـــــز -           ـــــادة درجـــــة المنافســـــة في الصـــــناعة ي هـــــذا إذا ازداد عـــــدد ويحـــــدث ، زي

  2.المؤسسات وانخفض حجم هذه المشروعات يؤدي إلى إنخفاض إسهام كل مؤسسة في الحجم الكلي للصناعة
  

  :مقاييس التركـز -

وسنفترض فيما يلي صناعة تشتمل على عدد . مؤشر التركيز هو ملخص إيضاحي لمدلول منحنى التركيز   

)n(  مؤسسة تنتج كل منهاxi  وحدة ، حيث)i = 1,2,3…..n ( وقد رتبت هذه        المؤسسات من ،

تمثل نصيب المؤسسة  X =∑xi   ،(Si): تمثل الإنتاج الكلي للمؤسسات حيث أن )X(. أكبرها إلى أصغرها

ومقاييس اللامسواة المؤشرات التركيز  أهم ، وفيما يلي سوف نقوم بشرح بعض Si=xi/X)(الواحدة حيث 

  .3للتعرف على ميزات كل منها 

  : مقلوب عدد المؤسسات) أ

ويلاحظ أنه إذا وجد بالصناعة مؤسسة واحدة محتكرة ، . هي عدد المؤسسات العاملة بالصناعة nحيث 

فإن قيمة هذا المؤشر يكون مساويا للواحد ، وكلما زاد عدد المؤسسات العاملة بالصناعة كلما إنخفضت قيمة 

ومنه يمكن القول أنه كلما إقتربت قيمة هذا المؤشر من ) .ةايتؤول إلى مالا � n(المؤشر حتى تصل إلى الصفر 

. الصفر كلما دل ذلك على انخفاض درجة التركز  نوكلما إقتربت قيمته م واحد دل ذلك على زيادة درجة التركز،

  .4ويعتبر هذا المؤشر أكثر ملائمة إذا كانت المؤسسات التي تعمل بالصناعة متماثلة

                                                 
  .03.ص. 1995، كلية التجارة جامعة الإسكندرية ، مصر ،) بين النظرية والتطبيق(الإقتصاد صناعي قادر عطية ،عبد القادر محمد عبد ال  1
  :على الموقع الإلكتروني ، 10.إقتصاديات  الصناعة ،ص   2

   http://209.85.229.132/search?q=cache:cMfgV27W8yQJ:vnasrulddin.kau.edu.sa/Files 13/08/2009: أطلع عليه في 
 الصناعي وأهميته في تصميم وقيادة السياسات لاقتصادابن بريكة عبد الوهاب وآخرون ، دور مقاييس التركيز واللامساواة في قياس التركيز الصناعي والسلطة على الأسواق،  3

.16.،ص 2008ديسمبر 3 - 2:خلال الفترة ،الجزائر،، جامعة بسكرةالصناعية في الاقتصاديات الناشئة 
   

.10. عبد القادر محمد عبد القادر عطية ، مرجع سابق ،ص 4
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  :تي توجه إلى هذا المعيار ومن أهم الإنتقادات ال

يعتبر هذا المؤشر مضللا إذا كانت المؤسسات التي تعمل بالصناعة غير متماثلة الحجم ، فدخول مؤسسات   )1

 .كبيرة الحجم نسبيا في الصناعة يؤدي إلى زيادة درجة التركز بدلا من نقصها 

حجم الصناعة   شركة كبيرة مع ثباتلا يأخذ هذا المؤشر في الحسبان أثر تحويل المبيعات من شركة صغيرة إلى )2

 . 

  ):Indice de concentration(  مقياس نسبة التركز) ب

المؤسسات في  من rنسبة التركيز هي أكثر المؤشرات استخداما ، وتعرف بالنسبة المئوية لنصيب أكبر   

وفقا للصيغة  Crيز وتحسب نسبة الترك. رقم إختياري يحدده الباحث  rالإنتاج الإجمالي للصناعة ، حيث أن 

  :التالية 
  

  
  

فإن . والتي تقيس نصيب الخمس المؤسسات من الإنتاج الكلي للصناعة  (C5)، فإن ) r5(فإذا إخترنا 

، تكون نسبة التركيز للخمس المؤسسات مساوية ) %3،%4،%6،%12،%15(كانت هذه المؤسسات هي 

ويتمتع هذا المؤشر بأفضلية خاصة في الدراسات الوصفية والعملية حيث .  % �40موع هذه الأنصبة أي 

  .يسهل حسابه ويتيسر فهمه 

  :ومن أهم الإنتقادات التي توجه إلى هذا المقياس   

يتم بطريقة تحكمية لا تخضع لأي معايير موضوعية ولذا ) عدد المؤسسات الكبيرة( rإن إختيار العدد  )1

  .فهو يختلف من باحث لآخر 

كما ينتقد أيضا لمحدوديته حيث يعكس نقطة واحدة على منحنى التركيز ، فإذا تقاطعت منحنيات  )2

التركيز ، فشلت نسبة التركيز في إعطاء ترتيب قاطع ، فيختلف ترتيب الصناعات بالنسبة لتركيزها وفقا 

 ):1.1(كما في الشكل .1المأخوذة في الإعتبار rلعدد المؤسسات 
  

  .A,B,Cالتركيز لثلاث صناعات  نسبة) :1.1(الشكل 

  

                                                                                                                                                         
   

  .35.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص  1
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  .33.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص :المصدر            

  

 r)، وفي حالة  (r =10)إذا إخترنا  (B ,C)وبتطبيق نسبة التركيز نلاحظ تساوي التركيز في الصناعتين 

. تبدو الأكثر تركيزا  )C(فإن الصناعة  (r <10)تبدو أكثر تركيزا ، وفي حالة  (B)فإن الصناعة  (10<

كذلك فإن إرتباطه بنقطة واحدة على منحنى التركيز ، تفقد مؤشر نسبة التركيز بعض المعلومات الهامة المتعلقة 

  1.بالحجم النسبي لكبريات المؤسسات المختارة 

  

 Herschman et Herfindah : مقياس هيرشمان وهيرفندال) ج

لصناعة معينة  التابعة   n عددها يساويوالتي  لمؤسساتالسوقية لجميع ا أنصبة مجموع مربعهو و   

 )مقياس نسبة التركيز( هسابقمن فضل المقياس الأ وهذا قد يكون ،كلما اشتد تركيز  1 إلى العدد Hقيمة  وتزداد.

المؤسسات العاملة في  أنصبة جميع وكذلك يأخذ في عين الإعتبار الأكبر حجما،للمؤسسات لأنه يعطي وزنا أكبر 

المقياس  الهذمساوئ إلا أن هناك . تركيز الصناعة ككليعبر عن  لأنه مقياس أفضليعتبر وبالتالي . هذه الصناعة

ير متوفرة في كثير من الأحيان بالنسبة لعدد كبير من تكون غالبيانات والتي تتطلب أخذها في عين الحسبان مثل 

فيدة في نموذج الممن خصائص الكثير الرياضي  هذا المؤشريقدم  ، ولكن اعةفي الصن الصغيرة موجودة ؤسساتالم

  2.والربحيةصناعة هياكل ال بين ربطوياقتصادي 

 

                                                 
  .36.نفس المرجع السابق ، ص  1

2 Angelier .J.P,Economie Industrielle(Eléments de méthode) ,OPU ,alger ,1993 , P.69. 

A B C 

10 

100 

  العدد التراكمي للمؤسسات مرتبة من الأكبر إلى الأصغر

   ةالنسبة المئوي

  التراكمية للإنتاج 
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فتربيع أنصبة المؤسسات يعطي وزنا أكبر للمؤسسات كبيرة الحجم ، فإذا أخذنا صناعة من أربعة 

، فمربعات الأنصبة هو )%40،%30،%20،%10:( مؤسسات وكانت أنصبتها كالتالي

ومن الواضح أن للمؤسسة الكبيرة الإسهام  (H = 30%)، فيكون تركيز الصناعة ) 16%،9%،4%،1%(

  .الأكبر في هذه القيمة 

  Hannah et Kays: مؤشرات هانا وكاي) د

في الأوزان  تختلف عنهولكنها  Hلقد إقترح هانا وكاي مجموعة من المؤشرات أكثر عمومية تماثل مؤشر   

  :هذه المؤشرات على الصيغة العامة التي تعطيها للمؤسسات الكبيرة وتعتمد
  

  

  

  

  

 (=2)حالة خاصة في هذه الصيغة حيث يكون  )H(هي معلمة تحكمية للمرونة ويعد  )(حيث أن   

  :1لتاليوبذلك نحصل على صيغة المؤشر هانا وكاي كا   R 1/1-هو (R) (*)الرقم المكافئ لـ. 

  
  

ويتميز هذا المؤشر بالمرونة التي أدخلت على مقياس التركيز حيث أعطيت للمؤسسة ذات الحجم الكبير 

  ) .(أكبر وذالك بزيادة قيمة  »أوزانا«
  

  

    Entropie:  مؤشر الأنتروبي) هـ
   

                               
  

                                                 
  .39.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص  1
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         Si يدل على الحصة السوقية للمؤسسة iو ، )n(  عدد المؤسسات في الصناعة ،في صناعة تتميز

وفي صناعة  ،) Ln 1 =0ومنه  Si =1لأن ) ((E =0بالإحتكار التام يكون مؤشر الأنتروبي مساويا للصفر 

أي  E =Ln n ومنه ∑Si =1و Si =1/nلدينا ( E =Ln nتتميز بالمنافسة يكون مؤشر الأنتروبي كبيرا لأن 

   1.كبيرا ودل ذلك على وجود منافسة في الصناعة   Eكبيرا كلما كان   (n)عدد المؤسسات  كلما كان
  

  : أهمية مقياس التركز الصناعي -

معرفة درجة المنافسة أو الاحتكار في سوق تلك الصناعة وهذا يؤثر على قدرة المنتجين على تحديد السعر لأنه  )1

   عر السلعة على عكس أسواق المنافسة؛ف أنه في أسواق الاحتكار تزداد قوة المنتج على رفع سمن المعرو 

ير مستغلة في غارتفاع درجة التركز في الصناعة ووجود الاحتكار فيها يمكن أن يؤدي إلى وجود طاقة إنتاجية  )2

دث ذلك إذا كانت المؤسسة ويمكن أن يح. المشروعات وهذا يعني عدم الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية

الاحتكارية �دف إلى تحقيق أقصى ربح ممكن وتلجأ إلى تحديد حجم الإنتاج والسعر عند المستوى الذي يحقق لها 

وهذا الحجم من الإنتاج قد . هذا الهدف أي عند المستوى الذي يتساوى عنده الإيراد الحدي مع التكاليف الحدية

  ؛مل للطاقة الإنتاجية للمشروعلا يحقق الاستغلال الأمثل والكا

هناك علاقة بين درجة التركز الصناعي وحجم التوظف والعمالة في ا�تمع لأنه إذا ارتفعت درجة التركز، أي  )3

أن الصناعة متركزة في المؤسسات كبيرة الحجم فإن هذه المؤسسات غالباً ما تميل إلى استخدام الطرق الإنتاجية  

د على استخدام الآلات بدرجة أكبر من العمالة وهذا لا يسهم في علاج مشكلة كثيفة رأس المال التي تعتم

  ؛البطالة لأنه لا يوفر فرص عمالة كثيرة وبالتالي يكون له تأثير سلبي على مستوى العمالة في ا�تمع

ناعة هناك علاقة بين درجة التركز وشكل توزيع الدخل في ا�تمع لأنه لو ارتفعت درجة التركز وساد الص )4

المؤسسات الاحتكارية الكبيرة فإن هذه المؤسسات غالباً ما تحقق أرباح غير عادية مرتفعة وهذا يجعل الدخل متركز 

  ؛في ايدي المنتجين المحتكرين

يمكن أن يكون للتركز آثار إيجابية على مستوى التطور التقني والتكنولوجي لأن ارتفاع درجة التركز ووجود  )5

ة تحقق أرباح مرتفعة تمكن تلك المؤسسات من انفاق جانب من تلك الأرباح على مؤسسات احتكارية كبير 

 .2البحث والتطوير التكنولوجي
  

  :العوامل المؤثرة في مستوى التركز الصناعي -
  

   :حجم السوق في الصناعة) 1

                                                 
1 Angelier .J.P, OP.Cit , P.70.  

  :على الموقع الإلكتروني ، 12-11.ص  :إقتصاديات  الصناعة 2 

 /http://209.85.229.132/search?q=cache:cMfgV27W8yQJ:vnasrulddin.kau.edu.sa                  13/08/2009: أطلع عليه في 
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 عدد: لصناعة ما هو) أي حجم الطلب الكلي على السلع(أهم العوامل المؤثرة في حجم السوق      

أسعار السلع الأخرى البديلة والمكملة المحلية والمستوردة، واتساع حجم  ،أذواقهم ،دخل المستهلكين ،المستهلكين

  :السوق له علاقة بدرجة التركز ويمكن أن يؤثر عليها بطريقتين وهما

 أن يؤدي اتساع حجم السوق إلى زيادة حجم المؤسسات أو قد تتجه تلك المؤسسات للإنتاج مع بعضها  )أ 

لزيادة حجمها والاستفادة من وفورات الإنتاج الكبير الذي ينعكس على انخفاض التكلفة المتوسطة للوحدة 

