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 
 )Porter .M( مقـدم  م و ـ   ـارفرد لأسـاتذة عديـدة بإسـ امات المرحلـة  ـذه تم ـ ت وقـد ،جديـدة وأدوات نمـاذج بـرزت الثمان نـات مطلـع مع

 مصــط   قــدمكمــا  .SWOT نمــوذج مــع تماشــيا ةالصــناع ل ي ــل الشــ   ة مقار تــھ متتا عــة أعمــال  ــ  قــدم الــذي الصــنا    قتصــاد أســتاذ
   ـــر بمثابــة اليــوم إ ــ  تــزال لا التنافســية فــالم  ة.  ســ  اتي   للفكــر قو ــة دفعــة إعطــاء  ــ  الكب ــ  الفضــل لــھ  ـاـن الــذي التنافســية الم ــ ة

  . س  اتي   التصور  تطو ر يحاولون  من عند أو الرأي Porter يخالفون  من عند ح    س  اتي   الفكر     ساس
  سـ  اتيجيات ع ـ و  التنافسية اللعبة قواعد تحديد ع   وحاسما اكب    اتأث    يمارس الصناعة  ي ل" بأن ترى  الصناعة  ي ل مقار ة إن
  ــو معينــة صــناعة  ــ  ال شــطة المنظمــة مردوديــة يحــدد الــذي  ول  العامــل بــأن تــرى  أ  ــا حيــث ،"ذلــك إزاء اعتماد ــا للمنظمــة يمكــن ال ــ 

 ال س ية التنافسية الم انة تأ ي ب نما للنجاح، مختلفة عوامل من   ا المتعامل ن أمام تطرحھ بما وذلك ذا  ا حد    الصناعة  ذه جاذبية(
 تحقيـق بإم ا  ا  ان  لما قو ة  س ية تنافسية وضعية    المنظمة  انت ف لما و كذا الصناعة،  ي ل تأث    عد الثا ي المركز    للمنظمة

  .الصناعة    ا  ققة  ر اح متوسط من أع   ئجنتا
 ة لب ئـــة العمـــلؤسســـف ـــم الم ســـا م  ـــ   بصـــرة وعمليـــة لســـبعة أســـئلة أساســـيةإ ـــ  إجــــابات مت   ـــدف التحليـــل التناف ـــ   إ ـــ  الوصـــول إذا 

التنافســـية ع ـــ   وا  قـــائقتوافــق  ســـ  اتيجية مـــع ظـــــروف الصـــناعة المتغ ـــ ة  أساســـا قو ـــا لقيـــاس مـــدىســـت ون تجميع ـــا و ا  يطــة   ـــا، 
  .أرض الواقع الفع  

 ما السمات  قتصادية المؤثـرة والسائدة    الصناعة؟: السؤال  ول 
  :  عد العوامل ال   يجب عليك أن تفكر ف  ا عند دراسة سمات الصناعة  قتصادية عوامل قياسية ومعروفة ل  ميع و  

  .   م السوق  -
  ).عال     أم وط   أم قومي أم مح   أم إقلي(مجال التنافس  -
مرحلـــة التطـــور المبكـــر أو النمـــو الســـر ع أو الن ـــ  المبكـــر أو الر ـــود أو الكســـاد أو (معـــدل نمـــو الســـوق وم ان  ـــا  ـــ  دورة ا  يـــاة التجار ـــة  -

  ). ال شبع
 كــز و ــتحكم ف  ــا عــدد صــغ   مــن ات الصــغ  ة أم ت ؤسســ ــل تتــوزع الصــناعة بــ ن عــدد كب ــ  مــن الم. ( عــدد المشــ  ين وأ  ــام م ال ســ ية -

