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  :تمھید

 ھیكل الصناعة التي تم طرحھا من طرف مقاربة، حسب یعتبر ھیكل الصناعة مصدر للمیزة التنافسیة   

"Porter "تحاول أن تفسر العوامل التي تركز علیھا المؤسسة في تحقیق  في بدایة الثمانینیات، والتي

المیزة التنافسیة، من خلال البیئة التي تعمل فیھا، حیث طرح من خلال ھذه المقاربة مجموعة من الأفكار 

ما  ك منذ بدایة الثمانینات، وحتى إلى غایة الوقت الحاليالتي لقیت رواجا كبیرا في حقل التسییر، وذل

ثلاث مباحث، المبحث الأول  وسنقوم بالتطرق في ھذا الفصل إلى في مجال الإستراتیجیة، تزال تطبق

 ھ الاختلاف بینھما، المبحث الثانيسنتناول فیھ مفھوم المنافسة والتنافسیة، وذلك في سبیل إظھار أوج

خیر سیخصص سنتناول فیھ مجموعة من المفاھیم المتعلقة بالمیزة التنافسیة، أما المبحث الثالث و الأ

  ".Porter"لمقاربة ھیكل الصناعة لـ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المنافسة والتنافسیة :المبحث الأول
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 رب المفھومین في الاستخدام،بین مفھوم المنافسة و مفھوم التنافسیة وذلك لتقا نظرا لإمكانیة الخلط   

كذلك لبعض المفاھیم المتعلقة تطرق والسنقوم في ھذا المبحث بتحدید مفھوم كل من المنافسة والتنافسیة، 

  .بھما

  المنافسة ماھیة :المطلب الأول

سنتطرق في ھذا المطلب بشكل من التفصیل لكل من مفھوم المنافسة من جمیع الجوانب، بالإضافة إلى    

  .التطرق لأنواع المنافسة بالاعتماد على مجموعة من المعاییر

  مفھوم المنافسة: الفرع الأول

 إلى یعود تاریخھا للبشر، الكونیة الفطرة سنن من وھي الفرد مع تنشأ التفوق حب غریزة المنافسة تعتبر   

 غیر، طبیعتھا كانت أیا والأنشطة الأعمال مجالات في التفوق غایتھا للإنسان، طبیعي كحق الخلق بدایة

 فھي لاحترافھ،اللازمة  الشروط أحد بكونھا اتصفت حتى الخصوص على الاقتصادي النشاط لازمت أنھا

 ظل في إلا تقوم لا مجتمعة والتي والسیاسیة والقانونیة والاقتصادیة الاجتماعیة الظواھر عن ینتج حدث

 1.المجتمع أفراد بین المشتركة الحیاة

 یجب حیث "الاقتصادي النشاط دیمقراطیة" بأنھا وصفت حتى السلوك بآداب المنافسة موضوع ویتعلق   

 وعدم التمییز فكرة على بالقضاء یسمح بما ،)والمساواة العدالة الحریة،(الدیمقراطیة  مبادئ تسود أن

 حق المنافسة تعد وعلیھ .المنافسة عن تنتج التي للقانون والمخالفة المشروعة غیر المسائل أي المساواة

   2.ذاتھا للمنافسةحمایة  القانون، یحدده تنظیمي إطار في السوق في المتعاملین والمشروعات الأفراد لكل

 في تصل الذي و الاقتصادیین الأعوان بین بمواجھة یتمیز الذي السوق ظروف" بالمنافسة یقصدو   

 "كلارك" الاقتصادي یرى السیاق ھذا في و ".والخدمات السلع تبادل و الأسعار تحدید إلى النھایة

 في الكفاءة و الكمیة و تطویرھا، و السلع طبیعة فیھ تعتمد لنظام عنھا غنى لا التي الدعامة" أنھا المنافسة

  3".الخاصة المشاریع فعالیات إلى متروكة تكون الممكنة و المحتملة الربح ھوامش و الأسعار و الإنتاج،

 المنافسة أن ذلك من الأكثر لكن ،)القطاع أو( الصناعة داخل المنتجین بین تظھر فعلا المنافسة إن   

 أخرى مؤسسات ومع موردیھا و عملائھا مع محتملة أو حقیقیة منافسة علاقة لھا مؤسسة كل إلى تمتد

 تولید على والقادرة البدیلة للمنتجات المنافسة والمنتجات ،)القطاع أو( الصناعة إلى دخولھا محتمل

                                                           
1
الخدمات، القاھرة، بدون جھة النشر، -التجارة-الصناعة: أحمد محمد محرز، الحق في المنافسة المشروعة في مجالات النشاط الاقتصادي  

 .9، ص 1994
2
  .54، ص 2003تنظیم المنافسة، القاھرة، دار النھضة العربیة، حسین الماجي،   

3
شیقارة ھجیرة، الإستراتیجیة التنافسیة ودوره في أداء المؤسسة، مذكرة الماجستیر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، الجزائر،   

  .3، ص 2004/2005
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 ،)القطاع في المنافسة( الموجودة المؤسسات :للمنافسة الخمس القوى ھي ھذه ،أخرى صناعات

  .الإحلال منتجات الموردین، العملاء، المحتملون، الداخلون

: بأنھا والتنمیة التعاون منظمة اعتبرتھا وقد الموسع المفھوم من للمنافسة بوصفھ ینطلق المفھوم ھذا   

 والخدمات الاقتصادیة (OCDE) السلع إنتاج عادلة حرة سوق شروط وفي وفقھا یمكن التي الدرجة"

 فیھا وتوسع لشعبھا الحقیقیة المداخیل على فیھ تحافظ الذي الوقت في الدولیة الأسواق أذواق تواجھ التي

 ".علیھا والمحافظة السوقیة حصتھا زیادة على المؤسسة قدرة آخر بمعنى ...الطویل المدى على

 یرى حین في قرارات، مجموعة أو ھیاكل مجموع المنافسة بأن یرى من ھناك أخرى جھة من   

 ... اجتماعیة علاقة أنھا أي البعض بعضھا تعرف لا مؤسسات بین تنشأ علاقة بأنھا الآخر البعض

 في ترغب عندما إدراك دون مباشرة علاقات خلالھا من تبنى للعملاء قیمة تولید ھو مؤسسة كل ھدف

 تقود التي المستھلك ھو الذي الآخرالطرف  مع المباشرة غیر العلاقة ھذه العملاء نفس مع التواصل

  1.المنافسین بین العلاقة توضیح إلى

  أنواع المنافسة: الفرع الثاني

  : اییر، سنذكر البعض منھا فیما یأتيمع عدة وفق المنافسة أنواع تتحدد   

 المباشرة غیر والمنافسة المباشرة، غیر والمنافسة المباشرة المنافسة ویحوى :التنافس مجال معیار -أولا

 المنافسة أما المجتمع، ھذا في المتاحة الموارد على للحصول القائمة المؤسسات بین الصراع في تتمثل

 .واحد قطاع في تعمل التي المؤسسات في تحدث التي فھي المباشرة

، الاحتكار التام، منافسة القلة الاحتكاریة المنافسة الكاملة، المنافسة إلى فیقسمھا :السوق ھیكل معیار -ثانیا

 . أو احتكار القلة، والتي تطرقنا لھا في الفصل السابق بالتفصیل

 المكان، الجودة، الخدمة، السلعة،( سعریة غیر منافسةو سعریة، منافسة ىویقسمھا إل: السعر معیار -ثالثا

 ......).الترویج

 زیادة حول منافسة والخدمات، السلع مجال في منافسة ویقسمھا أیضا إلى: التنافس موضوع معیار -رابعا

 2.الخ....، شاملة منافسة السوقیة، والحصة المبیعات

 التنافسیة ماھیة :المطلب الثاني

                                                           
1
ص راسة حالة شركة موبیلیس، مرجع سبق ذكره، تنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة دحبھ نجوى، تأثیر المنافسة في القطاع علي تحقیق الأفضلیة ال  

5  .  
2
ماجستیر، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة افسیة للمؤسسة الصناعیة، مذكرة برني لطیفة، دور الإدارة البیئیة في تحقیق مزایا تن  

  .95، ص 2006/2007بسكرة، الجزائر، 
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أنھا قدرة المؤسسة في مواجھة ضغوط المنافسة، التي یمكن أن  یمكن النظر إلى التنافسیة على   

تتعرض لھا من طرف المؤسسات الأخرى، وعلیھ سنتطرق في ھذا المطلب، لمفھوم التنافسیة، ثم أنواع 

  .التنافسیة

  مفھوم التنافسیة: الفرع الأول

لقد  الصعب تقدیم تعریف لھا، وأنھ من تتمیز التنافسیة بنوع من الغموض و التعقید، الأمر الذي یجعل    

 ریفاسنقوم بعرض أھم ھذه التع یخص ھذاالنظر في ھذا الخصوص، و فیما  وجھات اختلفتتعددت و 

  :في الآتي

 جودة عالیة و بسعر مقبول من طرف ذو منتجإمكانیة تقدیـم " یمكن تعریف التنـافسیة على أنـھا    

  1."المستھلك 

 من ھناك و السوق، في النمو دون تحول قید أنھا یرى من فھناك مختلفة، زوایا من للتنافسیة ینظر   

 المستویات، كل على للأداء متواصل تحسین قصد الجھد، من المزید بدل نحو یدفع قوي محفز أنھا یرى

  2.الممارسین قبل من ذاتي لتقویم ھنا تخضع التنافسیة فإن علیھ و

في سباق الخیول منافسون لكن كل المشاركین : لتوضیح ھذا المفھوم یمكن الاستعانة بالمثال التاليو   

  .الفائزین بالمراتب الأولى فقط علىلیس جمیعھم متنافسون، حیث أن ھذه الصفة تطلق 

المستھلك تزوید  التنافسیة ھي القدرة على" ویمكن أن نلمس ھذا بوضوح من خلال تعریف آخر مفاده   

  ".كفاءة وفعالیة من المنافسین الآخرینشكل أكثر ببمنتجات وخدمات 

دد وواضح للتنافسیة إلا أنھ یمكن تعریف مح ما سبق فإنھ من الصعب الوصول إلى من خلال   

  :استخلاص النقاط التالیة

 .توفر أفضلیات تنافسیة یقوم تحقیق التنافسیة على -

 3.یعتبر المستھلك محور اھتمام التنافسیة -

  سیةأنواع التناف: الفرع الثاني

  :تمیز العدید من الكتابات بین عدة أنواع من التنافسیة ھي   

فالبلد ذو التكالیف الأرخص یتمكن من تصدیر السلع إلى الأسواق  :تنافسیة التكلفة أو السعر -أولا

  .الخارجیة بصورة أفضل ویدخل ھنا أثر سعر الصرف

                                                           
1
 Roger Percerou, Entreprise : Gestion et compétitivité, (Economica, Paris, 1984), P 53.   

2
 .7شیقارة ھجیرة، الإستراتیجیة التنافسیة ودوره في أداء المؤسسة، مرجع سبق ذكره، ص   

  
  
  
3
، جامعة بسكرة، 12جي، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد الطیب داودي، مراد محبوب، تعزیز تنافسیة المؤسسة من خلال تحقیق النجاح الإستراتی  

  . 38، ص 2007الجزائر، 
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باعتبار أن حدود التنافسیة معرفة  بالعدید من العوامل غیر التقنیة و غیر  :التنافسیة غیر السعریة -ثانیا

  . السعریة، فإن بعض الكتاب یتكلمون عن المكونات غیر السعریة في التنافسیة 

و تشمل بالإضافة إلى النوعیة و الملائمة عنصر الإبداع التكنولوجي، فالبلد ذو  :التنافسیة النوعیة -ثالثا

تكرة وذات النوعیة الجیدة، و الأكثر ملائمة للمستھلك و حیث المؤسسات المصدرة ذات المنتجات المب

 .السمعة الحسنة في السوق، یتمكن من تصدیر سلعة حتى ولو كانت أعلى سعر من سلع منافسة

 .حیث تتنافس المشروعات من خلال النوعیة في صناعات عالیة التقنیة :التنافسیة التقنیة -رابعا

الجاریة  التنافسیة الظرفیة أو  WEF  2000 تقریر التنافسیة الكونیة للمنتدى الاقتصادي العالمي ویمیز    

عناصر مثل على  وتحتوى ، و تركز على مناخ الأعمال وعملیات المؤسسات وإستراتجیاتھ،CCIودلیلھا 

، وتركز GCIة و دلیلھا ، وبین التنافسیة المستدام...التزوید، التكلفة، النوعیة، والحصة من السوق الخ: 

على عناصر مثل التعلیم ورأس المال  رأس المال البشري والفكري، وتحتوىالإبداع التكنولوجي و ىعل

  1.البشري و الإنتاجیة، مؤسسات البحث و التطویر، الطاقة الإبداعیة، الوضع المؤسسي، وقوى السوق

  

  

  

  

  

  

  مفاھیم عامة حول المیزة التنافسیة :المبحث الثاني

یعتبر مفھوم المیزة التنافسیة، بالغ الأھمیة في مجال الإستراتیجیة والاقتصاد الصناعي، بحیث تدور    

مل المساعدة مجمل الدراسات في الوقت الراھن، حول ھذا المفھوم، وكیف یتم تحقیقھ، وما ھي العوا

تحقیقھ، ومن ھنا توجب علینا توضیح ھذا المفھوم بالتفصیل، وعلیھ سنتناول في ھذا المبحث ثلاث  على

مطالب، المطلب الأول سیخصص لمفھوم المیزة التنافسیة، والمطلب الثاني أنواع المیزة التنافسیة، أما 

  .المطلب الثالث سیتناول مصادر المیزة التنافسیة

                                                           
1

ماجستیر، تخصص دراسات اقتصادیة، مذكرة  ،"حالة الجزائر"براءة الاختراع مؤشر لقیاس تنافسیة المؤسسات والدول دویس محمد الطیب،  
  .7، ص 2005جامعة ورقلة، الجزائر، 
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  التنافسیةمفھوم المیزة : المطلب الأول

كون ھذه المیزة ذات علاقــة تضاد  كإشارة لأھمیّة) القدرة( لقد جاءت كلمة التنافسیة مرتبطة بالمیزة    

المنافسین أو الموردین أو المشترین و غیرھم، فھي بھذا المعنى واء و تصادم مع الأطراف الخارجیّة س

تنافسیة بدون القدرة على حجم الأطراف ل بعدًا خارجیًا یتمحور حول حقیقة أنّھ لا توجد میزة تحم