  . المنتجة وفي هذه الحالة سوف ترتفع درجة التركز في الصناعة

يمكن أن يؤدي اتساع حجم السوق إلى دخول مؤسسات جديدة في الصناعة وبالتالي زيادة عدد   )ب 

 . ؤدي إلى انخفاض درجة التركزالمؤسسات فيها وهذا ي
 

: اتجاه المؤسسات نحو الاندماج) 2  

 .الصـناعة إن زيادة حجم المؤسسات في الصناعة عن طريق الاندماج مع بعضها يـؤدي إلى زيـادة درجـة التركـز في   

  : ن الاندماجمولكن يجب التمييز بين نوعين 

 :)عمودي(اندماج رأسي  )أ 

اندماج مؤسسة لصناعة السيارات مع : قوم بإنتاج سلع مكملة لبعضها مثلأي الاندماج بين مؤسسات ت       

هذا النوع من الاندماج لا يكون له تأثير على درجة التركز لأن السلع . مؤسسة لصناعة قطع غيار السيارات

  .مختلفة

 :اندماج أفقي  

وهذا النوع . لإنتاج السيارات اندماج مؤسستين :تنتج نفس السلعة مثل تينحيث يتم الاندماج بين مؤسس       

  .من الاندماج يؤدي إلى ارتفاع درجة التركز الصناعي
  

):البديلة للسلع المنتجة محليا(مستوى أسعار السلع المستوردة ) 3  

انخفاض أسعار السلع المستوردة يؤدي إلى زيادة درجة التركز في الصناعة لأن انخفاض أسعار لسلع المستوردة   

تاج المحلي يؤدي إلى خروج بعض المؤسسات من الصناعة وتوقفها بسبب عدم قدر�ا على المنافسة مما المنافسة للإن

يؤدي إلى انخفاض عدد المؤسسات المنافسة في الصناعة وذلك بدوره سوف يؤدي إلى زيادة درجة التركز في 

  .الصناعة

اعة يؤدي إلى انخفاض عدد ن صعوبة دخول مؤسسات جديدة في الصنإ :عوائق الدخول إلى الصناعة) 4

   1.المؤسسات الموجودة في الصناعة مما يؤدي إلى زيادة درجة التركز
 

  :عوائق الدخول إلى الصناعة  .2.2.1

                                                 
  :على الموقع الإلكتروني ، 10.إقتصاديات  الصناعة ،ص    1

  http://209.85.229.132/search?q=cache:cMfgV27W8yQJ:vnasrulddin.kau.edu.sa/Files       13/08/2009: أطلع عليه في 
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عوائق الدخول إلى الصناعة من الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة وكذلك من المسببات الرئيسية التركز تعتبر   

ا جميع الأسباب أو العوامل التي تؤدي إلى منع أو الحد من دخول ويمكن تعريف عوائق الدخول بأ�. فيها

داخلية كامنة  سواء كانت هذه العوائق. المؤسسات جديدة للقيام بإنتاج أو بيع سلعة ما في سوق صناعة معينة 

 .في هيكل الطلب على سلعة المنتجة أو تكلفة إنتاجها أو خارجية ناتجة عن سياسات الحكومة تجاه الصناعة

                     :حيث نجد أن هناك ثلاثة مصادر أساسية لعوائق الدخول هي

عالية مما  التكنولوجياتأتي إقتصاديات الحجم من ضخامة حجم الإنتاج أو بإستعمال  :اقتصاديات الحجم   - 

مام دخول هذه الوضع يشكل عائقا أ، و بالنسبة للمؤسسات المتواجدة في الصناعة زيادة العائدات يؤدي إلى 

  1.التي تحققه المؤسسات المزايا من حيث التكاليفالمؤسسات التي تريد الدخول إلى الصناعة بسبب 

يوجد هناك  حالات يتعين على أي مؤسسة جديدة أن تبدأ فيها بأدنى معين للحجم حتى يمكنها أن     

وإذا بدأت المؤسسة بأي  »مثل بالحد الأدنى للحجم الأ«تصل بتكلفة إنتاج لحدها الأدنى ويسمى هذا الحجم 

حجم أقل من هذا الحد الأدنى فإن تكلفة الإنتاج فيها تصبح مرتفعة بدرجة لا تمكنها من منافسة المؤسسات 

ونتيجة لكبر هذا الحد الأدنى في بعض الحالات فإن كثيرا ما يكون عائقا للدخول كما ما يتضح من . القائمة 

  : )2.1(الشكل

   

  
  

  

D =للسلعة ما صناعةمنحنى الطلب ال.  

LAC =متوسط التكلفة في الأجل الطويل.  

Q =الحد الأدنى للحجم الأمثل.  

                                                 
1 Huynh.K , Besancenot.D ,Économie Industrielle (Repères-Cours-Applications) ,Amphi Économie, Paris,          
2004 .P115. 

LAC 

A 

B 

Q Q1 Q2 

D 
P2 

P1 

 الإنتاج

  .60.عبد القادر محمد عبد القادر عطية ،مرجع سابق ،ص:المصدر

   .إقتصاديات الحجم كعائق للدخول:)2.1(الشكل 
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بـــافتراض تماثـــل ظـــروف التكلفـــة بـــين المؤسســـة القائمـــة والمؤسســـة المحتملـــة فإنـــه يتعـــين علـــى أي مؤسســـة  و    

ذه الحالـــة تبـــادر المؤسســـة القائمـــة بوضـــع ســـعرا مانعـــا وفي مثـــل هـــ. علـــى الأقـــل Qجديـــدة أن تبـــدأ بـــالحجم يســـاوي 

يسـمح بتحقيـق أي ربـح لأي  ولا A،Bيسـمح بتحقيـق ربـح لهـا عـن كـل وحـدة مباعـة يسـاوي    P1للـدخول مثـل 

مـن قبـل  صـناعةويلاحظ هنـا أن الكميـة المباعـة في ال.  Qيزيد عن  مؤسسة ترغب في الدخول عن حجم يساوي أو

ا يزيــد الكميــة ذفــإن هــ Qوعنــدما تريــد أي مؤسســة الــدخول بحجــم إنتــاج  Q1ا الســعر هــيالمؤسســة القائمــة عنــد هــذ

عنـد مسـتوى أقـل   P2إلىP1 ، ويترتـب عـن ذلـك إنخفـاض سـعر السـوق مـن  Q2إلى  Q1مـن  صـناعةالمباعـة في ال

لـة �ـذه الحقيقـة من الحد الأدنى للتكلفة المتوسطة فتخسر المؤسسة الجديدة بذلك ، ولاشك أن معرفـة المؤسسـة المحتم

يمنعهـــا مـــن الـــدخول ، ويلاحـــظ أن الســـعر المـــانع للـــدخول قـــد صـــمم بحيـــث يـــنخفض إلى مســـتوى أقـــل مـــن الأدنى 

    Q.1مستوى تكلفة إذا زاد الإنتاج بالمقدار 

تتصـــل العوائـــق التكاليفيـــة بمقـــدرة المؤسســـات القائمـــة علـــى إنتـــاج أي مســـتوى مـــن : المزايـــا المطلقـــة للتكـــاليف  -

في الحالة المبسطة للتكاليف الإنتاجية الثابتـة في المـدى البعيـد، . بتكلفة أقل عما تستطيعه المؤسسات الداخلة الإنتاج

ـــذي يقـــع أعلـــى منحـــنى التكـــاليف للمؤسســـات القائمـــة  (LAC2)يكـــون للمؤسســـات الداخلـــة منحـــنى تكـــاليف ال

(LAC1)3.1(، كما يبنينه الشكل(:  

  .يفالمزايا المطلقة للتكال:)3.1( الشكل
  

   
.130.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص: المصدر  

 LAC2   =متوسط التكلفة للمؤسسة الداخلة.  

LAC1 =متوسط التكلفة للمؤسسة القائمة.  

D    =منحنى طلب للسلعة ما.  

                                                 
.61.ص القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق،عبد   1

  

  

P1 

P2 LAC2 

LAC1 

 

a 

b 

X2 
 الإنتاج

سعرال  

D 

Pv 
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 مؤسســةيــل الأجــل للويترتــب علــى المزايــا التكاليفيــة الســابقة أن يكــون منحــنى متوســط التكلفــة الكليــة طو     

  . )3.1(الداخلة وذلك كما يتضح بالشكل  مؤسسةالقائمة أقل من متوسط التكلفة الكلية طويل الأجل لل

لــلأولى أن تضــع الداخلــة يمكــن ؤسســة القائمــة بالمقارنــة مــع الم ؤسســةونظــرا لإنخفــاض متوســط التكلفــة في الم        

الداخلــة بقليــل  ؤسســةوســط التكلفــة بالمتوأقــل مــن م، يهــا أعلــى مــن متوســط التكلفــة ف  Pvســعرا مانعــا للــدخول

ذلــك لأنــه لا يغطــي تكاليفهــا   Pvالمحتملــة مــن الــدخول في هــذه الحالــة عنــد الســعر ؤسســةوبــالطبع لــن تــتمكن الم.

  .الكلية عند أي مستوى من مستويات الإنتاج 

يتسـم بتمييـز  صـناعةييـز المنتجـات، ففـي بسـبب تمBain ينشأ النوع الثالـث وفقـاً لبـين  :مزايا تمييز المنتجات  -

الجديــدة الداخلــة نتيجــة لتفضــيلات المســتهلكين  ؤسســاتالقائمــة ميــزات علــى الم ؤسســاتالمنتجــات، قــد تكــون الم

القائمة من البيع عند سعر يزيـد  ؤسساتو في هذه الظروف قد تتمكن الم. ؤسساتللمنتجات التي تنتجها تلك الم

  .1جديدة على الدخول ؤسساتء معلى تكلفة الوحدة دون إغرا

  :التمييز في المنتجات .3.2.1

في المنتجـــات أحـــد أبعـــاد هيكـــل الصـــناعة كمـــا أنـــه في الوقـــت نفســـه أحـــد أهـــم ركـــائز عوائـــق يعتـــبر التمييـــز   

الـــدخول إلى الصـــناعة وذلـــك عـــن طريـــق تنويـــع المؤسســـات في صـــناعة معينـــة لمنتجا�ـــا تنويعـــا يجعلهـــا مميـــزة عـــن بقيـــة 

  .الصناعة بحيث لا تعد سلعة بديلة لهذه السلع من قبل المستهلكين السلع في

أو (تستطيع المؤسسة من خـلال هـذه الإسـتراتيجية أن تحـافظ علـى تفضـيلات أو ولاء المسـتهلكين لسـلعتها   

مـــن الصـــعوبة بمكـــان علـــى الـــراغبين في الـــدخول إلى الصـــناعة أن يفعلـــوا ذلـــك مـــن دون أن  وبالتـــالي تجعـــل )ســـلعها

  .لوا تكاليف إضافية في الإنتاجيتحم

وتعتبر جهود الدعاية والإعلان من أهم وسائل التنفيذ إستراتيجية التمييز في المنتجـات وذلـك لأ�مـا يخلقـان   

الإعتقــــــاد لــــــدى المســــــتهلكين بتمييــــــز الســــــلعة المنتجــــــة ســــــواء مــــــن حيــــــث نوعيتهــــــا أو إســــــتخدامها أو مظهرهــــــا أو 

  .الخ...صيانتها

خلال الدعاية والإعلان أن تخلق طلبـا خاصـا لمنتجا�ـا بإقنـاع المسـتهلكين بتمييـز هـذه  تستطيع المؤسسة من  

المنتجات أو أفضليتها بحيث يصبح على المنتجين الجدد الـراغبين في الـدخول إلى الصـناعة إنفـاق مبـالغ كبـيرة لتغطيـة 

ة تكلفــة إنتــاجهم وتقلــيص فــرص تكــاليف الدعايــة والإعــلان لاجتــذاب بعــض هــؤلاء المســتهلكين ممــا يــؤدي إلى زيــاد

  . 2منافستهم للمنتجين القائمين بالإنتاج في الصناعة الذين يمارسون سياسات تمييزية لمنتجا�م

Porter  2 .لـ الخمس قوىتحلیل نموذج ال:  

أو محددات قوى الربحية في  Porter:إن تحليل هيكل الصناعة يستند إلى تحليل قوى التنافس الخمس لـ  

وتحليل القوى الخمس يتطلب متابعة مستمرة لما  .ثل أهمية عظمى في صياغة الإستراتيجية التنافسيةالصناعة تم

                                                 
  .137-135.رجع سابق ، صنفس الم  1
  .134.، ص1971، دار النهظة العربية، مصر، إقتصاديات المشروع الصناعيرشاد أحمد موسى،   2
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يحدث في البيئة المحيطة والمؤثرة في الصناعة، لتحديد المنافسين وخصائصهم، احتمال دخول منافسين جدد، ومعرفة 

يل قوى التنافس مدخلا رئيسيا لتحليل ويعد تحل .وما هي قوة العملاء والموردين خصائص المنتجات البديلة،

من خلال تحديد المنافسين الأقوياء ومدى فاعليتهم  الفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة في البيئة الصناعية،

وكيفية التغلغل والنمو في الصناعة التي يعملون فيها ،  وكذلك تحديد المنافسين الضعفاء، وتأثيرهم في الصناعة،

(Porter)حليل القوى التنافسية في الصناعة لابد من الاعتماد على مدخل بورتروعند التعرض لت
  ،  حيث إقترح

