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  الإستراتیجیات التنافسیةتحلیل : لثانيلفصل اا
  الفصل مــقدمـة
 و    للمؤسسـة، التنافسـي المحـيط علـى تـؤثر السـابق الفصـل في رأيناهـا التيPorter لـ الخمس القوى إن

     النظـر يمكـن أنـه القـول فنسـتطيع .  الجديـد العـالم قواعـد �ا�ـة إسـتراتيجيا تحليلـه الأخـيرة هـذه فعلـى لهـذا

 أ�ـا      المؤسسـة إدارة تـرى بطريقـة البشـرية و الماديـة المؤسسـة موارد تحريك يتضمن قرار باعتبارها ،ةلإستراتيجيل

  .المنافسين على الفوز لتحقيق المتاحة الطرق أفضل

    أو القريـب المـدى علـى المنافسـة علـى قـادرة بموجبهـا تصـبح مكانـة احـتلال مؤسسـة أي تضـمن لكـيو 

 .أداء أحسن لتحقيق مناسبة تنافسية إستراتيجية تبني أن لها لضروريا من فإنه البعيد،

في هــــذا الفصــــل كيفيــــة دخــــول المؤسســــات مجــــال التنــــافس بفاعليــــة، مــــع التــــدقيق في  نتنــــاوللهــــذا ســــوف 

الإســـــتراتيجيات التنافســـــية المختلفـــــة الـــــتي يمكـــــن انتهاجهـــــا لتعظـــــيم المزايـــــا التنافســـــية و الأربـــــاح، ومـــــن بـــــين هــــــذه 

 الحصـول إلى �ـدف إسـتراتيجيات عـن عبـارة هـي الـتي Porterإسـتراتيجيات العامـة للتنـافس لــ : اتيجياتالإسـتر 

وإذا مـا وفـق المـديرون ، التنافسـية الكثافـة حـدة مـن التخفـيض مـع البعيـد المـدى علـى تنافسـية ميـزة علـى

دون أنفســهم في مواجهــة الإســتراتيجيين إلى تطــوير إســتراتيجيات عامــة ناجحــة علــى مســتوى الصــناعة، فســوف يجــ

كيفيــة اختيــار التكتيكـات التنافســية المناســبة والمنـاورات المرتبطــة بمركــز ووضـع المؤسســة مــن : موضـوع حــرج آخــر وهـو

ومـع �ايـة هـذا الفصـل سـوف نكـون قـادرين  .أجل ترسيخ مزايا تنافسية على مدار الوقت في بيئـات صـناعية مختلفـة

ســتراتيجيات التنافســية الــتي يمكــن تطبيقهــا في ا�ــال المؤسســة الصــناعي، تلــك علــى تحديــد الأنــواع الأساســية مــن الإ

الإستراتيجيات التي يلجأ إليها المـديرون الإسـتراتيجيون لتطويرهـا لإكسـاب مؤسسـا�م المزايـا التنافسـية علـى حسـاب 

   .منافسيهم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مفهوم الإستراتیجیة التنافسیة. 1



تحليل الإستراتيجيات التنافسية: الفصل الثاني  
 

 - 43 -

 لمواجهـة دقيقـة و واضـحة إسـتراتيجية صـياغة مـن يسـاعدها التنافسـية لبيئتهـا المؤسسـة معرفـة إن    

      هـذا في و . إسـتمراريتها ضـمان وبالتـالي تنافسـية ميـزة لبنـاء الأساسـية الركيـزة تعتـبر الأخـيرة فهـذه المنافسـين،

 مجـال خـلدا التنافسـية الإسـتراتيجية و التنافسـية و المنافسـة كـل مـن  ماهيـة توضـيح إلى نتطـرق سـوف السـياق،

 .للمؤسسة الصناعي
    

  داخل الصناعة المنافسة والتنافسية.   1.1

  :المنافسة. 1.1.1

 إلى تاريخهـا يعـود للبشـر، الكونيـة الفطـرة سـنن مـن وهـي الفـرد مـع تنشـأ التفـوق حـب غريـزة المنافسـة تعتـبر

 أ�ـا غـير .طبيعتهـا كانـت أيـا والأنشـطة الأعمـال مجـالات في التفـوق غايتهـا للإنسـان، طبيعـي كحـق الخلـق بدايـة

 ينـتج حـدث فهي لاحترافه، اللازمة الشروط أحد بكو�ا اتصفت حتى الخصوص على الاقتصادي النشاط لازمت

 أفراد بين المشتركة الحياة ظل في إلا تقوم لا والتي مجتمعة والسياسية والقانونية والاقتصادية الاجتماعية الظواهر عن

1ا�تمع
.    

حـول مفهـوم  موحـدة مفـاهيم لتحديـد إجماعـا لم تلـق والإداريـة التسـييرية لحاتالمصـط مجمـلإلا أن 

     المنافسة فيستعمل مرادفين، يعتبرهما البعض أن حتى التنافسية وبين بينها شديدا تداخلا تعرف التيلمنافسة و ا

  .مامنه كل مفهوم إعطاء خلال من بينهما الفرق توضيح سنحاول لذلك العكس، أو التنافسية محل

 تظهـر المنافسـة أن الـبعض يـرى ، حيـثوالمؤسسـة صـناعةال الدولـة، :مسـتويات عـدة المنافسـة لمفهـوم نإ

بتعـديل  تقـوم المؤسسـة المعـنى �ـذا المنتجـات، خـلال مـن أيضـا ولكـن السـعر خـلال فقـط مـن لـيس السـوق في

   شمـول مـن الـرغم علـى يـدة،جد أسـواق توليـد شـأ�ا مـن جديـدة منتجـات ابتكـارو  القديمـة، للمنتجات إنتاجيتها

  .للمنافسة شمول أكثر آخر مفهوم هناك أن إلا المحتملين، للمنافسين المفهوم هذا

    كـل إلى المنافسـة تمتـد أن ذلـك مـن الأكثـر لكـن الصـناعة، داخـل المنتجـين بـين تظهر فعلا المنافسة إن

    دخولهـا أخـرى محتمـل مؤسسـات ومـع مورديهـا و عملائهـا مـع محتملـة أو حقيقيـة منافسـة علاقـة لهـا مؤسسـة 

أي أن المنافسـة داخـل  .2أخرى توليد صناعات على والقادرة البديلة للمنتجات المنافسة والمنتجات ،ةالصناع إلى

الصــناعة تتحــدد عــن طريــق هيكلهــا الخــاص الــذاتي، ويشــير هيكــل الصــناعة إلى العلاقــات المتداخلــة بــين خمــس قــوى 

  .3لتنافسي للمؤسسات داخل الصناعةمختلفة التي تحفز السلوك ا
  

                                                 
والـتي تعـني » cum-ludere«مشـتق مـن الإصـطلاح اللاتيـني » concurrence«إصـطلاح  أصـل أمـا". وقنزعة فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل التف"المنافسة لغة معناها   1

»jouer ensemble « يجــري مـع"بمعـنى يلعــب في جماعـة أو...courir avec " يســرع في جماعــة "أوaccourir ensemble " لـذلك كــان يقصـد بالمنافســة في بدايــة ،

، وتســتعمل بمعــنى مؤسســة "حــب القيــادة والزعامــة"، وتعــني المزاحمــة لغــة "مزاحمــة المؤسســات بعضــها الــبعض "مــا يقصــد بالصــراع التنافســي ك.شــيوعه حالــة خصــومة ونــزاع وعــداء مســتمر

  :وهناك معلومات أكثر في.مسيطرة أو مؤسسة لها وز�ا في السوق

  .9-7.،ص1994، مصر ، بدون جهة نشر، الخدمات -التجارة -الصناعة: الحق في المنافسة المشروعة في مجالات النشاط الإقتصاديمحرز أحمد محمد،  -
2J.C.Tarondeau, Stratégie Industrielle, ed Vuibert, France, 1993, p 29-30.  

  .138.، مرجع سابق، صبتس وآخرون.أ.روبرت  3
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  :التنافسية. 2.1.1

                   يمكن حيث للدولة، التنافسية القدرة على مقياسا يعتبر لا ما دولة مؤسسات إحدى تنافسية نجاح إن  

 صـعيد علـى أو ؤسسـات الأخـرىالم في محاكا�ـا يمكـن لا اسـتثنائية عوامـل إلى واحـدة ؤسسـةم نشـاط يتـأتى أن  

 المتعلقـة النشـاطات وكافـة معينـة صـناعة وتنافسـية قـدرة علـى التركيـز مـن لابـد كـان وعليـه، .الدولـة أو الصـناعة

 في قـوة عوامـل وجـود علـى دليـل الـبعض لبعضـها المكملـة لمؤسسـاتا مـن مجموعـة نجـاح أن حيـث �ـا، والمرتبطـة

 .ككل الصناعة

 الصـناعات مـن مجموعـة أو معينـة صناعة في عالميا منافسة تكون أن يمكن الدولة أن إلى Porter يشير و

 فقـط حيـث تنافسـية، صـناعات خلـق يمكنهـا لا فالدولـة الصـناعات، كـل في تنافسـية بميـزة تتمتـع أن يمكـن ولا

 قطـاع ؤسسـاتم قـدرة �ـا يقصـد فإنـه  الصـناعة، تنافسـية عـن الحـديث عنـد و .ذلـك على القادرة هي ؤسساتلما

 والحمايـة الـدعم علـى الاعتمـاد دون والعالميـة المحليـة الأسواق في مستمر نجاح تحقيق ىعل ما دولة في معين صناعي

 .الصناعة هذه في الدولة هذه تتميز ثم ومن الحكومية،

 من أكبر �ا الإنتاج عناصر إنتاجية كانت إذا التنافسية ميز�ا تضمن الصناعة بأن القول يمكن سبق مماو 

 ارتفـاع خـلال مـن للتفـوق الصـناعة هـذه تحقيـق جانـب إلى الـدولي، المسـتوى ىعلـ الأقـل علـى منافسـيها إنتاجيـة

 النسـبية، الإنتاجيـة جانـب فقـد ركـز علـى معـايير أخـرى إلى Porter أمـا .العالميـة الصـادرات إجمـالي مـن نصـيبها

 وإنما التجارة المج في فقط ليس العالمي السوق في بتفوقها الاحتفاظ على وقدر�ا الصناعة تنافسية بين ربط فبداية

 في المنافسـةعلـى  الصـناعة هـذه بقـدرة العـالمي السـوق في التفـوق هـذا اسـتناد عـن فضلا  .الاستثمار مجال في أيضا

 انتهاج وضرورة التنافسية القدرة لبناء أولي كنطاق المحلي بالسوق Porter اهتمام يعكس ما وهذا . المحلي السوق

 .والاستثمار التجارة ليمجا في للمنافسة عالمية إستراتيجية

 ضمنيا يشمل أنه حيث ،ؤسسةالم مستوى على شمولا أكثر الصناعة مستوى على التنافسية مفهوم ويعتبر  

 إلى السـوق حاجـة وتلبيـة التصـدير علـى القـدرة مثـل المؤشـرات مـن العديـد علـى القائمـة ؤسسـةالم افسـيةنت مفهـوم

   .1الزمن في التطوير على والقدرة بالزمن وارتباطها الإنتاجية يادةوز  الإنتاج في الموارد استخدام وكفاءة التغيير

  

  الإستراتيجية التنافسية . 2.1

  :الإستراتيجية. 1.2.1

                                                 
  .65-64.،ص2008، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة باتنة، الجزائر،ئرمجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزا: التسويق والمزايا التنافسية دراسة حالةلحول سامية،   1
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، لذلـك فـإن نقل "فن الحرب"وتعني " Strategia"تعود جذور مصطلح الإستراتيجية إلى الأصل الإغريقي   

، وقد انتقل هذا المفهوم إلى  1"القيادة  فن الإدارة أو"الأقلهذا المصطلح إلى الإدارة سيعني بصورة أولية على 

 1965- 1961والمؤسسات، وكانت أول التطبيقات لنظام التخطيط الاستراتيجي خلال الفترة ، مجال الأعمال

 The" *في كتابه Kenneth R-Andrewsلـ بالولايات المتحدة الأمريكية، حيث احتل العمل الرائد 

concept of corprate strategy "  الإستراتيجيةمكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة.  

  : من خلال تصنيفه للقرارات في المؤسسة إلى الإستراتيجية Ansoff كما عرف 

  لنتائج الممكنة؛ا هي تلك القرارات التي تسمح بإدارة وهيكلة الموارد للحصول على أحسن:  داريةالإقرارات ال )1

 التي تحافظ على سير نشاطات الاستغلال في المؤسسة لتحقيق أعظم الأرباح؛ هي تلك: القرارات العملية )2

تتمثل في القرارات التي تخص المشاكل الخارجية للمؤسسة، وبشكل خاص تلك المتعلقة : القرارات الاستراتيجية )3

 ).سوق منتوج،(باختيار الأزواج 

الخارجية للمؤسسة دون الداخلية،  أن إستراتيجية المؤسسة ترتبط بالعوامل Ansoff يتضح من تعريف 

  . 2وتنحصر علاقات المؤسسة بالمحيط الخارجي في اختيار  المنتوجات والأسواق المستهدفة

في مطلع الثمانينـات مـن خـلال نموذج  الإستراتيجيةلقد حصل التحول الجوهري في معنى   

Michael.Porter  ومفهومه الجديد الذي قدمه في كتابه المعروف Compétitive strategy،  وقد تمثل

 حالة التنافس داخلها وهو ما يضع سياقا ثمهذا النموذج في قوى التنافس الخمس التي تحدد هيكل الصناعة ومن 

  3.اواستراتيجيا�لسلوك المؤسسة 

كإعادة هندسة العمليات أو إعادة هندسة المؤسسة، (لقد أدى ظهور  أدوات جديدة في الآونة الأخيرة  

ولتوفير أدوات جديدة في  الإستراتيجيةإلى ضمان مزيد من الفعالية للإدارة )ارة الشاملة للنوعية، وغيرها والإد

متممة , اليوم تحتوي على ثلاثة نشاطات الإستراتيجيةوبذلك أصبحت الإدارة , التحليل والاختيار الاستراتيجي

  .والابتكار أو التجديد, وإدارة الاستجابات, وهي التخطيط بعيد المدى, لبعضها البعض

ومن أهم تلك التعريفات التي , تطرق بعض الكتاب المعاصرين إلى هذا المفهوم, إضافة إلى هذه المفاهيم

  : نجد ما يلي  للإستراتيجيةقدمت 

هي تحديد أهداف المؤسسة بعيدة المدى وتبني طرق ووسائل عمل معينة وملائمة وتخصيص  الإستراتيجية )1