ا تحمل المیزة التنافسیة كم الخارجیّة و التعامل معھا على أسس راسخة من القوة و السیطرة و الثبات،

بعدًا داخلیًا یتمثّل في المعرفة الجیّدة للقدرات و الإمكانات و الاستثمار فیھا بشكل یحقق المیزة التنافسیة 

ة و ھي المیزة ال قد یكون من المفید التفرقة بین ثلاثة اصطلاحات أساسیؤسسة، و في ھذا المجللم

قدرة الدولة على إنتاج سلعة معیّنة  أمّا الأولى فتعنى المطلقة و المیزة النسبیة و المیزة التنافسیة،

قدرة شیر إلى ة فتانیو بالنسبة للثباستخدام موارد و بتكلفة  أقل  بكثیر عن  غیرھا من  الدول الأخرى 

الدولة على إنتاج عدّة سلع معیّنة بكفاءة أعلى نسبیًا و بتكلفة أقل نسبیًا من تلك السلع التي تقوم دولة 

  1.أخرى بإنتاجھا

 لھا صمم فقد التنافسیة، المیزة نظریة وضع من أول " Michael Porterمایكل بورتر" یعتبرو   

 التنافس أن معتبرًا صاد،تللاق  (Micro)الجزئیة  المتغیرات على یستند التنافسیة القدرة لقیاس  نموذجًا

 التنافسیة القدرة لقیاس آخر نموذجًا وضع قد العالمیة التنافسیة تقریر أن إلا المؤسسات نفسھا، بین یتم إنما

 الإشارة وتجدر .الدول بین یتم إنما التنافس أن أساس على للاقتصاد (Macro)الكلیة  المتغیرات إلى یستند

 مضمون المؤسسات صعید فعلى .النتائج بین اختلافًا یعكس النموذجین والذي بین اختلاف وجود إلى

 في البلدان أحد نجاح فإن الدول صعید على أما خاسرة، وأخرى رابحة مؤسسات وجود یعنى التنافس

 یخلق سوف ما غالبا ما بلد صادرات نمو لأن الأخرى، البلدان خسارة بالضرورة یعني لا العالمیة السوق

  .2الصادرات بتلك المرتبطة المداخیل لزیادة كنتیجة وارداتھ على طلبًا

  المیزة التنافسیة من منظور كلي :الفرع الأول

 حسب بعض الكتابات إلى، ویمكن تقسیمھا عموما لقد تعددت التعاریف المقدمة على ھذا المستوى   

  :الاتجاھین التالیین

  الاتجاه الكلي الضیق: الاتجاه الأول

                                                           
1
الاقتصاد الصناعي : ، الملتقي الدولي الأول حولالقدرة التنافسیة للصناعة العربیة في ظل الاقتصاد الجدید، عیدحواس عبد الرزاق، بوشول الس  

   .4، بسكرة، ص 2008دیسمبر  03-02والسیاسات الصناعیة، 
2
دولة،  سملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، أطروحة دكتوراه  

  .3، ص2005تخصص التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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متغیرات اقتصادیة قصیرة الأجل، كربطھا بمجرد  عرف تنافسیة الدولة بالاستناد إلىوھو اتجاه ی   

من ھذا الاتجاه كما یسجل ضإمكانیة البیع في الأسواق الخارجیة أو تحقیق فائض في المیزان التجاري، 

ة وحدة العمل في الدولة مقارنة بمنافسیھا، أو تكلفتعریف المیزة التنافسیة بانخفاض  كتابات اعتادت على

، الشيء الذي سیكون لھ باتجاھات سعر الصرف الحقیقي إذ تعتبر الدولة أقل تنافسیة عند ارتفاع قیمتھ

 .أسعار السلع محل التجارة انعكاس على

  الاتجاه الكلي الموسع: الاتجاه الثاني

المتغیرات الھیكلیة ذات  أكثر اتساعا وشمولا بالارتكاز علىوقد حاول أن یقدم تعریف للمیزة التنافسیة    

الأداء الاقتصادي الكلي في المدیین المتوسط والطویل، وضمن ھذا الاتجاه یمكن الاقتصار  الأثر على

 :علي التعاریف التالیة

ویصنف ھذا التعریف ضمن مفاھیم لجنة الرئاسة : Laura d’Andrea Tysonتعریف    - أ

غلت صاحبتھ منصب رئیس ھیئة المستشارین الاقتصادیین للرئیس كلینتن، كما الأمریكیة حیث ش

 القدرة على"أنھا  وھو ینظر إلى المیزة التنافسیة على 1یعد من أشھر التعاریف في ھذا المجال،

فیھ مواطنو الدولة المعنیة إنتاج السلع والخدمات التي تواجھ اختبار المنافسة الدولیة بشكل یتمتع 

 2."یتطور بشكل مستمرمعیشة  بمستوى

التنمیة، أن المیزة التنافسیة على للتعاون و المنظمة الاقتصادیة ترى): OECD(تعریف منظمة    - ب

والخدمات  الدرجة التي یمكن وفقھا إنتاج السلع"الاقتصاد القومي لدولة ما تتمثل في  مستوى

لحقیقیة لمواطنیھا وتوسع المداخیل ا یة بحیث تحافظ بموجبھا الدولة علىالموجھة للأسواق الدول

، وھي من ھذا المنظور  وفق سوق حرة وعادلةأن یكون ذلك  الطویل، على المدى فیھا على

غیل إنعاش التش رة والعادلة من شأنھا أن تعمل علىبأن المنافسة في ھذه السوق الح ترى

  3".الإبداع والإنتاجیة وأن تشجع كذلك على

بمفھوم للمیزة  2000أخذ ھذا المنتدى منذ العام ): WEF(الاقتصادي العالمي تعریف المنتدى    - ت

إضافة جوانب  لي فقط إلىالتنافسیة ینقل فیھ التركیز في تحدیدھا من خصائص الاقتصاد الك

تعكس سیادة نمط "أنھا  مؤسسات، بحیث أصبح ینظر إلیھا علىالاقتصاد الجزئي ودور ال

 4".المؤسسات والسیاسات الاقتصادیة المدعمة بمعدلات نمو اقتصادي مرتفع في المدى المتوسط

                                                           
1
  .247، ص 2007، جامعة بسكرة، الجزائر، 11نسانیة، العدداحمد بلالي، المیزة التنافسیة ونموذج الادارة الاستراتیجیة، مجلة العلوم الا  

2
ماجستیر، تخصص تسییر المؤسسات، جامعة بسكرة، الجزائر، ة للمنظمة، مذكرة نوال شین، دور الاداء الاستراتیجي في تحقیق المیزة التنافسی  

  .66، ص2007/2008
3
  .94برني لطیفة، دور الادارة البیئیة في تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص   

4
  .248احمد بلالي، المیزة التنافسیة ونموذج الادارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص   
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 السیاسة مجلس یقدمھ الذي التعریف أما :تعریف مجلس السیاسة التنافسیة للولایات المتحدة   - ث

 الأسواق اختبارات تجابھ التي السلع والخدمات إنتاج على القدرة فھو المتحدة للولایات التنافسیة

  1.الطویل المدى على معیشة المواطنین مستویات في ومتصاعد متواصل نمو وتضمن الدولیة

   )الصناعة(المیزة التنافسیة من منظور قطاعي  :الفرع الثاني

 أن یمكن حیث للدولة، التنافسیة القدرة على مقیاسا یعتبر لا ما دولة منظمات إحدى تنافسیة نجاح إن   

 صعید على أو الأخرى المنظمات في محاكاتھا یمكن لا استثنائیة عوامل إلى واحدة منظمة نشاط یتأتى

 النشاطات وكافة معینة صناعة وتنافسیة قدرة على التركیز من لابد كان وعلیھ. الدولة أو الصناعة

 وجود على دلیل البعض لبعضھا المكملة المنظمات من مجموعة نجاح أن حیث بھا، والمرتبطة المتعلقة

  .ككل الصناعة في قوة عوامل

 من مجموعة أو معینة صناعة في عالمیا منافسة تكون أن یمكن الدولة أن إلى Porterویشیر    

 تنافسیة، صناعات خلق یمكنھا لا فالدولة الصناعات، كل في تنافسیة بمیزة تتمتع أن یمكن ولا الصناعات

 بھا یقصد فإنھ لصناعة،ل تنافسیةال المیزة عن الحدیث وعند .ذلك على القادرة ھي المنظمات فقط حیث

 والعالمیة المحلیة الأسواق في مستمر نجاح تحقیق على ما دولة في معین صناعي قطاع منظمات قدرة

   2.الصناعة ھذه في الدولة ھذه تتمیز ثم ومن الحكومیة، والحمایة الدعم على الاعتماد دون

 أكبر بھا الإنتاج عناصر إنتاجیة كانت إذا التنافسیة میزتھا تضمن الصناعة بأن القول یمكن سبق ومما   

 خلال من للتفوق الصناعة ھذه تحقیق جانب إلى الدولي، المستوى على الأقل على منافسیھا إنتاجیة من

 جانب إلى أخرى معاییر على ركز فقد  Porter أما ،العالمیة الصادرات إجمالي من نصیبھا ارتفاع

 لیس العالمي السوق في بتفوقھا الاحتفاظ على وقدرتھا الصناعة تنافسیة بین ربط فبدایة النسبیة، الإنتاجیة

 العالمي السوق في التفوق ھذا استناد عن فضلا ،الاستثمار مجال في أیضا وإنما التجارة مجال في فقط

 المحلي بالسوق Porter اھتمام یعكس ما وھذا ،المحلي السوق في المنافسة على الصناعة ھذه بقدرة

 التجارة مجالي في للمنافسة عالمیة إستراتیجیة انتھاج وضرورة التنافسیة القدرة لبناء أولى كنطاق

    3.والاستثمار

  المیزة التنافسیة من منظور جزئي: الفرع الثالث

                                                           
1
 و الصغیرة المؤسسات تأھیل متطلبات: الملتقي الدولي حولالعربیة،  الدول في والمتوسطة الصغیرة المؤسسات تنافسیة ارمیص، مدى سالم علي  

  .6، الشلف، الجزائر، ص 2006 أفریل   18-17 العربیة، الدول في المتوسطة
2
قطار نسرین بركات و عادل العلي، مفھوم التنافسیة والتجارب الناجحة في النفاذ للأسواق الدولیة، ورشة عمل حول محددات القدرة التنافسیة للأ  
  .50، ص 2000لعربیة في الأسواق الدولیة، المعھد العربي للتخطیط، الكویت، ا
3

، 2002منى طعیمة الجرف، مفھوم القدرة التنافسیة ومحدداتھا، أوراق اقتصادیة لمركز البحوث والدراسات الاقتصادیة والمالیة، القاھرة، اكتوبر 
  .12ص 
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 Paul Krugmanھو كما یقول ) الجزئي المستوى(تفق أغلب الدراسات على أن مستوى المؤسسة ت   

ن التنافس الفعلي یكون بین المؤسسات ولیس مابین لتطبیق فكرة المیزة التنافسیة، لأالأنسب  المستوى

  :الدول أو الصناعات، ومن بین التعاریف المذكورة في ھذا الجانب سنتعرض لبعض منھا في الآتي

ھي التي یمكنھا أن "المؤسسة التنافسیة  نة بأنھذه اللج وترى :تعریف لجنة الرئاسة الأمریكیة  - أ

تقدم المنتجات النوعیة الممیزة وبتكلفة منخفضة بالمقارنة مع منافسیھا المحلیین والدولیین وبما 

تعویض العاملین بھا وتوفیر عائد  المدى وقدرتھا على یضمن تحقیق المؤسسة للربح طویل

 1".لمالكیھا

أي شيء یمیز المنظمة "بأنھا  وحسبھ فإن المیزة التنافسیة للمؤسسة تعرف :Fahey تعریف  -

تمییزا إیجابیا أو یمیز منتجاتھا تمییزا ایجابیا عن منافسیھا في أنظار زبائنھا أو المستخدمین 

 2".النھائیین لمنتجاتھا

والتكنولوجیات والقدرات مجموعة المهارات "ویعرّفها علي السلّمي على أنها  :تعریف علي السلمي  -

إنتاج قیم ومنافع أعلى مما : التي تستطیع الإدارة تنسیقها واستثمارها لتحقیق أمرین أساسیین هما

  3".تأكید حالة من التّمیّز والاختلاف بین المنظمة ومنافسیها یحققه المنافسون،

یمكن للمؤسسة أن  أساسا من القیمة التي تنشأ" أنھا على porterیعرفھا  :M porterتعریف   -

أسعار أقل من أسعار المنافسین ذات المنافع  في تخلقھا لزبائنھا، سواء تمثلت ھذه القیمة

السعریة  جات الأخرى وتبرر الزیادةالمتكافئة، أو في شكل منافع متفردة تمیز المنتج عن المنت

للإستراتیجیات التنافسیة، ة المؤسسمن خلال تطبیق  المیزة التنافسیة تأتى ویقول أیضا أن" فیھ

 4.أن المیزة التنافسیة تعتبر الھدف المنتظر من الإستراتیجیات بمعنى

 التي الإستراتیجیات تطبیق یمكنھا عندما میزة تنافسیة تحققالمؤسسة  نإ: Barneyتعریف   -

 یستطیع لا وعندما ، تطبیقھا المرتقبین أو الحالین للمنافسین یمكن لا والتي القیمة للمستھلك تخلق

   5.الإستراتیجیات تلك تطبیق منافع على أن یحصلوا المنافسون ھؤلاء

وتشیر المیزة التنافسیة إلى المجالات التي یمكن للمؤسسة أن تنافس غیرھا بطریقة أكثر فعالیة، وبھذا    

التمویلیة،  وفھي تمثل نقطة قوة تتسم بھا المؤسسة دون منافسیھا في أحد أنشطتھا الإنتاجیة أو التسویقیة أ

                                                           
 

1
  .249احمد بلالي، المیزة التنافسیة ونموذج الادارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص  

2
  .67نوال شین، دور الاداء الاستراتیجي في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة، مرجع سبق ذكره، ص   
3 ییر المؤسسات المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي احمد بلالي، تنافسیة المؤسسة وتحدیات اقتصاد المعرفة، الملتقي الدولي الثالث حول تس

  .3،  ص 2005نوفمبر  13-12التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، بسكرة، 
4
  Michael Porter, L’Avantage concurrentiel, Paris, Dunod, P 8. 