 ).ات ال  مة العملاقة؟ؤسسالم
 .عدد المنافس ن    السوق وأ  ام م ال س ية -
  . مدى ت امل المنافس ن سو ا و م انا  م    الصناعة -
  . أنواع قنوات التوز ع المستخدمة    الوصول إ   العملاء -
 .جديدة م منتجاتالتغ   التكنولو      إبداع عملية  نتاج أو تقدي -
للتحليــــل  ات ال ــــ  تخضــــعؤسســــبدرجــــة كب ــــ ة أو صــــغ  ة، أو تطابق ــــا مــــع منتجــــات الم، ات المنافســــة وخــــدما  اؤسســــاخــــتلاف منتجــــات الم -

 .وخدما  ا
  .جغرا   محدد مدى تواجد المشارك ن الرئ س ن    الصناعة،    موقع -
  . رسة وا    ة القو ة مما ي تج عنھ انخفاض أسعار الوحدة المنتجةمدى تم   أ شطة صناعية محددة بتأث  ات التعلم والمما -
  . من القدرة ع   تحقيق كفاءة إنتاجية منخفضة  سعار مدى أ مية الطاقة  نتاجية و ستغلال  مثل للاستفادة -
 .المتطلبات  س ثمار ة وس ولة الدخول وا  روج لرأس المال المستخدم -
  .اعة أو انخفاض ا عن المقياس أو المعيار القيا    السائد    الصناعةارتفاع أر اح الصن -

 وما مدى متانة  ل قوة تنافسية ورسوخ ا    الصناعة؟، سوف تكون المنافسة    المستقبلكيف  :السؤال الثا ي
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لاك شـاف المصـادر  ساسـية التعمق المتأ ي داخـل عمليـات الصـناعة التنافسـية  يتضمن أحد أ م م ونات الصناعة والتحليل التناف   
حيــث إن المــدير ن لــن  و عــد  ــذه ا  طــوة التحليليــة م مــة للغايــة،.  ــل قــوة تنافســية م  ــا ال ــ   ســ ب الضــغوط التنافســية، ومــدى متانــة

 .دون ف م عميق وشامل لطبيعة الصناعة التنافسية  ستطيعوا التوصل إ   اس  اتيجية نا  ة،
  :خمس قوى تنافسية    فس    الصناعة، تت ون منحالة التنافإن بورتر ماي ل  حسب

      الداخلون ا  تملون     

    â      

 ß  الز ائن
  متنافسو القطاع

  المزاحمة ب ن المؤسسات الموجودة
à   الموردون  

    á      

      المنتجات البديلة    

 عتمد ع   اس  اتيجيات مثل . ك   تأث  اً التنافس ب ن البا ع ن    نفس الصناعة  و القوة   :   الصناعة التنافس ب ن البا ع ن -1
يختلف التنافس    شدتھ بناءً ع   قرب الشر ات من  عض ا . خفض  سعار، تحس ن المنتج، خدمات العملاء، وتقديم عروض جديدة

 .يجب ع    ل شركة تطو ر اس  اتيجية قو ة لتحقق م  ة تنافسية وتك سب ولاء العملاء. وسرعة تحر ا  ا
. دخــول أطــراف جديــدة إ ــ  الســوق يمكــن أن يز ــد التنــافس و  ــدد الشــر ات القائمــة :ا  تمــل لأطــراف جديــدة  ــ  المنافســة الــدخول  -2

اقتصــــاديات ا   ــــم، ت ــــاليف المــــوارد، ا   ــــ ة، :  شــــمل قيــــود الــــدخول .  عتمــــد ذلــــك ع ــــ  قيــــود الــــدخول وردود فعــــل الشــــر ات الرا ــــ ة
 .المتطلبات الرأسمالية، الوصول إ   قنوات التوز ع، السياسات التنظيمية، والقيود ا  مركيةالتوافق مع التكنولوجيا، ولاء العملاء، 

الضــــغوط التنافســــية الناتجــــة عــــن المنتجــــات البديلــــة تحــــدث عنــــدما ت نــــافس : ةالضــــغوط التنافســــية المتمثلــــة  ــــ  المنتجــــات البديلــــ -3
 : عتمد قوة  ذه الضغوط ع   ثلاثة عوامل. ت مشا  ةالشر ات    نفس الصناعة مع شر ات    صناعات أخرى تقدم منتجا