  ؛للازمة لتحقيق تلك الأهدافالموارد الضرورية ا

                                                 
  . 434 .، ص1999عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيع  ، الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمالعلي حسين علي و آخرون،    1
الفرص و التهديدات (،و ما يجب أن تفعله )أي تحديد عناصر القوة و الضعف (عمله الاستراتيجية على ا�ا مماثلة بين ما تستطيع المؤسسة  Andrevsفي هذا الكتاب عرف   *

  .)البيئية
  .26،ص 1996رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة الجزائر،، وضعية التسيير الاستراتيجي في المؤسسات العمومية حالة المؤسسات الجزائريةمباركة سواكري،  2
   .436،ص  علي حسي علي وآخرون ،مرجع سابق  3
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هي تحديد الأهداف طويلة الأجل لمشروع معين وتحديد الإجراءات والأنشطة أو الوحدات الإنتاجيـة وتنويع  )2

 ؛أو إنشاء خطوط جديدة للإنتاج لتحقيق مجموعة محددة من الأهداف

اف طويلة المدى على وجه بعملية وضع الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها والأهد الإستراتيجيةتتصل  )3

التحديد  وكذلك تحديد الوسائل المناسبة لتحقيق تلك الأهداف وتخصيص الموارد اللازمة لذلك واتخاذ القرارات 

ة فيما يتصل بمدخلات مع تحديد نمط التعامل مع الظروف المستجد, حول حجم النشاطات ومجالات التوسع فيها

 . ونمط التعامل مع المنافسين ,الإنتاج والظروف الاقتصادية المتغيرة

وهي وضع , الإستراتيجيةويعتبر هذا التعريف الأخير شاملا وملماُ بالمحاور الأساسية التي يقوم عليها مضمون   

إضافة إلى تحديد نمط التعامل , الأهداف طويلة المدى وتحديد الوسائل المناسبة مع تخصيص الموارد اللازمة لذلك

  .1مع الفرص والتهديدات
  

  :مستويات الإستراتيجية .2.2.1

 :مستويات ثلاثإلى  الإستراتيجيةفي المؤسسة من حيث علاقتها باختيار البدائل  الإستراتيجيةوتتوزع 

يتركز النشاط على هذا المستوى من الاستراتيجيات على التعامل مع القضايا : مستوى الإستراتيجية العليا )1

هل ينبغي للمؤسسة أن تتوسع في أعمالها، أم : تساؤلات من نوع  إجابات علىديمذات الأهمية الكبرى، كتق

تنكمش، أو تواصل عمليا�ا المعتادة دون إحداث أي تغيير؟ إذا كانت عملية التوسع مطلوبة هل تتم من الداخل  

كطرح أسهم جديدة للاكتتاب العام أم من الخارج بشراء مصانع قائمة أو الدخول في شراكة مع مؤسسات 

  .مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي الأعلى وكبار المديرين  الإستراتيجيةيتكلف �ذا المستوى من و .2أخرى

عن ترجمة مهمة المؤسسة ككل وأهدافها العامة إلى  لةؤو المسهي :الصناعةوحدة النشاط إستراتيجيةمستوى  )2

بواسطة رؤسـاء  ستراتيجيةالإ صياغة هذه وتتم. 3إستراتيجيات محددة للتنافس لكل وحدة من وحدات النشاط

  .أو رؤساء وحدات النشاط أو مديري خطوط الإنتاج /قطاعـات النشاط الرئيسية و

حيث يكون لكل وظيفة إستراتيجيتها ولكل إستراتيجية محاورها  :التشغيلية الوظائفية الإستراتيجيةمستوى  )3

إستراتيجيات للمنتج والتسعير والتوزيع  أو إستراتيجيا�ا الفرعية، فمثلا تتضمن إستراتيجية التسويق كل من

والترويج، ويتم صياغة هذه الاستراتيجيات من طرف رؤساء ا�الات الوظيفية أو رؤساء الإدارات الوظيفية  

  . 4الرئيسية

  :1.2وهذه المستويات الثلاثة مبينة في الشكل  
  

                                                 
-8.،ص2004،مـذكرة ماجسـتير،غير منشـورة، جامعـة الجزائـر،مجمـع صـيدال: دراسة حالـة الاقتصاديةالمالية للمؤسسة  الوضعيةأثر إستراتيجية الشراكة على بلعور سـليمان،   1

9.  
  .101.مرجع سابق، ص، قطامين أحمد  2
  .35.نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  3
  .11.سابق، صبلعور سليمان، مرجع   4
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  .مستويات الإستراتيجية: 1.2الشكل
 

 

  

  

  

  

  

  

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

  

  :الإستراتيجية التنافسية. 3.2.1

 بين والانسجام التوافق بتحقيق تتعلق شاملة و الأجل طويلة خطط أ�ا على التنافسية الإستراتيجية تعرف       

 بخلـق �تم التي الإستراتيجية أ�ا على ضاأي تعرف كما .الأهداف تحقيق على العليا الإدارة وقدرة التنافسية البيئة

 مـن ذلـك يتحقـق أن يمكـن و فيـه، تعمـل الـذي الأعمـال قطـاع و إطـار ضـمن للمؤسسـة التنافسـية الميـزة مـةيمو ود

 الإطـار وهـذا معـين، مسـتهلك أو محـددة سـوقية  منفعـة خـدمات، منتجـات، أعمـال، قطـاع علـى التركيـز خـلال

 عوامـل أربعـة علـى التنافسـية الإسـتراتيجية صـياغة عمليـةوتشـمل . Porter نظـر وجهـة مـع جـوهري بشكل يتفق

 :أساسية

 المؤسسة؛ والضعف القوة نقاط - 

 ؛الرئيسية المسيرين حاجات المؤسسة لمسيري الشخصية القيم - 

 والتهديدات؛ الفرص  -

 المركزالرئيسي

أطاع ق بقطاع   جقطاع  

 نشاط وظيفي نشاط وظيفي نشاط وظيفي

أسوق   جسوق  بسوق  

  الصناعة مستوى النشاط

مديري الأقسام، والهيئة المعاونة  

  التشغيليالمستوى الوظيفي

مديري الوظائف  

  مستوى الإدارة العليا

الرئيس التنفيذي، مجلس الإدارة، الهيئة المعاونة 
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 والشكل .1الاجتماعي الوعيو  الدولة بسياسة وتتأثر المؤسسة من ا�تمع يطلبه ما  الاجتماعية التوقعات - 

  :ذلك يبين الآتي
  

 .الإستراتيجية التنافسية: )2.2(الشكل 
  

 
  

  

  

  

  .17.نفس المرجع السابق، ص: المصدر          

    

 أيـن عةالصـنا في فيعرفها علـى أ�ـا بنـاء و إقامـة دفاعـات ضـد القـوى التنافسـية، أو إيجـاد موقـع Porterأما        

 وسـائلها و قبلهـا مـن المسـتخدمة الأهـداف مـن خلـيط تمثـل الـتي و شـاملة، تنافسـية اسـتراتيجية مؤسسـة لكـل

 عـن مسـتمرة و متواصـلة ميـزة تحقيـق إلى تـؤدي الـتي التصـرفات مـن مجموعـة أ�ـا علـى و .الأهـداف هـذه لتحقيـق

 و التنـافس حلبـة التنـافس، طريقـة وهي ،أساسية مكونات ثلاث خلال من تتحدد الاستراتيجية وهذه المنافسين،

    :الآتي الشكل في موضح هو كما 2.التنافس أساس

  

 .مكونات الإستراتيجية التنافسية:  3.2الشكل
  

                                                 
  .18-17ص، فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق  1
  .13شيقارة هجيرة، مرجع سابق،   2

الضعفو نقاط القوة  فرص و�ديدات  

توقعات 

 الإجتماعية

القيم الشخصية 

 للمدراء

الإستراتيجية 

 التنافسية
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 .14.سابق، صنفس المرجع ال: المصدر         

    

تحديـــد كيفيـــة وطـــرق تنفيـــذ مهمـــة  إســـتراتيجية  علـــى التنافســـية تركـــزمنـــه يمكـــن القـــول أن الإســـتراتيجيات و 

يــتم التنــافس، ولمــا كانــت هــذه الإســتراتيجية قريبــة مــن أن " كيــف؟"و " مــتى؟"علــى ســؤالين  ◌ّ معينــة، إذ �ــتم بــالرد

اعتــبرت تكتيكــات أو سياســات، إذ أ�ــا يمكــن أن  تكــون حلقــة وصــل بــين صــياغة الإســتراتيجية وتنفيــذها فكثــيرا مــا

إلى مخطـط عمـل فعلـي، وتقسـم هـذه الإسـتراتيجيات إلى شـقين رئيسـيين، يخـتص الأول التنافسـية ة تحول الإستراتيجي

   بالموقع في السوق أي الرد على السؤال كيف؟على السؤال متى؟ أما الثاني فيهتم  ◌ّ بالإهتمام بالبعد الزمني والرد

  

  

  

  

   الإستراتیجیات التنافسیة العامة. 2

 أو القريـب المـدى علـى المنافسـة علـى قـادرة بموجبهـا تصـبح كانـةم احـتلال مؤسسـة أي تضـمن لكـي  

 إلى تطـرقسـوف ن لهـذا و .أداء أحسـن لتحقيـق مناسـبة تنافسـية إستراتيجية تبني أن لها الضروري من فإنه البعيد،

 الطريقة التي تنافس بهـا:

 إستراتيجية المنتج.  

  إستراتيجية الموقع.  

 إستراتيجية مصادر التوزيع.  

 إستراتيجية التسعير. 

 أين تنـافس:

  إختيار السوق.   

  إختيار المنافس. 

ميزة تنافسية 

 متواصلة

 أساس التنافس: الأصول والمهارات.
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 �ـدف إسـتراتيجيات عـن عبـارة هي التي Porter ـل  للتنافس العامة بالإستراتيجيات تدعى إستراتيجيات، ثلاث

  .التنافسية الكثافة حدة من التخفيض مع البعيد المدى على  تنافسية ميزة على الحصول إلى
  

  :إستراتيجية التكلفة المنخفضة.  1.2

 كـل تخفـض بـأن أساسـية كإسـتراتيجية التكلفـة تخفـيض في الزيـادة تطبيـق إلى تسعى التي المؤسسة تحاول   

 المنافسـين مـن أقـل بسـعر خـدما�او  منتجا�ـا بيـع من النهاية في تتمكن حتى التكلفة، أوجه من تخفيضه يمكن ما

  .الجودة بنفس و السلعة أو الخدمة نفس يقدمون الذين
  

  :التفوق عن طريق التكاليف. 1.1.2

، بـأن تخفـض كـل مـا يمكـن تخفيضـه مـن شـاملة كإسـتراتيجية بالتكلفـة ةالريـاد تطبيـق إلى المؤسسـة تسـعى  

ن نفـس يقـدمو  الـذين المنافسـين مـن أقـل بسـعر اتهخـدما و اتهمنتجـا بيـع مـن نهايـةال في حـتى تـتمكن أوجـه التكلفـة

الإســتراتيجية أن تحــدد المؤسســة أســعارا أقــل مــن المنافســة  هــذه مــن فــالفكرة منتجـات أو الخــدمات وبــنفس الجــودة،

   .للحصول على حصة سوق أكبر، وطرد المنافسة تماما من الصناعة

ون المنـتج ذو تكلفـة منخفضـة في الصـناعة فعـالا، عنـدما تتكـون الصـناعة ويكون سعي المؤسسة نحو أن يك  

من الكثير من المستثمرين ومرونة سعرية كبيرة، وعندما تكون طرق التمييز محدودة في الصناعة، ولما لا يهـتم العمـلاء 

  .للماركات التجارية أو يكون عددهم كبير ويملكون قوة مساومة كبيرة

نـــتج بأقـــل التكـــاليف في الصـــناعة، تركـــز المؤسســـة علـــى رفـــع معـــدلات الكفـــاءة وللحصـــول علـــى مكانـــة الم  

وخفـــض معـــدلات التكـــاليف مقارنـــة بالمنافســـة، وبـــذلك فـــإن كـــل حلقـــة مـــن حلقـــات سلســـلة الداخليـــة للمؤسســـة، 

  ?  تشكل إمكانية لتحقيق هذا الهدف، لكن كيف يمكن للمؤسسة إرساء إستراتيجية الريادة بالتكاليف

طيع المؤسســة بواســطة وســائل متعــددة في تجســيد هــذه الإســتراتيجية في ثــلاث خيــارات ثــلاث حيــث تســت   

  :التالية

1  جـالمنت:  

، أولا لأن نمطيــة وقياســية المنتجــاتالمؤسســة عــادة إلى إختيــار مســتوى مــنخفض مــن تمييــز في المنــتج تميــل   

تميــزة، ترتفــع معــدلات تكاليفهــا، وثانيــا لأن التمييــز مكلــف فــإذا أنفقــت المؤسســة مــوارد إضــافية لجعــل المنتجــات م

نمطية المنتجات وبساطة النظام الإنتاجي تحقق من تحقيق اقتصـاديات الحجـم والاسـتفادة مـن أثـر الخـبرة، إذ تسـتلهم 

والـذي  -الذي عرف في السنوات العشرينيات من القرن السـابق -هذه الإستراتيجية فكر�ا من ظاهرة منحنى التعلم

كــاليف العمــل المكــرر تتنــاقص نســبة مئويــة ثابتــة كلمــا تضــاعف حجــم الإنتــاج المــتراكم، لــذا فإنــه مــن يقضــي بــأن ت

                                                 
  العامة نشير هنا إلى أن مايكل بورتر هو ما وضع هذا التمييز ما بين مكونات الإستراتيجية التنافسية .  