 : 1التالـي )4.1(نموذج القوى الخمس للتنافس أو ما يسمى بمحددات الربحية في الصناعة كما في الشكل

 . Porterالقوى المنافسة الخمس لـ: )4.1(الشكل 

  

  
 ,Michael Porter, Les choix stratégiques et concurrence, France      :المصدر    

Ed                                                                                                      

Economica,1982,P.04                      

  
  : جددمنافسين التهديد من دخول . 1.2

للحصول على حصة جيدة في  ةيجلب المنافسين الجدد عند دخولهم في الصناعة زيادة في الطاقة، والرغب  

وإن دخول منافس جديد أو أكثر يمثل �ديدا بارزا للمؤسسات القائمة . ما يمتلكون موارد بديلة االسوق، وغالب

المبيعات والحصة السوقية ،بل سيؤثر على وبالتالي سوف لن يؤدي فقط إلى زيادة حدة المنافسة وخفض . حاليا

                                                 
   Michael Porter تطوير عدة نماذج في مجال الإدارة الإستراتيجية من بين هذه النماذج له الفضل في  "هارفرد "إدارة الأعمال في كلية إدارة الأعمال في جامعة بروفسور

  ....نموذج قوى الخمس للمنافسة، وسلسة القيمة
  .103- 102.، ص2005، دار اليازوري العلمية ،الأردن ، )مفاهيم وعمليات وحالات دراسية( الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،   1

 الداخلون المحتملون

 المنتجات البديلة

المنافسون في 
الصناعة ،المزاحمة 
بين المؤسسات 

 المتواجدة
 العمـلاء المورديـن

 المحتملين �ديد المنافسين

 القوة التفاوضية

 للعملاء

 القوة التفاوضية

 للموردين

 والخدمات البديلة �ديد المنتجات
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ويتوقف هذا التهديد على العوائق الموجودة أمام دخول المنافسين جدد . هيكل الأسعار وبدوره يؤثر على الأرباح

. في الصناعة من جهة، وتعتمد على ردود الفعل المتوقعة من المنافسين الحاليين إزاء المنافسين الجدد من جهة أخرى

العوائق عالية فإن المنافسين الجدد يتوقعون أن المنافسين الحاليين سينتقمون منهم بشكل سريع، أما إذا  فإذا كانت 

كانت العوائق بسيطة فقد يتمكن المنافسين الجدد من الدخول في الصناعة وتحقيق نجاح في أعمالهم، وزيادة 

  : 1للدخول إلى الصناعة هي  ست عوائق Porter وحدد . حصتهم في السوق، وتحقيق الأرباح لمؤسستهم
  

  : إقتصاديات الحجم. 1.1.2

كلما زاد الحجم   )أو نشاط آخر(ويقصد بإقتصاديات الحجم الإنخفاض في كلفة الوحدة الواحدة للإنتاج      

الإنتاج، فالمؤسسات التي تتمتع بإقتصاديات الحجم تكون قادرة على إنتاج كمية كبيرة من السلع بكلف منخفضة 

  2.بالداخلين الجدد ، ولهذا غالبا ما تكون إقتصاديات الحجم عائقا أمام الداخلين الجدد مقارنة
  

  :  تمييـز المنتوج. 2.1.2

إن تمييز المنتجات يسمح للمؤسسات بتثبيت صورة جيدة للعلامة، وكسب ثقة ووفاء الزبائن، وتمييز يخلق     

  3.عائق أمام الداخلين الجدد 
 

  : المالمتطلبات رأس  .3.1.2 

إذ يحتاج المنافسين الجدد إلى موارد مالية معتبرة للدخول في المنافسة، وحتى إذا توفرت الأموال فإن الدخول       

  . يشكل مخاطرة لهذه الأموال، وهذا ما يعطي إمتياز للمؤسسات القائمة فعلا في هذه الصناعة
  

   :تكاليف التحويل. 4.1.2

بون من أجل إنتقاله من منتج مورد إلى آخر، تخلق عوائق الدخول، تكاليف التكاليف التي يتحملها الزا    

التحويل يمكن أن تشمل تكاليف تأهيل اليد العاملة، تكاليف التجهيزات الجديدة الملحقة ،تكاليف الزمن 

  ...المستغرق لقبول مصدر جديد للتموين

  
 

  :أثر التجربة  .5.1.2 

تج بالكميات الكبيرة تستفيد من إنخفاض في التكاليف بفعل ما يسمى إن المؤسسات الكبيرة التي تن       

غير أن الدراسات بينت أن المؤسسات التي تحقق حصص كبيرة في السوق قد تستفيد من . بالإقتصاديات الحجم 

  4.إنخفاض في التكاليف بفعل ما يسمى بأثر التجربة 

                                                 
1 Michael .P. Les choix stratégiques et concurrence, Op.Cit, p 07. 

  .128،ص 2004، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر ، الأردن، ، الإدارة الإستراتيجية للعولمة والمنافسةكاظم نزار الركابي   2
3 Michael .P. Les choix stratégiques et concurrence, Op.Cit, p10. 

، 2005، مقدمة لطلبة الماجستير ، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير، جامعة بسكرة ، الجزائر ، مقياس الإدارة الإستراتيجية للمؤسساتفي محاضرات  مزهودة عبد المليك ،  4

  .88.ص
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  :  حواجز قانونية. 6.1.2

ها الدولة لأغراض محددة كفرض الإحتكار التام أو تحديد عدد المنافسين في وهي الحواجز التي تفرض     

  1.الصناعة

:المنافسين الحاليين. 2.2  

إلى فهم حقيقة مهمة وهي أن أية حركة إستراتيجية لأي   Porterيدعو نموذج القوى التنافس الخمس لـ  

إن معنى ذلك، من وجهة .  تلك البيئة مؤسسة في بيئة التنافس تؤثر بصورة واضحة على المؤسسات الأخرى في

نظر هذا النموذج ، أن أي حركة من أي مؤسسة تؤدي إلى رد فعل من قبل المؤسسات الأخرى، وهذا دليل مهم 

أن نجاح أي من  Porterويعتقد . تعتبر معتمدة على بعضها البعض  على أن المؤسسات المتنافسة في صناعة ما 

و يضيف . على الأفعال القرارات التي تتخذها المؤسسات الأخرى في بيئة التنافس هذه المؤسسات المتنافسة يعتمد

أن حدة التنافس بين المؤسسات الأعضاء في البيئة التنافسية الواحدة يعتمد إلى حد كبير على مجموعة من العوامل 

   2:و هي

  :هيكل المنافسة .1.2.2

وتتنوع الهياكل ما بين . المؤسسات في صناعة ماإلى عدد وحجم التوزيع الخاص ب يشير هيكل المنافسة  

ويحتوي الهيكل الصناعي . هيكل مجزأ وهيكل مجمع، مع إختلاف التطبيقات الخاصة بكل منها في مجال المنافسة

ا�زأ على عدد كبير من المؤسسات صغيرة الحجم أو متوسطة الحجم، و لا يوجد بينها مؤسسة تتمتع بموقع يؤهلها 

أما الهيكل الصناعي ا�مع، فإنه يمكن أن يتم السيطرة عليه بواسطة عدد صغير من . الصناعةللسيطرة على 

، وهذا ما )الإحتكار(أو في أقصى الحالات بواسطة شركة واحدة  )بما يعرف بالإحتكار القلة(المؤسسات الكبرى 

  :      3التالي )5.1(يبينه الشكل

  

  

  .سلسلة هياكل الصناعة: )5.1(الشكل

                                                 
،غير منشورة ،جامعة بسكرة،  ، مذكرة ماجستيردراسة حالة شركة موبيليس-تأثير المنافسة في القطاع على تحقيق الأفضلية التنافسية للمؤسسة الإقتصادية حبة نجوى ،   1

  .23.،ص2008الجزائر ،
  .23.،ص1996، الطبعة الأولى ، دار مجدلاوي للنشر ، الأردن، )مفاهيم وحالات تطبيقية(الإدارة الإستراتيجية قطامين أحمد ،  2
  .138.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  3
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  .139.نفس المرجع السابق،ص :المصدر       

     

وتتميز الصناعات ا�زأة بإنخفاض عوائق الدخول، ونمط من . نطاق الهياكل )5.1(يوضح الشكل        

المنتجات السلعية يصعب تنويعها، وانخفاض عوائق الدخول يدل ضمنيا، على أنه عندما يكون الطلب مرتفعا 

  .والأرباح عالية سيكون هناك عدد كبير من الدخلاء الجدد الآملين في تحقيق أرباح عاجلة في فترة الرواج 

وعادة ما يترتب على كثرة الدخلاء إلى مجال صناعي مجزأ يتميز بالازدهار وجود في فوائض في الطاقة          

.  تخفيض الأسعار في سبيل إستغلال الطاقة الفائضةوعندما تتراكم الطاقة الإنتاجية تبدأ المؤسسات في. الإنتاجية

كما أن الصعوبة التي تواجهها المؤسسات عند محاولة تنويع منتجا�ا بالمقارنة مع منتجات منافسيها يمكن أن تجعل 

ونتيجة حرب الأسعار ، يترتب عليها تقلص في أرباح الصناعة بما يجبر بعض المؤسسات . هذا الإتجاه أكثر سوءا

  .الخروج من الصناعة، ويعوق دخول مؤسسات جديدة محتملة  على

ومن المتوقع . بناء على ما تقدم يمكن القول أن الهيكل الصناعي ا�زأ يشكل �ديدا أكثر منه فرصا و        

لمعظم حالات الإزهار أن تكون قصيرة الأجل نسبيا، نظرا لسهولة الدخول الجديدة، وما يتبع ذلك من نشوب 

وحيث أنه من الصعب غالبا تنويع المنتجات في تلك الصناعات، فإن أفضل . لأسعار وحالات الإفلاسحرب ا

الإستراتيجيات التنافسية التي يجب أن تنتهجها المؤسسة هي التي ترتبط بخفض التكلفة، إذ أن تلك النوعية من 

دهار تساعدها على البقاء و الإستمرار الإستراتيجيات التنافسية تتيح للمؤسسة أعلى عوائد ممكنة في فترات الإز 

  .خلال أي فترة ركود التالية

إن المؤسسات في هذا ا�ال . أما طبيعة وكثافة المنافسة في مجال الصناعات ا�معة، فإنه يتسم بصعوبة التنبؤ  

على ربحية  عادة ما تكون بينها علاقة تبادلية، بمعنى أن الإجراءات التنافسية لإحدى المؤسسات تؤثر مباشرة

وهكذا، نجد أن الإجراءات التنافسية لمؤسسة واحدة في مجال صناعي مجمع يؤثر مباشرة على . المؤسسات الأخرى

مؤسسات  :  هيكل مجزأ

كثيرة، لا توجد مؤسسة 

 .مسيطرة على الصناعة

بشكل كبير  :هيكل مجمع

، شركة واحدة مسيطرة 

   )تكارإح(

مؤسسات قليلة 

تقتسم السيطرة 

 )إحتكار القلة(
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ولا شك أن العواقب المترتبة على تلك . حصص منافسيها في السوق، ويجبرهم على الإستجابة لتلك الإجراءات

نافس خطيرة بين المؤسسات المنافسة التي تحاول كل منها ضرب العلاقة التبادلية في المنافسة يمكن أن تشكل دائرة ت

  .أسعار أخرى، مما يؤدي إلى إ�يار أرباح تلك الصناعة 

ويمكن أن نقول بوضوح أن المنافسة بين المؤسسات في مجال الصناعة ا�معة واحتمال نشوب حرب أسعار   

اء خفض هذا التهديد بمسايرة الأسعار التي تحددها وتتجه المؤسسات أحيانا إلى السعي ور . يشكلان �ديدا كبيرا

إلا أن المؤسسات يجب أن تتوخى الحرص، نظرا لأن الإتفاقيات الخاصة . المؤسسة المسيطرة على صناعة معينة

وهي الإتفاقيات التي (بتثبيت الأسعار يعد أمرا غير قانونيا، بالرغم من أن الإتفاقات التكتيكية لا تعتبر كذلك 

  1.)وصل إليها دون إتصال مباشريتم الت

وعند تشكل حروب الأسعار �ديدا كبيرا تتجه المؤسسات إلى التنافس في مجالات التي لا ترتبط بالأسعار،   

مثل مجالات الإعلان والترويج، وجودة الأداء والتصميم المنتج، وتلك النوعية من المنافسة تمثل محاولة لتمييز 

التورط في  وتقليص إحتمالمنتجات منافسيها، مما يترتب عليه بناء ولاء للماركة  منتجات المؤسسة بالمقارنة مع

  .وتعتمد فاعلية هذه الإستراتيجية على مدى سهولة عملية تمييز المنتجات في مجال صناعي معين .حرب أسعار
  

  :أحوال الطلب .2.2.2

إن نمو الطلب بواسطة العملاء الجدد أو . ئمةتعتبر محددا آخر لقوة المنافسة بين المؤسسات القاإن أحوال الطلب   

عمليات الشراء الإضافية التي يقوم  �ا العملاء  القدامى قد تؤدي إلى تخفيف حدة المنافسة من خلال �يئة الفرصة لمزيد من 

المبيعات دون  إن الطلب المتنامي يؤدي إلى تخفيض حدة المنافسة، نظرا لأن كل المؤسسات يمكن أن تحقق مزيدا من. التوسع 