 .توافر بدائل بأسعار جيدة -
 .رضا العملاء عن البدائل من حيث ا  ودة و داء -
 .س ولة انتقال العملاء إ   البدائل -

دائل أرخــص، يواجــھ إذا  انــت البــ. تــوافر البــدائل بأســعار مغر ــة يحــد مــن  ســعار ال ــ  يمكــن أن يفرضــ ا المنتجــون، و ضــغط ع ــ   ر ــاح
 لمــا  انــت البــدائل أرخــص وأع ــ  جــودة . كمــا   ــ ع العمــلاء ع ــ  مقارنــة ا  ــودة والســعر. المنتجــون ضــغطًا لتقلــيص  ســعار والت ــاليف

 .وأس ل انتقالاً، زادت الضغوط التنافسية
 عتمــــد قــــوة الضــــغوط : ع ن ســــو اً الضــــغوط التنافســــية النا عــــة مــــن قــــوة الموقــــف التفاو ــــ   للمــــوردين و عــــاون المــــوردين والبــــا  -4

 :ي ون الموردون أقوى عندما. التنافسية من الموردين ع   قدر  م ع   التفاوض وتأث   م ع   شروط التور د
 .لد  م قدرة تفاوضية قو ة لفرض شروط م -
 .موردين آخر نلا توجد بدائل س لة أو رخيصة للمنتجات ال   يقدمو  ا، مما يجعل من الصعب ع   الشر ات العثور ع    -
 .يتعاون الموردون مع البا ع ن، مما  عزز قو  م التفاوضية -

لكـن، إذا  انـت . إذا  انت  ناك بدائل جيـدة ورخيصـة، تـنخفض قـوة المـوردين، و مكـن للبـا ع ن ا  صـول ع ـ  المنتجـات مـن عـدة مصـادر
 .  قدرة ع   التأث   ع   الشروطالمنتجات ال   يوفر ا المورد متفردة أو عالية ا  ودة، فإن المورد ي ون أك 

 عتمـد قـوة الضـغوط التنافسـية  ـ  علاقـة  :المشـ  ي  -الضغوط التنافسية ال   ت بع من قوة المركز التفاو ـ   للبـا ع و عـاون البـا ع  -5
وة مســاومة قو ــة  ــ  ي ــون للمشــ  ين قــ. المشــ  ي ع ــ  قــدرة المشــ  ين ع ــ  التفــاوض والشــروط  ســ  اتيجية للشــراكة بــ ن الطــرف ن -البــا ع 

 :ا  الات التالية
 .، مما يمنح م نفوذاً ل  صول ع   أسعار أفضل وشروط مم  ةشراء كميات كب  ة -
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 .إ   بدائل أو علامات تجار ة أخرى، مما  عزز قدرة المش  ين ع   التفاوض منخفضة ت لفة  نتقال -
 .العملاء و منح م نفوذاً أك  ، مما يجعل البا ع ن  عتمدون أك   ع    ؤلاء قلة عدد المش  ين -
 .، مما يقوي موقف المش  ين    المفاوضاتمعلومات جيدة عن  سعار والمنتجات -
 .أو القدرة ع   شراء المنتجات من مصادر أخرى  ال  ديد بالت امل -

 .خرى مرتفعةي ون للمش  ين قوة مساومة ضعيفة عندما  ش  ون بكميات صغ  ة أو عندما ت ون ت لفة  نتقال لمنتجات أ
لتطـــو ر اســـ  اتيجيات تنافســـية نا  ـــة، يجـــب ع ـــ  المـــدير ن ف ـــم القـــوى التنافســـية وتأث   ـــا ع ـــ  الســـوق لتقو ـــة م انـــة المؤسســـة وز ـــادة 

 .ضغوط المنافس ن
  و  ئة العمل التجاري؟ ما الذي  س ب  غ    ي ل الصناعة التناف   : السؤال الثالث