5
الدولي الأول حول التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة، نذیر عبد الرزاق، خلق المزایا التنافسیة في ظل التوجھات الإداریة الجدیدة، الملتقي   

   .5 ، المسیلة، ص2005ماي  3-4
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ة تعتمد على نتائج فحص وتحلیل كل من نقاط فالمیزة التنافسی. أو فیما یتعلق بمواردھا وكفاءاتھا البشریة

القوة والضعف الداخلیة إضافة إلى الفرص والمخاطر المحیطة والسائدة في بیئة المؤسسة مقارنة 

  .بمنافسیھا

 النسبي الجیدھي ذلك المفھوم الإستراتیجي الذي یعكس الوضع التنافسي  المیزة التنافسیةإذا ف     

خصائص متفردة یكون  تقدیم منتجات ذات بحیث یتجلى في شكل ،افسیھاما إزاء من والمستمر لمؤسسة

  1.لـلا تقل قیمة عن منتجات المنافسین وبأسعار أق تقدیم منتجات وأكثر ألدفع  العمیل مستعدامعھا 

 أنواع المیزة التنافسیة: المطلب الثاني

للمیزة التنافسیة، نستطیع استنتاج نوعین من أنواع المیزة التنافسیة،  M Porterانطلاقا من تعریف    

تبعا لتعریف المیزة التنافسیة من وجھة نظر المؤسسة، لأننا ھنا سنركز اھتمامنا حول المیزة وذلك 

  :التنافسیة من منظور المؤسسة، وھذان النوعان ھما كما یلي

  الأقل التكلفة میزة :الفرع الأول

المنافسة مع المؤسسات تصمیم، تصنیع، وتسویق منتج أقل تكلفة بالمقارنة  قدرة المؤسسة علىمعناھا    

التي تعتبر لمیزة، فإنھ لابد من فھم الأنشطة تحقیق عوائد أكبر، ولتحقیق ھذه ا النھایة إلىفي  وبما یؤدى

 2.مصدرا ھاما لتحقیق میزة التكلفة المنخفضة، بالنسبة لجمیع أنشطة المؤسسة

  

  العالیة الجودة میزة: لفرع الثانيا

 نظر في كبیرة قیمة و لھ الجودة عالي و زیمتم منتج بتقدیم المنافسین على المؤسسة وقتتف حیث   

 وإمكانیة ،البیع أسالیب في التمیز الأولیة، المواد وجودة نوعیة في التمیز :خلال من حققتوت ،المستھلك

صنع في طریقة ، التمیز )ساعة 24/24 الخدمة( وقت أي وفي مكان أي في السلعة على الحصول

 3.السلعة

 مصادر المیزة التنافسیة : المطلب الثالث

التعاریف المختلفة للمیزة التنافسیة فإنھ من الممكن استخلاص الأبعاد التي تعتبر كمداخل  بناء على   

تستطیع التمیز بعدة طرق كأن تقدم الأرخص،  Kotler یز المؤسسة، فھذه الأخیرة كما یرىوأسبقیات لتم

  .أو الأفضل، أو الأحدث، أو الأسرع
                                                           

1
، الملتقي الدولي الثالث حول تسییر للمؤسسة الاقتصادیة نحو تسییر استراتیجي للمعرفة والمیزة التنافسیة، سعیدي وصاف، یحضیھ سملالي 

   .2، ص 2005نوفمبر  13-12فسي للمؤسسات والاقتصادیات، بسكرة، الركیزة الجدیدة والتحدي التنا المؤسسات المعرفة

2
  .85، ص 1996نبیل مرسي خلیل، المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، الدار الجامعیة، مصر،   

3
  .102برني لطیفة، دور الادارة البیئیة في تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص   
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والمرونة وأضاف إلیھا البعض  أربعة، ھي التكلفة والجودة والزمن ھذه المصادر صنفھا الباحثون إلى   

  .مصدرا خامسا ھو الإبداع

 التكلفة: الفرع الأول

ع منافسیھا في الصناعة بحیث الإنتاج بأقل التكالیف الممكنة بالمقارنة م وتعني قدرة المؤسسة على   

تقدیم المنتج مع المواصفات الموجودة فیھ، وكنتیجة لذلك فإن  تناسب مابین التكلفة المترتبة علىال یراعى

انخفاض تكالیفھا مما یمكنھا من  من خلال انخفاض أسعارھا بناء على المؤسسة ستحقق میزة تنافسیة

تعظیم العوائد  ة السائدة في الصناعة وھو ما یعنىالبیع بنفس الأسعار أو بأقل من مستویاتھا المتوسط

  .واتساع الفجوة ایجابیا ما بین الإیرادات والتكالیف

  الجودة: الفرع الثاني

، بعد التكلفة رن الماضي علىبعد ما كان الاھتمام منصبا في فترتي الخمسینیات والستینات من الق   

بعد  لسبعینات والثمانینات التركیز علىوكنتیجة لتغیر أذواق المستھلكین وزیادة وعیھم فقد عرفت فترة ا

ھو الجودة العالیة، ویمثل ھذا المفھوم جملة الخصائص المتفردة والمتمیزة في المنتج والتي یتم  آخر

الیة والوظیفیة على سواء مما وبخصائصھ الجمإدراكھا وتقبلھا من قبل الزبون، وتتعلق بتصمیم المنتج 

  .الزبائن وتحقیق حصة سوقیة ملائمة یكسبھ رضا لدى

ثر بشكل كبیر بمستویات الجودة للمستھلك یتأ وفي ھذا الصدد تشیر الدراسات إلى أن القرار الشرائي   

مدخل الجودة الشاملة في ھذا المجال،  عر الملائم مما دفع بالمؤسسات إلى التركیز علىجانب الس إلى

تم ) Peter et Waterman(فحسب دراسة مشھورة أجریت في الثمانینات من القرن العشرین من قبل 

نجاحا ھي المؤسسات التي تركز على مدخل  نتیجة مفادھا أن المؤسسات الأكثر تمیزا أو التوصل إلى

  1.یرھاالجودة أكثر من غ

 السوق إلى للعبور جسرا أضحت التي" ISO " المطابقة شھادة على لحصولوا الإتقان عن فالبحث   

 الحد إلى تدنیتھا المقصود وإنما أصفار إلى حقا الوصول یعني لا( الجودة أصفار إلى یوصل الدولي،

-صفر ،)تأخر(صفر أجال عطل،-صفر نفایات،– صفر عیب،-صفر :الشركة أنشطة جمیع في )المقبول

 الأرباح وتحقیق الأداء تحسینب المطاف آخر في ذلك ویسمح أوراق، -صفر إھمال،-صفر مخزون،

  2.التنافسیة القدرة وزیادة

      الزمن: الفرع الثالث

                                                           
1
  .251،252 ص احمد بلالي، المیزة التنافسیة ونموذج الادارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص  

 الاندماج وفرص البشریة التنمیة حول الدولي الملتقىالاقتصادیة،  للمؤسسة القدرة التنافسیة تحسین في البشریة الموارد الحمید، دور عبد زعباط  2
  .3ورقلة، ص  ،2004  مارس 10-09 البشریة والكفاءات المعرفة اقتصاد في
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علیھ في  كان مما أھمیة أكثر تنافسیة میزة الخدمات إدارة في أو الإنتاج إدارة في سواء الوقت یعتبر   

التنافسیة  المیزات تحدید ویمكن ،تنافسیة میزة یمثل المنافسین من أسرع الزبون إلى فالوصول السابق،

 :كالآتي الوقت أساس على المنافسة جوھر تمثل والتي

 حیاة دورة زمن اختصار خلال من ذلك ویتحقق الأسواق إلى الجدیدة المنتجات تقدیم زمن تخفیض  -

 .المنتج

 .للمنتجات التصنیع دورة زمن تخفیض  -

 .إیاه وتسلیمھ للمنتج الزبون طلبات بین المنقضیة الفترة بھا ویقصد للزبون؛ الدورة زمن تخفیض -    

 .1التصنیع عملیة في الداخلة المكونات لتسلیم وثابتة محددة زمنیة بجداول الالتزام  -

  المرونة: الفرع الرابع

أنھا أحد أھم  اق الدولیة أصبح ینظر للمرونة علىمع دخول مرحلة التسعینات وتزاید دینامیكیة الأسو   

لتحدیات ھذه  أساسھا ذلك لأن المرونة وكمواجھة ة التي تستطیع المؤسسة التمیز علىالأبعاد التنافسی

ئة تأقلم النظام الإنتاجي للمؤسسة مع الطلب والتغیرات المختلفة الحاصلة في بی المرحلة، تتعلق بمدى

غیرات في حاجات ورغبات الزبائن عن مسایرة الت الأعمال، إن ھذا المفھوم یقتضى إذن القدرة على

مسایرة حجم الطلب  لقة بمواصفات المنتج من جھة، وعلى مستوىطریق التصامیم والجوانب المتع

ل أن المرونة التي یتم التمیز على أساسھا تتحقق على ، لذا یمكن القوارتفاعا وانخفاضا من جھة أخرى

  :جانبین مھمین للنشاط الإنتاجي ھما مستوى

التكیف مع الطلب وتقلباتھ من خلال التحكم في حجم الإنتاج  وھي القدرة على :مرونة الحجم -أولا

 .بواسطة تسریع أو تخفیض معدلاتھ في مواجھة ذلك

مواكبة حاجات  مقدرة مزیج المنتجات على ویرتبط ھذا النوع بمدى :مرونة مزیج المنتجات: ثانیا

ات الحاصلة فیھا عن طریق تصامیم المنتجات ومواصفاتھا ورغبات الزبائن وإشباعھا والتكیف مع التقلب

 2.الفنیة

 ي الوقت المناسب وبالشكل المطلوبتصبح المؤسسات التي لھا قدرة عالیة على تلبیة الطلب ف ثحی   

 ھذا فان البیروقراطیة الإداریة ىالعالمي، وعلھي المؤھلة على احتلال موقع الرائد في الاقتصاد 

                                                           
1
  .104برني لطیفة، دور الادارة البیئیة في تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
  .253 احمد بلالي، المیزة التنافسیة ونموذج الادارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص  
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 دة الاعتماد علىبالقیادة والتحكم وعملیات صنع القرار یقصر عمرھا باستمرار مع زیا والھیاكل القائمة

 1.الرقمي تقنیات الاقتصاد

  التجدید: الفرع الخامس

دعم  غرض التحسین الجزئي أو الكلي یرمى إلىاستخدام مخرجات نشاط الابتكار ب یقصد بالتجدید   

القدرة التنافسیة للمؤسسة، وبالتالي التعدیل المستمر في المیزة التنافسیة بما یحقق الاستمرار والنمو 

 مؤسسة، ھذه الوظیفة التي تقوم علىللمؤسسة ، فالتجدید إذا ھو محور وظیفة البحث والتطویر في ال

 تصاد المعاصر المبني علىي ظل الاقأساس المعرفة العلمیة والمھارات التي أصبح التحكم فیھا، ف

  .المعرفة والتنافسیة یسمح بالتحكم في التكالیف وفي جودة المنتجات

التجدید إذن یمكن أن یشكل مصدرا رئیسیا للمزایا التنافسیة، لأنھ یمنح للمؤسسة شیئا متفردا شیئا لا    

ا وتمیزھا، فضلا عن فرض سوھا، ویسمح ھذا التفرد للمؤسسة بتمییز نفسھا وبالتالي اختلافھیمتلكھ مناف

    2.أسعار عالیة لمنتجاتھا أو خفض تكالیف منتجاتھا بنسبة كبیرة مقارنة بمنافسیھا

  

  

  أھمیة امتلاك وتحسین المیزة التنافسیة: المطلب الرابع

 لابد للمؤسسة التي تسعى إلى النجاح والنمو أن تسعى إلى إكساب المیزة التنافسیة، وتسعى دائما إلى   

   . ھا، وسنبین في ھذا المطلب أھمیة امتلاك وتحسین المیزة التنافسیة للمؤسسةیتحسن

 أھمیة امتلاك المیزة التنافسیة: الفرع الأول

یمثل امتلاك المیزة التنافسیة ھدفا استراتیجیا تسعى جمیع المؤسسات باختلاف أنواعھا تحقیقھ في ظل    

التحدیات التنافسیة الشدیدة للمناخ الاقتصادي الحالي، إذ ینظر للمیزة التنافسیة على أنھا قدرة المنظمة 

سواء أكان صناعي أو ( لمنتجاعلى تحقیق حاجات المستھلك، أو القیمة التي یتمنى الحصول علیھا من 

، مثل الجودة العالیة، أو السعر المنخفض، وبالتالي فھي استثمار لمجموعة الأصول المادیة، )خدمي

  .احتیاجاتھم، والتمیز عن المنافسین ىجیة بھدف إنتاج قیمة للعملاء تلبوالبشریة، والتكنولو

                                                           
1
الملتقي الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات المعرفة منیر نوري، دور المعرفة في اكتساب المزایا التنافسیة للبلدان العربیة في العصر الرقمي،   

  .2 ص ، 2005نوفمبر  13- 12الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، بسكرة، 
2
في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة، مذكرة الماجستیر، تخصص تسییر المؤسسات، جامعة دور نظام المعلومات  منصوري رقیة،  

  .70،71 ص ، ص2007/2008بسكرة، الجزائر، 



48 
 

یمة التي باستطاعة المؤسسة أن تحققھا لعملائھا، على أن المیزة التنافسیة تنشأ من الق Porterفلقد أكد    

  .الآخرین مقارنة بالمنافسین المنتجإذ یمكن أن تأخذ شكل السعر المنخفض، أو تقدیم منافع متمیزة في 

 أھمیة تحسین المیزة التنافسیة: الفرع الثاني

المنظمات إلى رفع كفاءة وفعالیة أدائھا التنافسي، حیث  يت التنافسیة إلى سعلقد أفرزت التطورا   

 مداخل تلبیة حاجات العملاء برزت مداخل تساھم في تنمیة وتحسین ھذه القدرات التنافسیة ومن أھمھا 

یتوقف نجاح المنظمة في اختراق الأسواق في ظل المناخ الاقتصادي الحالي على مدى إمكانیة  حیث

  :لمستھلكین مقارنة بالمنافسین وبالتالي یتطلب الأمر ما یليالتلبیة الدائمة لحاجات ا

  .سرعة الاستجابة في تلبیة ھذه الحاجات –

 .متقن  منتجتقدیمھ  –

 .جذابةبأسعار  منتجتقدیم  –

تحقیق رضا المستھلكین، وذلك مرھون بتقدیم القیم والمنافع القادرة على تحقیق الإشباع العالي  –