  2.أن تنال إحداها من حصص سوق الآخرين، ويترتب عن ذلك تحقيق أرباح عالية للجميع 
  

  :تمييز المنتج .3.2.2

. إن نجاح أية مؤسسة في اقتحام الأسواق وتحقيق مكانة فيها، يتوقف بشكل كبير على نوع المنتج المقدم 

أما عندما يتعلق الأمر . يضمن لها مكانة معتبرة في السوقفعندما يتاح لمؤسسة ما تسويق منتج متميز، فإن ذلك 

بمنتجات أو خدمات غير قابلة للتمييز عن بعضها البعض، فإن القدرة التنافسية للمؤسسة في هذه الحالة تتوقف 

  3.على عامل السعر

  

  

  : التكاليف الثابتة .4.2.2 

                                                 
  .140-138.نفس المرجع السابق، ص  1
  .143.ق، صنفس المرجع الساب  2
  .30.، ص2005،أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة الجزائر، دراسة حالة مؤسسة التبغ والكبريت-التحالف الإستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائريةزغدار أحمد،   3
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نتجة، ومن ثم فهو محدد رئيسي لسعر السلعة، يمارس هذا النوع من التكاليف أثرا كبيرا على سعر السلعة الم

ولمواجهة هذا الوضع يتعين على المؤسسة التي تدخل في إطار منافسة . أي له أثر كبير على القدرة التنافسية للسلعة

حادة أن تعمل على تخفيض الوزن النسبي للتكاليف الثابتة ضمن مجموع التكاليف، ولا يتحقق ذلك إلا من خلال 

اقة الإنتاجية للمؤسسة، هذا من جهة، ومن جهة أخرى يتعين عليها أيضا انتهاج سياسة تعمل من خلالها زيادة الط

1.على إغراء المستهلكين على اقتناء تلك السلعة
                                                                                              

  :عوائق الخروج .5.2.2

قد توجد مع ذلك قيود أمام المؤسسات . اجع الخصومة بين المتنافسين إذا خرج بعضهم من الصناعةتتر     

لذلك، تتجه الربحية إلى الإرتفاع في الصناعات ذات القيود القليلة أو الخفيفة أمام خروج . التي ترغب في هذا الخروج

ل المؤسسة التي تفكر في الخروج عالية قد تكون أصو : وتأتي قيود الخروج في أشكال عديدة منها. المؤسسات

التخصص، ومن ثم ذات قيمة أقل لأي مؤسسة أخرى، وبالتالي لا تجد المؤسسة مشتريا لأصولها ، كذلك قد تكون 

المؤسسة ملتزمة بإتفاقيات العمل، يضاف إلى ذلك وقف نشاط دائرة عمل ما قد يؤثر سلبا على دوائر أعمال 

، كذالك التكاليف العالية الثابتة للخروج مثل التعويضات التي 2من التسهيلات العامةأخرى تشارك المؤسسة الكثير 

  .   سيتم دفعها للعمال الذين يمكن إعتبارهم فائضين عن الحاجة 

  :ات البديلةـخطر المنتج .3.2

جات البديلة هي تلك المنتجات التي تقدمها المؤسسات الأخرى، والتي يمكن أن تفي بإحتياإن المنتجات 

المستهلكين بأسلوب أو بطريقة تشبه تماما الأسلوب الذي يفي به المنتجات المؤسسة، وتجدر الإشارة إلى أن وجود 

بدائل قوية تعتبر بمثابة �ديد تنافسي كبير، الأمر الذي بدوره يشكل قيود على السعر الذي تفرضه المؤسسة 

بمعنى أن البدائل تشكل (ليس لها إلا بدائل قوية قليلة أما إذا كانت منتجات المؤسسة . وبالتالي على أرباحها

ويتحدد خطر 3.، فهنا تتهيأ الفرصة أمام المؤسسة لرفع الأسعار وجني أرباح إضافية )عامل تنافسي ضعيف

فقد �ددها من ناحية تخفيض الأرباح بإنخفاض معدلات بيعها والتأثير :منتوجات الإحلال من جانبين مختلفين 

  :التالي  )6.1(كما في الشكل .، وإما من جانب الزوال المحتمل للسوق المنتوج الأصليعلى أسعارها
  

                              

  

  

  

  .�ديد منتجات الإحلال:)6.1(الشكل 

                                                 
  .66، ص 1998مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، . الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل؛   1
  .159-158.،ص2008عبد الحكم الخزامى، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر ، مصر، :، ترجمة بناء الميزة التنافسية –الإدارة الإستراتيجية بتس وآخرون، .أ.رتروب  2
  .151-150.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص  3
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   تنافسية المؤسسة وتحولات: ولي، الملتقى الدالعوامل التنافسية في التسويقدراجي زينات، غلاب نعيمة، :المصدر 

  .95.،ص2002المحيط ، جامعة بسكرة ، الجزائر ، 

  

  :أن المنتوج الذي يضعف تأثير قوة المنتوجات الإحلال هو المنتوج الذي يتميز بـ  Porterولقد لاحظ    

أو التقليل من الكلف يأتي التغير التكنولوجي المستمر بالتحسن السريع في خصائص المنتوج  :التجسس السريع  .1.3.2

  .مما يؤدي إلى إيجاد بدائل جديدة 

تستطيع البدائل الناتجة من الصناعات ذات الأرباح العالية بتقديم أسعار :ة ـالصناعات ذات الأرباح العالي .2.3.2

 .منخفضة

الإحلال ليست أقل وتجدر الإشارة هنا إلى أنه توجد عناصر كثيرة أخرى قد تؤدي إلى تخفيض �ديد منتجات           

ميولات وأذواق المستهلكين ، ففي حين يعتبر أن القهوة والشاي بديلين ، يرى البعض : أهمية من عنصرين السابقين منها

الآخر أن لكل منهما مميزاته الخاصة لذلك لا يعتبر بديلين ، وكذلك إرتباط الزبائن ووفائهم للمنتوج، والمستوى الإجتماعي 

                     إلا أننا نجد  أن مستعملي تعتبر بديلين  MERCEDESو HAFAI: السيارات مثل حيث أن: والرفاهية

MERCEDES  1.يرون أن سيارا�م لا بديل لها وأ�ا تعكس مستواهم الإجتماعي والطبقة التي ينتمون إليها  
  

  :القوة التفاوضية للموردين. 4.2

إذ يمكن النظر إلى الموردين على . للمنافسة هو قوة المنافسة عند الموردين Porter إن العامل الرابع ضمن عوامل             

أ�م يمثلون �ديدا عندما تكون لديهم القدرة على فرض الأسعار التي يتعين على المؤسسة دفعها ثمنا لمدخلا�ا أو تخفيض 

كان الموردون ضعاف فذلك يهيئ الفرصة   ومن ناحية أخرى، إذا. جودة تلك المدخلات، ومن ثم تقليص ربحية المؤسسة

فإن الموردين يكونون في مركز أقوى  Porter وطبقا لما قاله . للمؤسسة لفرض أسعار منخفضة وطلب مدخلات عالية الجودة

  :كثيرا عندما 

                                                 
  .25.حبة نجوى، مرجع سابق ،ص  1

 الخطر المزدوج للمنتجات البديلة

 الخطر المحتمل لزوال السوق تحديد الإمكانات : الخطر الحالي 
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 ؛ إضافة إلىافكلما كان عدد الموردين محدودا، كلما ازدادت قدر�م على فرض الأسعار التي يريدو�: العدد )1

  . إرغام المؤسسة على القبول بنوع معين من السلع، حتى وإن لم تكن تلقى قبولا كبيرا من قبل المؤسسة المشترية

في حالة محدودية عدد البدائل الخاصة بسلعة واحدة، : مدى توفر بدائل للمنتجات المقدمة من طرف الموردين )2

  . افإن المؤسسة تضطر إلى القبول بالمنتجات المعروضة عليه

  . مدى مساهمة الموردين في تقديم خدمة جيدة )3

  . درجة مساهمة الموردين في تكلفة المنتوج بالنسبة للصناعة )4

هذه الأهمية تتحدد بمبلغ الأرباح المحققة نتيجة تعامله مع هذه الصناعة، بحيث  :أهمية الصناعة بالنسبة للمورد )5

مل مع هذه المؤسسة مرتفعة فإنه يتشجع أكثر في التعامل بصورة أكثر أنه كلما لاحظ المورد أن أرباحه نتيجة التعا

  . 1قصد الحفاظ على هذا المستوى من الربح أو رفعه إلى مستوى أعلى

إن قوة التفاوضية للموردين تتعاظم إذا إستطاع المورد التكامل أماميا، بمعنى شراء أو السيطرة على القنوات  )6

  2.المثال عندما تشتري مصانع الأحذية متاجر البيع بالجملة أو محلات بيع بالتجزئةعلى سبيل . الأمامية لصناعته

  

  :القوة التفاوضية للعملاء .5.2

على الإستراتيجي التعرف على العملاء الحاليين والمحتملين الصناعة، للتمكن من جذ�م إلى المؤسسة،      

العميل قوة تأثير كبيرة على الصناعة، تمكنه من إرغام بدل إنجذا�م إلى المؤسسات الأخرى، كما يمكن أن يملك 

مؤسسا�ا على تخفيض السعر، أو زيادة الخدمات ، وذلك على حساب معدل ربحيتها، وتزيد القوة التفاوضية 

  :للعملاء إذا ما توافرت بعض العناصر التالية 

عدد الزبائن كلما وجدت المؤسسة  هنا نلاحظ أنه كلما تعدد :عدد المشترين المتعاملين مع هذه المؤسسة )1

ففي حالة نقص عدد . نفسها في حالة راحة لأن ذلك يجنبها الضغوط التي قد تنجم في حالة نقص عدد الزبائن

الزبائن يكون بإمكا�م التفاهم، وتحديد سعر السلعة المشتراة وتحديد نوعيتها؛ بالإضافة إلى جملة من الشروط 

في حالة غير مريحة، قد تدفع �ا إلى الدخول في منافسة قاتلة مع منافسيها من الأخرى، وهو ما يضع المؤسسة 

  ؛المؤسسات الأخرى

هذا الوضع سيعطي للمؤسسة  :انعدام أو محدودية بدائل السلع أو السلع المنتجة والمسوقة من طرف المؤسسة )2

كثر فيه بدائل السلعة المنتجة من قبل قوة تفاوضية تسمح لها بتحقيق المزيد من المزايا، على عكس الوضع الذي ت

   ؛المؤسسة، مما يؤدي إلى نقص الطلب عليها

                                                 
  .70 .ص ،مرجع سابق ،نبيل مرسي خليل  1
  . 75.، ص2002، دار اليازوري العلمية للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتيجية سعد غالب ياسين،  2
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وهذا مرتبط بشكل أساسي بمدى توفر بدائل للسلعة محل الطلب من  :تكاليف التبديل بالنسبة للمشترين )3

، في حين عندما تقل فإذا كانت تكلفة تغيير المورد مرتفعة فإن ذلك سيثني الزبائن عن تغيير المورد. طرف الزبائن

  ؛تلك التكلفة فإن المشتري لن يتردد كثيرا قبل اللجوء إلى مورد آخر

   ؛مدى مساهمة المؤسسة في التكلفة الكلية التي يتحملها المشترون )4

   1.ويقصد �ا المنافع التي يجنيها المشترون من تعاملهم مع هذا البائع دون غيره :ربحية المشترين )5
 

يتيح للمدراء دراسة القوى  )4.1(للقوى الخمس الموضح في الشكل  Porterل أن نموذج ويمكننا القو   

المؤثرة في البيئة الصناعة واتجاها�ا بالماضي والحاضر والمستقبل والتعرف على الفرص والتهديدات المحيطة بالمؤسسة 

.  