تحليل الإستراتيجيات التنافسية: الفصل الثاني  
 

 - 51 -

الملائم أن تنتج المؤسسة كميات كبيرة، وتعتمد على شبكات توزيع ملائمة منخفضة التكاليف، لتتمكن مـن تحقيـق 

  .هوامش ربح تضمن لها السيطرة والريادة بالتكاليف
   

2  وقـالس :  

ن خيـار السـوق، فتتجاهـل المؤسسـة كـل الشـرائح والأجـزاء الخاصـة في السـوق، حيـث توجـه منتجاهـا أما عـ  

إلى المســـتهلك العـــادي، والـــدافع وراء هـــذا الخيـــار هـــو إرتفـــاع تكلفـــة المنتجـــات الـــتي يجـــري تصـــميمها وإنتاجهـــا وفـــق 

عتــبر عامــل جــذب قــوي طلبــات خاصــة مــن أجــزاء خاصــة، ومهمــا كــان فــإن الســعر المــنخفض لمنتجــات المؤسســة ي

للعمـلاء، كمـا أن المؤسسـة الـتي تبـني علـى إسـتراتيجية الريـادة بالتكلفـة نجـدها تبحـث عـن تغطيـة أسـواق واسـعة جــدا 

  جغرافيا تصل حتى إلى عولمتها؛ 
  

3  التجديد و الإبتكار:  

الإنتــــاج  وهمـــا عنصـــرين مهمـــين جـــدا في إســــتراتيجية الريـــادة بالتكـــاليف، فهـــي لم تعــــد تـــرتبط فقـــط بحجـــم  

ومنحـــنى الـــتعلم، بـــل وأيضـــا برفـــع الكفـــاءة الإنتاجيـــة والتجديـــد المســـتمر للاســـتجابة لحاجيـــات الســـوق، حيـــث �ـــتم 

المؤسسة بتطوير المهارات التي ترتبط بعمليات الإنتاج المرن وتبني تقنيات خاصة بتسـيير المـوارد تتميـز بالكفـاءة، مثـل 

رامج تـــدريب الملائمـــة ونظـــم مكافئـــات المناســـبة، والـــتي تـــؤدي إلى خفـــض تســـيير المـــوارد البشـــرية وتنميتهـــا بواســـطة بـــ

  .1التكاليف من خلال دعم إنتاجية العمال، ويكون هذا التطوير على مستوى كل وظائف المؤسسة
   

  :شروط تطبيق إستراتيجية التكلفة المنخفضة. 2.1.2

  :لة توافر عدد من الشروط وهيالنتائج المرجوة من إستراتيجية الإنتاج بأقل تكلفة في حا تتحقق  

 وجود طلب مرن للسعر، حيث يؤدي أي تخفيض في السعر إلى زيادة المشتريات المستهلكين للسلعة؛ 

 نمطية السلع المقدمة؛ 

 عدم وجود طرق كثيرة للتمييز المنتج؛ 

 وجود طريقة واحدة لإستخدام السلعة بالنسبة لكل المشتريين؛ 

  ؛2وجودها بالمرة بالنسبة للمشترينمحدودية تكاليف التبديل أو عدم 

  إستثمارات كبيرة لأن القدرة الإنتاجية تعتبر أهم مسـتلزمات إسـتراتيجية تدنيـة التكـاليف،كون أن المؤسسـة تطبـق

 سياسة الحجم من أجل التقليل من التكاليف،

  3نالمنتج التجاري هو منتج الذي يكون مطابق لإحتياجات الطلب؛ ويكون معرفا من طرف الزابو. 
 

  :التكلفة المنخفضةمزايا وعيوب إستراتيجية . 3.1.2
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  :مزايـا/أ

  :يتحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا جذابة للمؤسسات المنتجة بأقل تكلفة في الصناعة وه  

 ليس هناك من ينتج السلعة بسعر أرخص؛ : الإنتاج  

 أسعار إقتصادية تناسب الميزانية؛: التسويق  

 ن النماذج وخصائص محدودة للتشكيلة؛عدد قليل م: منتجات نمطية  

 تحتـــل موقـــع أفضـــل مـــن حيـــث إســـتخدامها لخفـــض الســـعر كســـلاح هجـــومي أو : إمكانيـــة تخفـــيض ســـعر الســـوق

  دفاعي؛

 أسعار أقل وتكاليف أقل نظرا لأثر منحنى الخبرة؛: البقاء في المقدمة من حيث إستخدامها لمنحنى الخبرة  

 إنتاجية مرتفعة لكل عاملموظف؛  

  في السلع المتوسطة والرخيصة بدون تقديم أي مزايا إضافية للمنتج؛سمعة  

 1قبول هوامش ربح منخفضة في مقابل أحجام كبيرة. 
 

  :بو ـعي/ب 

والواقــع إن محاولــة المؤسســة للوصــول إلى مركــز قيــادي في التكــاليف لــيس مــن الأمــور الســهلة حيــث تواجــه   

  :ومن أهم هذه المشكلات. من المشكلات المؤسسة عند رغبتها في تحقيق هذه القيادة العديد

 أدنى  فقـد تعمـل المؤسسـة علـى تدنيـة تكـاليف الإنتـاج إلى. على جانب واحد مـن جوانـب التكلفـة تركيز المؤسسة

حـد ممكــن ولكــن في نفــس الوقــت ونتيجــة لتركيــز المؤسســة علــى تكلفــة الإنتــاج قــد ترتفــع تكلفــة التســويق والتوزيــع 

 سات المنافسة بصورة كبيرة؛عن تلك التي توجد في المؤس

 فمعظـــم . إغفـــال قـــدرة المؤسســـة علـــى تخفـــيض التكـــاليف مـــن خـــلال أداء نشـــاط المشـــتريات بصـــورة أكثـــر فعاليـــة

المؤسسات لا تكتشف هذا المصدر التكاليفي الهام، لذلك يجب على المؤسسة أن تتعاون مـع المـورد علـى خفـض 

 تاجه من مستلزمات الإنتاج عند سعر أقل؛التكاليف إنتاجه ومن ثم تمكينها من شراء ما تح

 إهمال بعض جوانب التكاليف من التكلفة الكلية للمؤسسة؛ 

 فمــثلا خدمــة ســوق عــالمي يتســم بالإنتشــار الجغــرافي قــد . عـدم فهــم الإدارة للعوامــل الــتي تــؤثر علــى تكلفــة الوحــدة

 لي ؛المحسوق اليؤدي إلى زيادة التكاليف عند خدمة 

 إضـــافة عـــدد متنـــوع مـــن : فمـــثلا. الـــتي تقلـــل مــن الـــوفر الناشـــئ عـــن الحجـــم الكبـــير للإنتــاج عــدم الـــوعي بالعوامـــل

الأشكال والألـوان للمنـتج يـؤدي إلى التقليـل مـن حجـم الإنتـاج لكـل صـنف ومـن ثم يقلـل مـن الاسـتفادة بـوفرات 

 الحجم الكبير للإنتاج؛ 

                                                 
  . 107. نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  1
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 ففـــي ظـــل هـــذا التوجـــه لا . خدمة في المؤسســـةعـــدم توجـــه محـــاولات تخفـــيض الإنتـــاج إلا بالعمليـــات الحاليـــة والمســـت

 ول تعديل ما هو موجود فقط؛اتحاول الإدارة البحث عن طرق جديدة، أو عمليات جديدة ولكن تح

  قـــد تقـــع المؤسســـة في مشـــكلة عنـــدما تحـــاول التقليـــل مـــن الأشـــكال والأنـــواع والملامـــح المختلفـــة للمنـــتج ســـعيا وراء

م وجود عناصـر يمكـن للمؤسسـة أن تبـني عليهـا تمـايز المنـتج في الصـناعة تخفيض التكاليف والذي قد يودي إلى عد

  .1الذي قد يؤدي إلى عدم القدرة على المنافسة

 المؤسسة استطاعت إذا إلا عالية نجاعة إلى تصل أن لها يمكن لا التكاليف على المبنية التنافسية الميزة إن   

 متقاربـة      أو مسـاوية تكاليفهـا علـى بالإبقـاء مؤسسـةلل تسـمح أن يمكـن المؤقت فالتحسن  .باستمرار حفظها

 طريـق       عـن عنهـا المتحصـل الميـزة تكـون و .القيـادة مرتبـة إلى الوصـول دون لكـن و المنافسـين، تكـاليف مـع

 المؤسسـة،   تقليـد مـن المنافسين تمنع التي الدخول عراقيل وجدت إذا للبقاء، قابلة أو مستمرة المنخفضة التكاليف

  .2المؤسسة طرف من المستعملة المصادر نفس إستعمال منصعوبة  وأ
  

  :إستراتيجية التمييز. 2.2

 إلى �ـدف الـتي المؤسسـة، طـرف من المقدمة الخدمة أو تميز المنتج، على التنافس إستراتيجية ثاني فترتكز  

 الانفراد إلى المؤسسة ىتسع أخرى، بعبارة أو .الصناعة مجموع مستوى على تبدو وحيدة التي الأشياء بعض خلق

 مـن يـدرك العديـد الـتي الخصـائص مـن مجموعـة أو خاصـية تختـار حيث بكثرة الزبائن يقدرها التي ببعض المقاييس،

 وفيمـا3.لحاجـاتا الوحيـد لهـذه المشـبع خلالهـا مـن تصـبح وضـعية لنفسـها تجـد ثم .أهميـة ذات بأ�ا الصناعة زبائن

  :التميز طريق عن التفوق نوضح يلي
  

  :التفوق عن طريق التمييز. 1.2.2

موجهة للسوق الكبير الحجم وتنطوي على الإبتكار والتطوير في المنتج أو الخدمـة وهي إستراتيجية تنافسية   

ويتمثـــل التمييـــز بالنســـبة للمؤسســـات الـــتي تتبـــع هـــذه . علـــى النحـــو الـــذي يـــتم إدراكـــه علـــى أنـــه شـــيء فريـــد أو مميـــز

. لجــودة والمواصــفات، المنــافع أو المميــزات، التكنولوجيــا، خدمــة العمــلاء وغــير ذلــكالإســتراتيجية في تصــميم المنــتج، ا

إن مثــل هــذه الإســتراتيجية التنافســية تمكــن المؤسســات مــن تحقيــق عائــد علــى الإســتثمار يفــوق المســتوى المتوســـط، 

. ساسـيتهم للسـعروذلك في صناعة معينة بسبب وجود ما يعرف بالولاء للماركة من جانب العملاء والذين يقلـل ح

إضـــافة إلى أن الـــولاء للعلامـــة مـــن .كمـــا أن إرتفـــاع التكـــاليف النـــاتج عـــن إتبـــاع هـــذه الإســـتراتيجية يتحملـــه المشـــتري

جانب المشتريين يمكن أن يكون أحد الحواجز الأساسية لدخول المنافسين الجدد للصناعة التي تنتمـي إليهـا المؤسسـة 

  .4التي تتبع إستراتيجية التمييز

                                                 
  . 202-201.، ص1998، مركز التنمية الإدارية، جامعة الإسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةإسماعيل محمد ،  سيد  1

2  Michael.PORTER ،L'avantage concurrentiel، Edition Dunod، Paris، 1997، p .143-147. 
3 Ibid, P.26. 
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:ك محاور أساسية يمكن أن تحقق �ا المؤسسة تمييز منتجا�ا، وهي القدرة على التحديث والاستجابة للعميلوهنا  
 

  : التجديد والتحديث -

وهــو مصــدر مهــم للتمييــز خاصــة بالنســبة للمنتجــات الــتي تتصــف بالتعقيــد التقــني، حيــث تمثــل الخصــائص   

فـــع ســـعر عـــالي للمنتجـــات الجديـــدة والمتطـــورة مثـــل الأدوات الجديـــدة عناصـــر للتمييـــز وحيـــث لا يمـــانع العمـــلاء في د

  الكهرومنزلية أو السيارات؛
  

  :الإستجابة للعملاء -

كمـــا تعتمــــد هــــذه الإســــتراتيجية علــــى البحــــث علــــى سمــــات التمييــــز وذلــــك للإســــتجابة لمتطلبــــات الســــوق   

كـــون قـــدرة المنـــتج علـــى تلبيـــة واهتمامـــات العمـــلاء، مثـــل تقـــديم خـــدمات مـــا بعـــد البيـــع وصـــيانة المنتجـــات، أو قـــد ت

في الحقيقـة فـإن مصـادر ...الرغبات النفسية للعملاء مصدرا مهما للتمييز مثل الإهتمام بالماركـات أو الهيئـة أو الأمـن

التمييز عديدة ولا�ائية، ولكي يكون هناك تمييز لابد من وجود إستعداد لدى العملاء لدفع قيمة إضـافية مـن أجـل 

مــا إذا كــان  ◌ّ عــروض المؤسســات، ويــرتبط نجــاح إســتراتيجية التمييــز علــى المنافســين إلى حــدالفــرق والإخــتلاف في 

يخلق قيمة فعلية تستحق إضافة في السعر، إذ أن هذه الإسـتراتيجية تفشـل إذا مـا كانـت الزيـادة في السـعر غـير مـبررة 

  .1لدى العميل
  

  :شروط تطبيق إستراتيجية التمييز. 2.2.2

المؤسسـة علـى منافسـيها في المؤسسة لجملة هذه الشروط يعتبر شـرطا ضـروريا للتفـوق  ويجب القول أن توفير

  : كالتالي  هذه الشروط، هيالصناعة و 

  أن يكــون الاخــتلاف واضــحا مــا بــين المنتــوج المــراد تســويقه وبقيــة المنتجــات الموجــودة في الســوق، بحيــث يتســنى

ويمكـــن تحقيـــق هـــذا . لـــى اقتنـــاء تلـــك الســـلعة أو الخدمـــةللمســـتهلك أن يحـــس �ـــذا الفـــرق والتميـــز؛ ومـــن ثمّ يقبـــل ع

كبـــيرة في مجـــال البحـــث والتطـــوير والتصـــميم،   مجهـــوداتوهنـــا لا بـــد مـــن بـــذل . الشـــرط باســـتعمال مـــواد خـــام جيـــدة

ولا يقتصـر الأمـر علـى المنتـوج في حـد ذاتـه بـل يقتضـي . وتجنب العيوب المختلفة التي يمكن أن تقلل من قيمـة المنـتج

   ؛يم السلع في أحسن الظروف، من خلال تسليمها في الوقت المناسبالأمر تسل

  مـــن الجيـــد أن يتمتــــع المنـــتج الواحـــد بعــــدة اســـتخدامات، وأن تكـــون تلــــك الاســـتخدامات تســـتجيب لرغبــــات

   ؛المستهلك

  ية سـوف قلة عدد المنافسين الذين يتبعون إستراتيجية التمييـز، لأنـّه في حالـة تعـدد المنتجـين فـإن القـدرة التنافسـ

 . 2تتقلص
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  :يزتميمزايا وعيوب إستراتيجية ال. 3.2.2

  :مزايـا/أ

تمييــز المنــتج يحمــي المؤسســة إزاء المنافســين لدرجــة أنــه يخلــق ولاء لــدى العميــل نحــو منتجا�ــا، وأن الــولاء يعــبر عــن  - 

  درجة عالية من الإلتزام والإخلاص، وأنه يمثل قيمة ثمينة وميزة تنافسية؛

  رغبة واستعداد عند العميل بدفع أسعار للمنتج المتميز أعلى من السعر الحقيقي؛  تميز المنتج يخلق - 