 1.لحاجیاتھ المتنوعة

  

  والمیزة التنافسیةمقاربة ھیكل الصناعة : لثالثاالمبحث 

الثمانینات، في بدایة  M Porterأو التحلیل الھیكلي، الذي تم طرحھ من طرف  إن التحلیل القطاعي   

یعتبر قفزة نوعیة في مجال التحلیل الاقتصادي، حیث یبین في ھذا التحلیل أن تنافسیة المؤسسة وربحیتھا 

أن المؤسسة یمكن لھا تحقیق میزة  تشكل المنافسة في السوق، بمعنىصر خمسة عنا وقف، علىتت

ل تحلیلھا لبیئتھا، تنافسیة، من خلال استغلال الفرص المتاحة لھا في بیئتھا التنافسیة، وذلك من خلا

  .ومعرفة الفرص المتاحة لھا، وبالتالي فالبیئة التنافسیة تعتبر مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة

  "Porter"محددات المیزة التنافسیة حسب : ولالأ المطلب

تتمكن من اكتساب میزة  دول، أن المؤسسات التي 10من خلال دراسة لـ  "Porter"اكتشف    

 والابتكار التحسین تواصل التي ھي الدولیة المنافسة ظل في علیھا المحافظة في وتستمرتنافسیة، 

 وكذا واحدة، ولمرة منفردة إجراءات خلال من ولیس متصلة، دینامیكیة عملیات خلال من والتطویر

ولقد حدد . المكاسب تعظیم على والعمل الفرص لاغتنام والمتواصل المستمر بالاستثمار الالتزام
                                                           

1
الركیزة  ، الملتقي الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات المعرفةوتحسین المیزة التنافسیة للمنظمات)  KM(إدارة المعرفة ، بن عیشاوي أحمد  

  .6ص  ، 2005نوفمبر  13-12الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، بسكرة، 
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"Porter"  المنظمات، لأداء المحدد الصناعي المناخ صیاغة في تساھم الوطني التنافسي للنظامركائز 

 مع المحددات كل وتتشابك خلالھ من تتفاعل متكامل دینامیكي كنظام تعمل المحددات ھذه أن وأوضح

 كما الدولیة التنافسیة المیزة محددات وتنقسم .الأخرى بالمحددات ویتأثر یؤثر محدد فكل البعض، بعضھا

  .أدناه المبین بالشكل موضحة ھي كما مكملة أو مساعدة وأخرى رئیسیة محددات إلى "Porter"صاغھا 

  

  

  

  

  

  

  

  "Porter"حسب  محددات المیزة التنافسیة: 02الشكل رقم 

                                                                                      

                           

 

  

  

        

      

     

  

  

الوضع الاستراتیجي 
والتنافسي   

للمؤسسة          
  الصدفة

  عوامل الإنتاج  الطلب المحلي

الصناعات المرتبطة 

  والمساندة

  الحكومة
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Source : Michael E Porter, The competitive advantage of nations, New York, free press, 1990, 

P 127. 

الطلب  كل من ، حیث تتمثل في"Porter"حسب  ویمثل الشكل السابق محددات المیزة التنافسیة   

ھذه صناعات المرتبطة والمساندة، والمحلي، عوامل الإنتاج، الوضع الاستراتیجي والتنافسي للمؤسسة، ال

     .محددات رئیسیة، بینما تمثل كل من الحكومة والصدفة، محددات مساعدة تعتبر العناصر

  المحددات الرئیسیة: الفرع الأول

 المحلي، الطلب وظروف الإنتاج، عوامل ظروف :ھي عوامل أربع على الرئیسیة المحددات وتشتمل   

  1:، وھي كما یليالمحلیة المنافسة وطبیعة المنظمة إستراتیجیة والمدعمة، المرتبطة الصناعات

 ظروف عوامل الإنتاج: أولا

 لأنھ المتداول، التقلیدي المفھوم من شمولا أكثر "Porter" منظور من الإنتاج عوامل مفھوم یعد   

 وعوامل المال، ورأس والطبیعیة البشریة الموارد في المتمثلة التقلیدیة العوامل إلى بالإضافة یتضمن

 ونظم القاعدیة الھیاكل ذلك في ویدخل الإنتاج، لوسائل مساندة عوامل بدورھا تشكل أن انھشأ من أخرى

   .البحوث ومراكز الاتصالات

 إلیھا، المؤسسة وصول وسھولة وملاءمتھا اتھوفر مدى فیعنى الإنتاج عوامل بظروف المقصود أما   

 وملاءمتھا اتھوكفاء اتھفعالیا وتزداد تكلفتھا وتنخفض العوامل ھذه تتوفر ما فبقدر وفعالیتھا، ا،تھوكفاء

  .للمؤسسة التنافسیة للمیزة محققة تكون ما بقدر للمؤسسة،

 إلى ذلك أدى وربما استخدامھا، سوء حالة في مجدیا یكون لا أھمیتھا رغم العوامل ھذه وفرة أن غیر   

 إلى بالمؤسسة الإنتاج لعوامل النسبیة الندرة تدفع قد حین في المؤسسة، لدى والتطویر روح الابتكار فقدان

 الأساسیة الإنتاج عوامل توافر" أن "Porter" یرى لذا ،تنافسیة میزة یخلق بما الابتكار والتطویر ھذا

 عوامل استخدام بكفاءة ذلك لارتباط كاف غیر كان وإن ما صناعة في میزة نسبیة لتحقیق شرطا یعتبر

  . "وتطویرھا الإنتاج

 ظروف الطلب: ثانیا

 فترات في خاصة الفعال الطلب بخلق ما اقتصاد في الطلب تنشیط یتم لم ما فإنھ ،لكنزیةا النظریة حسب   

 سوف الطلب ركود ظل في فالمؤسسة معا، والجزئي الكلي المستوى على تعقیدًا یزداد الوضع الكساد فإن

  .التنافسیة اتھقدر على سلبا یؤثر مما اتھمنتجا تصریف یكون بمقدورھا لن

                                                           
1
 Michael Porter, La concurrence selon porter, paris, Ed village mondial, 1999, PP 174-204. 
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 تحقق فكلما المختلفة، وأنماطھ حجمھ حیث من الطلب في یتمثل "Porter" إلیھ یشیر الذي الطلب إن   

 إلى للجوء مجالا سیفتح مما المؤسسة منتجات تصریف إمكانیة إلى أدى كلما الطلب وارتفع، نمو

 القدرة رفع ومنھ الإنتاجیة، مستوى وتحسین رفع دفبھ والتعلم الخبرة واستغلال أثار الحجم اقتصادیات

  .للمؤسسة التنافسیة

 مردودیة تحسین ثم ومن ومردودیتھ،  القطاع جاذبیة من الرفع في أیضا الطلب حجم نمو أھمیة وتكمن   

 فكلما للمتنافسین، السعریة الحروب على تنجم قد التي المخاطرة من تقلل التي الجاذبیة المؤسسة، تلك

 حقل في المؤسسات ھذه باستمراریة ذلك سمح كلما المتلاحقة، السعریة تلك التخفیضات الطلب استوعب

   .المنافسة

 المتنافسة إلى بالمؤسسات سیدفع ما وھو بالتحسن، اتسم كلما الجودة على منصبًا الطلب كان كلما أنھ كما   

 كان لذا المنتجات، في التمیز لخاصیة وتحقیقا الجودة لمستوى رفعا التكنولوجیا وتفعیل والإبداع، الابتكار،

 بما وأنماطھ حجمھ حیث من الطلب ظروف تستغل أن تنافسیتھا من الرفع إلى تسعى التي على المؤسسة

  1.ىأخر جھة من اتھإستراتیجیا وفق وتكییفھ توجیھھ إلى تسعى وأن جھة، أھدافھا من یحقق

  وضع الصناعات المرتبطة والمساندة: ثالثا

 الأمر تعلق سواء المؤسسة فیھا تنشط التي الصناعة مع تشترك التي تلك المرتبطة بالصناعات یقصد   

 لھذه مكملة لمواد المنتجة الصناعات تلك وكذا التوزیع، قنوات أو المستخدمة التكنولوجیا بالمدخلات أو

 تتطلبھا التي المدخلات حیث من المعینة للصناعة الدعم تقدم التي ھي المساندة الصناعات الصناعة، بینما

   .الإنتاجیة العملیة

 الأمامیة والتكاملات العلاقات من لجملة فرصا یخلق أن شأنھ من النوعین ھذین من أیا فإن ھنا ومن   

 لتلك وفقا للمؤسسة القیمة سلسلة على مضافة قیمة من یضفیھ بما النموذج، لمیكانزمات والخلفیة وفقًا

 بفعل التكلفة في وفورات من عنھا ینجم وما المختلفة، السوقیة القطاعات أو الصناعات الترابطات بین

 بشكل الترابطات تلك استغلال أن كما .توزیع منافذ أو فنیة خبرة أو مشتركة إنتاج تسھیلات الاستفادة من

   .للمؤسسة التنافسیة القدرات من سیرفع الدنیا التكالیف أو التمییز مستوى سواء على جید

 المؤسسة في القیمة سلسلة مابین العلاقة طبیعة ستعكس الترابطات ھذه أن ھو ھنا إلیھ الإشارة تجدر وما   

 التي والموردین الزبائن بین ما القوة علاقات یحدد الأخیر ھذا أن اعتبار على جید بشكل وھیكل الصناعة

                                                           
1
 ص، مرجع سبق ذكره، الاقتصادیة للمؤسسة التنافسیة المیزة على الكفاءات وتنمیة البشریة للموارد الاستراتیجي التسییر أثر، یحضیھ سملالي  

  .37،38 ص
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 دور لھ الصناعة ھیكل أن كما المتعاملین، وبین بینھم الھوامش واقتسام منھم، لكل سلسلة القیمة في تنعكس

  .التنافسیة للمیزة تحقیقا استغلالھا تحسن أن علیھا یجب التي للمؤسسة سلسلة القیمة نمذجة في أیضا

  راتیجي والتنافسي للمؤسسةالوضع الاست: رابعا

عالیة،  تنافسیة قدرة ذات تكون ما بقدر جیدا، للمؤسسة والتنافسي الاستراتیجي الوضع یكون ما بقدر   

 ھذا نافسین،للم السوقي اللمجا وإخلاء المنافسة على اتھوقدر تمیزھا لفقدان عرضة ستكون وبالعكس

 من المختلفة التنظیمیة التفاعلات ومختلف المؤسسة ھیكلب محكوما یبقى والتنافسي الوضع الاستراتیجي

   .أخرى جھة من خارجي كعامل المنافسة قوى مختلف وتأثیرات وبدرجة المنافسة، جھة،

 بھ ویقصد تحقیقھا، المراد والأھداف بیئتھا باختلاف یختلف قد المؤسسة ھیكل أن على التأكید یمكن كما   

   .التنظیمي الھیكل داخل وحدات في) الخ..الإنتاج ،التسویق ( المؤسسة نشاطات تنظیم مختلف

 ا،تمیز التنظیم منظري حسب یعتبر الواحدة الطبیعة ذات النشاطات تجمیع أن "Porter" یرى وھنا   

 میكانزمات ىیستدع تكامل شكل في تنسیقا سیتطلب ةبھالمتشا غیر النشاطات بین فإن الفصل وبالمقابل

  .للمؤسسة التنافسي تحسین الوضع تستھدف خاصة

 أن المؤسسة على یجب أنھ "Porter" یرى للمؤسسة والتنافسي الإستراتیجي الوضع تحسین دفبھ و   

 فضلا الإنتاجیة، وتحسین الكفاءة، ورفع والتطویر، والابتكار، والتجدید، التحسین إلى بشكل دائم ىتسع

 لالمجا وإفساح والخبرة، المعلومات، وانتشار تدفق وسرعة للتكنولوجیا، تعمیم المنافسة من توفره عما

  1.المؤسسة تنافسیة في مباشرة تصب كلھا عوامل وھي الحجم، لاقتصادیات

  المحددات المساعدة: الفرع الثاني

 دور الصدفة، ودور الدولة، : فتتمثل في في تحلیلھ، "Porter"أما العوامل المساعدة التي تناولھا    

   :ما یليوسوف نتطرق لھا بالتفصیل فی

     دور الصدفة: أولا

 من كثیر تنافسیة ونجاح في ھاما دورا الصدفة بمحض تحدث التي التلقائیة، أو العفویة الأحداث تلعب   

 أیضا الدولة وقوة المنظمات قوة إطار خارج تقع الغالب في أنھا حیث أثرھا، ضآلة من بالرغم الصناعات

                                                           
1
 ص ذكره، ص سبق مرجع ،الاقتصادیة للمؤسسة التنافسیة المیزة على الكفاءات وتنمیة البشریة للموارد الاستراتیجي التسییر أثر یحضیھ، سملالي  

38،39.  
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 في تغیرات بحدوث تسمح ثغرات أو فجوات خلق من عنھا ینتج فیما الصدفة أھمیة وتأتى ،وسیطرتھا

  .التنافسي الوضع

 دور الدولة: ثانیا

 أشار أنھ التنافسیة، إلا للمیزة الرئیسیة المحددات أحد الحكومة یعتبر لم "Porter"أن  من الرغم على   

 التأثیر خلال من الدولیة التنافسیة المیزة خلق في المساعدة المحددات من باعتبارھا الفعال دورھا إلى

   1. المحددات باقي على سلبیة أو ایجابیة بصورة

 المبادئ بعض إتباع الحكومات على یتعین ، الوطنیة التنافسیة القدرة دعم في دورھا ولتلعب الدولة   

 الابتكار، ولتحقیق ذلك ھناك الوطنیة، تشجیع المنافسات التغییر، تشجیع تشجیع :البسیطة مثل الأساسیة

تنافسیة، وھذه السیاسة  میزة على الحصول في الراغبة الدول إتباعھا من طرف یوصى محددة سیاسة