في البلدان  لتحليل الصناعة Porterوبالرغم من إتفاق معظم الكتاب والباحثين على أهمية ونجاح نموذج   

مع البيئة الصناعية في  حتى يتلاءم Porterأضاف بعدين آخرين لنموذج  Austinالصناعية المتقدمة، فإن 

البلدان النامية، بما يكفل للمؤسسات في هذه البلدان من تحليل الفرص والتهديدات عند تحليل البيئة التنافسية 

  :2لهيكل الصناعة

ة الحكومة باعتبارها قوة كبرى في الدول النامية، تؤثر الحكومة على هيكل الصناعة سياس: البعد الأول

فالحكومة هي الحارس المرمى ،  Porterوديناميكيا�ا وذلك باعتبارها القوة السادسة والمطلوب إضافتها إلى نموذج 

الذي يحدد العديد ومن الأسعار  على الموارد الرئيسية، كما أ�ا العنصر الحاكم الذي يحدد من لديه الحق الحصول

إذن . لذا يمكن للمؤسسات صناعة ما تحقيق ميزة تنافسية من خلال إستجابا�ا لتصرفات الحكومة. والتكاليف

    .   3تصرفات الحكومة تؤثر على هيكل الصناعة في الدول النامية

 )ة،الإجتماعية،الديموغرافية، والتكنولوجيةالإقتصادية،السياسي(يتمثل بعوامل البيئة الخارجية الكلية: البعد الثاني

  :)7.1( كما في الشكل 4.التي تؤثر على القوى الخمسة في هيكل الصناعة

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .33-32.زغدار أحمد، مرجع سابق، ص  1
  .108.زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق ، ص  2
   .76. مرجع سابق ، ص نبيل مرسي خليل، 3
  108.زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق ، ص  4
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 Austinنموذج  - إطار تحليل الصناعة للدول النامية:)7.1(الشكل

 

  
  .77. ، صزكريا مطلك الدوري، مرجع سابق: المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

لون المحتملونالداخ  

المنافسون في 
الصناعة 

،المزاحمة بين 
المؤسسات 
 المتواجدة

 المنتجات البديلة

 

 العمـلاء

 

 المورديـن

 

والخدمات البديلة�ديد المنتجات   

القوة 

 التفاوضية

 للعملاء

 

القوة 

 التفاوضية

 للموردين

 الدخول�ديد 

 الحكومة

التشريعات- السيطرة على الموارد  

يةالإقتصاد العوامل  

 العوامل الديموغرافية العوامل الثقافية

 العوامل السياسية
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   صناعةالمجموعات الإستراتیجیة وهیكل ال .3

كما رأينا نموذج القوى . لقد كان تركيزنا على تحليل قوى التي تحفز الربحية على مستوى الصناعة ككل  

 والظروف الإقتصادية المعينة التي تحدد على فهم القوى حيث له إمكانية ضخمة في مساعدتنا Porterالخمس لـ

والمعلومات عن الصناعة التي يعملون  ومع ذلك، يحتاج المديرون غالبا مزيدا من التحليل التفصيلي. ربحية الصناعة

لوضع إستراتيجيات تنافسية فعالة، يحتاج المديرون إلى فهم كيف يرتبط وضع إستراتيجية مؤسستهم . في إطارها

داخل أي صناعة معينة، كل السلوكيات والإستراتيجيات التنافسية .الذاتية، ببناء أو تحقيق الربحية داخل الصناعة

بعبارة أخرى، على . سسة من المحتمل أن تكون مختلفة عن تلك التي لدى المؤسسات المنافسةالمحددة داخل كل مؤ 

الرغم من أن المؤسسات في نفس الصناعة، قد تواجه نفس الضغوط من الموردين، العملاء ، والمنتجات البديلة، 

تكون المؤسسات المتنافسة  قد. بصفة خاصة، قد يتصرفون عمليا بصورة مختلفة في ردود أفعالهم تجاه هذه القوى

داخل الصناعة الواحدة مختلفة تماما من حيث خصائص منتجا�ا، التركيز على جودة المنتج، نوع التكنولوجيا 

ومن ثم، فمن . المستخدمة، نوع قنوات التوزيع المستخدمة، نوع المشتري الذي تسعى إليه، وخصائص أخرى 

عضاءها نفس الإستراتيجيات الأساسية، والتي تختلف عن الممكن ملاحظة مجموعة من المؤسسات يتبع أ

الإستراتيجيات الأساسية التي تتبعها مؤسسات من ا�موعة الأخرى ، هذه ا�موعات من المؤسسات تسمى 

   1.با�موعات الإستراتيجية
  

  :مفهوم المجموعات الإستراتيجية . 1.3

زئية، التي تضم مؤسسات لها خصائص إستراتيجية نعني با�موعات الإستراتيجية، تلك ا�موعات الج  

لذلك فإن مفهوم ا�موعات الإستراتيجية  2.متماثلة وتتبع إستراتيجيات متقاربة أو تخضع لنفس عوامل المنافسة

  :يحتوي على عدد من التطبيقات لتحديد ماهية الفرص والتهديدات في داخل صناعة ما

ين يشاركو�ا في مجموعتها الإستراتيجية، وليس أولئك المنتمين إلى إن أقرب منافسي المؤسسة، هم أولئك الذ )1

ا�موعات الإستراتيجية الأخرى، حينئذ يتجه المستهلكون للنظر إلى منتجات هذه المؤسسات كبدائل مباشرة 

  وهكذا، يأتي التهديد الأكثر من داخل مجموعتها الإستراتيجية؛. لبعضها البعض

ة المختلفة يمكن أن تتبنى مواقف مختلفة بالنظر إلى كل عامل من عوامل القوى إن ا�موعات الإستراتيجي )2

الدخول الجديدة للمنافسين المحتملين، ودرجة المنافسة بين  ، بمعنى آخر فإن مخاطر عمليات Porterالخمس لـ

هديد الناشئ عن المؤسسات داخل مجموعة واحدة، والقوة التفاوضية للعملاء، والقوة التفاوضية للموردين، والت

المنتجات البديلة، يمكن لها جميعا أن تتفاوت من حيث الشدة بين ا�موعات الإستراتيجية المختلفة داخل إطار 

 .نفس الصناعة

                                                 
  .164-163.س وآخرون، مرجع سابق، صبت.أ.روبرت  1

2 Gerry Johnson et autre, Stratégique, 2ème ed, Ed Pearson, France, 1983, P.167.      
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وعلى سبيل المثال، وفي مجال صناعة الدواء ، تحتل المؤسسات المالكة لحق التصنيع مركزا قويا تاريخيا في 

هذا بالإضافة إلى أن المنافسة داخل هذه . تجا�م مسجلة ومحمية ببراءة الإختراعمواجهة المشترين، وذلك لأن من

وبدون . )لذلك سمي سباق براءات الإختراع(ا�موعة إقتصرت على التنافس على تسجيل عقاقير جديدة 

  . منافسة سعرية إستطاعت المؤسسات في هذه ا�موعة أن تفرض أسعارا عالية وتحقق أرباحا عالية جدا

و على النقيض من ذلك، نلاحظ أن المؤسسات ضمن ا�موعة الشاملة في وضع أضعف أمام المشترين،   

حيث لا تملك تلك المؤسسات براءات الإختراع لمنتجا�ا، حيث أن المشترين يمكنهم الإختيار بين ا�موعة من 

سعرية بين هذه المؤسسات في تلك ا�موعة العقاقير والأدوية المتشا�ة والمتنافسة، هذا فضلا عن أن المنافسة ال

تتسم بالشدة، وتعكس بذلك إفتقار المنتج إلى التميز ويترتب عن ذلك تحقيق هذه المؤسسات عوائد أدنى، مقارنة 

   1.بالمؤسسات في ا�موعة الأولى
   

  :)خريطة الصناعة ( هيكل الصناعة  .2.3

ورسمنها على هذا الأساس نقول بأننا رسمنا خريطة  بتحديد مختلف ا�موعات الإستراتيجية إذا قمنا  

الصناعة أو هيكله، لرسم خريطة الصناعة لابد من إختيار بعدين من بين الأبعاد الإستراتيجية الأساسية، التي 

  2:تختلف تبعا لخصوصية كل صناعة، وهذه جملة من أكثر الأبعاد الإستراتيجية إستعمالا

  مة، خيارات قنوات التوزيع، مستوى الجودة، مستوى التكنولوجيا،أهمية صورة العلا درجة التخصص، - 

خيارات التكامل العمودي، مستوى الخدمات، سياسة السعر، العلاقة مع المؤسسات الأخرى، العلاقة مع 

 الحكومة

إذا إفترضنا وجود صناعة ما تتكون من مجموعة من المؤسسات، ولنفترض أن هذا القطاع يرتكز على بعدين 

  :تيجيين أساسين هما إسترا

  .التخصص، الذي يمتد من التشكيلة الضيقة إلى التشكيلة الواسعة: البعد العمودي - 

التكامل العمودي، الذي يمتد هو الآخر من التجمهر الذي ينخفض فيه مستوى التكامل : البعد الأفقي - 

تقدم الذي ينخفض فيه إلى أدنى مستوياته لذلك تتميز بتجمع المؤسسات وكثر�ا وصولا إلى التكامل الم

 .عدد المؤسسات نظرا للتكامل العمودي المتزايد بين المؤسسات

  :ومن خلال البعدين المفترضين لرسم خريطة الصناعة يمكننا التمييز بين أربع مجموعات رئيسية

  

  

  

  

                                                 
  .157.شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق،ص  1

2 Université de Lille 1, Cours de Stratégie de l’entreprise, 1998. 
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  .خريطة الصناعة: )8.1(الشكل
  

  
     Michael.P. Les choix stratégiques et concurrence, Op.Cit, p 145 :المصدر

  

وكخلاصة نستطيع أن نقول تموقع المؤسسة في الخريطة الصـناعية يسـمح للمؤسسـة بـإدراك المنـاورات الملائمـة    

  :ارفي إط

  أحسن تنافس للمجموعة الإستراتيجية؛ - 

 ؛التحرك قصد تغيير ا�موعة - 

 1؛الخروج من الصناعة أو التنويع إتجاه صناعة أخرى - 

                                                 
، مذكرة ماجستير، غير منشورة،جامعة بسكرة،  ENCG تنافسية ودورها في أداء المؤسسة، دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمواد الدسمةالإستراتيجية الشيقارة هجيرة،   1

  .25.، ص2005الجزائر،

ص
صــ

خ
الت

  

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
ملة

كا
ة 

كيل
ش

ت
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

 
قة

ضي
ة 

كيل
ش

ت
  

  المجموعة أ

تشكيلة كاملة، تكامل 

 عمودي متقدم،تكاليف إنتاج

  المجموعة ج

تشكيلة متوسطة، سعر متوسط، خدمات 

مهمة للمستهلكين، جودة دون المتوسط، 

 .سعر منخفض

  موعة بالمج

تشكيلة ضيقة، تجمع، 

 .تكنولوجيا معقدة

 المجموعة د

تشكيلة ضيقة ، تكامل عمودي 

متقدم، سعر منخفض،خدمات 

.قليلة  

  تكامل عمودي متقدم                      )                              تجمهر(تجمع

 ل العموديـالتكام
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 :تحديد المنافسين الأكثر قربا والأكثر تأثير على المؤسسة من غيرهم، ويتحدد وفقها مستويين من المنافسة - 
 

 :المنافسة داخل المجموعة. 1.2.3

ة والأكثر تأثيرا على المؤسسة، لأن كل المنافسين يتمتعون بنفس الخصائص التي تتمتع �ا وهي الأكثر حد

الأهم من ذلك، أ�م يتنافسون على نفس . المؤسسة ويواجهون نفس الظروف تقريبا وتتحكم �م نفس العوامل

  .الحصة من السوق وعلى نفس العملاء
  

 :المنافسة بين المجموعات. 2.2.3

حركات إستراتيجية تقوم �ا المؤسسات الراغبة في التطور داخل خريطة الصناعة، أي  وهي التي تتبع

   1.المنافسة التي تسعى المؤسسة من خلالها للإنتقال إلى مجموعة إستراتيجية أخرى

إذا كان رسم خريطة الصناعة وتحديد ا�موعات الإستراتيجية يساعد على تحديد المنافسين الأكثر تأثير   

ؤسسة وتسهيل توقع سلوكا�م واتجاها�م الإستراتيجية، فإنه لابد من الإشارة إلى عنصر آخر ذي أهمية على الم

، وهو تصنيف المؤسسات المتنافسة في الصناعة الواحدة على أساس 2بالغة في التأثير على المنافسين في الصناعة

  :تشابه أنماط سلوك كل مؤسسة عن الأخرى وهذه الأنماط هي
  

 :عةـلمؤسسة المدافا.3.2.3

هذا النمط من المؤسسات يملك خط إنتاج محدد يرتكز على تحسين فعالية عمليات التشغيل القائمة     

  :وفيما يلي وصف لهذه التكتيكات الدفاعية.3ويجعلها هذا التركيز أقل إحتمالا للإبداع في مجالات جديدة 

عن مجموعة من العوائق التي تضعها المؤسسة لتجعل  تعبر هذه الإستراتيجية الدفاعية: رفع عوائق الدخول )1

عملية الدخول إلى الصناعة صعبة ومكلفة ومحفوفة بالمخاطر مما قد يؤدي إلى منع المؤسسات الأخرى من الإقدام 

  :وفيما يلي بعض أهم هذه العوائق. إليها

غطي كافة أجزاء السوق، وذلك طرح أكبر قدر ممكن من المنتجات المتنوعة من حيث الجودة والسعر بحيث ت - أ

  لإغلاق كافة المنافذ المحتملة التي قد تسلكها المؤسسات المنافسة في محاولا�ا لمهاجمة سوق المؤسسة؛

  إغلاق الطرق المؤدية إلى مصادر التوزيع وذلك بعقد إتفاقيات ثنائية ملزمة قانونيا مع المزودين؛  - ب

لكين بحيث تتصف هذه الخدمات بالجودة العالية، وذلك لجعل ثمن تقديم خدمات ما بعد البيع إلى المسته - ج

  التغيير من قبل المستهلك عال؛

رفع كلفة إجتذاب المستهلكين الجدد من قبل المؤسسات المنافسة وذلك بالمحافظة على الحد الأدنى الممكن  -د

  من الأسعار للمنتجات التي يفضلها المستهلكين الجدد؛

                                                 
  .34.حبة نجوى، مرجع سابق ،ص  1
  .نفس المرجع والصفحة سابقا  2
  .79-78.، ص2000، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، )عملياتها المعاصرة -مداخلها - مفاهيمها(الإدارة الإستراتيجية فلاح حسن عداي الحسيني،   3
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  .نخفضة وذلك بالإستفادة من إقتصاديات الحجم البيع بالأسعار الم- ه

