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 الفصل الأول: البيئة التنافسية وهيكل المنافسة في السوق
 
 سمتػ  ،جديػد نظػاـأأعمػاؿ اعتبػار  مظكػ  فيمػا يتمثػ  ا، جديػد وضػعا العالميػ  التحػلالات و التغيرات أفرزت لقد

 تطلبي مداأالمؤسساتأالمعاصرة تلااجه  الذي الرئيسي التحدي هذ أالأخيرةأتعتبرحيثأأ،''المنافس '' هي الأساسي 

 هيكلػ  وإعػادة التسػلايقي ، وأسػاليبها الإنتاجيػ  قدراتها التنظيمي ، شامل ألأوضاعها مراجع  المعاصرة المؤسسات م 

أ.منافسػيها علػ  تتفػلاؽ لأف يؤهلهػا السػلاؽ في مناسػب تنافسػي ملاقػ  حػتلبؿلا المحػي  لتػتلبمـأمػ  الأوضػاع تلػ 
أ. الجديد المعاصرةأمحيطها المؤسسات هذ  بها تلااج  أداة أصبح الذي ،سرااتيييالا التفكير برز فقد ولهذا
أاأالفص أماأيلي:ذل أسنتناوؿأفيأهذل

 أ؛ةمدخل إلى بيئة المؤسس
 ؛البيئة التنافسية 

 دراسة و تحليل المنافسة. 
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 مدخل إلى بيئة المؤسسة    المبحث الأول:

أملاحػػػدأللبيرػػػ ،أحيػػػثأذهػػػبأبع ػػػه أإلذأربطهػػػاأبالثقافػػػ أ اختلفػػػلأأالأدبيػػػاتأالاقتصػػػادي أحػػػلاؿأوديػػػدأمفهػػػلـا
 (Smircich) شتسميرسيييالداخليػػ أللمؤسسػػ أوبػػذل أأعطلاهػػاأالبعػػدأالػػداخليأفقػػ ،أحيػػثأعػػرؼأ ػػ أمػػ أ

البيرػػ أعلػػ أأصػػاأمصػػطلحأيسػػت دـأللتعبػػيرأأوأوصػػ أالمحػػي أالػػداخليأللمؤسسػػ ،أحيػػثأ ((Lindforsألينييدفورو
تلعػػػبأالثقافػػػ أدوراأفػػػاعلبأوأساسػػػياأفيأهػػػذاأالتعريػػػ أإذأأفأالبيرػػػ أهػػػيأانعكػػػاسأهػػػذ أالأخػػػيرةأعلػػػ أن ػػػاطأالمؤسسػػػ أ

أ(1)أباعتبارأأفأالثقاف أهيأ  أالقي أوالتصرفاتأال مني أللمؤسس .
 أأعطػ أمفهلامػاأأ ثػرأيلاليػ أللبيرػ ،أحيػثأسػرااتيييفيأمجػاؿأالاأ(Porter)أبورترإلاأأفأمعظ أالكتابأومنه أ

أفأهػذ أالأخػيرةأتعػبرأعػػ أ ػ أالمتغػيراتأوالقػػلا أالػسأوػي أبالمؤسسػػ أسػلاامأ انػلأأ ليػػ أأوأج ئيػ .أوالػسأتسػػتطي أأفأ
أ  (2)تؤثرأب ك أسلبيأأوأامصابيأعل أمدخلبتأومخرجاتأالمؤسس .أ

م أهذاأالتعري أأفأللبير أتقسيمينأمهمين،أالبعدأالكلػيأللبيرػ أغتغيراتهػاأالكليػ أنالجانػبأالػدمظغرافي،أنست لصأ
والبعػػػدأالج ئػػػيأذوأالتػػػرثيرأالمباشػػػرأعلػػػ أالمؤسسػػػ أوالػػػسأيل صػػػهاأبػػػلارترأفيأأ...الخ(دي،الطبيعي،أالتكنلالػػػلاجيالاقتصػػػا

أالقلا أالخمس.
أ

 

 المطلب الأول:البيئة الكلية
تلاجػػػدأالمؤسسػػػ أفيأبيرػػػ أتلاصػػػ أبػػػالتغيرأالػػػدائ أوعػػػدـأالاسػػػتقرار،أإضػػػاف أإلذأصػػػعلاب أالػػػتحك أغتغيراتهػػػاأوالتنبػػػؤأ

أبنتائيهاأ،أإذأأفأالمؤسس أخاضع ألتغيرأهذ أالبير أووجبأعليهاأالترقل أم أالظروؼأالسأتمرأبهاأهذ أالبير .أ
أوم أمكلاناتأالبير أالكلي أماأيليأ:

 

 غرافية و الديم الفرع الأول :البيئة
مظكػػػ أاعتبارهػػػاأأهػػػ أمكلانػػػاتأالبيرػػػ أبالنسػػػب أللمؤسسػػػ ،أإذأتعتػػػبرأمصػػػدرأحياتهػػػاأباعتبارهػػػاأاللاعػػػامأالػػػذيأ

أغرافي أنذ ر:لاأيكلّافأسلاؽأالمؤسس أالرئيسي.أم أالعناصرأالمكلّان أللبير أالدمظ
 أالنمو السكاني: .1

يعتبرأالنملاأالسكانيأمؤشػراأمهمػاألفهػ أوتػيرةأزيػادةأالسػكافأفيأالعػالدأأوأفيأرقعػ أجغرافيػ أمعينػ .أإذأ
أفأازديػادأمسػلاأالسػكافأفيأالعػالدأوخاصػ أبعػدأاعػربأالعالميػ أالثانيػ أصػاحب أازديػادأفيأحاجػاته أو لبػاته أ

أم أجه أوندرةأالملااردأالطبيعي أم أجه أأخر .أ

                                                 
(1)

 Garibaldi.G, Analyse stratégique, 3 
éme 

édition , édition organisation, Paris, 2008, p.23 
(2)

 Porter.M, Choix stratégique et concurrence : techniques d’analyses des secteurs et de la 

concurrence dans l’industrie, Economica, Paris, 1982, p.5 
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 ات:معدل الولادات والوفي .2
نتييػػ ألتقػػدـأالعلػػ أووسػػ أالخػػدماتأالصػػحي أازدادتأنسػػب أالػػلالاداتأفيأبعػػ أا تمعػػاتأوخاصػػ أ
الناميػػػ أمنهػػػا،أبينمػػػاأنلبحػػػ أتراجػػػ أنسػػػب أاللافيػػػاتأخاصػػػ أفيأالػػػدوؿأالمتقدمػػػ ،أمدػػػاأأد أإلذأزيػػػادةأنسػػػب أ

أتي .أال ي لاخ أوالسأأصبحلأأعبراأعل أتل أا تمعاتألأصاأتعتبرأفر أاستهلب ي أفق أوغيرأمن
 التنقلات السكانية: .3

تػػػبرزأهػػػذ أالأخػػػيرةأالهيػػػراتأالسػػػكاني أالم تلفػػػ أمػػػ أالريػػػ أإلذأالمدينػػػ أأوأالعكػػػسأمػػػ أالمدينػػػ أإلذأ
الريػػػ ،أمػػػ أال ػػػماؿأإلذأالجنػػػلابأأوأالعكػػػس،أوهػػػذاأيػػػؤثرأعلػػػ أ بيعػػػ أالطلػػػبأوحيػػػ أالطلػػػبأفيأرقعػػػ أ

أجغرافي أمعين .
 المستوى التعليمي: .4

أيأمجتمػػػػ أفيأا ػػػػاؿأالعلمػػػػيأوالرابػػػػلاي،أإفأازديػػػػادأالمسػػػػتلا أهػػػػلاأعنصػػػػرأمهػػػػ أيقػػػػيسأمػػػػد أتقػػػػدـأ
التعليمػػيألأيأمجتمػػ أيػػدف أبػػرفراد أإلذأالرفػػ أمػػ أسػػق أمتطلبػػاته أالمعي ػػي أمػػ أجػػلادةأالمنتيػػاتأوتنلايػػ أ

أالاستهلبؾأإلذأمنتياتأثقافي أوترفيهي .

لم تلفػ أعػ أبع ػهاأغرافيػ أأدتأإلذأتقسػي أالسػلاؽأإلذأمجملاعػ أمػ أالقطاعػاتأالاأ ػ أهػذ أالعناصػرأالدمظ
البع أوغيرأالمتيانس أم أحيثأخصائصأو بيع أالاستهلبؾأفيها،أمداأحػت أعلػ أالمؤسسػ أالتعامػ أمػ أ ػ أ

أوحسبأمتطلبات أالذاتي .أأأحداقطاعأعل أ
 الفرع الثاني:  البيئة الاقتصادية

ؤسسػػ ،أمضصػػرهاأأهػػيأعبػػارةأعػػ أمجػػلاعأالمتغػػيراتأالاقتصػػادي أالػػسأقػػدأتػػؤثرأبطريقػػ أمباشػػرةأعلػػ أمصػػيرأالم
أ(1)  لاتلرأفيأأربع أعناصر:

 أالقوة الشرائية: .1
هػػػذاأالمؤشػػػرأارتبا ػػػاأوثيقػػػاأبكػػػ أمػػػ أالػػػدخ أالفػػػرديأومعػػػدؿأالت ػػػ  ،أإذأأفأارتفػػػاعأالػػػدخ أيػػػرتب أ

 الفرديأوامزفاضأمعدؿأالت   أيكسب أقلاةأشرائي أا برأوبذل أفرص أللمؤسس ألتصري أأ برألمنتياتها.
 المستوى العام للأسعار: .2

يعػػػبرأعنػػػ أغالبػػػاأغعػػػدؿأالت ػػػ  ،أحيػػػثأتهػػػدؼأ ػػػ أالسياسػػػاتأالاقتصػػػادي أإلذأتقليصػػػ أواعػػػدأمػػػ أ
ارتفاع ألأفأمػ أنتائيػ أوجػلادأ تلػ أنقديػ أ بػيرةأفيأالاقتصػادأدوفأوجػلادأمقابػ أإنتػاجيألهػاأفيأالسػلاؽ.أمدػاأ

لأحيػػػػافأإلذأيػػػدف أبرسػػػػعارأالمنتيػػػاتأإلذأالارتفػػػػاعأوبػػػػذل أعػػػ وؼأالمسػػػػتهلكينأعنهػػػػاأوالا ػػػا أفيأغالػػػػبأا
 المنتياتأالأق أسعراأأوأإلذأبدائ أهذ أالمنتيات.