 :تشمل العناصر التالیة

 .المتخصصة العوامل خلق على التركیز –

 .وأسواق الصرف الإنتاج عوامل أسواق في التدخل تجنب –

 .والبیئة المنتجات سلامة صارمة للحفاظ على معاییر فرض –

 .الصناعة نفس في مباشرة المتنافسین بین الوثیق التعاون من الحد –

 .المستدام الاستثمار إلى تؤدى التي الأھداف تعزیز –

 .الاحتكار لمكافحة قویة محلیة وضع سیاسات –

.الخارجیة التجارة على إلغاء الإشراف –
2 

 متكیفا مع دینامیكیا یكون أن یجب بل ساكنا یبقى أن یجب لا الحكومة دور أن إلى الإشارة وینبغي   

 ومدى محددات من یتوافر لما وفقا مراحل بأربع" Porter" یصفھا التي التنافسیة المیزة تطور مرحلة

 ومرحلة الاستثمار سیطرة مرحلة ثم الإنتاج عناصر سیطرة مرحلة من بدءا بینھا، والتشابك الترابط

 للمیزة الطبیعي المسار یربك قد خاطئ تدخل وأي الثروة، سیطرة مرحلة وأخیرا الابتكار سیطرة

   .التنافسیة

الإنتاج  عوامل على منفرد وبشكل الأولى المرحلة في تنافسیتھا في دولیا الناجحة الصناعات وتعتمد   

المحددات  أھمیة وتتضاءل )...المال رأس الجغرافي، الموقع الأرض، الماھر، غیر العمل( الأساسیة

 تكالیف الإنتاج، تخفیض على القائمة السعریة المنافسة على الأخیرة ھذه وتعتمد التنافسیة للمیزة الأخرى

                                                           
1
 Michael Porter, La concurrence selon porter, op, cit, PP 205-214.  

2
 Michael Porter, La concurrence selon Porter, op, cit, PP 193-198. 
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 الدولة الثانیة، تكون المرحلة في أما المرحلة، ھذه في الإنتاج عوامل أغلب على التأثیر للدولة یمكن حیث

 على الحصول ھو ذلك من الھدف یكون حیث متواصل، بشكل للاستثمار استعداد على ومنظماتھا

 خلال من المرحلة ھذه في تنافسیة مزایا تخلق أن ویمكن ،التقني والتطور الحدیثة الإنتاجیة التسھیلات

 المحلي الطلب أما ،المحلیة المنافسة وطبیعة الھیكل المؤسسة، إستراتیجیة الإنتاج، عوامل ظروف تحسین

 یحقق حیث كبیر، حد إلى متطورة والمساندة المرتبطة الصناعات تكون ولا التعقید من درجة على فیكون

 للدولة یمكن ثم ومن المحلي لبالط بارتفاع تتمیز التي الصناعات في نجاحا المرحلة ھذه في الاقتصاد

 توزیع في الدولة دور ویظھر ،الطلب جذب عند العرض جانب دفع خلال من التنافسیة المیزة تنمیة

 في التوسع لتشجیع المؤقتة الحمایة سیاسة وانتھاج معینة، صناعات في الندرة ذات الرأسمالیة الأصول

  .الإنتاج موارد وتنمیة وخلق الصادرات، وتشجیعالتكنولوجیا،  اقتناء وتحفیزالصناعة، 

 وتكون الابتكار خلال من الدفع مرحلة تأتى والاستثمار، الإنتاج عوامل خلال من الدفع مرحلتي بعد   

 ویكون بنجاح العالمي السوق في تتنافس التي الصناعات من واسع مدى في متواجدة فیھا المحددات

 السعریة المنافسة دور یقل حیث الخارجیة، والأحداث الاقتصادیة للتقلبات عرضة أقل الوطني الاقتصاد

 على المرحلة ھذه في المنافسة تعتمد ثم ومن ،التنافسیة المیزة اكتساب في التكالیف انخفاض على القائمة

 الصناعات تطویر خلال من الصناعات )عناقید( تجمعات تكوین ویبدأ والتمیز التكنولوجیا عنصري

 الذي الأمر تمایزا، الأكثر الصناعة أجزاء في دولیا تتنافس التي العالمي المستوى ذات والمساندة المرتبطة

  .والتجدید الابتكار على قدرتھا بسبب التنافسیة بالمیزة تتمتع یجعلھا

، التنافسیة فعالیة من یخفض ھنا تدخلھا لأن السابقة المراحل عن تماما مختلفا یكون الدولة دور أما   

 المحلیة، المنافسة حمایة المحلي، الطلب جودة تحسین مثل مباشرة غیر طرق خلال من تدخلھا ویكون

 الأكبر الدور ویرتكز المستمر، والتطویر للابتكار الملائمة المحلیة البیئة لتھیئة الاستثمار حوافز تقدیم

  .الخاص القطاع على

من  ومستمرة سلسلة متصلة" Porter"یشیر  كما تمثل السابقة المراحل بأن القول یمكن سبق، ومما   

 تطور مراحل من الرابعة المرحلة أن غیر الاقتصادي، النمو لمراحل وفقا وذلك للدولة التنافسیة المزایا

 نتیجة تحققت التي الثروة إلى ذلك ویرجع ،للدولة التنافسیة المیزة تدھور بدایة تمثل التنافسیة المیزة

 دون المحققة والابتكارات الاستثمارات على المحافظة في والمدیرین المستثمرین ورغبة السابقة المراحل

 عدة خلال من العالمیة الصناعات في التنافسیة المیزة فقد في المنظمات تبدأ وبذلك ،التطویر في الرغبة

 إلى الدوافع قلة القائم، الوضع على المحافظة في للرغبة نتیجة المحلیة المنافسة انحسار :منھا أشكال
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 توزیع إعادة على الحكومیة السیاسات وتركیز النجاح، دوافع الموظفین فقدان المخاطر، وتحمل الاستثمار

  1.الأجنبیة المنظمات لصالح التنافسیة المیزة فقدان في الدولة منظمات تبدأ وھنا ،تولیدھا من بدلا الدخول

  "Porter"لـ نموذج قوى التنافس الخمس: المطلب الثاني

 بالدول الصناعة لھیكل تحلیلھ إطار في للمؤسسة التنافسیة البیئة تأثیر دراستھ ضمن "تر بور" قدم   

 وربحیتھا لجاذبیتھا المحددة و فیھا الفاعلة المنافسة وقوى المختلفة النشاط لقطاعات ھیكلیا تحلیلا المتقدمة

 العامل أن على التحلیل ھذا خلال من یؤكد إذ ،"رت بور" لـ المنافسة قوى بنموذج یعرف أصبح ما ضمن

 تجاذب یصنعھا التي القطاع ھذا جاذبیة في یتمثل معین قطاع ضمن ما مؤسسة مردودیة یحدد الذي الأول

 ضمن منافسیھا إزاء ما النسبیة لمؤسسة التنافسیة الوضعیة ھو الثاني العامل وأن بداخلھ، المنافسة قوى

  .القطاع

 اللعبة قواعد تحدید في كبیرًا تأثیرًا یمارس القطاع ھیكل " أن نجد العاملین ھذین لتفاعل فاستجابة   

 بكثیر تتجاوز ما قطاع في المنافسة لأن ،"اعتمادھا للمؤسسة یمكن التي الإستراتیجیات التنافسیة وعلى

 وتحدد المنافسة قواعد مجتمعھ تحكم التي الأخرى القوى باقي إلى تتعداھم بل المنافسین الحالیین سلوك

 مما الطویل، المدى على المستثمر المال رأس بمردودیة تقاس الربحیة درجة أساس أن على القطاع ربحیة

  .2للمؤسسة المستدامة المیزة التنافسیة على مباشر انعكاس لھ سیكون

كما یوضحھا الشكل  أقسام خمسة ضمن »Porter« قدمھا ،ي الصناعةف المنافسة تحكم التي ىالقو إن   

  :التالي

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
فسیة محمود حسن حسني، محددات المیزة التنافسیة في صناعة الأغذیة المصریة باستخدام منھج بورتر، المؤتمر العلمي الثالث حول المزایا التنا  

  .75-73، ص ص 1999كلیة التجارة، جامعة الأزھر، فرع البنات، في المنطقة العربیة الواقع والمستقبل، 
2
ص  سملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، مرجع سبق ذكره،  

33.  
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  " Porter " ـل المنافسة ىقو نموذج :03 رقم الشكل  

  الداخلون المحتملون

                                

  المحتملین تھدید الداخلین                                      

  

                                                                                        

القوة       التفاوضیة                                          القوة التفاوضیة               

للزبائن                                  للموردین   

   

  تھدید المنتجات أو الخدمات البدیلة                                   

  المنتجات البدیلة

  

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

المتنافسون في 

  .القطاع

  

  

المزاحمة بین 

المؤسسات 

  الموجودة

  الزبائن  الموردون
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ومن خلال الشكل السابق یمكن أن نذكر مجموعة من العناصر، التي یمكن أن تدخل ضمن كل عنصر    

الخمسة للمنافسة المحددة  لقوىا في نموذجھ" Porter "  التنافس، وذلك كما حددھا عناصر قوىمن 

  :الصناعة، وذلك حسب الجدول التالي لجاذبیة

  

  

  

  

  ." Porter "الخمسة للمنافسة حسب  محددات القوى: 02الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  الحواجز أمام الدخول

 . اقتصادیات الحجم -

 . تمییز المنتج –

 . العلامة التجاریة –

 . تكالیف التحویل –

 .أس المالمتطلبات ر –

 .قنوات التوزیع ة الوصول إلىسھول –

 .التكالیف الكاملةمزایا  –

 .تملك منحني التعلم –

 .المدخلات اللازمة سھولة الحصول على –

 .سیاسة الحكومة –

  .الانتقام المتوقع –

  

  

  

  

  

  محددات المنافسة

 .نمو الصناعة -

 .التكالیف أو القیمة المضافة -

 .الطاقة الزائدة المتقطعة -

 .الخصائص الممیزة للمنتج -

 .ھویة العلامة التجاریة -

 .تكالیف التحویل -

 .التركیز والتوازن -
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 .تعقید المعلومات -

 .تنوع المنافسین -

  .حواجز الخروج -

  

  الإحلالمحددات تھدید 

 .السعر أو الأداء لحالات الإحلال -

 .تكالیف التحویل -

 .نزوع المشتري للإحلال -

  

  

  

  

  

  

  محددات قوة المورد

 .تمایز المدخلات -

 .تكالیف التحویل من الموردین في الصناعة -

 .الإحلالتوفیر مدخلات  -

 .تركز الموردین -

 .أھمیة الحجم للمورد -

 .إجمالي المشتریات في الصناعة نسبة التكالیف إلى -

 .التكالیف أو التمییز في المنتج تأثیر المدخلات على -

  .تھدید التكامل -

  

  

  

  

  

  

  محددات قوة المشتري

 .القوة الرافعة التفاوضیة -

 .تركز المشتري -

 .حجم المشتري -

 .تكالیف تحول المشتري -

 .معلومات المشتري -

 .الوراء القدرة على التكامل إلى -

 .منتجات الإحلال -

 .اختیار المراحل الخطرة -

 .حساسیة السعر -

 .إجمالي المشتریات السعر إلى -

 .زات المنتجیتمی -

 .العلامة التجاریة -
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 .الأداء/ الجودة التأثیر على -

 .أرباح المشتري -

  .القرار حوافز متخذي -

ستراتیجیة بناء روبرت بیتس، دیفید لي، ترجمة عبد الحكیم الخزامي، الإدارة الإ من إعداد الطالب بالاعتماد على :المصدر

  .139، ص 2008المیزة التنافسیة، دار الفجر للنشر، مصر، 

في نموذجھ، " Porter"ویوضح الجدول السابق أن لكل قوة من قوى المنافسة الخمسة التي طرحھا    

وسنشرح كل قوة من قوى المنافسة الخمسة في ما  المحددات التي تدخل ضمن ھذه القوة،مجموعة من 

    : یلي

  الداخلین المحتملین تھدید: الفرع الأول

 القطاع ضمن فعلیا المتواجدین المتنافسین على یقتصر لا "بورتر" حسب الصناعة ھیكل تحلیل إن   

 لا والذین السوق إلى دخولھم المحتمل المنافسین إلى الأمر یتعدى بل تنافسیة، لمیزة وراء تحقیقھم والسعي

 في حصة امتلاك في الرغبة مع نوعیة وموارد جدیدة قدرات لدیھم تكون أن بحیث یمكن تجاھلھم یمكن

 ىیؤد مما المتواجدة المؤسسات تكلفة في وارتفاع العرض أسعار في عنھ انخفاض سینتج ما وھو السوق،

  .ودیتھامرد تقلیص إلى

 التنافسیة، البیئة إلى الدخول دون تحول التي المعوقات طبیعة على للقطاع جدد داخلین دیدتھ ویعتمد   

 تعتبر لذا المتواجدین، المتنافسین قبل من الجدد الداخلون ھؤلاء لھ یتعرض أن یمكن الذي الفعل رد وعلى

 زیادة على المعتمدة الإستراتیجیة فإن ثم ومن للربحیة، المرتفع للمستوى مفسرة المرتفعة حواجز الدخول

 في الحواجز تلك حصر ویمكن الطویل، المدى على مرتفعة لعوائد الصناعة تحقیق إلى ىستؤد الحواجز

  :التالیة العوامل

  الإنتاج بحجم المرتبطة غیر والتكالیف السلم اقتصادیات: أولا

 الإنتاج، حجم زیادة خلال من المنجزة الوحدات تكلفة في تخفیضات إحداث إلى السلم اقتصادیات دفتھ   

 ردود أمام كبیر بحجم الانطلاق مخاطر تحمل استطاعتھم لعدم الجدد الداخلین أمام حاجزا بذلك مشكلة

 التي التكلفة امتیازات من خال محدود بحجم الانطلاق یمكنھم لا أنھ كما المتواجدین، للمنافسین الفعل القویة

 1.بالمؤسسة النشاط مستویات جمیع في إلیھا اللجوء یمكن والتي السلم، تحققھا اقتصادیات

                                                           
1
 الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، مرجع سبق ذكره،  صسملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة   

  .34،35 ص
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  تمییز المنتج: ثانیا

من خلال امتلاك المؤسسة، لعلامة تجاریة متمیزة أو امتلاك زبائن أوفیاء، وھذا  تمایز المنتجات یأتي   

ساطة یمنح یأتي من خلال الخدمات الاشھاریة، التي تقدمھا المؤسسة عن منتجھا، وتمییز المنتجات بب

المؤسسة مكانة خاصة في القطاع الذي تنشط فیھ، ومن خلال ھذا فإن تمییز المنتج یخلق حاجز دخول 