  تميز المنتج يخلق حواجز لدخول المنافسين جدد أو البحث في الدخول إلى الصناعة؛ - 

  تزداد المؤسسة قوة من أجل تطوير مؤهلا�ا ومهارا�ا المتميزة الخاصة لتمكنها من مواجهة المنافسين الآخرين؛ - 

ديم المؤسسة منتجا متميزا قادرا على إشـباع رغبـات وحاجـات العمـلاء كمـا يراهـا ويحتاجهـا وليسـت كمـا تراهـا تق - 

 .1هي

  :عيـوب/ب

 عنـدما تكـون هنـاك منافسـة علـى تمـايز المنتجـات مـابين المؤسسـات في الصـناعة، : إستراتيجية التمييز مكلفة جـدا

 ؛2لمؤسسة التي تتحكم في تكلفتها في الصناعةوالتحكم في التكلفة يعتبر عنصرا حاسما في نجاح ا

  فقــدان أهميــة التمييــز لــدى العمــلاء، إمــا لنمطيــة المنــتج أو لتحــول أذواق ورغبــات المســتهلكين وهــذا مــا يتطلــب

  دراسة ومتابعة لتطور منحنيات الشراء لدى المستهلك؛

 ا مـا أضــافت هـذه الأخـيرة خصــائص تحـول العمـلاء إلى منتجـات المؤسســات المنافسـة الرائـدة بالتكلفــة، خاصـة إذ

  جديدة لمنتجا�ا، فتتمكن بالتدريج من إلغاء عوامل التمييز منتج المؤسسة؛

 ر �ديــد يواجــه هــذه الإســتراتيجية هــو عــدم القــدرة علــى تحديــد مــدى الإحتفــاظ بــالتمييز، مــا يســتلزم ◌ّ أمــا أخطـــ

  اليقظة الدائمة في المؤسسة المتميزة، والبحث والتحديث؛

 ال ذلــك يعــني عــدم التنبــه لتهديــد التقليــد مــن المنافســين، وخاصــة مــا إذا كــان مــن المؤسســات في البلــدان فــإن إغفــ

منخفضة تكاليف عوامل الإنتاج، لذا فعلى المؤسسة الإعتماد على مصـادر التمييـز يتعـذر تقليـدها في الوقـت القصـير 

سـلة قيمـة المؤسسـة يـؤمن إحبـاط محـاولات وبتكلفة منخفضة من قبل المؤسسـة، وتعـدد مصـادر التمييـز علـى طـول سل

 .3المحاكاة ويصعبها

  :راتيجية التركيزإست. 3.2

هـو إلى أي مـدى يتركـز الإنتـاج في إحـدى الصــناعات يجـب التفرقـة بـين التركـز وإسـتراتيجية التركيـز ، التركــز   

ؤسسة بـالتركيز علـى مجموعـة قيام الم ، أما عن إستراتيجية التركيز هوأو الأسواق في أيدي عدد محدود من المؤسسات

إن . معينة من المستهلكين أو على خط إنتاجي معين أو على سوق معين بحيث توضـع كافـة الإمكانـات في خدمتـه

                                                 
  .255-254.رجع سابق، ص، مزكريا مطلك الدوري  1

2 Frédéric.Lery,Les stratégies de l'entreprise, 2ème ed, Ed Dunod, France, 2004.P. 45. 
  182-181بوزيدي دارين، مرجع سابق، 3 
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المــبرر الرئيســي لإتبــاع هــذه الإســتراتيجية هــو القــدرة المتوقعــة للمؤسســة علــى خدمــة هــذا الســوق الصــغير مــن عمــل 

  .1ة أسواق مختلفةالمؤسسة بدلا من تبديد الجهود في خدم
  

  :التفوق عن طريق التركيز. 1.3.2

تكمن أهميـة هـذه الإسـتراتيجية في الإعتقـاد أن المؤسسـة الـتي تركـز جهودهـا، تكـون أكثـر قـدرة علـى خدمـة   

الجزء المستهدف من السوق، بكفاءة أكبر من منافسيها الذين يختارون خدمة أجزاء أوسع، لكنها تتطلـب المفاضـلة 

  والحصة السوقية؛بين الربحية 

وقــد يــرتبط خيــار هــذه الإســتراتيجية بحجــم المؤسســة وإمكانيا�ــا، كمــا يمكــن أن يكــون قــرار إختيــاري مــن   

طــرف مســيري المؤسســة الــذين يريــدون بــه العمــل في أســواق لا توجــد �ــا منافســة قويــة تمــنح إمكانيــة الســيطرة علــى 

ليــة، وعمومــا فــإن نجــاح هــذه الإســتراتيجية يتوقــف علــى أجــزاء مــن الســوق ذات معــدلات نمــو عاليــة وتولــد ربحيــة عا

تلاءم الجزء المستهدف مع إمكانيـات المؤسسـة مـن ناحيـة، ومـن ناحيـة أخـرى علـى وجـود إحتمـالات للنمـو السـوق 

  وازدهاره دون أن تعتبره المؤسسات المنافسة الرئيسية حيويا وجذابا؛

ط منتجات أو القطاع الجغرافي الـذي تريـد خدمتـه، وعقب إختيار المؤسسة لشريحة السوق المستهدفة أو خ  

تسعى إلى إتباع إستراتيجية التركيـز مـن خـلال الإعتمـاد علـى واحـدة مـن الميـزتين التنافسـيتين السـابقتين، فإمـا التركيـز 

بالتكــاليف للحصــول علــى ميــزة تكاليفيــة في الســوق المســتهدفة أو التركيــز التمييــزي حيــث تســعى المؤسســة إلى تمييــز 

  :2نتجها في السوق المستهدفةم
  

  :التركيز بالتكاليف

أسـلوب التركيـز علـى التكلفـة المنخفضـة، فهـي بـذلك تـدخل في منافسـة ومواجهــة  إذا إسـتخدمت المؤسسـة  

فمــثلا في الســوق المحليــة للتكتــل الخشــبية أو أســواق . رائــد التكلفــة مــن خــلال شــرائح الســوق الــتي تــرتبط بمزايــا تكلفــة

لمؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التركيز بتكاليف نقل منخفضة مقارنة بالتكاليف المنخفضـة للمؤسسـة الإسمنت تتمتع ا

ومثل هذه المؤسسة قـد تسـتحوذ أيضـا علـى مزايـا تكلفـة نظـرا لأ�ـا تنـتج منتجـات . التي تعمل على المستوى القومي

اج، لــذلك تمــنح القليــل مــن مزايــا منحــنى معقــدة لا �يــأ نفســها بســهولة لإقتصــاديات الحجــم الكبــير في عمليــة الإنتــ

وتركز المؤسسة التي تتبـنى إسـتراتيجية التركيـز علـى حجـم صـغير مـن المنتجـات التقليديـة، حيـث تتمتـع في هـذا . الخبرة

   .    ا�ال بمزايا التكلفة، وتترك السوق ذات الحجم الإنتاجي الكبير لرائد الكلفة

  :التركيز بالتمييز

سة إلى إستخدام أسلوب التركيز على التمييز، فإنه يصـبح في متناولهـا كـل وسـائل التمييـز وإذا إتجهت المؤس  

واللافـــت للنظـــر هنـــا أن المؤسســـة الـــتي تتبـــنى مفهـــوم التركيـــز تنـــافس المنـــتج المتميـــز في شـــريحة . المتاحـــة للمنـــتج المتميـــز

                                                 
  .119-118.قطامين أحمد، مرجع سابق، ص  1

2 Michael.PORTER ،L'avantage concurrentiel, Op.Cit, P.17-28.  
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 تتبــنى مفهــوم التركيــز، وهــي تنــافس مــن المؤسســات الــتي" بــورش"فمــثلا تعتــبر . واحــدة أو في عــدد قليــل مــن الشــرائح

جنرال موتورز في شريحة السيارات الرياضية في سوق السيارات، وتميل المؤسسات التي تتبنى مفهوم التركيز إلى تطـوير 

  . 1المنتجات ذات جودة متميزة بنجاح نظرا لمعرفتها وخبر�ا بالتجمعات الإستهلاكية الصغيرة أو لمعرفتهم بالمنطقة

هذين النوعين المختلفـين مـن إسـتراتيجيات التركيـز ومقـارنتهم بالإسـتراتيجية التكلفـة  4.2لشكلويبين ا   

  :المنخفضة أو إستراتيجية التمييز
  

  .مستوى النشاطعلى أنواع إستراتيجيات : 4.2 الشكل
  

  
  .323.ص ،السابق نفس المرجع: المصدر    

  

  :إستراتيجية التركيز شروط تطبيق. 2.3.2

  :تتحقق الميزة الناتجة عن إستخدام إستراتيجية التركيز في الحالات التالية  

عنــدما توجـــد مجموعـــات مختلفـــة ومتميـــزة مـــن المشـــتريين ممــن لهـــم حاجـــات مختلفـــة أو يســـتخدمون المنـــتج بطـــرق  - 

 المختلفة؛

 هدف؛عندما لا يحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المست - 

 ؛محدودعندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين  - 

 .2عندما تشتد حدة عوامل الخمس بحيث تكون بعض الصناعات أكثر جاذبية من غيرها - 
  

  :مزايا وعيوب إستراتيجية التركيز. 3.3.2

  :مزايـا/أ

                                                 
  .324.ريث جونز ، مرجع سابق، صشارلز وجا   1
  .115. نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  2

التركيز على إستراتيجية 

 التكلفة المنخفضة

إستراتيجية التكلفة 

 المنخفضة

التركيز على إستراتيجية  إستراتيجية التمييز

 التمييز

 تقديم منتجات إلى مجموعة

  واحدة من المستهلكين

تقديم منتجات ذات سعر 

 منخفض إلى المستهلكين

تقديم منتجات متفردة أو 

 متميزة إلى المستهلكين

تقديم منتجات إلى العديد 

 من أنواع المستهلكين
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اء حصــن أمــان في الصــناعة يتمثــل في الكــبرى في إســتراتيجية التركيــز أن المؤسســة تكــون قــادرة علــى إنشــ الميــزة - 

 ؛1خدمة فئة معينة ضد المؤسسات ذات خطوط إنتاج الأكبر والأوسع

المؤسسـة القـدرة علـى الإسـتجابة أحسـن لمتطلبـات العمـلاء، وإمكانيـة تحقيـق التجديـد  ةتمنح هـذه الإسـتراتيجي  - 

 والإبتكار بشكل أسرع من المؤسسات التي تتجه إلى كل السوق؛

ــ -  التقرب أكثــر لتلبيــة إحتياجــات العمــلاء، وتكســب الــولاء لــديهم مــن خــلال خــدمتهم بشــكل لا كمــا أ�ــا وب

  .2يحصلون عليه من أي مصدر آخر، وتنشئ بذلك عوائق لدخول المنافسة

  :عيـوب/ب

التركيــز علــى شــريحة محــددة مــن الزبــائن يــؤدي إلى إنتــاج محــدد، وبالتــالي زيــادة الكلفــة للوحــدة الواحــدة، ويكــون  - 

  ب بين الرغبة في تقديم منتجات بأسعار منخفضة والرغبة في تلبية إحتياجات شريحة محددة من الزبائن؛التضار 

 زيادة الكلفة غير المباشرة للوحدة الواحدة نتيجة لمحدودية الإنتاج؛ - 

 تضييق الإختلاف بين المنتجات وخدمات المؤسسة ومنافسيها؛ - 

حـــد وظهـــر بـــديل في الســوق فـــإن ذلـــك يمثـــل مشـــكلة إعتمــاد المؤسســـة علـــى منـــتج واحـــد أو خــط منتجـــات وا - 

 ؛ 3خطيرة للمؤسسة

تغلغل إدارة المؤسسة في مجال أعمال محدد قد يجعل كل تفكيرها وجهدها منغلقا على هذا النشـاط بمـا لا يتـيح  - 

 لها الفرصة رؤية بعض مجالات الأعمال الأخرى والتي قد تكون مربحة جدا للمؤسسة؛

لنــدرة المــوارد، أو لوجـــود عنــدما تواجــه المؤسســة �ديــدا خطـــيرا في الصــناعة قــد تظهــر مشــكلة بصــفة خاصـــة  - 

ففــي مثــل هــذا الموقــف لا يتــوافر للمؤسســة القــدرات الإداريــة اللازمــة لــدخول ميــادين أعمــال  الخ...بــديل أفضــل 

 .4جديدة 

كمـــا في   ومنـــه يمكـــن القـــول أنـــه يمكـــن للمؤسســـة أن تحقـــق ميـــزة تنافســـية مـــن خـــلال ثـــلاث إســـتراتيجيات  

  : الشكل التالي

  .الإستراتيجيات العامة للتنافس:5.2الشكل                    

  

                             الميزة الإستراتيجية  

  تكلفة أقل                     تمييز المتج                    

  التمييز  قيادة التكلفة

                                                 
  .349.، مرجع سابق، صبتس وآخرون.أ.روبرت  1
  .184-183بوزيدي دارين، مرجع سابق،  2
  .89.منصوري رقية، مرجع سابق، ص  3
  .245.إسماعيل محمد، مرجع سابق، ص سيد  4

 الصناعة ككل
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  التركيز

  

  .Michael.Porter, Les choix stratégiques et concurrence, P.42 :المصدر

، العامـة من كل مـا سـبق يمكـن الخـروج بالجـدول المقـارن التـالي، الـذي يلخّـص مختلـف الاسـتراتيجيات التنافسـية  

  :التي يمكن للمؤسسة تبنّيها في حالة دخولها في تنافس مع مؤسسات أخرى
  

  .ة المختلفة المتاحة للمؤسسةمقارنة الاستراتيجيات التنافسي: 1.2الجدول
  

  الاختيارات

  الاستراتيجيات
  جوانب التمييز والتفرد  المجال  تميز المنتج

  قيادة التكلفة
  :منخفض

  السعر ىالتركيز عل
  التصنيع وإدارة الموارد  كامل السوق

  تمييز المنتج
  :مرتفع

  تقديم منتج متميز
  عدة مجالات من السوق

البحث والتطوير، 

  سويقالمبيعات والت

  التركيز

  مرتفع/ منخفض

  / من خلال السعر

  أو تقديم منتج فريد

مجال واحد أو عدد 

محدود من ا�الات 

  )القطاعات(

أي نوع من الجوانب 

التي تسمح بالتميز 

  والتفرد

  . 37.زغدار أحمد، مرجع سابق، ص: المصدر

  

  

  

:إختیار الإستراتیجیة التنافسیة على مستوى الصناعة .3  

تشـير إلى كميـة ونوعيـة المـوارد البشـرية والماليـة الـتي ينبغـي اسـتثمارها لتحقيـق ميــزة اتيجية التنافسـية إن الإسـتر   