 
                                                 

(1)
  Garibaldi.G, Op.cit., p.150 
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 أالادخار: .3
المسػػػػتهل أدخلػػػػ أإلذأقسػػػػمين،أقسػػػػ أللبسػػػػتهلبؾأوالقسػػػػ أا خػػػػرأللبدخػػػػار.أمظكػػػػ أعػػػػادةأمػػػػاأيقسػػػػ أ

للمستهل أأفأيػدخرأأملاالػ أفيأشػك أودائػ ألػد أالبنػلاؾأأوأشػرامأأسػه أوسػنداتأأوأعقػارات....الخ.أيأ
أن أيساه أفيأتطلارأمنتياتأذاتأ بيع أمالي أبالإضاف أإلذأأفأالادخارأمضدأم أنسػب أالسػيلال أفيأاقتصػادأ

 ا.أأمجتم أم
 أالقروض: .4

سادتأخلبؿأالعػلااـأالقليلػ أالماضػي أثقافػ أالاسػتهلبؾأاللااسػ ،أحيػثأت ػي أبعػ أاقتصػادياتأالعػالدأ
المتقػػدـأمجتمعاتهػػاأعلػػ أالاسػػتهلبؾأعػػ أ ريػػسأمػػنحأقػػروضأاسػػتهلب ي ألتػػدويرأعيلػػ أالإنتػػاجألػػديهاأوزيػػادةأ

 نسب أالنملاأالاقتصاديأفيها.

 الفرع الثالث: البيئة الطبيعية
اسػػػتغلبلهاأننف ،غػػػاز،أفحػػػ ،أ ػػػ أالثػػػرواتأوالمػػػلااردأالطبيعيػػػ أالػػػسأمظكػػػ أللمؤسسػػػ أتعتػػػبرأالبيرػػػ أالطبيعيػػػ أأ

سسػػ أنفي ػػانات،أ.الخ(.أ مػػاأأصػػاأتعػػبّرأأي ػػاأعػػ أ ػػ أالم ػػا رأالطبيعيػػ أالػػسأقػػدأتتعػػرضأإليهػػاأالمؤأخ ػػب..
اقػػػ أال مسػػػي ،أالثػػػروةأرض،أالط(.تلاصػػػ أالمػػػلااردأالطبيعيػػػ أبالنػػػدرةأ،أبع ػػػهاأمتيػػػددنأالأالخ...زلازؿ،أبػػػرا ين

(،أيسػػػػتلاجبأعلػػػػ أالمؤسسػػػػ أاسػػػػتهلب هاأبرشػػػػادةأالخ...(أوا خػػػػرأغػػػػيرأمتيػػػػددأنأنفػػػػ ،أفحػػػػ الخ...الغابيػػػػ 
وعقلبنيػػػػ .أإضػػػػاف أإلذأخ ػػػػلاعأمعظػػػػ أالمؤسسػػػػاتأإلذأشػػػػروطأ ايػػػػ أالبيرػػػػ ،أالػػػػسأت يػػػػدأمػػػػ أتكػػػػالي أهػػػػذ أ

أالمؤسساتأوتثق أ اهلها.
أأالفرع الرابع: البيئة التكنولوجية

لاأمظك أإمشاؿأالتطلارأالتكنلالػلاجيأالػذيأوصػللأأإليػ أالب ػري أمنػذأالقػرفأالماضػيأومػد أارتبا ػ أمباشػرةأ
بػػالنملاأالاقتصػػادي،أففػػيأمجػػاؿأتكنلاللاجيػػاأالاتصػػاؿ،أنلبحػػ أأفأهػػذ أالأخػػيرةأقػػدأاختصػػرتأالمكػػافأوال مػػافأ

بػالبي أأوأال ػرام،أ مػاأأفأحتىأأصبحلأأتطػلاراتأمؤشػراتأالسػلااؽأالعالميػ أتتػاب أفيأاللاقػلأأاعقيقػيأللتػداوؿأ
التكنلاللاجيػػػاأسػػػامشلأأفيأرفػػػ أمسػػػتلا أالإنتػػػاجأووسػػػين ،أليػػػثأأصػػػبحأمػػػ أمظتلػػػ أالتكنلاللاجيػػػاأمظتلػػػ أميػػػ ةأ

أأأ  (1) وأف لي ألمنتيات أفيأالسلاؽ.
هػذاأالتطػلارأالتكنلالػػلاجيأالهائػ ألدأيكػػ ألي دهػرألػػلالاأالتيػاربأوالإبػػداعأغػيرأالمحػػدود،أإضػاف أإلذأالبحػػلاثأ

والتقنيػػ أوالم بريػػ .أمػػ أذ ػػرأمي انيػػاتأالألػػاثأالػػسأتقػػدمهاأالػػدوؿأالمتطػػلارةأمػػ أأجػػ أدعػػ أالبحػػلاثأالعلميػػ أ
أم أالناتجأالمحليأالخاـ.أأبالمائ أ2إلذأأبالمائ أ5,2والتطلايرأوالسأقدأتص أفيأبع أالأحيافأإلذ

                                                 
 Blurhart.F, Les 7 points clés du diagnostic stratégique, édition organisation, Paris, 2009, p.30أ (1)



 6                           البيئة التنافسية وهيكل المنافسة في السوق       الفصل الأول          

 

 

أأأأأأأأأالبيئة السياسية والقانونيةأالفرع الخامس:
ارأقػػانلانيأوسياسػػيأمعػػينأمضػػت أعليهػػاأالالتػػ اـأبقلااعػػد أالعامػػ أمػػ أقػػلاانينأتػػ اوؿأالمؤسسػػ أن ػػا هاأفيأإ ػػ

أ(1) مظك أمعاين أالبير أالسياسي أوالقانلاني أم أأرب أزواياأمختلف ،أهي:أوت ريعاتأوتعليماتأإداري .
 مدى تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي:  .1

أأفأالدولػػػػػ ألاأتتػػػػػدخ أفيأاعيػػػػػاةأالاقتصػػػػػادي أالعامػػػػػ أ إلاأّفيأحػػػػػالاتأالأزمػػػػػاتأأوأفيأبعػػػػػ أمعلػػػػػلـا
 أ الطاقػػػ أوالػػػدفاعأوالخدمػػػ أالعملاميػػػ أوالصػػػح ،أإضػػػاف أإلذأالتعلػػػي .أسػػػرااتيييالقطاعػػػاتأاعساسػػػ أأوأالا

 حيثأتختل أنسب أالتدخ أم أدول أإلذأأخر ،أإفألدأنق أاحتكارأالقطاعأبر مل .
 أالتشريعات المتعلقة بهيكلة الأسواق: .2

لااؽأوليسلأأ رفاأفيها،أبذل أتصدرأمجملاع أم أالت ػريعاتأوالقػلاانينأمػ أالدول أمنظم أللؤسأتعتبر
أج أ اي أالمؤسساتأالناشط أفيهاأمػ أالاحتكػارأوالتكػتلبتأوأالإغػراؽأوغيرهػاأمػ أالظػلااهرأالػسأت ػرأ

 بجلاأالمنافس أفيأالسلاؽأوفيأنفسأاللاقلأأ اي أالمستهل أوضمافأحقلاق أالأساسي .أ
 أاعلين في السوق:التشريعات المنظمة لسلوك الف .3

يت ػحأسػػللاؾأالمؤسسػ أفيأالسػػلاؽأمػ أخػػلبؿأم مصهػاأالتسػػلايقي،أعلػ أهػػذاأالأخػيرأأفأيكػػلافأمطابقػػاأ
مػػػثلب،أمصػػػبأأفأيظهػػػرأاسمػػػ أومكلاناتػػػ أأنػػػتجللت ػػػريعاتأوالقػػػلاانينأالمعمػػػلاؿأبهػػػاأفيأالسػػػلاؽ،أفمػػػ أحيػػػثأالم

الكػػػاذبأأوأالإعػػػلبفأأومصػػػدر أعلػػػ أالغػػػلبؼ،أأمػػػاأبالنسػػػب أللػػػراويج،أفػػػعفأالقػػػانلافألاأيسػػػمحأبػػػالإعلبف
المقارفأأي أتظهرأالسلع أإلذأجانبأالسلع أالمنافس أفيأإعلبفأواحػد.أإلذأغػيرأذلػ أمػ أالقػلاانينأالخاصػ أ

 بتنظي أعم أالمؤسس أفيأالسلاؽ.
 أأجماعات الضغط: .4

الجماعػػاتأالػػسأيسػػمحألهػػاأالقػػانلافأبالن ػػاطأفيأبيرػػ أاقتصػػادي أمعينػػ أوالػػسأمظكػػ أأفأتػػؤثرأأتلػػ أهػػي
   ..الخ..عل أعم أالمؤسس أمث أجمعياتأ اي أالمستهل ،أجمعياتأ اي أالبير ،أنقاباتأالعماؿ

أ أتسلاامأ انأفأالمؤسس أتترثرأأي اأبالجه أالم تص أبالت ري أوالتنفيذ،أ درأالإشارةأأي ا إلذأأميافنتتا
 ،أوهذاأ ل أمرتب أبالنظاـأالسياسيأالمطبسأفيأذل أالبلدع أبع هماأالبع جهازأواحدأأـأمشاأمنفصلبفأ

أأ(2) نيلالرأأوأدمظقرا ي(،أالاستقرارأالأمني...الخ.