الإشھار،  إنفاق مبالغ ضخمة في مجال ة في الدخول، من خلال إجبارھا علىأمام المؤسسات الراغب

كبیرة في البدایة،  رتحمل خسائ دى بالمؤسسة إلىولاء الزبائن، وھذا یؤ وذلك من أجل الحصول على

 جھة أخرىتواجدھا في الصناعة من جھة، ومن  لاء الزبائن إلا بعد مرور وقت علىو ولا تحصل على

ة، في الاستثمار في بناء علامة تجاریة محفوف بالمخاطر، ذلك لأن المؤسسة لن یكون لھا قیمة متبقی

   1.الصناعة غیر ناجح حالة ما إذا كان دخولھا إلى

  التوزیع قنوات إلى النفاذ: ثالثا

إن عدم توافر قنوات التوزیع للداخلین الجدد یخلق عائقا أمام الدخول الجدید، ففي أغلب الأحیان تمتلك    

ل التوزیع، أو التوزیع، أو تمتلك الخبرة في مجا المؤسسات الموجودة في الصناعة تأثیرا كبیرا في منافذ

ن تلك الصعوبات، التي تقف أمام الدخول الجدید من طرف غیر ذلك م لتوزیع، إلىمحدودیة قنوات ا

  2.المؤسسات الجدیدة، وتجعل من عملیة الدخول مكلفة جدا

  الحكومة سیاسة: رابعا

 تسنھ ما خلال من وذلك بالمرة، منعھ أو النشاطات من معینة قطاعات دخول من الحد الحكومات بإمكان   

 لبعض الشأن ھو كما زبون صفة في إما القطاع، داخل متعامل كطرف لدخولھا أو وتشریعات، قوانین من

 یتجلى الدور وھذا الإستراتیجیة، المواد ببعض الأمر یتعلق حینما مورد صفة أو العسكریة، التجھیزات

  3.النامیة الدول إلى المتقدمة الدول دائرة من خرجنا فأكثر كلما أكثر

  الموردون مساومة قوة: الفرع الثاني

 عن مردودیتھ من تقلص أن یمكن إذ للقطاع، حقیقیا دیداتھ تشكل أن الموردین مساومة قوة بإمكان   

 التھدید ھذا ویكون الموردة، للمواد الجودة مستویات بتدنیة أو الأسعار برفع یمارسونھ الذي الضغط طریق

                                                           
1 Michel Porter, Les Choix Stratégiques et Concurrence, Op.Cit, P 10. 

2
  .129، ص2004كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،   

3
ص  سملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، مرجع سبق ذكره،  

35.  
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الموردون في قوة ویكون  1.التكالیف في الحاصل الارتفاع إدماج عن القطاع عجز حالة في خطورة أشد

  :في ظل الحالات التالیة

ما، من طرف حیث كلما كانت السیطرة في صناعة  :درجة تركز الموردین مقارنة مع الزبائن -أولا

كلما كان تحكم الموردین في السعر والجودة ، )وجود عدد قلیل من الموردین بمعنى(الموردین كبیرة 

 .وشروط البیع كبیر

عدم وجود بدائل للمواد التي یقدمھا الموردون، الشيء الذي  بمعنى :المنتجات البدیلةعدم توفر  -ثانیا

 .یزید من القدرة التفاوضیة لھم

من المنتج بحیث أن المؤسسة التي تتحول : تمییز منتجاتھم بالدرجة التي تكلف المؤسسة كثیرا -ثالثا

 .منتج بدیل آخر یكلف المؤسسة كثیرا الذي یورده المورد، إلى

سسات التي تشتري من عندما لا یمثل قطاع المؤ :درجة أھمیة المؤسسة بالنسبة للمورد -رابعا

 .الموردین تكون كبیرة أعمالھم، فإن القوة التفاوضیة لدىحصة بسیطة من رقم  الموردین، سوى

ما كانت المواد الأولیة أو السلع النصف فكل :درجة أھمیة منتجات المورد بالنسبة للمؤسسة -خامسا

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

بعوامل  یمكن للمورد الذي یزود المؤسسة بحیث :الموردون یشكلون تھدید التكامل الأمامي -سادسا

منافس لھا في الصناعة التي تنشط فیھا، وبالتالي ھذا یمنح المورد قوة تفاوضیة  الإنتاج، أن یتحول إلى

 2.كبیرة

مصدر  ھو الذي فالمورد الموردین، مع وبالتالي یمكن للمؤسسة تحقیق میزة تنافسیة من خلال العلاقة   

حیث ، التنافسیة الأفضلیة وتدعیم المھارات لاستغلال مصدرا أصبح الإنتاجیة العملیة ومستلزمات المواد

من  المورد وكفاءات مھارات من استغلال المؤسسة تمكن Sous-traitanceالباطني  التقاول أن عملیات

 مفھوم میلاد الفكر الاستراتیجي والتنافسي یشھد وھنا أنشطتھا بعض )Externalisation(رجة أخ خلال

 فیھا المھارات كونت التي تلك ماعدا للأخرجة قابلة المؤسسة أنشطة جمیع أن إذ لعملیة الإنتاج جدید

   3.الأساسیة

                                                           
1
یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، المرجع السابق، ص سملالي   

36.  
2
  .85دور نظام المعلومات في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة، مرجع سبق ذكره، ص  منصوري رقیة،  

3
، التسییر الاستراتیجي للمؤسسات مقاربات مفھومیة وتحدیات تنافسیة، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد عبد الملیك مزھودة  

  .  http://rcweb.luedld.net: ، لمزید من المعلومات أنظر الموقع91، ص 04/2006
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  قوة مساومة الزبائن: الفرع الثالث

 القطاع، ذلك أن الزبون دائما یسعى إلى الحصول علىطبیعة المنافسة في  یمكن للزبائن التأثیر على   

فات ھذا المنتج بمواص سعار منخفضة من جھة، ومن جھة أخرى یسعى أیضا إلى الحصول علىالمنتج بأ

مجموعة من  ؤسسات الناشطة في الصناعة علىالم یة، وتتوقف قدرتھم في التأثیر علىوجودة عال

 :1العوامل نذكر منھا ما یلي

 .درجة تركزھم وكبر حجم الكمیات التي یشترونھا -

 .أھمیة المنتجات من حیث التكالیف والحجم بالنسبة لمجموع مشتریات الزبون -

 .تمیزھا معیاریة المنتجات ومدى -

 .الھوامش المطبقة -

 .إمكانیة التكامل الرأسي في سوق التوزیع -

 .الزبون المعلومات المتوفرة لدى -

 2.حمایة الدولة للزبائن -

 البدیلة تھدید المنتجات: الفرع الرابع

المنافسین المحتملین، بل ھناك كل من المنافسین المزاحمین في الصناعة وكذلك  لا یقتصر الأمر على   

 مثل في وجود مؤسسات أخرىجاذبیة الصناعة ھي المنتجات البدیلة، وتتمحوریة لتحدید  أخرى قوى

ب، وتؤثر تقدم بدائل تحل محل المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المؤسسة، أو تقدم بدیل لإشباع ھذا الطل

عدد من  الصناعة، ویعتمد ھذا التأثیر على ربحیة الصناعة على جاذبیة البدائل بطرق مختلفة على مدى

  :العوامل نذكر منھا ما یلي

  .توافر بدائل قریبة مدى  -

 .تكلفة التبدیل لمستخدمي السلعة -

 .تشدد منتجي السلع البدیلة مدى -

     3.مقایضة السعر والقیمة بین المنتجات الأصلیة وبدائلھا من السلع -

  في الصناعة المنافسة بین المؤسسات الموجودةشدة : الفرع الخامس

                                                           
1
 Raymond-Alain Thietart, La strategie d’entreprise, Ed international, 1996, 2

e
 édition, P82 .  

2
  .65، ص 2005/2006عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، محاضرات غیر منشورة، جامعة محمد خیضر بسكرة،   

3
  .72نبیل مرسي خلیل، المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص   
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تمثل شدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في الصناعة مرتكزا أساسیا في نموذج بورتر لتحدید    

إن استخدام  .ألوفة بین المتنافسون في الصناعةجاذبیة الصناعة، وشدة المنافسة تعد حالة طبیعیة أو م

افسیة، وتقدیم المنتجات أو الخدمات بجودة عالیة، تتیح لمثل تلك الاستراتیجیات مثل الأسعار التن

افسة مرتبطة بعدة بورتر أن شدة المن منافسون، ویرىالمؤسسات تحقیق ربحیة في الصناعة أفضل من ال

  :عوامل أھمھا ما یلي

لتنافس فیما زیادة شدة ا المتنافسین في الصناعة، كلما أدى ذلك إلى كلما قل عدد :عدد المتنافسین -أولا

 .بینھم

فإذا كان نمو الصناعة سریع فسوف یتیح لمعظم المؤسسات فرص لتحقیق  :معدل نمو الصناعة -ثانیا

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

 .أھدافھا

ذلك أنھ كلما كانت التكالیف الثابتة للمؤسسة منخفضة كلما كانت تكلفة الإنتاج  :تةالتكالیف الثاب -ثالثا

  . التنافس بالأسعار وبالتالي فالمؤسسة تملك قدرة على منخفضة أیضا،

 ، فإنھا سوف تمتلك قدرة عالیة علىفالمؤسسات التي تتمیز منتجاتھا :تمییز المنتجات أو الخدمات -رابعا

بالتالي تحقیق أرباح عالیة وأفضل من المؤسسات التي لا تمتلك تمییز في التنافس في الصناعة و

 .منتجاتھا

طاقة إنتاجیة من أجل تحقیق  دام أقصىتفضل الكثیر من المؤسسات استخ :الطاقة الإنتاجیة -خامسا

  1.اقتصادیات الحجم

 الناحیة من مكلفا الأمر كان ربما یرة،كب الخروج عوائق تكون عندما :عوائق الخروج عالیة -سادسا

 أن نجد وبالتالي المنافسة، من وتخرج المؤسسة تتوقف أن العاطفیة حتى والإستراتیجیة، أو الاقتصادیة

 الربح، ومن الأمثلة من الكثیر علیھا یدر لا ذلك أن تعتقد كانت حتى ولو التنافس، في تستمر الشركات

 تكلف التي العمل المصنع، اتفاقیات وإغلاق العمال بتسریح الخاصة القوانین :الخروج ما یلي عوائق عن

 2.والمدراء الملاك بھ یشعر الذي والعاطفي الروحي نقضھا، الارتباط عند الكثیر

                                                           
1
، 2005ھیم وعملیات وحالات دراسیة، دار الیازور العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، زكریا مطلك الدوري، الادارة الاستراتیجیة مفا  

  .107ص
2
حول  عماري عمار، بن واضح الھاشمي، تقییم البیئة الخارجیة وأثرھا علي فعالیة تسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، الملتقي الدولي الأول  

  . 6، المسیلة، ص 2005ماي  4-3یة، التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصاد
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التنوع في الاستراتیجیات التي یتبناھا المنافسون، والاختلاف في  بمعنى :تنوع المنافسین -سابعا

 .الأسالیب والسیاسات المتبعة في بیئة التنافس

یتیح لرؤساء المؤسسات ، 2الموضح في الشكل رقم  الخمس للقوىویمكننا القول أن نموذج بورتر    

الفرص  ضي والحاضر والمستقبل والتعرف علىالمؤثرة في بیئة الصناعة واتجاھاتھا بالما دراسة القوى

  1.والتھدیدات المحیطة بالمؤسسة

  

  

   "Porter" الإستراتیجیات العامة للتنافس لـ: المطلب الثالث

الإستراتیجیة المتاحة للمؤسسة،  للتعبیر عن الفضاءات" Porter" الاستراتیجیات العامة مصطلح قدمھ    

إذ لا یوجد أمام المؤسسة حسبھ، إلا ثلاث خیارات إستراتیجیة رئیسیة تقع في إطارھا مختلف قرارات 

  .المؤسسة وحركاتھا الإستراتیجیة

الاستفادة من التفوق في مجال التكالیف فتفرض تنافسیتھا في السوق من حیث  فالمؤسسة قد تعمل على   

ات الإنتاجیة الممكنة إلى بعد ضغط التكالیف واستغلال الطاق بالتالي تركز جل جھودھا علىعار، والأس

  .الأسعار التي تمكنھا من تنفیذ خططھا الإستراتیجیة أبعد حد، ثم تناور بتبني

أو تتبني المؤسسة التمییز، فتختار النوعیة التي تفرقھا عن غیرھا من المنافسین وتجعل من ھذه النوعیة    

التكالیف ثانویا المؤسسة ھنا ب ما یكون اھتمامالتنافسیة، وغالبا  الأفضلیةلممیزة العامل الرئیسي في إنشاء ا

  .بالمقارنة مع اھتمامھا بالنوعیة لأن أصل السوق المستھدفة ترتب السعر في المرتبة الثانیة

تبرة سواء للاستثمار في الحجم أو وفي الحقیقة أن الإستراتیجیتان السابقتان تتطلبان إمكانیات مالیة مع   

، وكبدیل لتطویر البحث عن النوعیة الممیزة، وھما الخیاران اللذان لا یكونان متاحین لكل المؤسسات

سسة عن الجزء من جانب معین وفي سوق محددة، أي تبحث المؤ عنھما تلجأ المؤسسات إلى التركیز على

والذي یشترط تركیبة مختلطة بینھما، فتركز جل جھودھا بالإستراتیجیتین السابقتین  السوق غیر المغطى

    2. ھذا الجزء تھا الإستراتیجیة علىومناورا

                                                           
1
  .108 ص مرجع سبق ذكره، زكریا مطلك الدوري، الادارة الاستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة،  

2
  .132عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، مرجع سبق ذكره، ص   
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 أنظمة حوافز مختلفة، وعادة ماوترتیبات تنظیمیة وإجراءات رقابیة  وتنطوي استراتیجیات بورتر على   

ینما تتنافس أو التمییز، ب/أساس القیادة بالتكلفة و ت الكبیرة ذات الموارد الضخمة علىالمؤسسا تتنافس

  1.أساس التركیز المؤسسات الصغیرة على

سمیت ھذه الاستراتیجیات بالعامة نظرا لأن جمیع المؤسسات أو الصناعات یمكن لھا إتباعھا بغض    

سسات لا أو الخدمة أو في مؤسسات تھدف إلى الربح، أو مؤ النظر عن كونھا تعمل في مجال التصنیع