يتضمن هذا التكتيك إتخاذ أي عمل يؤدي إلى جعل المؤسسات التي تفكر بالهجوم : رفع إحتمالية الرد )2

فعند الدفاع عن حصة سوقية معينة من الممكن أن تقوم . تتحسب لرد قوي وصارم من قبل المؤسسة المستهدفة

تخفيض أسعار منتجا�ا التي تتعرض للهجوم بشكل كبير مما يجعل المؤسسة المهاجمة المؤسسة على سبيل المثال ب

  .تتردد في مواصلة هجومها لشعورها بعدم جاذبية تلك المنتجات

يرتكز هذا التكتيك على تخفيض مستوى المنفعة التي تتوقعها المؤسسة المهاجمة، : تخفيض حواجز الهجوم )3

   1.يذ إستراتيجية الهجوم بسبب عدم جدوى النتائج الربحية المتوقعة منهبحيث تحجم تلك المؤسسة عن تنف
  

 :)القائدة(المؤسسة الرائدة . 4.2.3

وتطلق هذه التسمية الرائد أو المبادر، على المؤسسة التي تسعى لتغطية السوق الكلية حيث تملك أكبر     

عة الريادية في الصناعة وكذلك القدرة تخفيض الحصص النسبية، ومن أهم مميزات هذه المؤسسة القدرة على بناء سم

التكاليف وتغيير الأسعار، كما تعتبر الأولى في إنتاج وتسويق وبيع المنتجات الجديدة في الصناعة وتغيير منافذ 

التوزيع والتسويق، فتحقق بذلك أهم هوامش الربح، ولكي تتمكن هذه المؤسسة من المحافظة على هذه الوضعية 

  :الصناعة، فإ�ا تملك إتباع واحدة من الإستراتيجيات التاليةالمتميزة في 

1 تعتمد هذه المؤسسة لتحقيق التقدم و الريادة بتوسيع حجم سوقها الكلية، إما : توسيع حجم الطلب

  .باختراق السوق أو تنمية منتجا�ا، أو البحث عن أسواق عالمية، لزيادة حصصها النسبية 

2 ذ تواجه هذه المؤسسة المنافسة بصفة مستمرة و دائمة و لحماية حصصها إ :حماية حصصها الحالية

المحافظة على التكاليف المنخفضة، و على تمييزها من خلال عرض (تتبع إما الأساليب الهجومية  السوقية

  . )منتجات جديدة و تقديم المزيد من الخدمات
        

 :المؤسسة المتحدية. 5.2.3

إلى قيادة الصناعة و لذلك فهي تخوض عمليات هجومية على مواقع المؤسسات �دف المؤسسة المتحدية     

الأقل كفاءة في الصناعة، فالأسلوب الهجومي هو الذي يؤمن الحصول على الحصص جديدة من الصناعة 

  :بواسطة عمليات للمؤسسة، ويمكن أن تتلخص هذه العمليات الهجومية في

م الهجوم في هذه الطريقة بشكل مباشر ضد المنافس ، باستخدام كافة ويت: الهجوم من خلال المواجهة المباشرة )1

الأساليب بدأ من الأسعار حتى الترويج والتوزيع وغيرها، وليكلل هذا الخيار بالنجاح لا يكفي فقط إمتلاك الموارد 

م على تكاليف  الهائلة للتمكن من الإستمرار في الهجوم بل يجب الاستعداد للمواجهة القاسية وينطوي هذا الهجو 

  كبيرة وتضحية عالية؛

                                                 
  . 119- 118.قطامين أحمد، مرجع سابق ، ص  1
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ية الهجوم على الجوانب الضعيفة ◌ّ وبدل مواجهة المنافس في مركزه، تركز المؤسسة المتحد: الهجوم على الأجنحة )2

للمنافس والتي تكون عارية دون تحصين كافي، مثل مهاجمة سياسته الضعيفة في التغليف أو الجودة، ويتناسب هذا 

 ؛سسات ذات الموارد أقل من المنافس النوع من العمليات المؤ 

ينطوي هذا الخيار على القيام بالهجوم على كل جوانب المؤسسة المنافسة حيث يمتد : الهجوم متعدد الجوانب )3

ي، لكن تتطلب هذه ◌ّ من المواجهة الأمامية والأجنحة حتى المؤخرة، فيصعب على المنافس التركيز والتصد

 ؛ية تفوق إمكانيات المنافس◌ّ لمتحدالهجمات موارد كبيرة من المؤسسة ا

المنافس، والمؤسسة التي تتبع هذا الخيار  ◌ّ ينطوي هذا الخيار على تجنب الحركة المباشرة ضد:هجوم التجنب )4

يمكنها تجاهل المنافس واستهداف أسواقا أسهل بالنسبة لها لتوسيع قاعدة مواردها، ولذلك تملك المؤسسة ثلاثة 

رتبط بمنتجات المنافس، والتنويع في أسواق جديدة جغرافيا، والاعتماد على مداخل وهي التنويع الغير الم

 ؛تكنولوجيات جديدة لتنمية منتجات تحل محل المنتجات الحالية

هجمات مركزة سريعة ومتقطعة، بغرض إرباك  ◌ّ وتنطوي هذه الإستراتيجية على شن: هجوم العصابات )5

خدم لهذه الإستراتيجية كل الطرق لزعزعة مركز المنافس، لكن وإزعاج المنافس والحصول على جزء من حصته، وتست

 .  1ية لذا فعليها أن تتبعه �جوم قوي في النهاية◌ّ إتباع هذا الخيار باستمرار مكلف بالنسبة للمؤسسة المتحد
  

 :)التابعـة(المؤسسة المستجيبة. 6.2.3

السيئة بصفة مستمرة نظرا إلى عدم وجود صياغة  المؤسسات التي تنتمي إلى هذه ا�موعة تتصف بإدار�ا         

واضحة لرسالتها، أو فشلها في تكوين الإستراتيجيات والسياسات اللازمة لوضع رسالة المؤسسة موضع التنفيذ، 

  2.أو نتيجة وجود محاولات غير ناجحة لتعديل أو وضع إستراتيجيات تتلاءم مع طبيعة الصناعة

اط المنافسة في ا�موعة إستراتيجية واحدة، كما يمكن اعتبار كل مجموعة يمكن أن تتواجد مختلف أنم       

و يرجع ذلك لطبيعة الصناعة    ... إستراتجية تابعة لنمط معين أي أن تكون مجموعة رائدة و أخرى متحدية 

ل، فعلى وإلى عدد المنافسين فيه، من جهة أخرى تحديد سلوك المؤسسات المنافسة من شأنه تسهيل عملية التحلي

أساسها يمكن توقع سلوك المنافس وردود فعله عن أي تغيير يطرأ على الصناعة، كما أنه يحدد مركز المؤسسة 

  . ضمن ا�موعة الإستراتيجية و تحديد التهديدات التي تتعرض لها من منافسيها
  
  

  محددات العوامل الخمس ونموذج المجموعة الإستراتیجیة . 4

                                                 
  187- 186،ص2005،مذكرة ماجستير،غير منشورة،جامعة باتنة،الجزائر،مساهمة لإعداد إستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء حالة مؤسسة الإنجاز بسكرةبوزيدي دارين،  1
  .78.سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص  2
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لخمس وا�موعة الإستراتيجية بأساليب مفيدة للتفكير وتحليل طبيعة المنافسة في يزودنا نموذجي القوى ا  

أحد ا�الات الصناعية للتعرف على الفرص والتهديدات داخل هذا ا�ال، حيث يحتاج المديرون إلى إدراك مواطن 

  :ضعفهم وكلا النموذجين يبينان

  لتجديد؛يعرض صورة ساكنة للمنافسة تتجاهل دور الإبتكار وا )1

يقلل أو يخفف من التركيز على أهمية الإختلافات الفردية للمؤسسة، بينما يؤكدان بقوة على أهمية ا�ال  )2

  .الصناعي وهيكل ا�موعة الإستراتيجية لمعدلات أرباح المؤسسة
  

  : تجديد والإبتكار وهيكل الصناعة. 1.4

ية على أ�ا عملية موجهة بواسطة عنصر الإبتكار إلى المنافسة في كثير من ا�الات الصناع يمكن النظر  

إن المؤسسات التي تبادر بمنتجات جديدة ، وعمليات أو إستراتيجيات جديدة يمكنها غالبا تحقيق . والتجديد

وفي السنوات الأخيرة . أرباح ضخمة، حيث نجد أن الإبتكار والتجديد الناجح يحدث ثورة في هيكل الصناعة

ة ألا وهو خفض التكاليف الثابتة للإنتاج، ومن ثم تخفيض عوائق الدخول و�يئة الفرصة شهد أشهر تلك العملي

  .للمؤسسات جديدة أصغر لدخول مجال المنافسة مع مؤسسات أخرى كبيرة

واضع نموذجي القوى الخمس وا�موعة الإستراتيجية، بدور التجديد في إحداث  Porterوقد أعترف   

عن التجديد والإبتكار كعامل حاسم في إعادة تشكيل وعدم جمود  Porter دثثورة في هيكل الصناعة، ويتح

أنه بعد فترة من الإضطرابات التي تحدثه وتفجره عملية التجديد والإبتكار، فإن   Porterويزعم . هيكل الصناعة

لة من الإستقرار وعند هذه الحا. هيكل الصناعة غالبا ما يعود مرة أخرى إلى حالة من الثبات والإستقرار النسبي

ويمكن أن نعزز هذه النظرة لتطور . يمكن تطبيق نموذج القوى الخمس ومفاهيم ا�موعة الإستراتيجية مرة أخرى

أن فترات التوازن الطويلة، عندما يكون هيكل  وذلك يعني، »التوازن المتقطع«هيكل الصناعة إلى ما يعرف بـ

من التغيير السريع، عندما يمر الهيكل الصناعي بثورة نتيجة  صناعة ما مستقر، تكون عرضة لأن يقطعها فترات

  .عمليات التجديد والإبتكار

الكيفية التي يبدو عليها التوازن المتقطع كبعد من أبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة،  )9.1(ويوضح الشكل  

ن الإحتكار القلة هيكل المنافسة للصناعة هو نوع م حيث يكون،  T1إلى  T0وهو هيكل المنافسة من الوقت

تبادر إحدى المؤسسات  T1وعند الوقت . الدائم والمتوازن، مع وجود عدد قليل من المؤسسات تتقاسم الصناعة

. القائمة في الصناعة أو إحدى المؤسسات التي تدخل الصناعة لأول مرة بتقديم أحد الإبتكارات الأساسية

وبعد فترة من الزمن تستقر الصناعة عند .   T2وT1 وستحدث حالة من الإضطراب تسود لفترة من الوقت بين

حالة جديدة من التوازن، ولكن هيكل المنافسة الآن يصبح مجزءا بشكل أكبر مما كان عليه بسبب دخول المزيد 

   . من المؤسسات في تلك الصناعة 

 .التوازن المتقطع وهيكل المنافسة: )9.1(الشكل
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 .162.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص: المصدر              

 
    

ونظرا لأن كل من نموذج القوى الخمس ونموذج ا�موعة الإستراتيجية تعد نماذج ساكنة، فإ�ا لا تستطيع 

ليل أن ترصد بصورة كافية ما يحدث خلال فترات التغير السريع في البيئة الصناعية، إلا أ�ا تعتبر ادوات مفيدة لتح

  . هيكل الصناعة خلال فترات الإستقرار
  

  :هيكل الصناعة والسيمات الخاصة للمؤسسة . 2.4

إلا أن البنـاء . رأينا أن هيكل الصناعة يفسر الأسباب وراء تحقيق بعض الصـناعات لأربـاح أكثـر مـن غيرهـا  

صــناعة معينــة نجــد أن بعــض الهيكلــي الصــناعي لــيس هــو العامــل الوحيــد المــؤثر علــى أربــاح المؤسســة، ففــي إطــار أي 

تركـز المؤسسـة في ، وذلـك بسـبب إمكانيا�ـا الداخليـة وتحقيـق ميـزة تنافسـية حيـث 1المؤسسات أكثـر ربحيـة مـن غيرهـا

والــتي تضــيف قيمــة  الإدارة أو تســيير المنــتج، تفوقهــا وتميزهــا عــن المنافســين مــن خــلال تحكمهــا في تكــاليف الصــنع،

حيـــث تلجـــأ المؤسســـة إلى انتهـــاج اســـتراتيجية الســـيطرة  عـــن المنـــافس الأوليللمنـــتج بإعطائـــه ســـعر تكلفـــة مـــنخفض 

ومنـه الوصــول إلى أفضــل قــوة  وتحســين الإنتاجيــة الـتي تســمح لهــا بتحقيــق مردوديـة أحســن وعوائــد أكــبر، بالتكـاليف،

إلى للمســـاومة حـــتى في حالـــة انخفـــاض الأســـعار أو الـــدخول في حـــرب الأســـعار،لأن المؤسســـة تـــتحكم في تكاليفهـــا 

حيـــث أظهـــرت بعـــض الدراســـات أن المـــوارد الخاصـــة لكـــل .2درجـــة كبـــيرة وبحوز�ـــا معرفـــة تنظيميـــة وتكنولوجيـــة عاليـــة