                                                 
(1) 

 Malloy.R.P, Law in market context: An Introduction to Market Concepts in Legal Reasoning, 

Cambridge university press, UK, 2000, p.110 
 Tugrul.A, Diagnostique et décision stratégiques, Dunod, Paris, 1993, p.35 أ(2)
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 الفرع السادس: البيئة الاجتماعية والثقافية
والتفاعػػػػ أمػػػػ أجمهلارهػػػػاأأؾالمؤسسػػػػ أن ػػػػا هاأالػػػػذيأأن ػػػػرتأمػػػػ أأجلػػػػ ،أعليهػػػػاأالاحتكػػػػاألكػػػػيأتمػػػػارس

تػػػػرثرأتؤثرأوأتػػػػأ أوالمتباينػػػػ أفيأ ثػػػػيرأمػػػػ أالأحيػػػػاف،أومجتمعهػػػػاأغ تلػػػػ أمكلاناتػػػػ أالاجتماعيػػػػ أوالثقافيػػػػ أالمتماثلػػػػ
عػػيفأفيػػ أغ تلػػ أأبعػػاد أاع ػػاري أوالدينيػػ أوالعػػاداتأوالتقاليػػدأوالقػػي أتأسالاجتمػػاعيأوالثقػػافيأالػػأاغحيطهػػ

فقػػػدأتمثػػػ أبعػػػ أالعػػػاداتأوأالمعتقػػػداتأأمشيػػػ ألػػػد أوالثقافػػػاتأالج ئيػػػ أالمكلانػػػ أللثقافػػػ أالكليػػػ أأوأالرئيسػػػي .أ
الػػػبع أبينمػػػاألاأتعػػػنيأأيأشػػػيمأبالنسػػػب أللػػػبع أا خػػػر.أيعػػػنيأذلػػػ أأنػػػ أتلاجػػػدأالعديػػػدأمػػػ أالاختلبفػػػاتأ

وغػػيرأذلػػ أبػػينأالأفػػرادأوالجماعػػات،أمدػػاأيػػؤديأبرجػػ أيػػ أفيأالا اهػػات،أالقػػي ،أالعػػاداتأوالمعتقػػداتأالجلاهرأ
التسػػلايسألدراسػػ أهػػذ أالخصػػائصأالػػسأتميػػ أهػػذ أالبيرػػ أقبػػ أالتعامػػ أمعهػػاأباعتبػػارأأفأالثقافػػ أهػػيأعبػػارةأعػػ أ

أأأأأسللاؾأمكتسبأحيثأتتداخ أمكلاناتهاأوتتفاع أفيماأبينهاألتكلافأنسيياأمتكاملب.
فيأهذ أاعال ،أم أمصلح أالمؤسس أمسايرةأالقي أالثقافي أوالاجتماعي أ تم أمػاأعػلاضأمحاولػ أالتصػديألهػاأ

لػػػذل أعلػػػ أالمؤسسػػػ أأفأتتصػػػ أبالمرونػػػ أوالتفػػػتحأعلػػػ أبيرتهػػػاأالاجتماعيػػػ أوالثقافيػػػ أمدػػػاأحفػػػ أأأوأتغييرهػػػا.
أأأأأأأأأأأأأأأأأ)1(المؤسس أعل أالابتكارألإرضامأقطاعاتأواسع أم أا تم .

 المطلب الثاني: البيئة الجزئية 
لقدأاستعرضناأفيأالمطلبأالسابسأمتغيراتأالبير أالكلي أبك أأبعادها،أوالسألهػاأتػرثيرأعلػ أ ػ أالعناصػرأالفاعلػ أ
المتلااجػػػدةأفيأقطػػػاعأصػػػناعيأمعػػػينأأوأسػػػلاؽ.أمػػػ أدوفأاسػػػتثنام،أهػػػذ أالعناصػػػرأتتػػػرثرأبنسػػػب أمتفاوتػػػ أحسػػػبأدرجػػػ أ

لكنهاأأي اأتؤثرأوتترثرأفيمػاأبينهمػاأب ػك أمباشػر،أليػثأت ػك ألنػاأحر يػ أتنافسػي أوػددألنػاأفيمػاأمرونتهاأوقلاتها،أ
بعدأشدةأوحدةأالمنافس أفيأذل أالقطػاعأأوأالسػلاؽ.أيطلػسأعلػ أهػذ أالعناصػرأالفاعلػ أفيأالسػلاؽأبػالقلا أالتنافسػي أ

أ(.أأ1رق أنأالخمسألبلارترأوهيأمبين أفيأال ك 
رأالرئيسػػيأللتهديػػداتأأوأالفػػرصأالمباشػػرةأالػػسأقػػدأتلااجػػ أالمؤسسػػ أفيأن ػػا هاأهػػذ أالقػػلا أالخمػػسأهػػيأالمصػػد

اتهاأاسػرااتييياليلامي.أفه أ ريق أعم أهذ أالقلا أسلاؼأيلافرأعل أالمؤسس أ ػ أهائػ أمػ أالمعللامػاتأالمفيػدةألرسػ أ
 التنافسي أفيأالسلاؽ.

 الفرع الأول: الداخلون الجدد للقطاع أو السوق
إلذأقطػػػاعأمعػػػينأتهديػػػدأللمؤسسػػػاتأالمتلااجػػػدةأفيػػػ ،أفعػػػادةأمػػػاأيكػػػلافأهػػػؤلامأي ػػػك أالػػػداخللافأالجػػػددأ

الػػػداخللافأحػػػاملينألأفكػػػارأجديػػػدةأو اقػػػاتأمتيػػػددةأتػػػؤثرأعلػػػ أ بيعػػػ أالمنافسػػػ ،أمدػػػاأيػػػؤديأإلذأاحتػػػدامهاأ
أ.السلاقي أسلاؼأترااج أغرورأال م أو نتيي ألذل أسلاؼأيلبح أ  أ رؼأفيأالقطاعأأفأحصت 

أيعتمدأبالدرج أالأولذأعل أالمعلاقػاتأالملاجػلادةأأمػامه أللػدخلاؿأإلذأالقطػاع.أإفأجدي أدخلاؿأالمنافسينأ
أ(1) ي اؼأإليهاأردودأفع أالمؤسساتأجرامأهذاأالدخلاؿ.أوفيماأيليأأه أمعلاقاتأالدخلاؿأإلذأالقطاع:

                                                 
(1)   Saloner.G, Shepand.A & Podolry.J, Strategic Management, John Wiley and Sons Inc, New 

York, 2001, p.32 
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 : القوى التنافسية في الصناعة (1)شكل رقمال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أأ
أ
أ
أ
أ
أ

 Porter.M, Competitive strategy, The free press edition, New York, 1998. p.7المصدر: 
 ومنحنى الخبرة:اقتصاديات الحجم  .1

أ أبالنسب أتكلاف أصعبا أأمرا أمن ف   أوبرسعار أبكمياتأ بيرة أالإنتاج أملااجه  أبع أالأحياف في
للمؤسساتأالسأتريدأأفأتدخ أإلذأالقطاع.ألاأت م أاقتصادياتأاعي ،أالكمياتأالكبيرةأفق أب أ

أ أ ما أم أمفرداتأالعم أالإداري، أوغيرها أوالتسلايس. أإلذأالبحثأوالتطلاير أالمراا م أتتعداها أفأالخبرة
الكبيرةأالسأحصللأأعليهاأالمؤسساتأالمتلااجدةأحالياأفيأالقطاعأي ك أعائقاأأماـأدخلاؿأمؤسساتأ
أأفأتكالي أ جديدةألاأتمتل أفيأالغالبأهذ أالخبرةأولاأتستطي أامتلب هاأفيأفراةأزمني أقصيرة،أ ما

 امتلب هاأتكلافأمرتفع أفيأالغالب.
 أأتمايز المنتجات: .2

 ػػرؽألكػػيأتميػػ أبهػػاأالمؤسسػػ أمنتياتهػػا،أوخلػػسأولامأا ػػا أعلبمتهػػاأالتياريػػ ،أومػػ أأبرزهػػاأهنػػاؾأعػػدةأ
.أمدػاأمصعػ أدخػلاؿأالقطػاعأمػ أ ػرؼأنػتجالإعلبف،أخػدماتأمػاأبعػدأالبيػ أإلذأغػيرأذلػ أمػ أخصػائصأالم

                                                                                                                                                         
(1)

  Porter.M, Competitive strategy, The free press edition, New York, 1998, p.10 أ 

 الداخلون

 المحتملون

تهذيذ 

انذاخهين 
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 المنافسون

 الحاليون

 السلع
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 انجذيهخ
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مؤسسػػػػاتأأخػػػػر أأمػػػػراأصػػػػعباأللاجػػػػلادأولامأ بػػػػيرأمػػػػ أ ػػػػرؼأالمسػػػػتهلكينأللعلبمػػػػاتأالمتلااجػػػػدةأحاليػػػػاأفيأ
 أأالقطاع.