    2.الربح تھدف إلى

تحقیقھا وتطبیقھا، في سبیل تحقیق میزة  إلى المؤسسة وضح  ھذه الاستراتیجیات التي تسعىویمكن أن ن   

إستراتیجیة القیادة بالتكالیف، إستراتیجیة التمییز، إستراتیجیة : تنافسیة، وإیجاد موقع صمن الصناعة وھي

   :3، والشكل التالي یوضح ھذه الاستراتیجیات)تجزئة السوق(التركیز 

  نافسیةالاستراتیجیات التنافسیة العامة والمیزة الت: 04الشكل رقم 

  نطاق على یز یدركھ الزبون                    مركز تكلفة منخفضة                               تم         

                                                                                                                   
الصناعة                                      

     

  السوق

     الاستراتیجي

  

   

  جزء معین  

                                                 تمیز مدرك                   فقط                     مركز تكلفة منخفضة

  .163ص  2004 كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،: المصدر

نلاحظ من خلال الشكل السابق الذي یوضح أنواع الإستراتیجیات العامة للتنافس التي طرحھا    

"Porter " كل نوع من ھذه الإستراتیجیات، ونوع المیزة التنافسیة التي یمكن أن تناسب ھذه

  .الإستراتیجیة من جھة، ومن جھة أخري النطاق السوقي الذي یتناسب وكل إستراتیجیة

                                                           
1
  .76، ص 2002/2003نادیة العارف، التخطیط الاستراتیجي والعولمة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،   

  
2
  .250زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سبق ذكره، ص   

3
  .160ع سبق ذكره، ص كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، مرج  

  
  

  إستراتیجیة القیادة بالتكلفة

  
  

  إستراتیجیة التمییز

  
        

  إستراتیجیة التركــــــــــز
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     مكونات الإستراتیجیة كأساس للمیزة التنافسیة : الفرع الأول

ة التنافس كأساس للمیزة التنافسیة تتحدد بثلاث ةومن خلال ما سبق یمكن أن نقول بأن إستراتیجی

  :وھي كما یلي رئیسیةمكونات 

المتبعة من طرف المؤسسة للوصول إلى میزة تنافسیة في  ةوھي الإستراتیجی: طریقة التنافس -أولا

  .السعر والمنتج والترویج والتوزیع ةالسوق وتتحدد وفق إستراتیجی

تیار میدان التنافس، اخ ستھدفة والمنافسین للمؤسسة، بمعنىویقصد بھا السوق الم: حلبة التنافس -ثانیا

  . الأسواق و المنافسین بالإضافة إلى

یشمل جمیع ممتلكات المؤسسة والتي تعتبر أساس قدرتھا على تحقیق میزة : تنافسأساس ال -ثالثا

  1.تنافسیة مستمرة على المدى الطویل

  أشكال الإستراتیجیات العامة للتنافس: الفرع الثاني

، حیث تعتبر ھذه "Porter"ھناك ثلاث أشكال للإستراتیجیات العامة للتنافس التي ذكرھا    

أھم الخیارات التي یمكن للمؤسسة أن تتبناھا من أجل مواجھة المنافسة في السوق، الإستراتیجیات من 

                                                                      :وسنذكر ھذه الأشكال فیما یلي

 إستراتیجیة القیادة بالتكلفة: أولا

أن تخفض من تكلفتھا بحیث یمكنھا بیع  تستطیع المؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة إذا استطاعت   

ویتطلب التنافس  2منتجاتھا عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسین وتحقیق قدر كبیر من الربح،

لتكلفة ، تحدیدا وتحلیلا لكافة عناصر ا)الجودة المستھدف دون المساس بمستوى(فة من خلال خفض التكل

كافة  زرع وتنمیة روح ترشید التكلفة لدىأو قیمة التكلفة، ھذا فضلا عن  والمراحل المؤثرة في مستوى

المستویات والتخصصات الموجودة في المؤسسة، ویدخل في جھود ترشید التكلفة، تجنب مسببات 

تقدیم أفكار  ب التخلص منھ دون تأخیر، ولا ننسى تشجیع العاملین علىالمخزون الراكد واستنباط أسالی

 الإستراتیجیةإن إتباع ھذه  .3التكلفة وتقییمھا وفقا لمعاییر موضوعیة، ومكافأتھم علیھامبتكرة لترشید 

  :یا جذابة للمؤسسة التي تقدم منتجا بأقل كلفة، وھذه المزایا تتمثل في الآتيیحقق عدة مزا

                                                           
1
فسیة الإقتصادیة في مؤسسات المال دور وأھمیة الإبداع المحاسبي في تحقیق المیزة التنا، ماجد عبدالعزیز الجریري، علي فلاح الزعبي  

  .10، ص 2007تموز  5- 4، المؤتمر العلمي الخامس لكلیة العلوم الإداریة والمالیة في جامعة فیلادلفیا، والأعمال الأردنیة
2
  .224، ص 2000إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،   

3
  . 22،23 ص ، ص2003احمد سید مصطفي، التنافسیة في القرن الحادي والعشرین مدخل إنتاجي، دار الكتب، القاھرة، مصر،   
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ن المتنافسین من حیث المنافسة على أساس السعر والحفاظ على احتلال المؤسسة موقعا متمیزا بی -

 .عال من الأرباح توىمس

مواجھة المنافسین الجدد أو المنتجات البدیلة، باستخدامھا تخفیض  الاتسام بقدرة عالیة على -

    1.الأسعار لمواجھة ھؤلاء المنافسین أو تلك المنتجات

تحقیقھا، نذكر  الشروط، التي تساعد علىویتطلب تطبیق ھذه الإستراتیجیة مجموعة من العوامل أو    

  :منھا ما یلي

 ي تخفیض في السعر مع المحافظة على الجودة، یؤدى إلىسبة للسعر، فأوجود طلب مرن بالن -

 .زیادة مشتریات المستھلكین للسلعة

 .المقدمة ةنمطیة السلع -

 2.عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج -

 .وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة للمستھلك -

 3.تكالیف التبدیل أو عدم وجودھا بالمرة بالنسبة للمستھلك محدودیة -

زیادة تكلفة  من الكمالیات الإضافیة والتي تؤدى إلىمحاولة تقدیم منتج أساسي دون أي نوع  -

 .إنتاجھ

 .تعدیل الأنشطة والعملیات ذات التكالیف العالیة -

 .المنتج بشكل واضح محاولة استخدام بعض المواد الأولیة رخیصة السعر دون المساس بجودة -

أو وسائل الترویج للسلعة بصورة خلاقة وجدیدة، والذي قد یترتب  الإعلاناتاستخدام بعض  -

 .نشاط الإعلان أو نشاط الترویج فیض المبالغ الكلیة التي تنفق علىعلیھ تخ

 .المستھلك أو الاستغناء عن بعض الوسطاء في عملیات التوزیع یع مباشرة إلىمحاولة الب -

       4.خلق حالة من التكامل، سواء كان ذلك تكاملا رأسیا أمامیا أو رأسیا خلفیا محاولة -

كما یواجھ تطبیق ھذه الإستراتیجیة مجموعة من العقبات، وقد تعتبر في نفس الوقت عبارة عن    

  :مخاطر یمكن أن تواجھھا المؤسسة التي تطبق ھذه الإستراتیجیة، وسنذكر منھا ما یلي

                                                           
1
  .251ستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سبق دكره، ص زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإ  

، مذكرة ماجستیر، تخصص حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة نحاسیة رتیبة،  2 

   . 51، ص 2002/2003إدارة أعمال، الجزائر، 

3
  .87منصوري رقیة، دور نظام المعلومات في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة، مرجع سبق ذكره، ص   

4
  .224،225 ص إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص  
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تحمل تكلفة مرتفعة، ذلك لأن التحسینات المستمرة التي  ولوجیة یمكن أن تؤدى إلىلتغیرات التكنا –

في اقتناء  تتتبعھا المؤسسة من أجل البقاء في السوق، یمكن أن تكون مكلفة، خاصة إذا تمثل

  .  معدات جدیدة

 لمنافسة تقلیدقد تكون میزة التكلفة الأقل قصیرة العمر، ذلك إذا ما استطاعت المؤسسات ا –

 .تخفیض التكلفة الأسالیب التي تؤدى إلى

للسعر، وكان إذا ما كان أقل حساسیة  من قبل المستھلك نحو منتجات أخرى قد یكون ھناك تحول –

 .جودة أفضل مستعدا لدفع سعر أعلى مقابل الحصول على

في كثیر من الأحیان یمكن أن یؤدى إلى عدم المرونة الإستراتیجیة،  إتباع ھذه الإستراتیجیة –

 .الاستجابة للتغیرات بمعنى أن المؤسسة لا تكون قادرة على

ظھور منافسة شرسة من قبل المنافسین الآخرین في سبیل  إتباع ھذه الإستراتیجیة قد یؤدى إلى –

تمال عدم تحقیق العوائد المنتظرة من اح ا یؤدى إلىتنفیذ ھذه الإستراتیجیة أیضا، وبالتالي ھذ

  1.ھذه الإستراتیجیة

 التمیز إستراتیجیة: ثانیا

 أو تقلیدھا بسھولة المنافسون یستطیع لا خدمة أو سلعة عرض خلال من التنافسیة المیزة تحقیق یمكن   

 البشریة والموارد المالیة الموارد أھمھا من التمیز إلى للوصول مصادر عدة ، وھناكمنھا نسخة عمل

خلق درجة عالیة من  تستطیع المؤسسة أن تخلق لنفسھا مركزا ممیزا من خلالو ،2التنظیمیة والإمكانیات

التمایز لمنتجاتھا عن تلك التي یقدموھا المنافسون، ومثل ذلك التمیز یمكن المؤسسة من فرض السعر 

 3عالیة من ولاء المستھلك لعلامتھا،الذي تراه مناسبا، وكذلك زیادة عدد الوحدات المباعة، وتنمیة درجة 

تمییز منتجاتھا بخصائص إضافیة مقارنة مع  تركز المؤسسة جھودھا على الإستراتیجیةووفق ھذه 

في المنتجات الأخرى المقدمة من قبل المنافسین أو لا یمكن إیجادھا  منافسیھا، سواء بإضافة منافع أخرى

لإدراك القیمة الإضافیة  الذي یجعل الزبون یدفع مبلغ إضافيالأمر ) شھرة العلامة(خلق جاذبیة معینة 

التمییز ھو أن المستھلك قد لا یعتبر السلعة فریدة  إستراتیجیة إتباعومن مخاطر  4لمنتجات المؤسسة،

بدرجة تبرر ارتفاع سعرھا، كما أن المنافسین قد یجدون طرق لمحاكاة السمات الممیزة للمنتجات التي 

المؤسسة إیجاد مصادر تمیز یتعذر تقلیدھا في وقت  ىفي وقت قصیر، لذا یجب علتقدمھا المؤسسة 

  .قصیر أو بتكلفة منخفضة من قبل المنافسین

                                                           
1
 Abdurrahman Al-Juboori, Taher Mansoor, strategic Management, Dar Wael publishing, 2005,  P 107.  

2
سییر سالم إلیاس وآخرون، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة، الملتقي الدولي الأول حول الت  

   .3، المسیلة، ص 2005ماي  4-3الفعال في المؤسسة الاقتصادیة، 
3
  .226الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص إسماعیل محمد السید،   

4
  .135عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، مرجع سبق ذكره، ص   
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وث بنجاح لابد من التنسیق الجید بین وظائف البح الإستراتیجیةولكي تنجح المؤسسة في تطبیق ھذه    

ویمكن لإستراتیجیة التمییز أن  1.خالقین للمیزةجذب العلماء والأفراد ال والتطویر والتسویق والقدرة على

  :تتخذ أشكالا عدیدة نذكر منھا ما یلي

 .التصمیم -

 .النوعیة -

 .التكنولوجیا -

 .خدمات الزبائن -

 .شبكة الموزعین والباعة -

  2.صورة نوع المنتج في أذھان المستھلك -

أھم مجالات إستراتیجیة التمییز في تحقیق المیزة التنافسیة تتحدد في مجموعة من النقاط نذكر منھا ما    

  :یلي

 .المستھلك نتیجة قیامھ بشراء السلعة مخاطرة والكلفة التي قد تترتب علىتخفیض درجة ال -

 .تحاول المؤسسة تقدیم منتج فرید في الأداء مقارنة بمنتجات المنافسین -

 . أساس التفوق الفني على التمیز -

 3.التمیز في تقدیم خدمات كمالیة إضافیة أكبر للمستھلك -

 .جعل عملیة الصیانة للمنتج أسھل أو أقل تكرارا -

 .منتج عند استخدامھ مع منتجات أخرىتوفیر درجة عالیة من التكامل في ال -

 .تحسین درجة الراحة في استخدام المنتج أو جعل استخدامھ أسھل -

أي شكل  إنتاجالمرونة في (ممكن تفصیل المنتج وفقا لرغبات وطلبات المستھلك جعل من ال -

 ).یطلبھ المستھلك

 رغب فیھا المستھلك مثل الحاجة إلىمقابلة بعض الحاجات غیر الاقتصادیة التي ی العمل على -

  4.التفاخر، أو الراحة، أو المركز الاجتماعي

أما أھم المزایا التي تمنحھا إستراتیجیة التمییز للمؤسسة، فھي عدیدة نذكر منھا مجموعة من النقاط    

  :التالیة

                                                           
1
  .78،79 ص نادیة العارف، التخطیط الاستراتیجي والعولمة، مرجع سبق ذكره، ص  

2
  .163العولمة والمنافسة، مرجع سبق ذكره، ص  كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة  

3
  .253،254 ص زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سبق ذكره، ص  

4
  .226،227 ص إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص  
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المستھلك نحو منتجاتھا،  لمنافسین لدرجة أنھ یخلق ولاء لدىالمؤسسة إزاء ا تمییز المنتج یحمى -

 .وھذا الولاء یمثل قیمة ثمینة ومیزة تنافسیة

من السعر  ك بدفع أسعار للمنتج المتمیز أعلىبة واستعداد عند المستھلتمییز المنتج یخلق رغ -

 .الحقیقي أو أسعار المنتجات المتماثلة الأخرى

 .الصناعة افسین جدد أو البحث في الدخول إلىحواجز لدخول منو تمییز المنتج یخلق عوائق -

لتمكنھا من مواجھة تزداد المؤسسة قوة من أجل تطویر مؤھلاتھا ومھاراتھا المتمیزة الخاصة  -