   3.مؤسسة وقدرا�ا تعتبر إلى حد بعيد محددات هامة لربحية المؤسسة في صناعة معينة

  :التغییرات التنافسیة أثناء تطور الصناعة .5

                                                 
1

   .190.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص

. 2006، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة الجزائر،)حالة المؤسسات الجزائرية(مؤشرات تنافسية المؤسسات الإقتصادية في ظل العولمة الإقتصادية فرحات غول،  2  

.163.، مرجع سابق، ص شارلز وجاريث جونز     3  

 درجة التوازن

T2 T1  T0 

زأةـمج  

 متماسكة 

تـالوق   

ة ـدرج

 التماسك
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ـــة بـــالنمو مـــارة بالنضـــوج وانتهـــاء تمـــر معظـــم الصـــناعات بمضـــي الوقـــت بسلســـ   لة مـــن المراحـــل المحـــددة، بداي

وتتغـير قـوة وطبيعـة كـل عامـل . وتلـك المراحـل لهـا مضـامين مختلفـة فيمـا يخـص بشـكل المنافسـة. بالتدهور والانكماش

ليين، و هـذه حقيقــة بـالنظر إلى المنافســين المحتملـين والحــا. التنافســية الخمسـة مــع تطـور الصــناعة Porterمـن عوامـل 

إن التغيـيرات في قـوة وطبيعـة هـذه العوامـل �يـئ الأجـواء لـبروز . وسوف نركز علـى هـذين العـاملين في معـرض نقاشـنا

و تتجســد المهمــة الــتي تواجــه المــديرين في التنبــؤ . فــرص و�ديــدات مختلفــة في كــل مرحلــة مــن مراحــل تطــور الصــناعة

تطـور الصـناعة، وكـذلك في صـياغة إسـتراتيجيات التنافسـية  بكيفية تغيير قـوة كـل عامـل مـن هـذه العوامـل مـع مرحلـة

  .1تمكن من الإستفادة من مزايا الفرص الناشئة، فضلا عن مواجهة التهديدات التي يحتمل ظهورها

ويعتـبر نمــوذج دورة حيــاة الصــناعة أداة مفيــدة في تحليــل آثــار تطــور الصــناعة علــى العوامــل المنافســة الخمــس،   

ذج نســـتطيع أن نحـــدد ونتعـــرف علـــى البيئـــات الخمـــس للصـــناعة، وينطبـــق منطـــق دورة الحيـــاة وباســـتخدام هـــذا النمـــو 

مـا هـي إلا تجميـع  صـناعةدورة حياة الأي أن ...2الصناعة هذا على المنتجات، والمؤسسات، التكنولوجيا، العلامات

أو  صـناعةطـول فـترة حيـاة ال. و بالتالي فإ�ا تكون أطول ولكنهـا تمـر بـنفس المراحـل صناعةلدورات حياة منتجات ال

فبعض المنتجات تتميز بدورة حيـاة طويلـة جـدا مثـل المنتجـات . صناعة إلى أخرىالمنتج تختلف من منتج لآخر ومن 

الغذائيـة، والـبعض الآخــر يتميـز بــدورة قصـيرة مثــل المنتجـات المرتبطـة بموضــة معينـة أو المنتجــات الـتي يظهــر لهـا بــدائل 

 )10.1(والشــكل البيــاني ل مــن دورة حيــاة كــل منــتج مــن منتجــات هــذه الصــناعةلكنهــا تكــون أطــو  بشــكل ســريع

  :التالي يبين دورة حياة الصناعة
  

  .مراحل دورة حياة الصناعة: (10.1)الشكل
  

       
 .164.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص :المصدر   

  .بيئة صناعية نامية (2)                  .              بيئة صناعية ناشئة (1)

  .بيئة صناعية ناضجة        (4). بيئة صناعية طاردة للمؤسسات الضعيفة (3)

                                                 
  .نفس المرجع والصفحة سابقا 1 

  .97.صمرجع سابق، ، مزهودة عبد المليك 2 

 نشوء نمو تشبع نضوج تدهور

 الطلب

 الوقت
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  .    1بيئة صناعية متدهورة (5)
                          

  :البيئة الصناعية الناشئة  .1.5

دف �ــمركــزة ومكثفــة تســويقية جهــود المنــتج عــن طريــق بــذل  بيــعيــتم في هــذه المرحلــة مــن تطــور الصــناعة و 

لذلك يتميز النمو في هذه المرحلـة بـالبطء نظـرا  .2المستهلكين لمنتجات المؤسسة تأسيس هوية واضحة وتعزيز الوعي

وتتجـــه عوائـــق . لـــبعض العوامـــل، عـــدم إلمـــام وتعـــرف المســـتهلكين بـــالمنتج، والأســـعار المرتفعـــة وقنـــوات التوزيـــع الهزيلـــة

حلـة إلى الإرتكـاز علـى المعرفـة الفنيـة التكنولوجيـة أكثـر منهـا علـى إقتصـاديات التكلفـة أو الـولاء الدخول في هـذه المر 

  .للماركة
  

:البيئة الصناعية النامية  .2.5  

عنـــدما يبـــدأ الطلـــب علـــى منتجـــات الصـــناعة في التصـــاعد، تبـــدأ الصـــناعة في تطـــوير واكتســـاب خصـــائص   

ففـي هـذه . بيرا والمنتج في مرحلة القبول من طرف المستهلكين والموزعينالصناعة النامية، حيث تعرف المبيعات نمو ك

ويمكـن القـول بـأن أهميـة الـتحكم في المعرفـة  .3المرحلـة تعـرف المؤسسـة إزدواج نمـو المبيعـات و تدنيـه التكـاليف الإنتـاج

ونظـرا .  مرحلـة نموهـاالتكنولوجية كعائق الدخول إلى الصناعة عادة ما يتقلص رويـدا رويـدا كلمـا دخلـت الصـناعة في

لأن القليـل مـن المؤسســات قـد وصـلت إلى الحجــم الاقتصـادي معقــول، أو اسـتطاعت تمييـز وتنويــع منتجا�ـا بشــكل  

لــذا نجــد أن التهديــد . كــاف لضــمان الــولاء للماركــة، فــإن العوائــق الأخــرى للــدخول للصــناعة تتجــه إلى الانخفــاض 

في هــــذه المرحلــــة، كمــــا أن المنافســــة في هــــذه المرحلــــة تميــــل إلى  الناشــــئ عــــن دخــــول منافســــين محتملــــين يكــــون أعلــــى

الانخفاض، كما أن النمو السريع في الطلب يمنح المؤسسات القدرة على زيادة عائدا�ا وأرباحهـا دون إقتطـاع حصـة 

بيئــة ســوقية مــن المنافســين، وبالإضــافة إلى ذلــك فــإن المؤسســة الواعيــة إســتراتيجيا تســتطيع الإســتفادة مــن ظــروف ال

  . 4المواتية في مرحلة النمو لتعد نفسها للمنافسة القوية في مرحلة الخروج أو المقاومة
           

  :البيئة الصناعية الطاردة  .3.5

إن المؤسســات الـتي اعتــادت علـى النمــو . وتـدخل الصـناعة في هــذه المرحلـة وتشــتد المنافسـة بــين المؤسسـات  

ويسـتخدم . ة طاقات إنتاجية وفق معدلات تتماشـى معـدلات النمـو الماضـيةالسريع في مرحلة النمو تستمر في إضاف

المديرون النماذج الإحصائية للتنبـؤ بمعـدلات النمـو المسـتقبلي، وبالتـالي يقومـون بإعـداد  التوسـع في الطاقـة الإنتاجيـة 

ويترتـب . الماضـية وبينمـا تقـترب الصـناعة مـن مرحلـة النضـوج لا يسـتمر الطلـب في النمـو وفـق معـدلات. وفقا لذلك

  :)11.1(عن ذلك ظهور فوائض إنتاجية،كما يبينه الشكل
  

                                                 
   .164.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص 1 
  :                  ، على الموقع الإلكتروني15.،صتطور حياة الصناعة   2

   http://www.12manage.com/methods                                                           :                              15/09/2009أطلع عليه  
3 HAMADOUCHE.A, Méthodes et outils d’analyse stratégique, les Editions Chahab ,Alger,1997,P.71.  

  .165.ز ، مرجع سابق، صشارلز وجاريث جون  4
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  .الفائضة النمو في الطلب والطاقة :)11.1(الشكل
  

   
  .نفس المرجع والصفحة سابقا: المصدر

  

نى المتقطــع إلى معــدل النمــو علــى الطلــب علــى مــدار الوقــت، بينمــا يشــير المنحــ حيــث يشــير المنحــنى المتصــل

يأخـذ معـدل الطلـب في الهبـوط   T1حيـث نلاحـظ قبـل النقطـة . معدل النمو في الطاقة الإنتاجية على مـدار الوقـت

وتعـني الفجـوة بـين   T2كلما دخلت الصناعة في مرحلة النضوج، ومع ذلك تسـتمر الطاقـة الإنتاجيـة في النمـو حـتى

ـــا إلى . ةالمنحـــنى المتصـــل والمنحـــنى المتقطـــع الطاقـــة الفائضـــ وفي محاولـــة لإســـتغلال هـــذه الطاقـــة تلجـــأ المؤسســـات غالب

تخفــيض الأســعار، وقــد يترتــب علــى ذلــك نشــوب حــرب أســعار، والــتي قــد تــؤدي إلى إفــلاس معظــم المؤسســات الــتي 

  .  تفتقر إلى الكفاءة
  

  :البيئة الصناعية الناضجة  .4.5

التغيـيرات التكنولوجيـة وتـنخفض حـواجز الـدخول  في هذه المرحلة تزداد حدة المنافسة وشد�ا وتزداد سـرعة  

في مجـــال الصـــناعة، وتتســـم مرحلـــة النضـــوج بـــالنمو البطـــيء للصـــناعة، ممـــا يســـتدعي للمؤسســـات إتبـــاع إســـتراتيجية 

  .تنافسية للمحافظة والدفاع عن المركز التنافسي لها في الصناعة

  

  

  

:البيئة الصناعية المتدهورة  .5.5  

 الطاقة الإنتاجة الفائضة

 الطلب

 الوقت

وحدات 

اجـالإنت  

T1 T2 
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وهنالـــك عـــدة . دورة حيـــاة الصـــناعة عنـــدما يبـــدأ الطلـــب علـــى الصـــناعة بالإنخفـــاضتبـــدأ مرحلـــة التـــدهور لـــ  

أســـباب محتملـــة لهـــذا الإنحـــدار، تتمثـــل في المنافســـة الأجنبيـــة والمنتجـــات البديلـــة، الـــتي في ضـــوئها ربمـــا تفقـــد المؤسســـة 

  . 1ومهارات متفوقة بعض جوانب أهليتها ومهارا�ا المتميزة مقارنة ما يتمتع به المنافسون الجدد من مؤهلات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :العولمة وهیكل الصناعة .6

                                                 
  .266-265.مطلك الدوري زكريا، مرجع سابق، ص 1
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أصـــبحت العولمـــة الاقتصـــادية أحـــد أهـــم المعـــالم الرئيســـية في النشـــاطات الاقتصـــادية العـــالمي، بـــل أ�ـــا تضـــع   

جـــل تطـــوير النظـــام الاقتصـــادي الـــدولي في مواجهـــة تحـــديات لم يســـبق لـــه مواجهتهـــا، تعمـــل العولمـــة كـــل ذلـــك مـــن أ

الإنتاج واستثمار، والتجارة على المستوى العالمي، وبالأحرى محاولة صياغة نظام عالمي جديد يسـمح بالانتقـال الحـرّ 

و ذلـك  ،الإقتصاد العالمي يتعـرض إلى تغيـيرات جذريـةأي أن  .للسلع والخدمات، ورؤوس الأموال دون حاجز يذكر

   .من خلال عولمة الإنتاج والأسواق
  

 :ولمة الإنتاجع  .2.6

إن الشكل الجديد لنظام الإنتاج تجسد من خلال تفكيك العملية الإنتاجية، علـى المسـتوى العـالمي، النـاتج   

في الوقت الذي تتشكل فيـه شـبكة إنتـاج عالميـة، تعمـل علـى تحويـل كـل بلـد إلى "عن التقسيم الدولي الجديد للعمل 

  " جزء من النظام الإنتاجي العالمي

لمــة الإنتــاج تتحقــق بدرجــة كبــيرة مــن خــلال الشــركات المتعــددة الجنســيات، وتتبلــور عولمــة الإنتــاج مــن يلاحــظ أن عو 

  :خلال اتجاهين

  :الاتجاه الخاص بعولمة التجارة الدولية: أولاً 

يلاحـــظ أن التجـــارة الدوليـــة زادت بدرجـــة كبـــيرة خـــلال عقـــد التســـعينات، حيـــث تطـــورت التجـــارة العالميـــة   

و معدلات الناتج المحلي الخام، كما تزايد موقـع التجـار ضـمن مكونـات النـاتج المحلـي الخـام، إذ بمعدلات أسرع من نم

مع تغير في بنية التجـارة الخارجيـة مـن  40%لتتجاوز حالياً في الكثير من الدول  ،30%لم تكن تمثل إلا أقل مـن 

  .1خلال النمو المتعاظم لموقع الخدمات من ضمنها

 7%، كمثــال نجــد أن النمــو الســنوي لحجــم التصــدير العــالمي، بلــغ معدلــه 1990 – 1997وإذا أخــذنا الفــترة 