 أأأمتطلبات رأس المال: .3
مػػلااردأماليػػ أضػػ م أمػػ أأجػػ أالمنافسػػ أحػػاج اأفيأوجػػ أدخػػلاؿأمنافسػػينأأ،تخلػػسأاعاجػػ أإلذأاسػػتثمار

جددأإلذأالقطاع،أخاص أإذاأ افأرأسأالماؿأالمنفسأصعبأأوأبطيمأالاسرادادأمث أماأهػلاأاعػاؿأفيأمجػاؿأ
 البحثأوالتطلاير،أالراويجأومجالاتأالتيهي أالثابت .أ

 أإلى قنوات التوزيع:الوصول  .4
أحياناأأ.زي أمنتياتهاأوخدماتهاأب ك أواس المؤسس أالداخل أإلذأقطاعأجديدأترمينأتلاأأيتحت أعل 

المؤسساتأالمتلااجدةأأصلبأفيأأالسلاؽ،أ لأفأقنلااتأالتلازي أم بع أغنتياتأوقيسأذل أيكلافأصعبا،
وعل أالمؤسس أالسأترغبأفيأاقتحاـأالسلاؽأأفأتبذؿأجهداأم اعفاألإقناعأالفاعلينأفيأسلس أالتلازي أ

أعل أالأسعارأوالكميات.ب وإلّاأعل أ،أتقب أمنتياتهاأوذل أع أ ريسأقروضأمدنلاح ألللاسطامأوخصلـا
 .لف أإضافي تكبألك إمصادأقنلااتأتلازي أخاص أبهاأوأالمؤسس أ

 أأالمحددات السياسية والحكومية: .5
أ،مظك أللحكلامػ أأفأوػدأأوأتعيػسأالػدخلاؿأإلذأصػناعاتأمعينػ أمػ أخػلبؿأوضػ أمجملاعػ أمػ أالقيػلاد

مثػػػ أمتطلبػػػاتأالراخػػػيصأأوأتقييػػػدأاللاصػػػلاؿأإلذأالمػػػلااردأالأوليػػػ ألنػػػدرتهاأوغيرهػػػاأمػػػ أالقيػػػلادأالإيكلاللاجيػػػ أ
 المرتبط أباعفاظأعل أالطبيع .

 اني: المنافسون الحاليون في القطاعالفرع الث
المنافسػػينأيعطػػيأالمؤسسػػ أإمكانيػػ أتقػػديرأشػػدةأالمنافسػػ أاعاليػػ أوالمسػػتقبلي ،أو ػػذل أتصػػلارأمػػد أأ معرفػػ

أجاذبي أالقطاعأواستمراري أمسلا أفيأالمستقب أم أعدم .أ
إفأاشػتدادأالمنافسػػ أوحػدتهاأداخػػ أالقطػاعأاللااحػػدأراجػ أإلذأمحاولػػ أ ػ أمؤسسػػ أتلاسػع أحصػػتهاأالسػػلاقي أ
وتعظػػي أأرباحهػػاأعلػػ أحسػػابأحصػػصأسػػلاؽأمنافسػػيها،أعػػ أ ريػػسأالاسػػتثمارأالملاسػػ أوالسياسػػاتأالراومصيػػ أ

د أغػػأالخػػاصأتقيػػي الأحأيتلاضػػأهػػاؤشػػراتأمظكنالمأمجملاعػػ أمػػ والتسػػلايقي أوإدخػػاؿأمنتيػػاتأجديػػدةأللسػػلاؽ.أ
أأأ(1) حدةأهذ أالمنافس .أمشها:

                                                 
(1) Blurhart.F, Op.cit., p.30 
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 أتوازن القوى بين المنافسين في السوق: .1
إذاأ افأالقطاعأمضتلايأعل أعدةأمنافسينأبرحيػاـأوقػلا أمتقاربػ ،أفػافأاحتػداـأالمنافسػ أبينهػاأسػيكلافأأ

  بيراأجداأومر  األيثأأفأ  أواحدأمنهاأيسع أإلذأوسينأترتيب أفيأالسلاؽ.
 أمعدل نمو القطاع: .2

إذاأ ػػػافأمعػػػدؿأمسػػػلاأالقطػػػاعأضػػػعي أفػػػافأذلػػػ أيعتػػػبرأمؤشػػػراأعلػػػ أبلػػػلاغأهػػػذاأالأخػػػيرأمرحلػػػ أالن ػػػج.أ
والمؤسسػػاتأالراغبػػ أفيأزيػػادةأحصػػتهاأالسػػلاقي ألػػيسألهػػاأخيػػارأسػػلا أانتػػ اعأاعصػػصأالسػػلاقي أللمنافسػػينأ

فػافأذلػ أأا خري ،أمداأيؤديأإلذأاشتدادأالمنافس أداخ أالقطاع.أوالعكسأإذاأ افأمعدؿأمسلاأالسلاؽأ بير
يعتػػػبرأفرصػػػ أللمؤسسػػػاتأالمتلااجػػػدةأفيػػػ ألتلاسػػػع أحصػػػتهاأالسػػػلاقي أدوفأالػػػدخلاؿأفيأملااجهػػػ أمباشػػػرةأمػػػ أ

 المنافسينأا خري .أ
 أأإمكانية زيادة حجم الإنتاج بشكل كبير: .3

بعػػ أالمؤسسػػاتألػػديهاأالقػػدرةأعلػػ أاسػػت داـأاقتصػػادياتأاعيػػ أمػػ أأجػػ أزيػػادةأالكميػػاتأالمنتيػػ أ
مصع أالسلاؽأيص أإلذأحال أإشباعأينيرأعن أتخفي أسعرأالبي ،أحيثأيدف أببػاقيأوتقدمظهاأللسلاؽ،أمداأ

 المنافسينأإلذأالعم أعل أتخفي أأسعاره أأوأإلذأالخروجأم أالقطاع.أ
 أأطبيعة السلع والخدمات: .4

 أتمػػاي أالمنتيػػاتأاسػػرااتيييإذاأتميػػ تأمنتيػػاتأالقطػػاعأبالبسػػا  أفػػافأالمؤسسػػ أيصػػعبأعليهػػاأانتهػػاجأ
  أالريادةأع أ ريسأالتكالي أ،أأيأتقديمأمنتياتأبرق أتكلف .أاسرااتيييرأمرلاأانتهاجأوتتي أأ ث

 أمعوقات الخروج من القطاع: .5
هػػيأ ػػ أالمحػػدداتأالػػسأتبقػػيأالمؤسسػػ أداخػػ أالقطػػاعأليػػثألاأتسػػتطي أالخػػروجأمػػ أدوفأأفأتتحمػػ أ

المؤسسػػػ أالخػػػروجأمػػػ أأتكػػػالي أماديػػػ أومعنلايػػػ ،أفكلمػػػاأ انػػػلأأهػػػذ أالملاانػػػ أقليلػػػ أ لمػػػاأسػػػه أذلػػػ أعلػػػ 
القطػػػاعأبػػػرخ أالأضػػػرار،أوتسػػػاه أبػػػذل أفيأتقليػػػ أعػػػددأالمنافسػػػينأفيأالسػػػلاؽ.أأوالعكػػػسأ لمػػػاأ انػػػلأأ

مظكػػ أ المعلاقػػاتأ بػػيرةأ لمػػاأرسػػاأتلااجػػدأالمؤسسػػ أفيأالقطػػاعأبالتػػالرأاشػػتدادأحػػدةأالمنافسػػ أفيأالقطػػاع.
أأأ(1) الإشارةأإلذأالبع أم أهذ أالمعلاقات،أنذ رأمنها:

 عندماأيصعبأعل أالمؤسس أنق أأصلالهاأم أقطػاعأإلذأأ،طاعأإلذأقطاعأآخرالأصلاؿأم أقصعلاب أنق أ
أأ؛ساه أفيأتع ي أعددأالمنافسينأفي قطاعأآخرأفان أيع زأتلااجدهاأفيأالقطاعأاعالر،أمداأي

 ؛تكالي أالثابت ألل روجأم أالقطاعال 
 ؛اتأالتياري ألسل أوخدماتأالمؤسس الهلاي أالخاص أللعلبم 

                                                 
(1)

 Porter.M, Competitive strategy, Op.cit., p.21أ 
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 أالمعلاقاتأالسأت عهاأاعكلاماتأم أأجػ أإبقػامأالمؤسسػاتأأأهيوأأ،ي أوأالاجتماعي كلامالقيلادأاع  
فيأقطػػاعأمػػاأوعػػدـأالسػػماحألهػػاأبػػالخروجأمنػػ ألػػدواعيأاجتماعيػػ .أمثػػ أالمحافظػػ أعلػػ أمناصػػبأال ػػغ أ

أوالاستفادةأم أال رائب،أوغيرها.

   الفرع الثالث: تهديدات المنتجات البديلة
البديل ألسلع أمعين أتهديداأقائماألهػا،ألػذل أتهػت أالمؤسسػ أغعرفػ أالبػدائ أالمحتملػ أتمث أالسل أوالخدماتأ

لمنتياتهػػػاأوخػػػدماتها،ألكػػػيأتتعامػػػ أمعهػػػاأبجديػػػ أوب ػػػك أصػػػحيح،أإذأأفأالسػػػل أوالخػػػدماتأالبديلػػػ أقػػػدأتػػػلافرأ
وبالتػالرأاعاج أوتؤديأنفسأاللاظائ أالسأتؤديهاأمنتياتأالقطاعأوبرسػعارأونلاعيػاتأأف ػ ،أأإشباعاألنفس

،أولكػ أباسػت داـأمهػاراتأوتكنلاللاجيػاتأمختلفػ .أمدػاأأ(1)تصبحأتهديداأحقيقياألمنتيػاتأالمؤسسػ أفيأالقطػاع
أيدف أالمؤسساتأإلذأالاعتمادأعل أالإبداعأم أأج أ ديدأ يفي أتلبي أحاجاتأالمستهلكين.

البديلػػ أقػػائ أولابػػدأمػػ أمخػػا رأانتقػػاؿأرقػػ أالأعمػػاؿأمػػ أقطػػاعأالمنتيػػاتأالأساسػػي أإلذأقطػػاعأالمنتيػػاتأ
 مثاؿأعلػ أذلػ أمنػذأأزمػ أالبػراوؿأفيأالسػبعينياتأا هػلأأبعػ أالػدوؿأالأوروبيػ أأأ(2)أخذ أفيأعينأالاعتبار.