ـــدة لكنهـــا باهظـــة التكـــاليف في مجـــال التطـــوير . تنافســـية ـــا تنافســـية عدي ـــافس تقـــدم مزاي والإســـتراتيجيات العامـــة للتن

الإســتراتيجيات العامــة الــثلاث بســبب كو�ــا تتطلــب وإن إســتراتيجية التمييــز هــي الأكثــر ارتفاعــا مــن بــين  .والديمومــة

قيام المؤسسة باستثمار مواردها في وظائف عديدة مثـل البحـث والتطـوير والمبيعـات والتسـويق بغـرض تطـوير مواردهـا 

وتعــــد إســــتراتيجية قيــــادة بالتكلفــــة أقــــل ارتفاعــــا مــــن حيــــث تكــــاليف الاحتفــــاظ . ومهار�ــــا المتميــــزة إزاء المنافســــين

  معين قطاع سوقي

الهدف الإستراتيجي 
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يجية أمـــا إســـتراتيجية التركيـــز فتعتـــبر هـــي الأرخـــص بســـبب متطلبا�ـــا القليلـــة للمـــوارد حيـــث تخـــدم في قطـــاع بالإســـترات

  .سوقي محدد وليس لخدمة السوق بأكمله

في ضـوء تقريــر إسـتراتيجية التنافســية، يجـب علــى المؤسسـة تقيــيم العوائـد المحتملــة مـن الإســتراتيجية التنافســية   

يمكــن تحديــد فيمــا إذا كانــت الإســتراتيجية تتوقــع وبالتــالي ســتراتيجية في هــذا الاتجــاه، مقابــل الكلفــة لتطــوير هــذه الإ

  .تحقيق الربحية عند إتباعها، وكيف أن الربحية ستتغير عندما تتغير بيئة التنافس في الصناعة

  :هناك عاملين أساسين لإختيار إستراتيجية التنافسية للمؤسسة في الصناعة  
  

  :ي للمؤسسةالمركز التنافس . 1.3

  :أساسين يمكن استخدامهما لتحديد مدى قوة المركز التنافسي النسبي للمؤسسة هما هناك معيارين  

فكلمـــا كانـــت حصـــة المؤسســـة مـــن الســـوق أكـــبر فإ�ـــا تحصـــل علـــى مركـــز : حجـــم الحصـــة الســـوقية للمؤسســـة )1

و بمعــنى آخــر تـــؤدي . ســية معينــةتنافســي أقــوى وتحقــق زيــادة في العوائــد المحتملــة مــن جــراء تطبيــق إســتراتيجية تناف

  .حصة السوق الكبيرة إلى تحقيق إقتصاديات منحنى الخبرة وتطوير ولاء المستهلك للمؤسسة

تفـــرد المؤسســـة بمـــؤهلات ومهـــارات متفوقـــة تجعلهـــا في مركـــز تنافســـي أقـــوى مـــن المتنافســـين الآخـــرين، في حالـــة  )2

المؤسسة، و مهارات التسويق والتصنيع لديها ومعرفتهـا صعوبة تقليد خبرات أنشطة البحث والتطوير التي تقوم �ا 

الخاصــة بمجموعــات مــن المســتهلكين أو سمعتهــا أو اســم علامتهــا التجاريــة، فــإن المركــز التنافســي النســبي للمؤسســة 

عمومـا، كلمـا زادت حصـة . يصبح أقوى ومن ثم تزداد عوائدها المحتملة من جراء إتباعها إستراتيجية تنافسية معينة

 . 1وقية للمؤسسة وامتلاكها مؤهلات التفوق كلما تمكنت من الحصول عل موقع أفضل في السوقالس

يلاحــــظ ممــــا تقــــدم ، أن المعيــــارين الســــابقين يــــدعم كــــل منهمــــا الآخــــر، ويوضــــحان كيــــف يمكــــن لــــبعض 

فس يقــود إلى و أن عامـل التفــرد في التنـا. المؤسسـات المحافظـة علــى قـوة مركزهـا التنافســي وتطـويره علـى مــدار الوقـت

زيــــادة الطلــــب علــــى منتجــــات المؤسســــة ونتيجــــة لــــذلك تــــزداد حصــــتها الســــوقية، ومــــن ثم تخصــــيص مواردهــــا لتبــــني 

تنافســية معينــة في تطــوير مجــال التفــرد و التميــز لــديها، أمــا المؤسســات ذات الحصــة الســوقية الضــيقة أو  ةإســتراتيجي

  .  تبني إستراتيجية تنافسية معينة المنخفضة لا تستطيع تطوير مواردها مما يؤثر سلبا على
  

  :دورة حياة الصناعةآثار  .2.3

العامــل الثــاني المــؤثر في جاذبيــة الإســتراتيجية التنافســية هــي دورة حيــاة الصــناعة، إن كــل مرحلــة مــن مراحــل   

ثمار إضـــافة إلى المضـــامين المختلفـــة لاســـت. دورة حيـــاة تعـــبر عـــن بيئـــة صـــناعية معينـــة تضـــمن فـــرص و�ديـــدات مختلفـــة

وكــذلك تتغــير الإســتراتيجية التنافســية مــن مرحلــة إلى مرحلــة أخــرى مــن دورة حيــاة . المــوارد بغيــة تحقيــق ميــزة تنافســية

يلخـــص العلاقـــة بـــين مرحلـــة دورة الحيـــاة والمركـــز التنافســـي والإســـتراتجية التنافســـية علــــى  )2.2(والجـــدول. الصـــناعة

  .مستوى الصناعة 
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  .ة دورة الحياة والمركز التنافسي والإستراتجية التنافسية على مستوى الصناعة العلاقة بين مرحل:2.2(الجدول
  

  المركز التنافسي

  مرحلة دورة حياة الصناعة
  مركز تنافسي ضعيف  مركز تنافسي قوي

  إستراتيجية بناء الحصة  إستراتيجية بناء الحصة )الناشئة(مرحلة النمو الأولي 

  ستراتيجية تمركز السوق إ  إستراتيجية النمو   مرحلة النمو

  إستراتيجية تمركز السوق  إستراتيجية زيادة الحصة   مرحلة الطاردة

  إستراتيجية التصفية  إستراتيجية التمسك والإحتفاظ   مرحلة النضوج

تمركــــــــــــز الســـــــــــــوق، الحصـــــــــــــاد، أو   مرحلة متدهورة 

  تخفيض الأصول

  إعادة الهيكلة، أو التصفية

  .263 .جع سابق، صزكريا مطلك الدوري، مر : المصدر
    

يتطلــب مــن المؤسســات تــوافر كميــات كبــيرة مــن رؤوس الأمــوال لبنــاء البحــث وتطــوير المــؤهلات ومهــارات 

ونظرا لعـدم إمكانيـة المؤسسـة مـن تـوفير أو توليـد القـدر المطلـوب مـن رأس المـال داخليـا، فـإن نجـاح المؤسسـة . التمييز

الخـارجيين، وكلمـا إسـتطاعت  نب المسـتثمرييعتمد على قدرا�ا في إبراز ونشر جوانب التفـوق والتفـرد مـن أجـل جـذ

. المؤسسة من توفير الموارد والأموال اللازمة لتطوير جانب التفـوق والتفـرد، فإ�ـا ستحصـل علـى مركـز تنافسـي أفضـل

 .وإذا لم تتمكن المؤسسـة مـن الحصـول علـى المـوارد المطلوبـة، لـن يكـون أمامهـا مـن خيـار سـوى الخـروج مـن الصـناعة

ذات المركز التنافسي الضعيف، فالخيار الأفضل أمامها هـو الخـروج مـن الصـناعة لإنقـاذ مـا يمكـن  وكذلك المؤسسات

  .1إنقاذه من مواردها

 

  :إستراتیجیات التنافسیة في الصناعات المجزأة. 4

تتــألف الصــناعات ا�ــزأة مــن عــدد كبــير مــن المؤسســات صــغيرة ومتوســطة مجــزأة جــدا، وهنــاك عــدة أســباب   

ففـــي بعــــض . لصـــناعة الكثــــير مـــن المؤسســـات الصــــغيرة بـــدلا مـــن عــــدد قليـــل مـــن المؤسســــات الكبـــيرةوراء إحتـــواء ا

الصــناعات هنــاك القليــل مــن إقتصــاديات الحجــم الكبــيرة، لــذلك فــإن المؤسســات الكبــيرة لــيس لهــا ميــزة بالمقارنــة مــع 

خصــص، الأمــر الــذي يترتــب المؤسســات الصــغيرة، لأن الصــناعات ا�ــزأة تفــي باحتياجــات العمــلاء الــتي تتســم بالت

عليـــه الإقتصـــار علــــى إنتـــاج كميــــات صـــغيرة مـــن المنتجــــات، ومـــن ثم لا توجــــد فرصـــة لإنتـــاج كميــــات كبـــيرة للوفــــاء 

باحتياجات السوق، وتعد صناعة المطاعم مثـالا جيـدا علـى هـذا الموقـف، إذ أن تكـاليف إفتتـاح مطعـم جديـد تعتـبر 

  .واحد معتدلة جدا ويمكن أن يتحملها صاحب المشروع
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وتساهم تلك العوامـل في فـرض الإسـتراتيجية التنافسـية بالنسـبة لـبعض الصـناعات ا�ـزأة، وتـبرز إسـتراتيجية   

وقــد تتخصــص المؤسســات في مجــال معــين وفقــا لاتجاهــات مجموعــة العمــلاء واحتياجــا�م، . التركيــز كاختيــار أساســي

مليا�ــا داخــل شــرائح الســوق المحليــة أو الإقليميــة، لــذلك نجــد أن الكثــير مــن المؤسســات الصــغيرة المتخصصــة تــدير ع

وتنـــدرج كـــل أنـــواع المنتجـــات المصـــنعة بنـــاء علـــى طلـــب العميـــل، ولكـــي تـــتمكن هـــذه المؤسســـات مـــن النمـــو وتعزيـــز 

 1صــناعا�ا، وكــي تصــبح مــن الــرواد الصــناعيين، فإنــه يتعــين عليهــا الإلتجــاء إلى ثــلاث إســتراتيجيات تنافســية عامــة

  :وهي
  

  :كامل الأماميالت. 1.4

أي قيـام ...2يتمثل في إمتداد أنشطة المؤسسة إلى أنشطة الموزعين، الناقلين، مقدمي خـدمات مـا بعـد البيـع  

المؤسســـة مـــا بتملـــك عمليـــات إنتاجيـــة �ـــدف إلى تســـويق منتجا�ـــا الحاليـــة مثـــال علـــى ذلـــك قيـــام مؤسســـة النســـيج 

، ومـــن ثم فـــإن التكامـــل للأمـــام هـــو نـــوع مـــن التحـــرك نحـــو بالإســـتحواذ علـــى مراكـــز لبيـــع الألبســـة الجـــاهزة في الســـوق

أي أن القــوة الشــرائية المذهلــة الــتي تمتلكهــا تلــك المؤسســات مــن خــلال سلاســل المتــاجر المنتشــرة في جميــع  3.الســوق

أنحاء الـبلاد، تمـنح تلـك المؤسسـات القـدرة علـى التفـاوض مـع مـورديهم مـن أجـل الحصـول علـى تخفيضـات كـبرى في 

الأمر الذي يترتب عليه تعزيز المزايا التنافسية، وتتغلب هـذه المؤسسـات علـى عوائـق تكـاليف النقـل العاليـة الأسعار، 

مـــن خـــلال إنشـــاء مراكـــز توزيـــع إقليميـــة، مـــن شـــأ�ا أن تســـاهم في إقتصـــاد في تكـــاليف المخـــزون وتعظـــم مســـتوى 

  . 4الإستجابة لاحتياجات المتاجر والعملاء

  

  

  :حق الإمتياز. 2.4

بمــنح حــق امتيــاز أداء عمــل معــين  المؤسســةكل خــاص مــن أشــكال عقــود التراخــيص، بحيــث تقــوم هــو شــ  

صـــاحبة الامتيـــاز، خـــلال فـــترة زمنيـــة معينـــة، و في مكـــان محـــدد،  مؤسســـةتحـــت الاســـم التجـــاري لل لمؤسســـة أخـــرى،

بـدور المـدير، فإنـه يجـب ، وإذا مـا قـام الممنـوح لـه الإمتيـاز 5مقابل الحصول على عائد مالي من الحاصل على الامتياز

في هذه الحالة تحفيزه بقوة لإدارة دفة العمل والتحكم فيه عن كثب والتأكد باستمرار مـن ضـمان جـودة العمـل حـتى 

إن صــعوبة اســتمرار الــتحكم في الكثــير مــن المنافــذ الصــغيرة يعــد واحــد مــن . يمكــن دائمــا الوفــاء باحتياجــات العمــلاء

. صــناعات، والــتي يجــب الحــرص علــى إدار�ــا وفي نفــس الوقــت الحفــاظ علــى تفردهــاالأســباب الــتي تــؤدي إلى تجزئــة ال
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  .74. ، مرجع سابق، صعبد القادر محمد عبد القادر عطية 3
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بالإضافة إلى ذلك يقلل الإمتياز من الأعباء المالية المرتبطـة بالتوسـع السـريع . ولا شك أن الإمتياز يحل هذه المشكلة

  . 1مما يهيئ الأجواء لتحقيق نمو سريع للمؤسسة
  

  :الإندماج الأفقي. 3.4

دماج الأفقـي بـين المؤسسـات الـتي تعمـل في نفـس المرحلـة الإنتاجيـة أو التسـويقية مثـل انـدماج عـدة يتم الانـ    

 ،مؤسسات سوية للمنسـوجات و انـدماج مؤسسـات عديـدة لصـناعة الألبـان أو انـدماج مؤسسـات عديـدة للتسـويق

لتخصـــص و ذلـــك ضـــمن مؤسســـة واحـــدة، و يهـــدف هـــذا النـــوع مـــن الانـــدماج توســـيع حجـــم الســـوق و تحقيـــق ا

أو السيطرة على المؤسسات في فرع معين من الإنتـاج و التسـويق و تحجـيم المنافسـة أو تحقيـق  ،بالوفرات الناشئة عنه

الاحتكـــــار ، كمـــــا يســـــتهدف تحســـــين النوعيـــــة و توفيرهـــــا بالشـــــكل الـــــذي يلـــــبي حاجـــــات المســـــتهلكين الحـــــاليين أو 

 .2المرتقبين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :اعات التي تمر بمرحلتي المهد والنموإستراتیجیات التنافسیة في الصن. 5

تنشأ الصناعات التي تمر بمرحلة المهد بشكل نموذجي من خلال عمليات التحديث والتطـوير الـتي تقـوم �ـا   