العمل التجاري  س ب اتجا ات وتطورات جديدة تُحدث  غي  ات تدر جية أو سر عة، مما  ستد   يتغ    ي ل الصناعة التناف    و  ئة 
 :، و شمل"القوى ا  ركة"ُ عرف أ م القوى المؤثرة باسم . استجابة اس  اتيجية

 .شبكة  ن  نت وفرص التجارة  لك  ونية .1
 .ز ادة عولمة الصناعة .2
 .التغ  ات    معدل نمو الصناعة .3
 .ابت ار المنتجات والتكنولوجيا وال سو ق .4
 .التغ  ات    تفضيلات العملاء .5
 .دخول أو خروج شر ات ك  ى  .6
 .التغ  ات التنظيمية وال شر عية .7
 .التغ  ات    الكفاءة والت اليف .8
 .التحولات  جتماعية والمواقف العامة .9

 .ة لتطو ر اس  اتيجيات تنافسية مناسبةتحليل القوى ا  ركة يتطلب التعرف عل  ا وتقييم تأث   ا ع   الصناع
 ما أقوى المؤسسات وأضعف ا م انة    السوق؟: السؤال الرا ع

داة من أ م تقنيات الكشف عن الم انة التنافسية لأطراف الصناعة استخدام أسلوب تخطيط ا  موعة  س  اتيجية حيـث إن  ـذه   
صـةً عنـدما ات  ـ  م انـات أو أوضـاع م شـا  ة، وخاؤسسـة    السوق، أو لتجميع المسسمؤ    مقارنة م انة  ل   س  اتيجية مفيدة للغاية

  .ا دون فحص  ل م  م  عمق ع   حدةالعديد من المنافس ن، لدرجة تحول عملي يتوافر    نفس الصناعة
لتقيـيم الم انـة التنافسـية ُ سـتخدم  :ات المنافسـةمؤسسـاستخدام تخطيط ا  موعات  س  اتيجية لتقيـيم الم انـة التنافسـية لل -1

تتم ــــ  المؤسســــات  ــــ   ــــل مجموعــــة . للمؤسســــات  ــــ  الصــــناعة مــــن خــــلال تصــــ يف ا إ ــــ  مجموعــــات ذات اســــ  اتيجيات وأ ــــداف م شــــا  ة
 :اس  اتيجية ب شابھ    سمات مثل

 .ا ساع خط  نتاج .1
 .نطاق السعر وا  ودة .2
 .قنوات التوز ع .3
افية .4  .التغطية ا  غر
 .نوع ا  دمات المقدمة .5

 :خطوات التخطيط
 ).مثل السعر، ا  ودة، التوز ع، الت امل، وغ   ا( تحديد السمات التنافسية البارزة .1
 .ع   مخطط ثنا ي باستخدام متغ  ين من السمات تحديد م انة المؤسسات .2
 .ورسم ا ضمن دوائر تو     م  ل مجموعة بناءً ع   عدد المؤسسات ف  ا تحديد ا  موعات  س  اتيجية .3
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 .اعد  ذا التخطيط    تحليل المنافسة وتحديد فرص التحس ن أو التم  ُ س

 :: ستفادة والتعلم من تخطيط ا  موعات  س  اتيجية -2
 عتمـد نجـاح  ـذا  نتقـال ع ـ  . تحدث عند محاولة المؤسسات  نتقال إ   مجموعة اس  اتيجية جديدة :ز ادة الضغوط التنافسية •

 .المس  دفةللمجموعة  موا ع الدخول 
 :تتأثر  ر اح ب ن ا  موعات  س  اتيجية  س ب :اختلاف  ر اح المتوقعة •
o  مم  ات وعيوب م انة  ل مجموعة    السوق. 
o ضغوط القوى التنافسية ا  مس. 
o اختلاف معدلات النمو لقطاعات المش  ين. 
 :درجة المنافسة •
o اتيجيةالمنافسة ت ون أشد ب ن المؤسسات داخل نفس ا  موعة  س  . 
o التنافس ي ون أقل ب ن ا  موعات ا  اورة، ب نما يندر ب ن ا  موعات المتباعدة. 