إلذأالطاقػػػ أالنلاويػػػ أ بػػػدي أللػػػنف أأوأالغػػػازألإنتػػػاجأالطاقػػػ أالكهربائيػػػ ،أباسػػػتعماؿأتكنلاللاجيػػػاأمتقدمػػػ أومػػػلااردأ
أ(3) هربائي أبسعرأتكلف أأق .مختلف أمكنتهاأفيأالأخيرأم أإنتاجأ اق أ 

أ)4(تهديدأالمنتياتأالبديل أأساساأغيملاع أم أالعلاام ،أم أأمشها:يرتب أ
 ؛شباعأاعاج أوسهلال أاعصلاؿأعليهاالأدامأالنسبيأللبدائ أم أحيثأالأسعارأوالنلاعي أوالقدرةأعل أإ 
 المنػػػتجأالأساسػػػيأمرػػػلاأتكػػػالي أالتحػػػلاؿأمرػػػلاأهػػػذ أالبػػػدائ ،أغعػػػ أمػػػد أسػػػهلال أانتقػػػاؿأالمسػػػتهل أمػػػ أ

 أأأ؛ أاستعمالهاأومد أإشباعهاأللحاج المنتياتأالبديل أم أحيثأالسعرأوالجهدأو يفي
 الميػ ألػد أالم ػراي أمرػلاأهػذ أالبػدائ أوالقناعػاتأأالمتلالػدةألػديه أبكػلافأهػذ أالبػدائ أعبػارةأعػ أخيػػاراتأ

سػػي أوتكػػالي أالتحػػلاؿأإليهػػاأواقعيػػ أومتاحػػ أمظكػػ أأفأتتطػػلارألاحقػػاأمرػػلاأا ػػا أأف ػػ أمػػ أالمنتيػػاتأالأسا
من ف ػػ أوا اهػػاتأالم ػػراي أمرػػلاأهػػذ أالبػػدائ أامصػػابيأفػػافأذلػػ أمظثػػ أتهديػػداأحقيقيػػاأبالنسػػب أللمنتيػػاتأ
المتلااجدةأفيأالقطاعأ كػ ،أوغالبػاأمػاأتت ػافرأجهػلادأالمؤسسػاتأالمتلااجػدةأفيأالقطػاعأمػ أأجػ أالك ػ أ

 امأللاثأم را  .ع أهذ أالمنتياتأالبديل أووييدأمخا رهاأع أ ريسأإجرأ

 

                                                 
،أأ2009،أدارأوائػ ،أعمػاف،أالأردف،أالإدارة الإسيتراتيجية: منظيور منهجيي متكاميلالغػالبي،أ ػاهرأمحسػ أمنصػلارأإدريػس،أوائػ أمحمػدأصػبحي،أ. أ(1)

 276.ص
 Blurhart.F, Op.cit., p.51أ(2)
 Malloy.R.P, Op.cit., p.153أ(3)
(4)  

Porter.M, Choix stratégique et concurrence : techniques d’analyses des secteurs et de la 

concurrence dans l’industrie, Op.cit., p.26 
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 الفرع الرابع: القوى التفاوضية للمشترين
يعدأالم راوفأوالعملبمأم أأه أقلا أالمنافس ،أحيثأيتلاقػ أمذػاحأالمؤسسػ أعلػ أتلبيػ أرغبػاته أوإقنػاعه أ
ب ػرامأمنتياتهػػا.أمدػاأيكسػػبأهػػؤلامأالم ػراي أقػػلا أتفاوضػي أ بػػيرةأخاصػػ أفيأوجػلادأعػػددأ بػيرأمػػ أالمؤسسػػاتأ

أتقطابه أب تىأالطرؽأواللاسائ .السأتسع أإلذأاس
أيأدفػػ أالأسػػعارأأ،م ػػراي أهػلاأاعصػػلاؿأعلػ أالمنتيػػاتأبرقػػ أالأسػعارللأالرئيسػػيأالتفاوضػيدؼأيعػدأالهػػ

مرلاأالأسف أوالجلادةأمرػلاأالأعلػ ،أمدػاأقػدأيػؤثرأعلػ أمػردأوديػ أبعػ أالمؤسسػاتأالػسألاأتسػتطي أمجػاراتأهػذاأ
التيػػػارأأوأتػػػدف أالمؤسسػػػاتأإلذأالتصػػػادـأفيمػػػاأبينهػػػاألتقػػػديمأأف ػػػ أمػػػاألػػػديهاأمدػػػاأيرفػػػ أمػػػ أدرجػػػ أالمنافسػػػ أفيأ

أالقطاع.
هائيأوالصناعيأواللاسػطامأنالمػلازعين(.أأيأ ػ أمػ أيػر أفيأيدخ أفيأإ ارأالم راي أ  أم أالمستهل أالن

أاعلق أالأساسي أللمؤسس .
أ:ا تي تتحددأقلاةأالم راي أالتفاوضي أإذاأوققلأأال روطأ

   :زيادة تركيز جماعة المشترين .1
إذاأ ػػافأعػػددأالم ػػراي أمحػػدودأمقارنػػ أبعػػددأالمؤسسػػاتأالفاعلػػ أفيأالقطػػاع،أفػػافأذلػػ أيكسػػبهاأقػػلاةأ

برأو عػػ أمعظػػ أالمؤسسػػاتأتنػػ ؿأعنػػدأشػػروطأهػػؤلامأالم ػػراي أ معػػاأفيأاعصػػلاؿأعلػػ أأ ػػبرأتفاوضػػي أأ ػػ
 عددأمنه .

 أأ:قدرة المشترين على شراء كميات كبيرة من المنتجات .2
المؤسساتأالمتلااجدةأفيأالسلاؽأتتبػارزأفيمػاأبينهػاأللحصػلاؿأعلػ أأ ػبرأحصػ أمػ أأهذ أالأخيرةأع  

 الم راياتأوفيأغالبأالأحيافأتكلافأراض  أل روطأالم راي .
 أ:مؤسسة أخرى بديلة داخل القطاع منتجمؤسسة إلى  منتجسهولة التحول من  .3

 أتماي أمنتياته ،أفػعذاأقػ أسهلال أالتحلاؿأراجع أإلذأعددأالمؤسساتأالمتلااجدةأفيأالقطاعأوأإلذأدرج
 إلذأآخر.أمنتجعددأالمؤسساتأالعامل أوزادتأدرج أتماي أمنتياته أصعبأذل أولاؿأالم راي أم أ

 أأ:قدرة المشترين بالتكامل للأمام .4
مع أذل أأفأالم رايأمظك ألػ أأفأيتػرثرأبػبع أن ػا اتأالمؤسسػ أالأساسػي أمثػ أالتغليػ أوالتلازيػ أ

جػلادأمار ػاتأل ػر اتأتلازيػ أ بر نمسػاحاتأ ػبر (أعلػ أبعػ أالمنتيػاتأوهذاأماأنلبحظ أبالنسػب أللاأ
 (1) الغذائي أوحتىأالصناعي .

                                                 
(1)

 Blurhart.F, Op.cit., p.55 
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 أأ:امتلاك المشتري لكم كبير من المعلومات .5
بطبيع أالطلب،أالأسػعارأاعاليػ أوالمطبقػ أفيأالسػلاؽ،أهيكػ أالتكػالي أتكلافأهذ أالمعللاماتأمتعلق أ

 (1) أعل أم أمؤسساتأالقطاع.أياقلاأأاتفاوضيأاالم راي أمر  أيكسبأمداأللمؤسساتأالمنتي ...الخ،أ
 أأ:عدم تناسب جودة المنتجات وتطلعات المشترين .6

 (2)أمداأيؤثرأعل أعملي أإقناعأهؤلامأبال رام،أوبذل أيرف أالقلاةأالتفاوضي أللم راي .

 الفرع الخامس: القوى التفاوضية للموردين
بالمنظمػ أعقػلادأ هيػ أبػالملاادأالأوليػ أونصػ أالمصػنع أوالػسأتػدخ أفيأيعتبرأالملاردوفأشر امأوأفػرادأتػربطه أ

بعمكػافأالمػلاردي أمدارسػػ أضػغ أتفاوضػيأعلػ أالمؤسسػػاتأالمتلااجػدةأداخػ أالقطػاع.أحيػػثأأ(3)أعمليػ أالإنتػاج.
يتحك أالملاردأفيأتكلف أونلاعي أو بيع أالمػلاادأالأوليػ أوأي ػاأفيأآجػاؿأتسػليمهاأللمؤسسػ ،أأيأأنػ أيلعػبأدوراأ

أمهماأفيأ بيع أمدخلبتأالمؤسس أالسأبدورهاأوددأنلاعي أالم رجاتأفيماأبعد.

أ:(4)إفأالقلاةأالتفاوضي أللملاردأراجع أإلذأمجملاع أم أالعلاام ،أنذ رأمنها
 وجلادأعددأضري أم أالملاردي أفيأسلاؽأفي أعددأ بيرأم أالمؤسسات،أيعطيأالملاردي أفرصػ أالتكتػ أفيمػاأ

 ؛دأالمقدم أو بيع أالعقلادأالمبرم رأونلاعي أالملاارأبعدأعل أالترثيرأعل أالأسعا
 مقػػدرةأالمػػلاردي أعلػػ أمنافسػػ أالمػػلااردأالبديلػػ ،أمدػػاأيصػػعبأعلػػ أالمؤسسػػ أالتحػػلاؿأإلذأهػػذ أالمػػلااردأفيأحالػػ أ

 ؛لهاأملااردأالملاردي عدـأملبئم أ
  ؛ؤسس ك أ بيرأفيأتميي أمنتياتأالمإذاأ انلأأالملااردأالمقدم أم أ رؼأالملاردي أمهم أوتساه أب 
  سػػلاؼأفعميػػ أغػػيرأمهػػ أوت ػػرايأبكميػػاتأقليلػػ أوعلػػ أفػػرااتأمتباعػػدة،أأعبػػارةأعػػ أإذاأ انػػلأأالمؤسسػػ

 ؛قلاتهاأالتفاوضي أذل أم أي ع 
 ُلتكام أالخلفيأبالنسب أللمؤسس ،أليثأمظكن أأفأيتحك أفيأالن ػا اتأالػسأتػر ألدأرأّإمكاني أوقيسأالملاأ