وفي معظــم الحــالات تســتطيع المؤسســة الرائــدة أن تحقــق . المؤسســات الرائــدة الــتي تأخــذ الســبق في الأســواق الجديــدة

مــر مــن وراء عمليــات التحــديث الــتي تقــوم �ــا نظــرا لأ�ــا تكــون في تلــك الآونــة المؤسســة أرباحــا ضــخمة في بدايــة الأ

الوحيـدة المالكــة لمنــتج معـين في مجــال الصــناعي لفـترة مــن الوقــت، إلا أن الأربـاح العاليــة الــتي يحققهـا ا�ــددون تجــذب 

ويــدخل منتجــو . دخل الصــناعة فيمــا بعــدالمقلـدون المحتملــون ومنتجــو الموجــة الثانيــة، بالإضــافة إلى المؤسســات الـتي تــ

الموجة الثانية الصناعة أثناء مرور الصناعة بمرحلة النمو، وقد يؤدي ذلك إلى فقدان المؤسسة الرائدة مركزها التنافسـي 

                                                 
  .358.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  1
  . 397.، ص2000، الطبعة الاولى، دار المسيرة للنشر، الاردن، ، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع وآخرون2
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كيفيــة تــدهور معــدل الأربــاح الــذي يتمتــع بــه ا�ــدد في مجــال صــناعي أثنــاء مرحلــة   )6.2(المتقــدم، ويوضــح الشــكل

  .     ندما يتزاحم ويتهافت المقلدون في الصناعة أثناء مرحلة النموالمهد، وذلك ع
   

  .كيفية التنافس حول أرباح المؤسسة المبتكرة: )6.2(الشكل
  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

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

حتميــــة حــــدوث المحاكــــاة والتقليــــد، يكــــون الموضــــوع الرئيســــي بالنســــبة للمؤسســــة المبتكــــرة في ا�ــــال  ومــــع

علــى المــدى  ةالصــناعي، الــذي يمــر بمرحلــة المهــد متجســدا في كيفيــة إســتغلال عمليــات التحــديث لبنــاء مزايــا تنافســي

  :ثلاث خيارات من الإستراتيجيات ويتوافر لدى المؤسسة. الطويل، ترتكز على التكلفة المنخفضة أو التمييز
  

  :تنمية أو تطوير تسويق الإبتكار بنفسها. 1.5

 علـى تعتمـد أن يجـب التنافسـية ميز�ـا وقاعدة نجاحها محور هو الابتكار جعل إلى تسعى التي المؤسسة إن  

 الخاصـة يطرةأن الحكمـة المسـ إلىDrucker  أشـار  ولقـد. ملائمـة الاستراتيجيات كأحسن الاستراتيجي الابتكار
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 للإسـتراتيجية أمـا بالنسـبة .الأكثـر أجـل مـن الأحسـن، أجـل مـن تكـون أن يمكـن الناجحـة المؤسسـة بإسـتراتيجية

 .المختلف إلى الجديد، إلى :الحكمة فتكون الابتكارية

 أسـلوب التعامـل تغيـير يسـتوجب الأشـياء إلى النظـر أسـلوب تغيـير أن واضـحا أصـبح المنطلـق، هـذا ومـن  

 مـن ثـلاث أنـواع بـين التفريـق ؤسسـاتالم في القـائمين علـى يتوجـب الحاجـات اخـتلاف وبمقابـل . كـذلك معهـا

 :التسويق

 .على إشباعها والعمل المعلنة الحاجات لتحديد ويوجه:réactif  marketing المستجيب التسويق -

  .المستقبل القريب في الزبائن يحتاجه أن يمكن بما ويهتم : marketing anticipatifالمستبق  التسويق -

  يفكـر فيهـا لم حلـول تحقيـق علـى ويعمـل يتخيـل الـذي وهـو: marketing créatif الإبتكـاري التسـويق -

  .المستهلك

 الأفكــار بوضــع معــني أنــه القــول فــيمكن الابتكــاري التســويق مفهــوم علــى الضــوء وبتســليط  

 المنتـوج عنصـر علـى ينصـب وقـد . يةالتسـويق الممارسـات في الفعلـي التطبيـق موضـع غـير التقليديـة الجديـدة

 التوزيـع، عنصـر علـى أو الـترويج، عنصـر علـى أو السـعر، عنصـر علـى أو خدمـة، أو كانـت سـلعة سـواء

 عناصـر إلى يوجـه الابتكـار مـن النـوع هـذا فـإن آخـر وبمعـنى . آن واحـد في العناصـر كـل هـذه علـى أو

 .التسويق بحوث مجال في الابتكار يكون وقد مجتمعة التسويقي المزيج

فالمؤسسـات الذكيـة  التفكـير، مـن جديـدة لطـرق ا�ـال القـديم التسـويقي التفكـير أفسـح السـياق، نفس وفي  

 في تصـميم التعـاون إلى العمـلاء تـدعو فهـي اقتصـادياته، وفهـم بـه الارتبـاط وتقنيـات العميـل معرفـة تطـور الـتي هـي

 أدوات       توحيـد إلى بالإضـافة موجهـة إعـلام وسـائل تسـتعمل كمـا السـوق، في مرنـة عـروض وتقـديم المنتـوج

      بـأن القـول يمكـن سـبق، وممـا. عميـل بـأي الاتصـال طريـق عـن ثابتـة رسـالة لتوصـيل التسـويقية اتصـالا�ا

وبالتـالي فـإن التسـويق الإبتكـار يتسـم بعـدد مـن  .للعمـلاء المسـتوى رفيعـة قيمـة لتوصـيل وسـائل وجـدت المؤسسـات

  :الخصائص أهمها ما يلي

 ؛التطبيق العملي موضع الفكرة هذه وضع إلى ذلك يتعدى وإنما الفكرة إيجاد أو توليد حد إلى يقف لا أنه - 

 ؛للمؤسسة مفيدا يكون حتى بنجاح الجديدة الأفكار الابتكاري التسويق يستغل  أن يجب - 

 .تسويقية ممارسة وأ مجال لأي يمتد وإنما  معين، تسويقي مجال على الابتكاري التسويق يقتصر لا - 

القـدرة  لديـه تتـوفر الـذي الشـخص ذلـك بـه ويقصـد التسـويقي المبتكـر هـو التسـويقي بالابتكـار القـائم إن

 أو علـى الأفكـار هـذه يحـول أن ويسـتطيع ذلـك، في الرغبـة ولديـه تقليديـة، وغـير جديـدة أفكـار إلى التوصـل علـى
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 يعمـل لأي شـخص يمكـن المعـنى و �ـذا. التسـويقية رسـاتالمما في الفعلـي التطبيـق إلى تحويلهـا في يسـاهم الأقـل

   .1تسويقيا مبتكرا يكون بالمؤسسة أن
     

  :تسويق الإبتكار من خلال تحالف إستراتيجي. 2.5

التكنولوجيــة الــتي شــهدها العــالم في الآونــة الأخــيرة، و الــتي كانــت محصــلة اســتثمارات ضــخمة في   إن الثــورة  

ث و التطــوير، تعكــس أهميــة التحــالف خاصــة في ا�ــال التكنولــوجي بــدل التنــافس، و التكنولوجيــا المتقدمــة و البحــ

لقــد اســتطاعت العديــد مــن الــدول مــن خــلال دخولهــا في تحالفــات اســتراتيجية مــن نقــل التكنولوجيــات المناســبة مــن 

ه الــدول مــن نقــل المحليــة في هــذؤسســات مثــل اليابــان ، الهنــد و ماليزيــا و ســنغافورة، كمــا اســتطاعت العديــد مــن الم

أمـــا علـــى . التكنولوجيـــا مـــن الشـــركات متعـــددة الجنســـيات خاصـــة علـــى مســـتوى صـــناعة الســـيارات و الالكترونيـــات

مستوى البحث و التطوير، فإن التحالفات الاستراتيجية قـد أدت بشـكل ملفـت إلى المشـاركة في ميزانيـات البحـوث 

  .لوصول إلى نتائجو في تبادل الخبرات، و كذا تخفيض المخاطر و تسريع ا

المتنافســـــة و غــــير المتنافســـــة ، أي بـــــين  ؤسســـــاتتمثــــل التحالفـــــات الإســــتراتيجية اتفاقيـــــات تعاونيـــــة بــــين الم  

و يكـون التحـالف في رأس المـال،  . التي تبحث عن فرص للاستثمار و التملك في أقاليم أو مناطق معينة ؤسساتالم

و قد أصبحت التحالفات الإستراتيجية ضـرورة . وير و غيرهاطتكما قد يكون في التكنولوجيا و أنشطة البحث و ال

ملحـــة للتغلـــب علـــى المشـــكلات الناتجـــة عـــن التحـــولات العالميـــة في البيئـــة الاقتصـــادية و الاجتماعيـــة و السياســـية و 

  . 2لمواجهة التحديات التكنولوجية و المالية
  

  :الترخيص بالإبتكار للآخرين. 3.5

ف أشكالها أحـد الصـيغ الـتي راج اسـتخدامها في الـدول الناميـة إبـان السـبعينات تمثل عقود التراخيص بمختل  

، و الـــتي كانــــت بمثابــــة مــــدخل أساســــي في مجــــال اكتســـاب التكنولوجيــــا، و تعتــــبر تــــراخيص الإنتــــاج أو التصــــنيع أو 

ي بالدولـة الأم مـن نقـل إنتاجهـا مـن النطـاق المحلـ المؤسسـاتاستخدام العلامات التجارية أحد الأسـاليب الـتي تمكـن 

اســتخدام بــراءة ب المؤسســة إلى الأســواق الدوليــة ، دون الحاجــة إلى أي إنفــاق اســتثماري، تتعهــد بمقتضــاه بــالترخيص 

و أســاليب الضــبط         الاخــتراع أو الخــبرة الفنيــة أو نتــائج الأبحــاث الإداريــة و الهندســية و الصــناعية، و التــدريب 

  . و الرقابة على الجودة و غيرها
  

  . و تشمل عقود التراخيص أيضا على عقود تسليم المفتاح ، المنتج و السوق في اليد 

 و      يـتم بموجـب هـذا العقـد قيـام مؤسسـة بإقامـة مشـروع اسـتثماري   : )مفتـاح في اليـد( عقد تسـليم المفتـاح  )1

يم المفتـاح غـير كـاف، و و يعـد عقـد تسـل. الإشراف عليه حتى بدايـة الاسـتغلال، أيـن يـتم تسـليمه للطـرف المسـتقبل

                                                 
-234، ص2008مـذكرة ماجسـتير، غـير منشـورة، جامعـة باتنـة، الجزائـر، ، لصـناعة الـدواء فـي الجزائـر صـيدال التسـويق والمزايـا التنافسـية، دراسـة حالـة مجمـعلحـول سـامية،  1

236.  
 .193.، ص 2003، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزيع، الأردن،  إدارة الأعمال الدوليةعلي عباس،  2
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تكمــــن عــــدم كفايتــــه في أنــــه لا يمثــــل نقــــلا للتكنولوجيــــا بــــالمعنى المتعــــارف عليــــه بقــــدر مــــا يمثــــل نقــــلا لملكيــــة الوحــــدة 

  .الإنتاجية

 يعتــبر امتــدادا لعقــد تســليم المفتــاح في اليــد، يلتــزم بموجبــه المنشــئ عــلاوة علــى إنشــاء :عقــد تســليم المنــتج في اليــد )2

  . بضمان المساعدة الفنية خلال فترة الاستغلال إلى غاية الحصول على الإنتاج الوحدات و إعدادها

 يعتبر هذا العقد صيغة مكملة لعقد المنتج في اليـد، يلتـزم فيهـا المنشـئ بإنشـاء الوحـدة: عقد تسليم سوق في اليد )3

   .1الصناعية و تأمين الإدارة الأولية و كذا تأمين تسويق المنتج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :إستراتیجیات التنافسیة في الصناعات التي تمر بمرحلة النضج .6

نتيجـــة لشـــدة المنافســـة في مرحلـــة الإنتقـــاء والغربلـــة يتحـــول ا�ـــال الصـــناعي إلى مجـــال مـــدمج، ولـــذا تخضـــع   

ورغـم أن الصـناعة في مرحلـة النضـج قـد . الصناعة التي تمر بمرحلة النضج لسيطرة عدد صغير مـن المؤسسـات الكـبرى

ي على الكثير من المؤسسات متوسـطة الحجـم، والكثـير مـن المؤسسـات الصـغيرة المتخصصـة، إلا أن المؤسسـات تحتو 

الكبرى تحدد طبيعة المنافسة في ا�ـال الصـناعي، حيـث أن تلـك المؤسسـات بمقـدورها التـأثير علـى العوامـل التنافسـية 

                                                 
  .191.مرجع سبق ذكره، ص  1
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أفضــل الإسـتراتيجيات العامــة علــى مســتوى  والحقيقــة أن تلــك المؤسسـات هــي تلــك الــتي نجحـت في تطــوير. الخمسـة

   .الصناعة

وبنهايــة مرحلــة الإنتقــاء والغربلــة تظهــر مجموعــة إســتراتيجية مكونــة مــن المؤسســات الــتي تتبــنى إســتراتيجيات   

تنافســية عامــة متشــا�ة في نفــس ا�ــال الصــناعي، وتقــوم المؤسســات الــتي تنــدرج ضــمن مجــال صــناعي واحــد بمتابعــة 

فـــإن مـــا تتخـــذه مـــن  جيات التنافســـية لبعضـــها الـــبعض، وتعلـــم أ�ـــا إذا إتجهـــت لتغيـــير إســـتراتيجيا�ا،وتحليـــل إســـتراتي

ا الصدد قد يثير إستجابات تنافسية من منافسـيها في مجموعتهـا الإسـتراتيجية، ومـن قبـل المؤسسـات ذإجراءات في ه

  .يةضمن مجموعات أخرى، وقد تشعر بنوع من التهديد نتيجية لتغيير الإستراتيج

وفي الحقيقــة أن الموضــوع الرئيســي الــذي يواجــه المؤسســات في الصــناعة الــتي تمــر بمرحلــة النضــج يتجســد في   

تبــني إســتراتيجية منافســة تســمح في نفــس الوقــت لكــل مؤسســة بحمايــة مزاياهــا التنافســية مــع الحفــاظ علــى مســتوى 

توسط، إذا ما كانت العوامل التنافسية الـتي تحكـم ولن تولد أي إستراتيجية عامة ربحا يفوق المعدل الم. ربحية الصناعة

هـــذه الصــــناعة تتميـــز بــــالقوة، بحيـــث تبــــدو المؤسســــات وكأ�ـــا تحــــت رحمـــة الــــدخلاء المحتملـــين، والمــــوردون الأقويــــاء، 