 . ذا التخطيط  ساعد ع   ف م طبيعة المنافسة وتحليل الفرص وال  ديدات    السوق 
 ما التحر ات  س  اتيجية ال   قد يقوم   ا المنافسون    المستقبل؟: السؤال ا  امس

 ســـاعد تحليـــل ا  طـــط المعلنـــة .  ، يجـــب ع ـــ  المؤسســـات متا عـــة اســـ  اتيجيات المنافســـ ن وتوقـــع تحر ــاـ  م المســـتقبليةللتفـــوق التناف ـــ 
كمـا يمكّ  ـا مـن التكيـف . والتحر ات  خ  ة ع    عز ز قدرة المؤسسة    الدفاع عن نفس ا واستغلال الفرص الناتجة عن تلـك التحر اـت

اب  ذا التحليل  عرض المؤسسة   طر  جراءات غ   المتوقعة ال   قد يقوم   ا المنافسون، مما قد غي. مع أي  غي  ات تنافسية مفاجئة
 .يؤثر سلباً ع   م ان  ا التنافسية

ل  صــول ع ــ  معلومــات حــول اســ  اتيجيات المنافســ ن، يمكــن دراســة تحر ـاـ  م ا  اليــة وخطط ــم : متا عــة اســ  اتيجيات المنافســ ن -1
 شــــمل المصــــادر تحليــــل أســــواق م ا  غرافيــــة، أ ــــداف م  ســــ  اتيجية، اســــتعداد م للمخــــاطرة، وطبيعــــة تحر ـــاـ  م . ةالمســــتقبلية المعلنــــ

يمكــن جمــع  ــذه المعلومــات مــن بيانــا  م الســنو ة، تصــر حات المــدير ن، تقــار ر ماليــة، مواقــع . ا  ديثــة، ســواء  انــت   وميــة أو دفاعيــة
كمــا تلعــب وحــدات الــذ اء التناف ــ   دوراً م مــاً  ــ  جمــع وتحليــل  ــذه البيانــات و تاح  ــا داخــل . م ن  نــت،  تفاقيــات التجار ــة، ومعارضــ 

 .المؤسسة ل س يل اتخاذ القرارات  س  اتيجية
يتطلــب تقيــيم المشــارك ن المســتقبلي ن  ــ  الصــناعة تحليــل  ســباب ال ــ   :المســتقبلي ن  ــ  الصــناعة) اللاعبــ ن(تقيــيم أ ــم المشــارك ن  -2

 عتمـــد اســتقرار نصـــ ب المؤسســـة  ــ  الســـوق ع ـــ   عرضــ ا للقـــوى ا  ركـــة . ع  عـــض المنافســـ ن إ ــ  اتخـــاذ خطـــوات معينــة دون غ ـــ  متــدف
والضـــغوط التنافســـية، ومـــدى امتلاك ـــا م ـــ ة تنافســـية أو مواج   ـــا لعيـــوب تنافســـية، فضـــلاً عـــن احتمـــال  عرضـــ ا ل  ـــوم مـــن منافســـ ن 

  ـالي ن، سـواء  اـنوا يحتفظـون بم انـة قو ـة أو  ـ  طـر ق م لفقـدان حصـ  م السـوقية، ع ـ  الت بـؤ و ساعد ف م وضع المنافسـ ن ا. آخر ن
  .باس  اتيجيا  م المستقبلية وتحر ا  م ا  تملة
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يمكـن الت بـؤ بتحر اـت المنافسـ ن المسـتقبلية مـن خـلال تحليـل نوايـا م  سـ  اتيجية ومـدى جـودة : الت بؤ بتحر ات المنافس ن التاليـة -3
.  عتمــد ذلـك ع ــ  عـدة عوامـل، م  ــا الضـغوط ال ــ  تواج  ـا المؤسسـة لتحســ ن أدا  ـا المــا  ، ومـدى رضـا ا عــن أدا  ـا ا  ــا  . دا  ـم ا  ـا  أ