 ؛ أالإنتاج،أمث أالتسلي أوالت  ي قب أعملي
 ُواحػدأولاأتفكػرأفيأاسػتبدال أأددأإلذأآخر،أليثأمصع أالمؤسس أمرتبط أغلارأّلارأّارتفاعأتكلف أالانتقاؿأم أمأ

 ؛بآخر
 . (5)أزيادةأ لبأالمؤسساتأالمنتي أعل أالملاادأالأولي أم أعرضأالملاردي 

 
                                                 

 Porter.M, Competitive strategy, Op.cit., p.28أ(1)
(2)

 Blurhart.F, Op.cit., p.55 
 .61.ص،أ2003،أدارأحامد،أعماف،أاستراتيجيات التسويق: مدخل كمي و تحليليالصميدعيأمحملادأجاس أمحمد،أأ(3) 

 Porter.M, Competitive strategy, Op.cit., p.29أ(4)
(5)

 Garibaldi.G, Op.cit., p.145 
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أ :ا تيدي أباستغلبلهاأالنقاطأالملارأّأا ا  أوضعهاأالتفاوضيأوسأأفألمؤسس لأمظك ذل ،أأمقاب 
 ؛لاي أمصادرأالتملاي أعبرأعدةأمردي تن 
 محاول أرب أهؤلامأالملاردي أبن ػاطأالمؤسسػ أعػ أ ريػسأإبػراـأاتفاقيػاتأأوأت ػييعه أعػ أ ريػسأمػنحه أ

 أ؛التسلي ...الختسهيلبتأفيأالدف أوأ
 ميػ أالمؤسسػاتأإلاأّالكبػيرةأمحاول أالاعتمادأعل أنفسػهاألتػرمينأملااردهػاأالأوليػ ،أوهػلاأأمػرأغػيرأمتػاحألج

 أأ(1)منها.أ

 المطلب الثالث: البيئة الداخلية للمؤسسة
تهػػاأاوضػ أحػػدودأفاصػل أبػينأمػػاأي ػك أبيرػ أالمنظمػػ أالخارجيػ أالمحيطػ أبهػػاأوبيرتهػاأالداخليػ أغكلانفيأهنػاؾأصػعلاب أ

مػػػػ أتػػػػداخ أ ػػػػلبأالبيرتػػػػين،أأوعناصػػػػرها.أإفأالانفتػػػػاحأوال ػػػػفافي أالمطللابػػػػ أمػػػػ أالمؤسسػػػػاتأا ػػػػا أبيرتهػػػػاأالخارجيػػػػ أزاد
وأصػػػبحلأأالمؤسسػػػ أتمثػػػ أشػػػكلبأهلبميػػػاأتتػػػداخ أفيػػػ أوتتبػػػادؿأالتػػػرثيرأمعطيػػػاتأ ػػػلبأالبيرتػػػين.أوبالتػػػالرأفقػػػدأاجتهػػػدأ
الباحثلافأإلذأ مي أعناصرأومكلاناتأهذ أالبير أالداخلي أفيأمجملاعاتأمحددةأرغ أالتبػاي أفيأمسػمياتهاأوإعػدادها.أ

أالب أير أالداخلي أوأمشيتها،أوسنر  أعل أعناصرأالبير أالداخلي أومكلاناتها.سيت أالتطرؽأهناأإلذأمفهلـا
 الفرع الأول: مفهوم البيئة الداخلية

تعطػػػيأالبيرػػػ أالداخليػػػ أللمؤسسػػػاتأقػػػدراتأوميػػػ اتأتنافسػػػي أ عػػػ أمنهػػػاأمؤسسػػػ أمتفػػػردةأفيأأسػػػاليبأ
لعلاامػػ أوالمكلانػػاتأوالمتغػػيراتأو ػػرؽأعملهػػا،أوبالتػػالرأوقيػػسأأهػػدافها،أوالبيرػػ أالداخليػػ أتتمثػػ أفيأمجملاعػػ أا
أفأالبيرػ أأ) (Certo سييرتوالمادي أوالمعرفي أوالتنظيمي أذاتأالصػل أاللاثيقػ ألػدودأالمنظمػ أالداخليػ .أويػر أ

الداخلي أللمؤسس أتمث أالمستلا أالبيريأالتنظيميأالداخليأالمرتب أب ك أمحػددأودقيػسأبالتطبيقػاتأالإداريػ أ
والتنظيميػػػ أللمؤسسػػػ .ألػػػذل أفػػػعفأاخػػػتلبؼأالبيرػػػ أالداخليػػػ أللمؤسسػػػاتأيتيسػػػدأبػػػالاختلبؼأفيأقػػػدراتأ

فأتصػػبحأمحػػدداأأساسػػياألاسػػتغلبؿأهػػذ أالمؤسسػػاتأونػػلااحيأقلاتهػػاأالجلاهريػػ أأوأضػػعفهاأوالػػسأمػػ أالممكػػ أأ
الفػػرصأأوأالتعامػػ أمػػ أالتهديػػداتأفيأالبيرػػ أالخارجيػػ أللمؤسسػػ .أإفأالمؤسسػػاتأوهػػيأتتنػػافسأفيمػػاأبينهػػاأ

داخليػ أالبيرػ أالساسػي أفيأالأ ػع أالأوأقػلاةأالقدرتهاأوفسأاعتباراتأعناصػرأأتتحددأ،بطرؽأوأساليبأمختلف 
بيرػػ أتنظيميػػ أداخليػػ أ ثػػيرةأ علهػػاأتر ػػ أعلػػ أمػػاأمظكػػ أأفأأ.أإفأامػػتلبؾأالمؤسسػػ أمفػػرداتؤسسػػاتذ أالملهػػ

ؤسسػاتأالأخػر .أومظكػ أأفأتتيسػدأبالمنطلسأعلي أالقلاةأالدافع أالسأتعطيأالمؤسس أمي اتأمتفػردةأقياسػاأ
أ(2)ماأيلي:أفيأفلاائدأعديدةأتمث أأمشي أ بيرةألدراس أوفه أالبير أالداخلي أللمؤسس .أوم أأمشها

                                                 
 278.ص ،سبسأذ ر ،مرج أأ أمنصلارأإدريس،أوائ أمحمدأصبحيالغالبي،أ اهرأمحسأ(1) 

 284.صأ،نفسأالمرج أ(2)
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 للبيرػػػ أالداخليػػػ أوعناصػػػرأالقػػػلاةأوال ػػػع أفيأمكلاناتهػػػا،أوإمكانيػػػ أالإدارةأالعليػػػاأيعطػػػيأالفهػػػ أالػػػدقيسأ
 أواقعيػػ أومدكنػػ أالتنفيػػذأآخػػذةأفيأعػػينأالاعتبػػار،أالاسػػتغلبؿأوالاسػػت داـأالكػػ مأسػػرااتيييجعػػ أالا

 أأ؛ناصأالفرصأوالتعام أم أالتهديداتلهذ أالمكلاناتأوالعناصرأإلذأأقص أحدودأالاست داـأفيأاقت
 دارةأالمؤسسػػ أوقيػػسأم ايػػاأتنافسػػي ألهػػاأمػػ أخػػلبؿأالرا يػػ أعلػػ أالقػػلاةأالدافعػػ أالػػسأقػػدأتكػػلافأتسػػتطي أإ

عناصػػػػرأقػػػػلاةأفيأالػػػػبع أمػػػػ أمفػػػػرداتأالبيرػػػػ أالداخليػػػػ أ الثقافػػػػ أالتنظيميػػػػ أمػػػػثلبأأوأالمهػػػػاراتأالمعرفيػػػػ أ
 ؛ل مني أللملااردأالب ري أأوأغيرهاا
 أ بيعػػػ أالأعمػػػاؿأوالقطاعػػػاتأالصػػػناعي أالػػػسأيتػػػيحأالفهػػػ أالجيػػػدأللبيرػػػ أالداخليػػػ أللمؤسسػػػ أمػػػ أمعرفػػػ 

 ؛مأالعالرأوالنياحأفيأهذ أالأعماؿتستطي أفيهاأهذ أالمؤسس أتقديمأووقيسأالأدا
 يسػػػاه أفهػػػ أالبيرػػػ أالداخليػػػ أللمؤسسػػػ أووليلهػػػاأفيأمعرفػػػ أالتطػػػلارأاعاصػػػ أفيأمػػػلاادأالمؤسسػػػ أبطريقػػػ أ

ياأللرا ي أعل أالمػلااردأالأساسػي أللمؤسسػ أوالػسأمنهيي أمنظم أوبالتالرأإتاح أالفرص أأماـأالإدارةأالعل
 أأ؛لهاأفيأالمنافس أووقيسأالنتائجأت ك أالقاعدةأالأساسي 

أأأأعناصر البيئة الداخلية ومكوناتهاأالفرع الثاني:
قػػػدأيبػػػدوأأفأهنػػػاؾأاختلبفػػػاأبػػػينأالبػػػاحثينأ صػػػلاصأمكلانػػػاتأالبيرػػػ أالداخليػػػ أوعناصػػػرهاأومجالاتهػػػاأومػػػاأ

حليػػ أعليػػ ،أ ػػذل أقػػدأمذػػدأتر يػػ اأفيأاسػػت داـأخطػػلااتأمعينػػ أوأدواتأبػػذاتهاأللتحليػػ أيفػػراضأأفأينصػػبأالت
أفأالعلاامػ أوالمكلانػاتأالػسأيفػراضأأفأينصػبأعليهػاأالتحليػ أمثلب،أ بورترأللبير أالداخلي ،أفير أسرااتيييالا

فيأالبيرػػػ أالداخليػػػ أهػػػيأالأن ػػػط أوالأنظمػػػ أالفرعيػػػ أللمؤسسػػػ ،أالمػػػلااردأالب ػػػري ،أالمتطلبػػػاتأالماليػػػ أوالتحسػػػينأ
البيرػػ أالداخليػػ أ أف (Narayanan) نريانييانو أ(Nath)نييات والتطػػلارأالتكنلالػػلاجي.أفيأحػػينأير ػػ أ ػػ أمػػ أ

م أمجملاع أأنظم أيرتك أبع هاأعلػ أإ ػارأمػاديأملمػلاسأمثػ أالأنظمػ أاللاظيفيػ أالم تلفػ أأللمؤسس أتتكلاف
للمؤسسػػػ أوالنظػػػاـأالمعللامػػػا ،أفيأحػػػينأترتكػػػ أا ملاعػػػ أالأخػػػر أمػػػ أالأنظمػػػ أعلػػػ أأ ػػػرأإنسػػػاني أومعرفيػػػ أفيأ

اأتعػػػػددتأقػػػػدراتأالتيديػػػػدأوالإبػػػػداعأمثػػػػ أالنظػػػػاـأالاجتمػػػػاعيأوأالنظػػػػاـأالسياسػػػػيأوالنظػػػػاـأالثقػػػػافي.أومهمػػػػ
أأإليهػاأ مػاأأشػارأكػ أإجمػاؿأهػذ أالمكلانػاتأوالعناصػرالمكلاناتأوالعناصرأفيأالبير أالداخلي أللمؤسس ،أفعنػ أمظ

مكلانػػػاتأرئيسػػػي ،أوهػػػيأالهيكػػػ أالتنظيمػػػيأأ ثلبثػػػإلذأأ(Hunger)أو هنقيييرأ(Wheelen)ويلييين  ػػػ أمػػػ أ
أ(1)والثقاف أالتنظيمي أوملااردأالمؤسس .