 1.المنافسین الآخرین

بینما لابد من المؤسسة عند تطبیقھا لھذه الإستراتیجیة أن تأخذ في الحسبان مجموعة من المخاطر التي    

یمكن أن تواجھا، وذلك من أجل تجنبھا ومعالجتھا، ومن بین ھذه المخاطر یمكن أن نذكر ھنا النقاط 

  :التالیة

تجعل من قیمة المنتج  المؤسسة من أجل خلق تمیز في منتجاتھا، قدالتكالیف التي تتحملھا  -

 .درجة تجعل المستھلك یحول وجھتھ نحو المنتجات ذات الأسعار الأقل مرتفعة، إلى

ز الذي تقدمھ المؤسسة، ھذا التمی فترة من الزمن، أنھ لیس بحاجة إلىربما یقرر المستھلك بعد  -

 .المنتج الغیر متمیز فیتحول إلى

التفرقة بین  المنافسین على تقلید المنتج المتمیز إلى درجة عدم قدرة المستھلك على قدرة -

 .المنتجین، وبالتالي تفقد المؤسسة مكانتھا في السوق للمنافسین

قد  تنافسیة،ال میزةال على للحفاظ ضروریة تكون قد ولكنھا الثمن باھظة المنتجات ابتكار استمرار -

   2.استمرار ارتفاع التكالیف، مع وجود تمییز قد لا یحتاج إلیھ المستھلك یؤدى إلى

  

  

 

  )تجزئة السوق(التركیز  إستراتیجیة: ثالثا

مجموعة من المستھلكین، مجموعة (وفق ھذه الإستراتیجیة تستھدف المؤسسة جزءا معینا من السوق    

مما یجعل المؤسسة  1تحقیق درجة ما من التمیز،ق في نفس الوقت السیطرة بالتكالیف أو یلتحق) منتجات

                                                           
1
  .255، 254 ص زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 Abdurrahman Al-Juboori, Taher Mansoor, strategic Management, Op.Cit, P 110. 
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ووفقا  2نطاق أوسع، رنة بمنافسیھا الذین یتنافسون علىتحقق ھدفھا الاستراتیجي الضیق بشكل ناجح مقا

لھذه الإستراتیجیة فالمؤسسة لا تعمل في السوق ككل ولكن تتعامل مع قطاع صغیر من ھذا السوق، 

بطریقة أفضل، فكل  يخدمة القطاع السوق تجعل المؤسسة قادرة علىیة بكونھا وتتمیز ھذه الإستراتیج

موارد و جھود المؤسسة موجھة لخدمة ھذا القطاع وحده، فھي بذلك تستطیع أن تقدم لھذا القطاع خطا 

الاستجابة لأي  مستھلك، وكذلك القدرة العالیة علىمتكاملا من المنتجات، وتقدیم قدر عالي من الخدمات لل

  3.حاجات المستھلكین طرأ علىیر قد یتغی

عندما تكون تفضیلات أو متطلبات المستھلكین متمیزة، وعندما لا  زیالترك إستراتیجیةوتزداد فعالیة    

تحاول المؤسسات المنافسة التخصص في إشباع حاجات نفس القطاع المستھدف، ولكن من بین مخاطر 

ن بمحاكاة الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة، ھذه الإستراتیجیة احتمال قیام عدد كبیر من المنافسی

وبالتالي قد تحقق  4.أو تحول تفضیلات المستھلكین تجاه خصائص المنتج الذي یرغب فیھ السوق ككل

من المتوسط في صناعتھا، وتستطیع المؤسسة  ي إستراتیجیة التركیز أرباحا أعلىالمؤسسة التي تتبن

لھذه الإستراتیجیة، وعلیھ یجب التنافسیة من خلال المزایا التي تجنیھا من وراء تطبیقھا تحقیق المیزة 

  :یلي المؤسسة مراعاة ما على

ت والمؤھلات المتمیزة القادرة خلق میزة تنافسیة من خلال توفیرھا المھارا تركیز المؤسسة على -

حمایتھا من المزاحمة بین المتنافسین للتوسع والتي تستطیع تزوید المستھلك بمنتج أو خدمة  على

 .لا یستطیع ھؤلاء المنافسین تقدیمھا

قطاعات سوقیة یعمل فیھا بعض المنافسین الذین یتمتعون بمركز قوي في ھذا  تجنب الدخول إلى -

 5.القطاع من السوق

نوع المشتري ییر یحدث في البیئة التكنولوجیة، أو في علم تام بأي تغ أن تكون المؤسسة على -

 .لمنتج الذي تقوم المؤسسة بتقدیمھللسلعة والذي قد یؤدى إلى تخفیض الحاجة ل

یكون  متابعة معدلات النمو في القطاع السوقي المستھدف، فالسوق الذي ینمو بسرعة كبیرة قد لا -

الذي ینخفض معدل نموه فإنھ یجعل القطاع سھل الدخول بالنسبة للمنافسین الجدد، أما السوق 

 6.السوقي ذو حجم غیر مریح بالنسبة للمؤسسة عندما تعمل فیھ

                                                                                                                                                                                     
1
  .137عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، مرجع سبق ذكره، ص   

2
  .164كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، مرجع سبق ذكره، ص   

3
  .228إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص   

4
  .79نادیة العارف، التخطیط الاستراتیجي والعولمة، مرجع سبق ذكره، ص   

5
  .256،257 ص وري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سبق ذكره، صزكریا مطلك الد  

6
  .229إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص   
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أما بالنسبة للمخاطر التي یمكن أن تواجھ المؤسسة التي تتبنى ھذه الإستراتیجیة، فھي عدیدة یمكن أن    

 :نذكر منھا ما یلي

القطاعي  عالة لمنافسة المؤسسة علىوسائل ف إیجاد حتمال قدرة المؤسسات المنافسة علىا -

 .السوقي الذي تركز علیھ

، سوف یجعل إن التغیر المستمر الذي یحدث سواء في التكنولوجیا أو في أذواق المستھلك -

معین دون قطاع سوقي  زة التنافسیة من خلال تركیزھا علىتحقیق المی المؤسسة غیر قادرة على

 1.السوق ككل تركیزھا على

 & Rockford مثل لشركات التنافسیة الاستراتیجیات عن أجریت التي الدراسات بعض أوضحت وقد

Coca- Cola & RCA نجاح  أنRCA بینما .فیھا ونجاحھا خفض التكلفة لإستراتیجیة باختیارھا تم 

 خاص منتج إنتاج بإستراتیجیة الثالثة المنتج ونجحت تمییز إستراتیجیة خلال من Coca-Colaنجحت 

  2.العملاء المتمیزین من محدودة فئات حاجات لإشباع

تتطلب من المؤسسة القیام باختیار ن كل إستراتیجیة من الاستراتیجیات السابقة یمكننا القول بأ   

المؤسسة  علىآخر یجب  سیة، وبمعنىالسوق والكفاءات والمھارات المتمیزة لتحقیق المیزة التناف/المنتج

لجمیع  تتضمن اھتمام جدي الإستراتیجیةستراتیجیة، وان اختیار للإ ةتحقیق تطابق بین المكونات الثلاث

یة عامة تتطلب مدراء استراتیجیین تنافس إستراتیجیةالناجحة في تبني  والإدارةعناصر خطة التنافس، 

درایة بالظروف البیئیة المحیطة  ي ومتطلباتھا، وكذلك علىسة الداخلمعرفة عالیة بموقف المؤس على

یمكن لنا من و 3التي تحقق المیزة التنافسیة، الإستراتیجیةكي تتمكن من اختیار  بالمؤسسة وبیئة التنافس

  :خلال ما تطرقنا لھ سابقا بالنسبة للإستراتیجیات، أن نلخص كل ما تعرضنا لھ في الجدول التالي

  

  الاستراتیجیات العامةتلخیص خصائص : 03الجدول رقم 

  المخاطر  الشروط التنظیمیة  الخصائص  الإستراتیجیة

إستراتیجیة 

السیطرة 

 البحث الدائم على-

  .التكالیف المنخفضة

تحدید واضح -

  .للمسؤولیات

  .تشبع السوق-

  .إھتلاك أدوات الإنتاج-

                                                           
1
 Abdulrahman Al-Juboori, Taher Mansoor, strategic Management, Op.Cit,  P 111. 

2
للإدارة حول  العربیة للجمعیة الرابع السنوي والعشرین، المؤتمر الحادي في القرن المنافسة واستراتیجیات ، مجالاتمصطفى سید أحمد  

  . 3، القاھرة، مصر، ص 2000، اكتوبر العربیة الأعمال منشآت في التسویق وأسالیب مفاھیم تطویر استراتیجیات
3
  .257،258 ص زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سبق ذكره، ص  
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  .الاستثمار في الطاقة-  بالتكالیف

  .تبسیط أسلوب الإنتاج-

  . أثر التجربة-

  .اقتصادیات الحجم-

  .اتصالات مكثفة-

  .توزیع واسع النطاق-

  .التدویل-

  .تسییر بالأھداف-

  .أھداف كمیة محددة-

قبة التسییر جد مرا-

 متطورة ومركزة على

  .التكالیف

تحلیل القیمة ومراجعة -

  .التكالیف الغالبة

تضییع المیزة التنافسیة بفعل التطور -

  .التقني

عمالة تكالیف منافسة الدول ذات -

  .منخفضة

  .ضیاع قدرات الإبداع-

  .القدرة التفاوضیة للموزعین-

إستراتیجیة 

  التمییز 

العمل الخلاق والحدس -

  .الإبداعي

  .القدرات التسویقیة-

قنوات التوزیع مشتركة -

  .ومتعاونة

  .صورة قویة للعلامة-

تنسیق كبیر بین البحث -

  .والتسویق

قدرة جذب الكفاءات -

  .الأساسیة

  .مرنةھیكلة -

توجھ نحو الأھداف -

  .النوعیة

عوائق التكالیف الإضافیة الناجمة عن -

  .التمییز

تدخل المنافسین الموجودین في دول ذات -

  .تكالیف منخفضة

  .تعمیم عامل التمییز-

  .تضییع جاذبیة التمییز في نظر الزبون-

إستراتیجیة 

  التركیز

مجموعة من  التركیز على-

  .الزبائن

  .التشكیلةجزء من -

  .سوق جغرافیة معینة-

خدمات خاصة مقدمة -

  .للزبائن

الحصة من السوق -

  .محدودة

ھیكلة موجھة نحو -

  .الھدف

  .ثقافة الخدمة-

مرونة داخلیة لإرضاء -

  .الزبون

تكییف  القدرة على-

  .المنتجات للزبائن

  .ودیةضعف الدارئة بمنطق المرد-

مھاجمة المؤسسات المسیطرة للدارئة -

  .الإستراتیجیة

  .تكالیف خدمات باھظة-

  .یبلةستمییع مواقف ال-

  .تجزئة المنافسین للدارئة المستھدفة-

عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، محاضرات غیر منشورة، جامعة محمد خیضر بسكرة، : المصدر

  .140ص  2005/2006
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بإعداد مصفوفة تعتمد على بعدین یتمثلان في مصادر المیزة  Porterفقد قام  ومن جھة أخرى   

 الإستراتیجیة الممكنة، كما الاختیارات ىالتنافسي من جھة أخرى، مما یعطالتنافسیة من جھة والمجال 

   1:التالي 04 رقم جدولح في الموض ھو

  الاستراتیجیات النوعیة :04الجدول رقم 

  

كربالي بغداد، تنافسیة المؤسسة الوطنیة في ظل التحولات الاقتصادیة، الملتقي الوطني الأول حول الاقتصاد : المصدر

  .12ص  ، البلیدة،2002ماي  22-21الثالثة، الجزائري في الألفیة 

یوضح الجدول السابق الإستراتیجیة التنافسیة ومجال الحقل التنافسي الذي یتناسب مع ھذه    

الإستراتیجیة التنافسیة والمیزة التنافسیة التي یمكن تحقیقھا من  لإستراتیجیة من جھة، ومن جھة أخرىا

  . خلال ھذه الإستراتیجیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  خلاصة الفصل
                                                           

1
-21ة، كربالي بغداد، تنافسیة المؤسسة الوطنیة في ظل التحولات الاقتصادیة، الملتقي الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة الثالث  

  .12 ، البلیدة، ص2002ماي  22

  المیزة التنافسیة        
  التنافسيالحقل 

  التمیز  التكلفة المنخفضة

السیطرة  ستراتیجیةإ  حقل واسع
  بالتكالیف

  التمیزستراتیجیة إ

  

  حقل ضیق

  

  التمركزستراتیجیة إ
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للعوامل  من خلال دراستھ" Porter" أن التحلیل الذي توصل إلیھ نخلص من خلال ھذا الفصل إلى   

، حیث وضح "الخمسة للمنافسة القوى"ل وضعھ للنموذج المعروف بـ المحددة للمیزة التنافسیة، من خلا

لمؤسسة، والتي یصنعھا أن المیزة التنافسیة للمؤسسة تتحدد من خلال جاذبیة القطاع الذي تعمل فیھ ا

الوضعیة التنافسیة التي تتمیز بھا المؤسسة مقارنة  لمنافسة فیھ من جھة، ومن جھة أخرىا تجاذب قوى

  .بمنافسیھا

ركائز النظام التنافسي الوطني  وضح فیھ، "Porterماسة "بـ  بوضع نموذج یسمى "Porter"قام و   

ھذه أن  أیضا التي تساھم في تحدید المناخ الصناعي المساعد للمؤسسة في تحقیق أداء متمیز، ووضح

محددات رئیسیة وأخرى مساعدة، تعمل كنظام متكامل، وتتفاعل  المحددات التي صنفھا حسبھ إلى

  .وتتشابك مع بعضھا البعض، ویؤثر ویتأثر كل محدد بالمحددات الأخرى

أحد أھم الإضافات في مجال العوامل المحددة للمیزة  "Porter"تعتبر مقاربة ھیكل الصناعة لـ    

، التحلیل القطاعي أو الصناعي للأسواق ز علىي ھذه المقاربة ضرورة التركیالتنافسیة، حیث أظھر ف

ثلاث مداخل لإستراتیجیة المؤسسة، ویعتبر ھذه  "Porter"وحدد  .كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة

المداخل ھي الخیارات الرئیسیة التي تقع في إطارھا جمیع القرارات والتحركات الإستراتیجیة التي تتبعھا 

  .المؤسسة

     

 

  

  

  

  

 