ونتيجــة لــذلك نجــد أن الإســتراتيجية التنافســية في الصــناعات الــتي تمــر بمرحلــة النضــج تتمحــور ...والعمــلاء الأقويــاء 

فهم وإدراك كيفية قيام المؤسسات الكـبرى بمحـاولات جماعيـة لتقلـيص قـوة العوامـل الخمـس مـن أجـل الحفـاظ حول ت

  .1على معدلات الربحية لكل مؤسسة وا�ال الصناعي ككل

وتســتطيع المؤسســات الـــتي تعتمــد علـــى بعضــها الـــبعض حمايــة مزاياهــا التنافســـية وأرباحهــا مـــن خــلال تبـــني   

اتيجيات معينـة لتقلـيص حجـم التهديـد النـاتج عـن القـوى التنافسـية الخمـس، ومـن بـين هــذه تحركـات تنافسـية، وإسـتر 

  :الإستراتيجيات
  

  :إستراتيجيات إعاقة الدخول إلى الصناعة الناجحة. 1.6

بمقـــدور المؤسســـات إســـتخدام ثـــلاث طـــرق رئيســـية لإعاقـــة الـــدخول مـــن قبـــل المنافســـين المحتملـــين، ومـــن ثم   

اعة وزياد�ــا، وهــذه الطــرق هــي توســيع خــط المنــتج، وتخفــيض الســعر، المحافظــة علــى الطاقــة الحفــاظ علــى ربجيــة الصــن

  .إنتاجية إضافية

  

  :توسيع خط الإنتاج. 1.1.6 

خط المنتوجات بأنه عبـارة عـن مجموعـة مـن المنتوجـات المتشـا�ة والـتي تقـدم إلى شـرائح مختلفـة  يمكن تعريف  

  :المتعلقة بتوسيع خط الإنتاج وهي من السوق، وهناك عدة أنواع من القرارات

 :التوسع النازل )1
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وهو توسع في خط المنتوجات عن طريق إضافة منتوجات أقل جودة وأقـل سـعرا مـن المنتوجـات الحاليـة، وهـذا        

  .ضمانا للبيع إلى مختلف شرائح السواق التي تبحث عن الجودة الأقل مقابل السعر الأقل

 :التوسع الصاعد )2

ســع في خــط المنتوجــات عــن طريــق إضــافة منتوجــات أعلــى جــودة وأعلــى ســعرا مــن المنتوجــات المقدمــة وهــو تو        

 .حاليا في الخط وهذا لجذب فئات السوق التي ترغب في ذلك

 :التوسع ذو الإتجاهين )3

وهــو توســع في خــط المنتوجــات عــن طريــق إضــافة منتوجــات أعلــى جــودة وأعلــى ســعرا مــن المنتوجــات الحاليــة       

 .1فة منتوجات أقل جودة وأقل سعرا من المنتوجات الحالية لجذب مختلف شرائح السوق الراغبة بكلا النوعينوإضا

والمهـــم أن يـــؤدي قـــرار المؤسســـة في توســـيع خـــط المنتجـــات في جميـــع الحـــالات إلى زيـــادة المبيعـــات والأربـــاح   

ئق أمــام دخــول منافســون محتملــون، الكليــة، وكــذلك تغطيــة مجموعــة واســعة مــن الشــرائح الســوقية بغــرض تكــوين عــا

  .بحيث يجد المنافسون المحتملون الأمر أكثر صعوبة لدخول مجال صناعي لا يوجد به شرائح تسويقية غير مغطاة
       

  :تخفيض السعر. 2.1.6

بشـــكل عـــام عنـــد تقـــديم منـــتج جديـــد للســـوق وأن الهـــدف منهـــا هـــو التغلغـــل  تســـتخدم هـــذه الإســـتراتيجية  

والحصـــول علـــى أكـــبر حصـــة ســـوقية ممكنـــة فيـــه بالشـــكل الـــذي يـــؤدي إلى زيـــادة الربحيـــة في الأمـــد  والنمـــو في الســـوق

الطويــل، وكــذا بغــرض الحيلولــة دون دخــول المؤسســات الأخــرى في هــذا ا�ــال الصــناعي، وتكــون هــذه الإســتراتيجية 

  :مناسبة في الحالات التالية

  إذا كان السوق ذو حساسية عالية في نمو الأسعار؛ - 

 ملائمة المنتج للإنتاج وفق إقتصاديات الحجم؛ مدى - 

  .2عندما يكون السعر المنخفض عاملا غير مشجع لظهور المنافسة الفعلية أو المحتملة - 

  

  

  :الحفاظ على الطاقة الإنتاجية الإضافية. 3.1.6

يـث تحـتفظ القائمـة علـى إقامـة طاقـة إنتاجيـة أكـبر مـن حجـم السـوق الحـالي بح ؤسسـةفي بعض الحالات تقـدم الم   

  :جديدة ، ويمكن توضيح هذه الفكرة بإستخدام الشكل التالي  مؤسسةبطاقة فائضة كعائق للدخول أي 
  

 .الطاقة الفائضة كعائق للدخول: )7.2(الشكل
  

                                                 
  .158.، ص2004، الطبعة الأولى،دار وائل للنشر، الأردن، )الوظائف -الأسس -المفاهيم(إستراتيجيات التسويق د ا�يد البرواري وآخرون، نزار عبد ا�يد عب  1
  .221.،  ص2004، دار الحامد للنشر، الأردن، )مدخل كمي وتحليلي( إستراتيجيات التسويقمحمود جاسم محمد الصميدعي،   2
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 .62.، مرجع سابق، صعبد القادر محمد عبد القادر عطية: المصدر           

  

 D = الطلب السوق للسلعة مامنحنى.  

LAC  =متوسط التكلفة في الأجل الطويل.   

Q  =  الحد الأدنى للحجم الأمثل.   

 LMC= التكلفة الحدية في الأجل الطويل.  

LAC  =متوسط التكلفة في الأجل الطويل.  

MR  =الإيراد الحدي في الأجل الطويل.  
    

غــير أ�ــا في  Qوتقــيم طاقــة إنتاجيــة مقــدارها  عةصــناواحــدة تســيطر علــى ال مؤسســةفــإذا افترضــنا أن هنــاك     

ففـي هــذه الحالـة تنــتج  ، MC=MR:حيـث يتحقــق شـرط تعظـيم الأربــاح  Aالظـروف العاديـة تعمــل عنـد النقطــة 

 ؤسســـةوإذا مـــا شـــعرت الم ، Q1)،(Q، ومـــن ثم تحـــتفظ بالطاقـــة الفائضـــة  P1وتبيعهـــا عنـــد الســـعر ، Q1الكميـــة 

المحتملــــة ترغــــب في الــــدخول فإ�ــــا تبــــادر بتشــــغيل الطاقــــة الفائضــــة  ؤسســــةل المالقائمــــة بــــأن هنــــاك �ديــــدا مــــن قبــــ

Q1.Q)(  مؤديــة بــذلك إلى انخفــاض في ســعر الســوق مـــنP1  إلىP2  وهــو ســعر يســاوي أدنى مســتوى لمتوســـط

أرادت أي  فـإذا مـا. محتملـة  مؤسسـةالقائمـة بـذلك قـد أغلقـت السـوق أمـام أي  ؤسسـةوتكـون الم. التكلفة الكلية 

 P2فــإن هــذا مــن شــأنه أن يخفــض ثمــن مــن  )Q.Q2(لتبيــع أي كميــة ولــتكن  صــناعةجديــدة أن تــدخل ال سسـةمؤ 

  .1الجديدة خسائر ؤسسةالأمر الذي من شأنه أن تحقق الم P3إلى مستوى أقل من أدنى تكلفة المتوسطة 
  

                                                 
  .63- 61.ص، السابقنفس المرجع   1

LAC 

LMC 

Q1 Q2 Q 

A 

P1 

P2 

 الكمية

P 

MR 
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P3 
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  :إستراتيجيات لتقليل المنافسة داخل المجال الصناعي. 2.6

التنافسـية  ةدون دخول المنافسـين، تتطلـع المؤسسـات أيضـا إلى تطـوير الإسـتراتيجي من وراء السعي للحيلولة  

لإدارة إعتمادها التنافسي المتبادل وخفـض حـدة المنافسـة داخـل مجالهـا الصـناعي، وهنـاك تكتيكـات تنافسـية متعـددة 

: رز هـــذه التكتيكـــاتومـــن أبـــ. ومنـــاورات يمكـــن للمؤسســـات أن تتبناهـــا لإدارة العلاقـــات الخاصـــة با�ـــال الصـــناعي

  .الريادة السعرية، المنافسة غير السعرية، التحكم في الطاقة الإنتاجية
  

  :الريادة السعرية. 1.2.6

  التركيـز، خـلال مـن الأولى الطريقـة :بطـريقتين تأسيسـها يمكـن السـعرية الريـادة إسـتراتيجية فـإن سـبق وممـا  

 حـواجز   تخلـق الـتي التكلفـة اختلافـات بسـبب سـوقال مـن محـدد جـزء أو شـريحة لاحتكـار ؤسسـةالم تسـعى بحيـث

 إسـتراتيجية   علـى الحـديث يمكننـا الأوضـاع هـذه مثل وفي . الشريحة لتلك المنافسين وصول أو دخول دون  تحول

  .السوقية الشريحة تلك في التنافس غياب بمدى الريادة مستوى أو درجة فيها تتحدد  "مركزة سعرية ريادة"

  التبعيـة" إسـتراتجية إتبـاع خـلال مـن هنـا المنافسـة إلى ننظـر أن هـي السعرية الريادة تحقيق في الثانية والطريقة  

 أن على ؤسسةالم قدرة عدم على بناء الريادة تحقيق على هنا التركيز عدم ويأتي . السعرية يادةر ال من بدلا "السعرية

 :هماو  التابعة ؤسساتالم من نوعان تحديد ويمكن . الريادة موقع تتبوأ

   الثـاني، النـوع أمـا خفضـها؛ تسـتطيع ولا المنافسـين مـن أعلـى تكـاليف تواجـه الـتي ؤسسـاتالم وتمثلـه الأول، النـوع

  التنافسـي  موقعهـا علـى ذلـك عواقـب تخشـى ولكـن المرتفعـة تكاليفهـا علـى تتغلـب أن يمكن التي ؤسساتالم فتمثله

يحــدد صــانعوا الســيارات الأمـــريكيين               : علــى ذلـــكوكمثــال  ،1الإســتراتيجية تبــني في ترغــب لا يجعلهــا ممــا

أســـــعارهم، ثم علـــــى ضـــــوء ذلـــــك يقـــــوم الصـــــناع اليابـــــانيون بتحديـــــد أســـــعار ســـــيارا�م، ولاشـــــك أن اليابـــــانيون هـــــم    

  .2لأن منتجا�م أقل تكلفة من الأمريكيين نالمستفيدو 

  

   

  :المنافسة غير السعرية. 2.2.6

إن إســتخدام التكتيكــات والمنــاورات . ا لإدارة المنافســة داخــل ا�ــال الصــناعييجــري الإعتمــاد عليهــحيــث   

ـــة دون نشـــوب حـــرب الأســـعار لا يعـــني منـــع المنافســـة  ـــة دون التخفـــيض المكلـــف للأســـعار والحيلول المختلفـــة للحيلول

الصــناعات تعــد بمثابــة  وفي الحقيقــة نجــد أن عمليــة تمييــز المنــتج في الكثــير مــن. والحيلولــة دو�ــا مــن خــلال تمييــز المنــتج

التكتيك التنافسي الأساسي الذي يستخدم لمنـع المنافسـين مـن الوصـول والإسـتحواذ علـى عمـلاء المؤسسـة ومهاجمـة 

                                                 
 وآفاق الواقع) العربي الوطن في التسويق :حول الدولي الملتقى في ألقيت محاضرة (،يمقد لمفهوم جديد إطار، التنافسي التسويق إستراتيجيات العوض، االله عبد بن محمد  1

  .10.، ص2002، المتحدة العربية الإمارات – الشارقة التطوير،

  .376 .ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  2
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بمعـنى آخـر تعتمـد المؤسسـات علـى تمييـز المنـتج لـردع المنافسـين المحتملـين وإدارة المنافسـة . نصيبها من حصص السوق

تمييــز المنــتج للمنافســين داخــل ا�ــال الصــناعي بشــن حمــلات تنــافس علــى  وتســمح عمليــة. خــلال مجالهــا الصــناعي

  .1حصص السوق من خلال طرح منتجات ذات سمات مختلفة أو متفوقة

المنــتج وأقســام الســوق المســتخدمة في تعريــف أربــع إســتراتيجيات للمنافســة أبعــاد  )8.2(ويوضــح الشــكل    

للتطبيــق في شــرائح الســوق الجديــدة، ولــيس للأســواق  ا النمــوذجهــذ يصــلح( غــير الســعرية، ترتكــز علــى تمييــز المنــتج

         )الجديدة 
    

  .غير السعرية الأربعةالإستراتيجيات التنافسية : )8.2(الشكل                             
   

                                          المنتجات                                                                                      

  حاليـة                                 جديدة                                             

   

  حاليـة                        

          

  الشرائح السوقية   

  جديدة                        

  
         

: المصدر                                     

سعد غالب ياسين، مرجع سابق، 

  .110.ص
  

  :إستراتيجية إختراق السوق )1

إلى زيــــــــــــادة  وهنـــــا يعـــــني ســـــعي المؤسســـــة        

ديــــدة تتــــوفر فيهــــا فرصــــة أرباحهــــا أو مبيعا�ــــا أو حصــــتها الســــوقية عــــن طريــــق طــــرح منتجا�ــــا الحاليــــة في أســــواق ج

  .2تسويقية، ونظرا لوجود حاجات ورغبات غير مشبعة لدى المستهلكين في تلك الأسواق

  :إستراتيجية تطوير السوق )2

                                                 
  .377، صلسابقنفس المرجع ا  1
، مذكرة الماجستير، غير منشورة، جامعة المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات: واقع الإبتكار وتطوير المنتجات الجديدة في المؤسسة الصناعية دراسة حالةبلمختار ياسين،   2

  .120.، ص2007الجزائر، 

  إختراق السوق

  

  تطوير المنتج

  

  تطوير السوق

  

 توسيع خط المنتج
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تطبــق هــذه الإســتراتيجية عنــد دفــع المنتجــات الحاليــة إلى أســواق جديــدة وتركيــز الأنشــطة علــى الفــرص المتاحــة        