 أأأالهيكل التنظيمي: .1
الهيك أالتنظيميأم أالمكلاناتأالأساسي أللبيرػ أالداخليػ أللمؤسسػ ،أغلاجػبأالهيكػ أالتنظيمػيأيعتبرأ

يت أتلازي أالأدوارأوالمسؤولياتأوالصلبحياتأوتتحددأشبك أالاتصالاتأوانسيابأالمعللاماتأبػينأمختلػ أ
أالمستلاياتأالتنظيمي أوالإداري .

                                                 
 (1)
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متطلبػػاتأأمػػري أمهمػػين،أالأوؿ،أالتغػػيراتأأالتطػػلارأاعاصػػ أفيأأشػػكاؿأالهيا ػػ أالتنظيميػػ أليلػػبيجػػامأ
اعاصػػػل أفيأالبيرػػػ أالخارجيػػػ أومػػػاأيتبػػػ أذلػػػ أفمػػػ أال ػػػروريأتبػػػنيأهيا ػػػ أتنظيميػػػ أأ ثػػػرأمرونػػػ .أوالثػػػاني،أ

اتأسػػرااتيييضػػرورةأإجػػرامأتغػػيراتأج ئيػػ أأوأشػػامل أبالهيكػػ أالتنظيمػػيأليكػػلافأأ ثػػرأقػػدرةأعلػػ أتنفيػػذأالا
 أالمؤسسػ أتتطلػبأإجػرامأتغيػيراتأفيأالهيا ػ أالتنظيميػ أاسػرااتيييفيأالجديدة،أغع أأفأالتغيراتأاعاصل أ
أ(1)ماأيلي:أالهيا  أالتنظيمي أإلذمظك أتقسي أألكيأتستييبألتنفيذأوأدامأفعاؿ.

 :يلبئػػػ أهػػػذاأالنػػػلاعأالمؤسسػػػاتأصػػػغيرةأاعيػػػ أوالػػػسأتػػػدارأمػػػ أقبػػػ أأالهيكيييل التنظيميييي البسييييط
المػػػدير،أوالػػػذيأي ػػػرؼأعلػػػ أعػػػددأمػػػ أالأفػػػرادأعػػػادةأمػػػاأيكلانػػػلافأمت صصػػػينأفيأأوجػػػ أالعمػػػ أ

 الم تلف .
 :عػػادةأمػػاأيلبئػػ أهػػذاأالنػػلاعأالمؤسسػػاتأمتلاسػػط أاعيػػ أوالػػسأتنػػتجأأالهيكييل التنظيمييي الييو يفي

خطلااتأالإنتاج.أيقسػ أالعمػ أضػم أهػذاأالتصػني أعلػ أأمنتياتأبينهاأعلبق أ بيرةأرغ أتعدد
 أساسأالت صصاتأاللاظيفي أ الإنتاجأوالعمليات،أالتسلايس،أالتملاي ،أالملااردأالب ري ،أوغيرها.أ

 : لتلبي أمتطلباتأبير أمتغػيرةأوم ػطرب أومعقػدةأمضتػاجأالهيكػ أالتنظيمػيأإلذأأالهيكل المصفوفي
ت أفيػػػ أدمػػػجأمػػػرفأبػػػينأمجػػػالاتأعمػػػ أالقطاعػػػاتأأوأمرونػػػ أعاليػػػ ألملااجهػػػ أهػػػذاأالأمػػػر.أحيػػػثأيػػػ

الأقسػػػػاـأب ػػػػك أم ػػػػروعاتأمسػػػػتقل ،أو ػػػػذل أالأن ػػػػط أاللاظيفيػػػػ أالت صصػػػػي أب ػػػػك أإداراتأ
 وظيفي ،أوهناأفافأالعاملينأمظك أأفأيكلانلااأولأأإدارةأأ ثرأم أمدير.

 :فيأإ ارأهذاأالتصني أواوؿأالمؤسساتأتصغيرأهيكلهاأالتنظيميأللبسػتفادةأأالهيكل الشبكي
مػػػ أتخفػػػي أالتكػػػالي أومتابعػػػ أذوؽأالمسػػػتهل ،أفيأحػػػينأيعتمػػػدأهػػػذاأالتنظػػػي أعلػػػ أمؤسسػػػاتأ
أخػػػر أ بػػػيرةأللقيػػػاـأبالأن ػػػط أالأخػػػر أالػػػسأمضتاجهػػػاأعلػػػ أأسػػػاسأالتعاقػػػدأمػػػ أجهػػػاتأخارجيػػػ أ

 ومحددةأ ددأحسبأأدامأتل أالجهات.
 هػػػذاأالنػػلاعأمػػػ أالهيا ػػ أيصػػلحأللمؤسسػػػاتأالكبػػيرةأجػػدا،أوالػػػسأتلاجػػدأفيهػػػاأأ:هجييينالهيكييل ال

 خطلاطأإنتاجأ ثيرةأفيأإ ارأصناعاتأغيرأمراابط .أ
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  الثقافة التنظيمية: .2

تعتػبرأالثقافػػ أالتنظيميػ أمكلانػػاأأساسػياأفيأالبيرػػ أالداخليػػ أللمؤسسػ ،أوتمثػػ أالإ ػارأالقيمػػيأوالأخلبقػػيأ
تعػددتأالتعػاري أالػسأتناولػلأأالثقافػ أأعتمد أالمؤسسػ أفيأتعاملهػاأمػ أمختلػ أالأ ػراؼ.والسللا يأالذيأت

أ)1((أمػ أحيػثأالجػلاهر،Rousseauنأروسيوالتنظيمي ،ألكنهاأفيأاللاقلأأنفس ألدأتختلػ أ ثػيراأحسػبأ
الاختلبؼأفيأالتعاري أناج أع أاعتمادأ  أباحثأعل أمتغيراتأدراس أمختلف ،ألكػ أفيأالأخػيرأتصػ أ

أنفسأالظاهرةأولك أم أوجهاتأنظرأمختلف .
مػػ أهػػذاأالمنطلػػس،أمػػ أال ػػروريأإلقػػامأال ػػلامأعلػػ أأهػػ أالتعػػاري أالػػسأتناولػػلأأالثقافػػ أالتنظيميػػ أوالػػسأ

أعميػػػسأوأبعػػػادأضػػػمني أمػػػ أالقػػػي أت ػػػيرأفػػػ أالتنظيميػػػ أالثقافلقيػػػلأأقبػػػلالاأواسػػػعاألػػػد أالبػػػاحثين.أ إلذأمفهػػػلـا
الػػسأتتفاعػػ أمػػ أالعمليػػاتأالتنظيميػػ ،أالهيا ػػ ،أأوالمعتقػػداتأعػػ أالقػػي أالم ػػرا  أتعػػبرأ مػػاأأصػػاأأ.(2)والمبػػادئ

أ.(3)ونظاـأالتحك أم أأج أإمصادأقلااعدأسللا ي أمعين 
ثقافػػػ أفهػػػلاأيػػػر أأفأأ(Scheinنأيناشيييلكػػػ أالتعريػػػ أال ػػػام أللثقافػػػ أالتنظيميػػػ أيسػػػتندأإلذأتعريػػػ أ

المنظمػػ أهػػيأمجملاعػػ أمػػ أالافرااضػػاتأوأالمبػػادئأالأساسػػي أالػػسأا ت ػػفتهاأأوأ لارتهػػاأجماعػػ أمعينػػ ،أوذلػػ أ
بهػػدؼأالتعػػلادأعلػػ أحػػ أبعػػ أالم ػػا  أفيمػػاأمطػػصأالتكيػػ أمػػ أالمحػػي أالخػػارجيأوالانسػػياـأأوأالتكامػػ أ

علػػ أأصػػاأالطريقػػ أأالػػداخلي،أهػػذ أالمبػػادئأالأساسػػي أيػػت أتعليمهػػاألكػػ أع ػػلاأجديػػدأفيأالجماعػػ ،أوذلػػ 
أ.أ(4)بالم ا  أالمتعلق أوالنا  أع أالعم أالجماعيالملبئم أوالمثل أللقدرةأعل أالتفكيرأوالإحساسأ

 (أمعػ أودوراأآخػرأللثقافػ أالتنظيميػ أمػ أخػلبؿأتعريفهػاأعلػ أأصػاGordonنأغيوردونلقدأأضػاؼأ
بهػذاأالتعريػ أأدخػ أأ.(5(وأهػدافهاأومدارسػاتهامػ أمجملاع أمػ أالمعػانيأوالمفػاهي أالم ػرا  أالمتعلقػ أبق ػاياأالمنظ