غالبــــاً مــــا يواصــــل المنافســــون الراضــــون اســــ  اتيجي  م مــــع  عــــديلات طفيفــــة،  ــــ  حــــ ن أن المنافســــ ن ذوي  داء الضــــعيف قــــد ي  ــــؤون إ ــــ  
. المنافسون العـدوانيون والطموحـون ي ونـون أك ـ  اسـتعداداً لاسـتغلال الفـرص وم اجمـة المنافسـ ن  ضـعف. ية كب  ة غي  ات اس  اتيج

كما يمكن است تاج التحر ات المستقبلية من تصر حا  م العامة عن الصناعة، الشا عات المتداولة حول م، ونمط إدار  م، بالإضـافة إ ـ  
 .ء  غي  ات اس  اتيجية كب  ة أو التمسك باس  اتيجيا  م ا  اليةتقييم مرون  م وقدر  م ع   إجرا

 ؟ سة المؤثرة ع   النجاح التناف   ما العوامل الرئ: السؤال السادس
 ـ  العوامـل  ساسـية ال ـ  تـؤثر  شـ ل كب ـ  ع ـ  قـدرة المؤسسـات  ـ  صـناعة معينـة ع ـ  تحقيـق النجـاح  (KSF) عوامـل النجـاح الرئ سـة

 .التناف   
 :د  ذه العوامل، يجب  جابة ع    سئلة التاليةلتحدي

 ما الذي يجعل العملاء يختارون علامة تجار ة معينة أو منتجًا؟ .1
 ما  م انات والموارد ال   يحتاج ا البا عون لتحقيق النجاح التناف   ؟ .2
 ما ا   ود ال   يجب ع   البا ع ن بذل ا ل  فاظ ع   م  ا  م التنافسية؟ .3

عــادةً مــا ي ــون . لنجــاح الرئ ســة مــن صــناعة لأخــرى، و مكــن أن تتغ ــ  داخــل نفــس الصــناعة مــع  غ ــ  الظــروف التنافســيةتختلــف عوامــل ا
لـــذلك، يجـــب ع ـــ  المـــدير ن ال  ك ــ  ع ـــ  العوامـــل  ك ـــ  أ ميـــة .  نــاك ثلاثـــة أو أر عـــة عوامـــل رئ ســـية، أحــد ا غالبًـــا مـــا ي ـــون  ك ـــ  تــأث ً ا

 .وتجنب العوامل  قل تأث ً ا
  ل الصناعة جذابة، وما  و مستقبل ا فيما يتعلق بتحقيق ر ح أع   من المتوسط؟: السؤال السا ع

لتقييم جاذبية الصناعة ومستقبل ا    تحقيق أر اح أع   من المتوسط، يجب النظر    عوامـل مثـل إم انيـات نمـو الصـناعة وقـدر  ا ع ـ  
مـن الضـروري أيضًــا تحليـل م انـة المؤسســة  ـ  الســوق . فسـية ع ـ  التــأث   ع ـ   ر ــاح زد ـار، ومـدى تنافســية السـوق وقـدرة القــوى التنا

 .ومدى  عرض ا للقوة أو الضعف بناءً ع   التغ  ات التنافسية
بالإضـــافة إ ـــ  ذلـــك، يمكـــن للمؤسســـة  ســـتفادة مـــن نقـــاط ضـــعف المنافســـ ن وتحو ل ـــا إ ـــ  فـــرص نجـــاح، كمـــا يجـــب أن ت ـــون قـــادرة ع ـــ  

أخ ً ا، إذا  انت أر اح الصـناعة المسـتقبلية أع ـ  مـن المتوسـط، ف ـ  . فس ا ضد العوامل ال   قد تجعل الصناعة غ   جذابةالدفاع عن ن
  . عت   جذابة، ب نما إذا  انت أقل، تصبح غ   جذابة، ولكن ذلك  عتمد ع   قدرة المؤسسة ع   التكيف مع ب ئة الصناعة

 