ل المؤسســــة تعــــديل خــــط المنـــتج الحــــالي مــــن خـــلال تحســــين نوعيتــــه أو تطــــوير وتحـــاو . في الســـوق وأوضــــاع المنافســــين

  .1الإستخدمات المتعددة له

  :إستراتيجية تطوير المنتج )3

تســــعى إســــتراتيجية تطــــوير المنــــتج إلى زيــــادة المبيعــــات مــــن خــــلال تحســــين أو تعــــديل المنتجــــات أو الخــــدمات        

  .2صيص ميزانية ضخمة للبحوث والتطوير عادة ما يتطلب تنمية وتطوير المنتج تخ. الحالية

  :)التنويع( إستراتيجية توسيع خط الإنتاج )4

ويعـــني ذلـــك إضـــافة خطـــوط جديـــدة إلى خطـــوط منتجا�ـــا الحاليـــة والـــتي تختلـــف اســـتخداما�ا عـــن المنتجـــات        

ويع هنـا يعـني أن وهذا يعـني أن المؤسسـة تسـعى إلى تعميـق مـزيج المنتجـات، فـالتن. الأخرى ولكن تحت نفس العلامة

المؤسسة تتوسع في إعطاء الفرص للإختيار أمام العميل وذلك عن طريق تقديم مجموعـة مـن المنتجـات الجديـدة وعـن 

  . 3طريق دخولها إلى أسواق جديدة من خلال إضافة خط أو عدة خطوط إنتاجية
  

  :التحكم في الطاقة الإنتاجية. 3.2.6

الصـــناعات الـــتي تمـــر بمرحلـــة النضـــج علـــى تجنـــب تخفـــيض الأســـعار  رغـــم أن المنافســـة الغـــير الســـعرية تســـاعد  

إلا أن هــذا يحــدث بصــفة عامــة . بشــكل كبــير الأمــر الــذي يــؤدي إلى تقلــيص أربــاح المؤسســة وا�ــال الصــناعي ككــل

عنــدما يـــتراكم حجـــم كبـــير مـــن فـــوائض الإنتـــاج لـــدى مجــال صـــناعي معـــين، ويتحقـــق ذلـــك عنـــدما تقـــوم المؤسســـات 

. نتاج حجم كبـير مـن المخرجـات حـتى يصـبح خفـض الأسـعار هـو الوسـيلة الوحيـدة للـتخلص منهـابشكل جماعي بإ

وإذا مــا شــرعت إحــدى المؤسســات في تخفــيض الأســعار فســرعان مــا يتبعهــا بقيــة المؤسســات خشــية تمكــن المؤسســة 

وتعتـبر . لمرغوبـة فيهـاالتي خفضت الأسعار من بيع كـل مخزو�ـا، ويبقـوا هـم، وبـين أيـديهم كـم كبـير مـن السـلع الغـير ا

إســتراتيجية الـــتحكم في الطاقـــة الإنتاجيـــة آخـــر مجموعـــة مــن التكتيكـــات والمنـــاورات التنافســـية لإدارة المنافســـة داخـــل 

  . 4أحد مجالات الصناعية
       

  :الأساليب التي تتبعها المؤسسة للسيطرة على الموردين والمشترين. 3.6

لعلاقــات مــع المــورد والمــوزع أن تحــافظ علــى قــدر�ا في تصــريف تســتطيع المؤسســة مــن خــلال تحكمهــا في ا   

مخرجا�ــا أو إكتســاب مــدخلات بطريقــة فعالــة وموثــوق �ــا وفي توقيتهــا الصــحيح، لــذلك تتمتــع المؤسســة بخيــارات 

  :عديدة لإختيار الطريقة المناسبة لتوزيع منتجا�ا من أجل إكتساب مزايا تنافسية، ومن بين هذه الإستراتيجيات
  

  :إستراتيجيات التأثير على المستهلك. 1.3.6

                                                 
  .110.سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص  1
  .92.مرجع سابق، ص، ة العارفنادي  2
  .199.محمود جاسم محمد الصميدعي، مرجع سابق، ص  3
  .382.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  4
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  : إستراتيجية الدفع  )1

باســتخدام الوســطاء في تحفيــز الطلــب وتســمى إســتراتيجية الــدفع لأن المنــتج قــد دفــع بــالمنتوج مــن خــلال قنــاة         

ربح هــامش الــ: التوزيــع ليتــولى الوســيط إغــراء المســتهلك بالشــراء، تقــوم المؤسســة بــإغراء الوســيط مــن خــلال منحــه

  الخ...عالي، منح جوائز لتشجيع البيع، المشاركة في نفقات الإعلان

  : إستراتيجية الجذب  )2

وفيهــا يــتم التــأثير علــى المســتهلك مــن خــارج نظــام التوزيــع بجذبــه للشــراء مــن خــلال الإعــلان وأســاليب الــترويج       

  .1وتنشيط المبيعات كالجوائز، وتشكيل ولاء للمنتوج
  

  :بناء علاقات جيدة مع الموردين إستراتيجية. 2.3.6

ــــتي تعــــزز الإســــتراتيجية العامــــة    ــــة تــــدعيم العلاقــــات الحميميــــة مــــع المــــوردين مــــن التكتيكــــات ال ــــبر عملي تعت

  .2للمؤسسات، ولا شك أن ذلك يحث المؤسسة على تطوير علاقات طويلة الأجل مع الموردين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :ي تمر بمرحلة التدهورإستراتیجیات التنافسیة في الصناعات الت. 7

                                                 
  .210.نزار عبد ا�يد عبد ا�يد البرواري وآخرون، مرجع سابق، ص  1
    .387.ص، شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق 2
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لابـــد لكثـــير مـــن الصـــناعات مـــن الـــدخول إلى مرحلـــة التـــدهور، إمـــا آجـــلا أو عـــاجلا، حيـــث يبـــدأ حجـــم 

وتبدأ الصناعات في التدهور لعدة أسباب بما في ذلك التغييرات التقنيـة، والنزعـات الإجتماعيـة، . السوق في التقلص

  :ربع إستراتيجيات رئيسية للتعامل مع التدهورويمكن للمؤسسات أن تتبنى أ. والتحولات السكانية
  

  : إستراتيجية الريادة. 1.7

أي إنمــــاء  .حيــــث تســــعى المؤسســــة مــــن خلالهــــا إلى القيــــام بــــدور اللاعــــب الرئيســــي في الصــــناعة المتــــدهورة

 الصناعة المتدهورة من خلال الإستحواذ عل الحصص السوق الخاصة بالمؤسسات التي قررت هجر ا�ـال الصـناعي،

تمتلــــك المؤسســــة مــــواطن القــــوة المتميــــزة الــــتي تســــمح لهــــا : وتكتســــب هــــذه الإســــتراتيجية بعــــدا ومعــــنى أعمــــق عنــــدما

  .بالإستحواذ على حصص السوق في الصناعة المتدهورة
  

  :إستراتيجية الشريحة. 2.7

بمعــنى آخــر قــاع أبطــأ ممــا تتــدهور الصــناعة ككــل، والــتي تركــز علــى شــريحة الطلــب الــتي تأخــذ في التــدهور بإي   

تركز هذه الإسـتراتيجية علـى جيـوب الطلـب داخـل ا�ـال الصـناعي، حيـث يتميـز الطلـب بالإسـتقرار أو التـدهور في 

وتكتسـب هـذه الإسـتراتيجية بعـدا ومعـنى أعمـق عنـدما . شريحة معينة بمعدل أبطأ مـن معـدل التـدهور الصـناعة ككـل

  .لنسبة إلى تلك الشرائح حيث يبقى الطلب قويا بشكل نسبيتمتلك المؤسسة بعض النقاط ومواطن القوة المتفردة با
  

  :إستراتيجية الحصاد. 3.7

والــتي تركــز علــى تصــفية المؤسســة لضــمان تــدفق النقــدي، أي تعلــن المؤسســة إفلاســها ثم تصــفى الأقســام  

المؤسســة في  لتوليــد رأس مــال المطلــوب، وتعتــبر هــذه الإســتراتيجية الخيــار الأفضــل عنــدما ترغــبالمختلفــة للمؤسســة 

وتكتســـب هـــذه الإســـتراتيجية عمقـــا ومعـــنى أعمـــق عنـــدما تســـتطيع المؤسســـة رؤيـــة . الخـــروج مـــن الصـــناعة المتـــدهورة

واستشــراف منحــدر التــدهور والمنافســة المســتقبلية الحــادة، أو عنــدما تفتقــر المؤسســة إلى مــواطن القــوة المرتبطــة بتواجــد 

  .في ا�ال الصناعيجيوب باقية للطلب 
  

  : إستراتيجية التجرد. 4.7

ترتكـز هــذه الإســتراتيجية علــى فكـرة قيــام المؤسســة بتعظــيم مستخلصـا�ا الإســتثمارية مــن النشــاط التجــاري 

بواسطة المبادرة إلى بيع هذا النشاط قبل بلوغ ا�ال الصناعي مرحلـة التـدهور، وتناسـب هـذه الإسـتراتيجية المؤسسـة 

ة المتعلقــة بمــا إذا كانــت جيــوب الطلــب مــن المحتمــل أن تبقــي داخــل عنــدما يكــون لــدى المؤسســة بعــض نــواحي القــو 

   .1ا�ال الصناعي

  :الثاني خلاصة الفصل

                                                 
  .396- 392.نفس المرجع السابق، ص  1
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لقــــد تناولنــــا في هــــذا الفصــــل الإســــتراتيجيات التنافســــية الــــتي يمكــــن للمؤسســــات أن تســــتخدمها في البيئــــات 

ســــتراتيجية التنافســــية عامــــة وإســـــتراتيجية ويعتــــبر تطــــوير إ. الصــــناعية المختلفــــة لحمايــــة وتعزيــــز إســــتراتيجيا�ا العامــــة

أمــا الخطـــوة الثانيــة فتتجســـد في إختيـــار . اســتثمارية بمثابـــة الخطــوة الأولى علـــى الصــعيد إســـتراتيجية مســتوى الصـــناعة

ويتعين على المؤسسات دائما أن تكون على أهبة الإسـتعداد . التكتيكات التنافسية المناسبة، بالإضافة إلى المناورات

 .ت التي تطرأ على الظروف داخل مجالا�ا الصناعية وكذلك حيال السلوكيات التنافسية لمنافسيهاللتغييرا

   :ويشتمل هذا الفصل على النقاط الرئيسية التالية

 ميـزة علـى الحصـول إلى �ـدف إسـتراتيجيات عـن عبـارة هـي التي Porter ـل  للتنافس العامة الإستراتيجيات - 

 .داخل الصناعة التنافسية الكثافة حدة من التخفيض عم البعيد المدى على  تنافسية

لإختيار الإستراتيجية التنافسية يجب علـى المؤسسـة تقيـيم العوائـد المحتملـة مـن الإسـتراتيجية التنافسـية المتبنـاة ،     - 

المركـز : همـا واختيار الإستراتيجية يكون وفق عاملين أساسين. مقابل الكلفة لتطوير لهذه الإستراتيجية في هذا الإتجاه

 .التنافسي للمؤسسة، ودورة حياة الصناعة

مـــن عـــدد كبـــير مـــن  تتـــألف تعتـــبر الأشـــكال الرئيســـية للإســـتراتيجية التنافســـية في مجـــال الصـــناعات ا�ـــزأة والـــتي - 

الإنــدماج و   حــق الإمتيــازو  التكامــل الأمــاميالمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة الحجــم هــي إعتمادهــا علــى إســتراتيجية 

 ؛الأفقي

تطـوير الإسـتراتيجية للإسـتفادة مـن التحـديثات التقنيـة في ا�ـالات الصـناعية الـتي تمـر بمرحلـة المهـد ومرحلـة يعد  - 

  :الإختيار بين ثلاث إستراتيجيات رئيسية هيويمكن للمؤسسة . النمو جانبا مهما من الإستراتيجية التنافسية

الترخيص بالإبتكـــــار ،مــــن خــــلال تحــــالف إســــتراتيجيتســــويق الإبتكــــار أو تطــــوير تســــويق الإبتكــــار بنفسها، تنميــــة

  ؛للآخرين

يتــألف ا�ــال الصــناعي الــذي يمــر بمرحلــة النضــج مــن عــدد قليــل مــن المؤسســات الكــبرى الــتي تتســم إجراءا�ــا  - 

  ؛حيث يتوقف نجاح إستراتيجية المؤسسة على إستجابات منافسيها. وتصرفا�ا بالإعتماد المتبادل

ـــتي تمـــر إن التكتيكـــات والتحركـــات  -  التنافســـية الأساســـية الـــتي تســـتخدمها المؤسســـات في ا�ـــالات الصـــناعية ال

بمرحلــة النضــج لإعاقــة دخــول المنافســـين تتجســد في توســيع خــط الإنتــاج، وتخفـــيض الســعر، والحفــاظ علــى فـــوائض 

 الطاقة الإنتاجية؛

الات الصـناعية الـتي تمـر بمرحلـة إن التكتيكات والمناورات التنافسية الأساسية التي تستخدمها المؤسسات في ا� - 

 النضج لإدارة المنافسة، تنحصر في الريادة السعرية، المنافسة الغير السعرية، التحكم في الطاقة الإنتاجية؛

أن أن  في ا�الات الصناعية المتدهورة حيث ينهار الطلـب علـى المنتجـات في الأسـواق، يجـب علـى المؤسسـات - 

 .، والتجرديسية عند إ�يار الطلب، إستراتيجية الريادة، والشريحة، والحصادإستراتيجيات رئ أربعتختار بين 
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، وكـذا  الصـناعة السـوق هيكـلتطرقنـا في الفصـلين السـابقين لمفهـوم  ان عـدبالتـالي و  الفصـل خـلال مـن

صــناعة لــى ســنقوم في هــذا الفصـــل بمحـــاولة إســقاط مــا جــاء في الجانــب النظـــري ع. التحليــل التنافســي وإســتراتيجياته

، حيث يعتبر قطــاعا جـذابا وذا مردوديـة ، الأمـر الـذي أدى إلى تعـدد المخــابر المحليـة العاملـة بــــه، و الدواء في الجزائر

  . تعدد المستوردين للأدوية من المخابر العالمية التي تحاول الدخول إلى هذه السوق ، و الظفر بحصص سوقية هامة

المؤسسـات بمـا في ذلـك  اشتداد المنافسة بالسوق الجزائريـة للأدويـة، ممـا يحـتم علـى وكل هذه الأسباب أدت إلى      

تبني استراتيجيات معينة للخروج من هذا الزحام التنافسي و الحفاظ علـى حصـته ، وبنـاء حصـص  صيدال إلى مجمع

  .أخرى إن أمكن

  

  