  .للناتج المحلي الإجمالي العالمي 3%مقابل 

. إن عولمة التجارة الدولية تحققت بفضل إزالة الإجراءات الجمركية، والإدارية في المعـاملات التجاريـة الدوليـة  

، الـتي أدت إلى انخفـاض الإيـرادات الجمركيـة في GAATللتجـارة الدوليـة كان ذلك بفضل اتفاقية التعريفة الجمركية 

تضــاعف بشــكل كبــير بالنســبة للضــرائب، فــإن حجــم التجــارة الدوليــة اليــوم  4%إلـــى  40%الــدول الصــناعية مــن 

  .19502عما كان فيه في سنة

  

  :الاتجاه الثاني الخاص بعولمة الاستثمار الأجنبي المباشر: ثانياً 

                                                 
  :على الموقع الإلكتروني العولمة الاقتصاديـة، والنظام الاقتصادي العالمي الجديد 1

   www.web2 ahram .org.eg                :                                                                                        15/10/2009أطلع عليه في 

2 Alen, Nonjon, la mondialisation des questions du programme traitées sous forme de dissertation , édition          

   SEDES,  Paris, 1999.P14. 
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، 1980مليــار دولار ســنة  55المتحــدة، فــإن تــدفق الاســتثمار الأجنــبي المباشــر، انتقــل مــن  حســب الأمــم  

، بنســــبة ارتفــــاع في 1996مليــــار دولار في الســــنة في  347، ثم ارتفــــع إلى 1990مليــــار دولار ســــنة  240إلـــــى 

ـــ  1985-1995المرحلــة  ث بلــغ في كمــا تواصــل زيــادة تــدفق الاســتثمار الأجنــبي المباشــر، حيــ. 200%تقــدر ب

  .مليار دولار 650حوالي  1998سنة 

كمـــا نلاحـــظ أن معـــدل نمـــو الاســـتثمار الأجنـــبي المباشـــر، زاد بمعـــدل أســـرع وأكثـــر مـــن معـــدل نمـــو التجـــارة   

خـــلال عقـــد التســـعينات، بينمـــا  12%العالميـــة، حيـــث كـــان معـــدل نمـــو الاســـتثمار المباشـــر يصـــل في المتوســـط إلى 

   .1لكالتجارة العالمية كانت أقل من ذ
  

  :ة الأسواقـعولم  .2.6

والمشــاركة الأوروبيــة مــن ضــغوط تنافســية علــى مؤسســاتنا،   GAAT في ظــلال العولمــة ومــا أفرزتــه إتفاقيــات  

وعنـدما تعمـل الإدارة الواعيـة تحـت مظلـة العولمـة، فإ�ـا �يـئ نقـاط . يتطلب الأمر تعزيز مؤسساتنا لقـدرا�ا التنافسـية

تــأثيرا -ا في تنميــة الفــرص والحصــص الســوقية خــارج حــدود بلــد المنــتج والتكيــف الفاعــلالقــوة في المؤسســة لاســتغلاله

وهـــذا مـــع الســـعي . التشـــريعية والسياســـية والاقتصـــادية والتكنولوجيـــة والثقافيـــة:مـــع متغـــيرات المحليـــة والعالميـــة -وتـــأثرا

ات المحليــــة في كــــل ســــوق للتفكــــير مــــن منظــــور عــــالمي، وصــــنع القــــرارات مــــن منظــــور محلــــي يواكــــب الثوابــــت والمتغــــير 

  .2مستهدفة

لأزمـــة ماليـــة توصـــف  2008ومـــن بـــين مظـــاهر عولمـــة الأســـواق تعـــرض العـــالم في الآونـــة الأخـــيرة أي ســـنة   

تنبــأت  2008فمنــذ مطلــع العــام . علــى حــد تعبــير الخــبراء الاقتصــاديين 1929الأســوأ منــذ أزمــة الكســاد الكبــير 

في النشـــاط الاقتصـــادي علـــى المســـتوى العـــالمي، كـــان مـــن أهـــم تلـــك المؤشـــرات الاقتصـــادية المختلفـــة بحـــدود كســـاد 

المؤشــرات أزمــة الــرهن العقــاري الــتي ظهــرت في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة الــتي أثــرت في انخفــاض الســيولة في البنــوك 

  . 3الأمريكية إذ ما لبثت حتى انتشرت هذه الأزمة المالية إلى كافة أنحاء العالم
  

ولمة الإنتاج والأسواق له بعض التداعيات الهامة المتعددة بالنسبة للمنافسـة داخـل الصـناعة إن الإتجاه نحو ع  

  :     مـا 

و نظــرا لأن  . أنــه مــن المهــم بالنســبة للمؤسســات أن تعــترف أن حــدود الصــناعة لا تتوقــف عنــد الحــدود الوطنيــة/ أولا

ــــم يعــــد المنافســــون ــــة المنظــــور، فل ــــة  كثــــير مــــن الصــــناعات قــــد أصــــبحت عالمي المحتملــــون يتواجــــدون في الســــوق المحلي

إن المؤسســـات الـــتي تحصـــر نفســـها في الأســـواق المحليـــة، يمكـــن أن . للمؤسســـة، ولكـــن أيضـــا في أســـواق دوليـــة أخـــرى

إن عولمــة الإنتــاج والأســواق تنطــوي . تفــاجئ دون أن تكــون مســتعدة، بــدخول منافســين أجانــب يتميــزون بالكفــاءة

  .   أنحاء العالم ستجد أن أسواقها المحلية تتعرض لهجوم منافسين الأجانب ضمنيا على أن المؤسسات في كل

                                                 
  .66.ص ،2004اجستير، غير منشورة ، جامعة الجزائر،مذكرة م ،العولمة وانعكاساتها على إقتصاديات الدول العربيةحداد محمد،   1
  . 34.، ص2003، دار الكتب للنشر، مصر ،التنافسية في القرن الحادي والعشرين مدخل إنتاجيسيد مصطفى أحمد،   2
  .13.، ص2008،دار البحار للنشر والتوزيع، الجزائر، 2008الأزمة المالية العالمية محمد عبد الغني،   3
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إن التحول مـن الأسـواق الوطنيـة إلى الأسـواق العالميـة خـلال السـنوات الأخـيرة المنصـرمة قـد أدى إلى تكثيـف / ثانيـا 

تســم بالاحتكــار القلــة، حــدة المنافســة في الصــناعة بعــد الأخــرى، لقــد تحولــت الأســواق الوطنيــة الــتي كانــت مجمعــة وت

حيث سيطرت ثلاث أو أربع مؤسسـات وكانـت معرضـة لمنافسـة أجنبيـة ضـعيف نسـبيا، إلى شـرائح صـناعات عالميـة 

و تلــك . مجــزأة تضــم عــددا كبــيرا مــن المؤسســات تتنــاحر فيمــا بينهــا للفــوز بالحصــص مــن الســوق مــن بلــد إلى آخــر

الموقــف حرجــا لتعظــيم كفاء�ــا، وجــودة منتجا�ــا، ودرجــة  المنافســة قــد أثــرت ســلبا علــى معــدلات الأربــاح، وجعلــت

  .إستجابة العملاء والقدرة على التجديد

وتناضـــل المؤسســـات مـــن أجـــل تحقيـــق . أنـــه كلمـــا زادت كثافـــة المنافســـة زاد معهـــا معـــدل التجديـــد والابتكـــار/ ثالثــــا

، وأســاليب جديــدة لإنجــاز أفضــلية علــى حســاب منافســيهم مــن خــلال المبــادرة بتقــديم منتجــات وعمليــات جديــدة

الأعمال، ويترتب عن ذلك ضغط في دورات حياة المنتج، مما جعل الوضع حرجا للمؤسسـات أن تبقـى علـى الحافـة 

  . الأمامية للتكنولوجيا

وحــتى مــا إذا كانــت العولمــة قــد أدت إلى زيــادة حــدة التهديــدات المرتبطــة بــدخول مؤسســات جديــدة وزيــادة / رابعـــا

خل أسواق وطنية كانت تتمتـع فيمـا سـبق بالحمايـة، إلا إن العولمـة قـد سـاهمت أيضـا في خلـق فـرص حدة المنافسة دا

ضــخمة للمؤسســات العاملــة في تلــك الأســواق، وقــد ســاهم التخفــيض المســتمر للعوائــق التجاريــة في فــتح الكثــير مــن 

  .  1الأسواق المحمية أمام المؤسسات الوافدة من خارج تلك الأسواق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الأول صة الفصلخلا

                                                 
 .171-170.اريث جونز ، مرجع سابق، صارلز وجش  1
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ـــــة الصـــــناعية  تعرضـــــنا  ـــــل البيئ في هـــــذا الفصـــــل إطـــــار عمـــــل مفصـــــل يمكـــــن للمـــــديرين أن يســـــتخدموه في تحلي

وقد تم عرض النقـاط الرئيسـية التاليـة في . لمؤسستهم، مما يهيئ لهم الفرصة للتعرف على الفرص والتهديدات الكامنة

  : هذا الفصل

عـرف علـى الفـرص والتهديـدات بغيـة وضـع إسـتراتيجية للمؤسسـة تـتلاءم من الت يمكننا تحليل طبيعة الصناعةإن  - 

وإن تحليـــل طبيعـــة الصـــناعة يســـاعد علـــى فهـــم البيئـــة ، وتـــوفير . وطبيعـــة تلـــك الصـــناعة وتنســـجم مـــع أهـــدافها 

وإن بيئـــة الصـــناعة . الـــدلالات لإســـتخدام الأســـاليب الكميـــة مـــن أجـــل إتخـــاذ القـــرارات الإســـتراتيجية الملائمـــة 

  .طبيعة ديناميكية ومعقدة أكثر من كو�ا ساكنةتتسم ب

و هـــذه العوامـــل . يعتـــبر نمـــوذج القـــوى الخمـــس هـــو الأداة الرئيســـية المســـتخدمة في تحليـــل المنافســـة في الصـــناعية - 

مـدى قـوة المنافسـة بـين المؤسسـات القائمـة  ب.المخاطرة الناتجـة عـن دخـول منافسـين محتملـين جـدد أ:هي

وأخـــيرا التهديـــد النـــاتج عـــن . القـــوة التفاوضـــية للمـــوردين د.وة التفاوضـــية للعمـــلاءالقـــ ج.داخـــل الصـــناعة

وكلمـــا زادت قـــوة أي عامـــل، كلمـــا زادت المنافســـة داخـــل الصـــناعة، وكلمـــا إنخفـــض العائـــد . المنتجـــات البديلـــة

 .الذي يمكن تحقيقه

مـن المؤسسـات تنـتهج نفـس والـتي هـي عبـارة عـن مجموعـة . تتألف معظم الصناعات من مجموعـات إسـتراتيجية - 

الإسـتراتيجية أو إسـتراتيجيات متشـا�ة، والمؤسسـات في ا�موعـات الإسـتراتيجية المختلفـة تنـتهج إسـتراتيجيات 

وحيــــث أن ا�موعــــات . إن الأعضــــاء في ا�موعــــة الإســــتراتيجية الواحــــدة يمثلــــون منافســــيها المباشــــرين. مختلفــــة

دات مختلفـــة، فــإن ذلـــك قــد يـــدفع المؤسســة إلى التحـــول إلى مجموعـــة الإســتراتيجية المختلفـــة تتميــز فـــرص و�ديــ

 .إستراتيجية أخرى، وجدوى القيام بذلك دالة لإرتفاع عوائق الإنتقال

لــن تســتطيع أي مؤسســـة تحقيــق الأربــاح �ـــرد إنتمائهــا �ـــال صــناعي جــذاب أو مجموعـــة إســتراتيجية جذابـــة،  - 

صــة لكـل مؤسســة والتجديــد والإبتكــار النــاجح يحــدث ثــورة في فـالمطلوب أبعــد مــن ذلــك، حيــث أن المــوارد الخا

هيكــل الصــناعة ومحــدد مــن محــددات الربحيــة المؤسســة عمــا تمثلــه الصــناعة أو ا�موعــة الإســتراتيجية الــتي تنتمــي 

 .إليها المؤسسة لعضويتها

التشـبع والنضـوج، وأخـيرا تمر الصناعات خلال دورة حياة محددة، بدءاً بالمرحلة الناشـئة، و مـروراً بمرحـل النمـو و  - 

 .وتنطوي كل مرحلة على مضامين مختلفة من الفرص المحتملة والتهديدات الكامنة. مرحلة التدهور 

عولمة الإنتـاج والأسـواق، وتوابـع هـذه المرحلـة تتضـمن المزيـد : يعتري الإقتصاد العالمي تغييرات أساسية تتمثل في -

 . يث بمعدلات أسرع ودورات حياة قصيرة للمنتجمن المنافسة القوية وعمليات التجديد والتحد

أمــا في الفصــل الثــاني ســوف نتطــرق إلى كيفيــة دخــول المؤسســة إلى ا�ــال التنافســي بفاعليــة وذلــك مــن خــلال 

الإســتراتيجيات التنافســية الــتي يمكــن إنتهاجهــا لتعظــيم المزايــا التنافســية والأربــاح، وكــذلك تحديــد الأنــواع الأساســية 

تيجيات الــتي يلجـأ إليهــا المــديرون الإسـتراتيجيون لتطويرهــا لإكســاب مؤسسـتهم بالمزايــا التنافســية علــى لتلـك الإســترا

  . مستوى الصناعة
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