أشيييوبينمػػػاأأضػػػاؼأأغػػػلاردوفأاسػػػت داـأالثقافػػػ أالتنظيميػػػ أ لاسػػػيل أللمراقبػػػ أداخػػػ أالمؤسسػػػ أوإدارةأالسػػػللاؾ.
ال ػعلارأالجمػاعيأغػيرأأأ(أالبعدأالأخلبقيأللتعاري أالسابق أحيثأعرؼأالثقاف أالتنظيمي أعل أأصاChuن

 (6)سلايأأوأغيرأسلاي.أ،اللااعيأ ملاع أم أالأفرادأداخ أالمنظم أوالمتعلسأبك أماأهلاأخيرأأوأشر
التنظيميػػ أبكػػ أأبعادهػػاأالمعنلايػػ أنالقػػي أوالأخػػلبؽ،أالمعتقػػداتأوالأفكػػارأأالثقافػػ أفأأف،نػػاأالقػػلاؿأإذمظكن

تعطػػػيأالمؤسسػػػ أتفػػػػرداأ(أأالخا تمػػػ ،أآدابأوفنػػػلافأ...(أوالسػػػللا ي أنعػػػاداتأوتقاليػػػدأأفػػػػرادأالخالم ػػػرا  ...
                                                 

(1)
  Kargas.A.D & Varoutas.D, The Role of Organizational Culture to the Management of 

Telecommunication Companies, in Lee.I, Handbook of Research on Telecommunications 

Planning and Management for Business, Information Science Reference, USA, 2009, p.297 
(2)

  Rughase.O.G, Identity and Strategy: How Individual Visions Enable the Design of a Market 

Strategy that Works, Edward Elgar, UK, 2006, p.21 
(3)

  Salam.C.S, Foster Trust through Competence and Integrity, in Locke.A.E, The Blackwell 

Handbook of Principles of Organizational Behaviour, Blackwell Publishing, USA, 2003, p.283 
(4)

   Kargas.A.D & Varoutas.D, Op.cit., p.297 
(5)

   Idem.  
(6)

   Idem. 
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 حيػػثأيػػنعكسألمؤسسػػاتأالأخػػر ،ألػػذل أتعتػػبرأبصػػم أالمؤسسػػ أوهلايتهػػاأالخاصػػ .مػػ أاوخصلاصػػي أقياسػػاأ

فػػعفأالإدارةأالعليػػاأللمؤسسػػ أتسػػهرأأألهػػذاأ.ذلػػ أعلػػ أسػػللا هاأفيأبيرتهػػاأالخارجيػػ أوخاصػػ أالتنافسػػي أمنهػػا
بػػنفسأوأأدائمػاأعلػػ أأفأتكػػلافأالثقافػػ أالتنظيميػػ أواضػػح أالراتيػػبأومفهلامػ أالأبعػػادأمػػ أقبػػ أمختلػػ أالعػػاملين

أالدلالاتأوالمعاني.
  الموارد: .3

تمث أملااردأالمؤسس أب قيهاأالململاس أوغيرأالململاس أعناصرأمهم أوقاعػدةأتسػتندأعليهػاأخياراتهػاأوأدائهػاأ
ماأأحسنلأأالتعامػ أمػ أهػذ أالمػلااردأواسػتغلبلهاأب ػك أ فػؤألتحقيػسأميػ اتأوقػدراتأتمكػ أالمؤسسػ أمػ أأإذا

الارتقامأوالتفلاؽأعل أالمنافسين.أوتمثػ أأي ػاأمجمػ أمػاأتمتلكػ أالمؤسسػ أمػ أملاجػلاداتأوإمكانيػاتأومهػاراتأ
 أمختلفػػ ،أوبالتػػالرأفعصػػاأماليػػ أومعرفيػػ أتعطػػيأالقػػدرةأللمؤسسػػ أعلػػ أتفعيػػ أخياراتهػػاأمػػ أخػػلبؿأأنظمػػ أإداريػػ

تلعػػبأدوراأمتميػػ اأفيأمذػػاحأالمنظمػػ أوبقائهػػاأومسلاهػػاأفيأعػػالدأالأعمػػاؿ،أومظكػػ أالنظػػرأللمػػلااردأفيأإ ػػارأواسػػ أ
جداأحيثأأصاأوتلايأأي اأعل أ اف أالأنظم أوالمهاراتأوهيك أالمؤسسػ أوثقافتهػاأبالإضػاف أإلذأملاجلاداتهػاأ

عملياتأوالتسلايسأوالمالي أوالبحثأوالتطلايرأوأنظم أالمعللامػاتأوغيرهػا،أالسأتنت رأفيأإ ارأإداراتأمختلف أ ال
إفأالمػلااردأهػيأالػسأتمكػ أالمؤسسػ أأ(1)  .سػرااتيييوالسأتعطيأالمؤسس أالقدرةأعل أتنفيذأفعػاؿألل يػاراتأالا

أيلي:م أمتابع أامذازأأهدافهاأورسالتهاأفيأا تم أالذيأتعم أفي ،ألذل أتتيسدأأمشي أالملااردأفيماأ
 .تعطيأللمؤسس أقدراتأو فاماتأمحلاري أتساه أفيأمذاحها 
 أالمستندةأإلذأهذ أالملااردأوالمسػتغل ألهػاأاسػتغلبلاأجيػداأسرااتيييتتيحألإدارةأالمؤسس أعم أالخياراتأالا 

 فيأضلامأ بيع أالفرصأوالبير أالخارجي .
  لبعأتػاـأبنقػاطأالقػلاةأوال ػع أفيأإفأالتحديدأالجيدأوالدقيسأللملااردأمصع أإدارةأالمنظم أعل أمعرةأوا

  أصحيح .اسرااتيييهذ أالملااردأوبالتالرأالقدرةأعل أصن أخياراتأ
مػػػلااردأالمؤسسػػػ أفيأإ ػػػارأ لاصػػػاأمػػػلااردأململاسػػػ أمثػػػ أالمػػػلااردأالماديػػػ أوالماليػػػ ،أومػػػلااردأغػػػيرأمظكػػػ أالنظػػػرأإلذأ

،أالمػػلااردأالب ػػري أالمتمثلػػ أبالمهػػاراتأململاسػػ أويػػدخ أفيأإ ارهػػاأالتكنلاللاجيػػا،أال ػػهرة،أالثقافػػ ،أالمعرفػػ ،أوأخػػيرا
(.أيكػػلافأالمػػلاردأأساسػػياأ1رقػػ أنأوالمعرفػػ أوإمكانيػػ أالاتصػػاؿأوالتعػػاوفأوالتحفيػػ ،أ مػػاأهػػلاأملاضػػحأفيأالجػػدوؿ

أوهي:  (VRIO)بالنسب أللمؤسس أإذاأتمتعلأأغيملاع أم أالخصائصأوالصفات،أأ لسأعليهاأولي 
 . أفأيكلافأالملاردأذوأقيم أتنافسي أللمؤسس 

                                                 
(1)

  Formisano.R.A, Manager’s Guide to Strategy, McGraw-Hill, New York, 2004, p.117-118  
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 .أفأيتص أالملاردأبالندرة،أوتر أفيأعدـأاستطاع أالمنافسينأا خري أاعصلاؿأعل أنفسأالملارد 
 .لاأمظك أتقليدأالملاردأم أقب أالمنافسينأا خري أأوأأفأتكالي أتقليد أعالي أجدا 
 أفأيكلافألد أالمؤسس أالقدرةأالتنظيمي أوالإداري أعل أاستغلبؿأفعاؿأللملارد،أوير أهذاأفيأإ ارأ

                                                أأأتنظيمي أمتيددة.أصيغ

 تصني أالملااردأ:(1) رقم الجدول

 المؤشر الرئيسي أهم الخصائص المجال الموارد
الن اطأالمالرأ المالية 

أوالمحاسبيأ
 وديدأقدرةأالمؤسس أعل أالاستثمار.أ-
 إمكاني أالاستغلبؿأبسرع .أ-
أإمكاني أالتملاي .أ-

 الهيك أالمالرأوحقلاؽأالملكي .أ-
 الرلي أوالعائدأعل أالاستثمار.أ-
 المديلاني أوالاعتمادأعل أالغير.أ-
مصادرأالتملاي أواست داماتأأ-

أرأسأالماؿأالعام .
الإنتاجأأ- المادية 

أ.والعمليات
أ.ال رامأوالت  ي أ-
التسلايسأأ-

أ.والتلازي 

وددأإمكاناتأالمؤسس أعل أالإنتاجأ
وتؤثرأعل أالتكالي أوالملاق أالتنافسيأ

وت م أاعي ،أالملاق أ،أالتعقيدأ
التكنلاللاجي،أالمرون أللئن اماتأوالمعدات،أ
الملاق أوخياراتأاست داـأالأراضيأوالبنام،أ

القدرةأعل أالاحتفاظأبالملاادأالأولي ،أ
قنلااتأالتلازي ،أمنافذأالتلازي ،أمستل ماتأ

ألاثأالسلاؽأوالمستهل .أأل

القيم أالسلاقي أللملاجلاداتأأ-
 الثابت .

 مي اتأالمعداتأالرأسمالي .أ-
 حي أالإن اماتأ.أ-
 مرون أالملاجلاداتأالثابت .أ-
الملاادأومد أسهلال أاعصلاؿأأ-

 عليهاأوملبئمتها.
البحلاثأوالدراساتأالخاص أأ-

 بالمستهل أوالتلازي أوالراويج.
للمنتياتأالم يجأالتسلايقيأأ-

 والخدمات.
أدورةأحياةأالمنتياتأوالخدمات.-
أ

إدارةأالملااردأالب ري أ البشرية
والعاملينأفيأمختل أ

أأج امأالمؤسس 

 المستلا أالتعليمي.أ-
 الخبرةأوالتدريبأللعاملين.أ-
 المهاراتأالمتلافرةأللعاملين.أ-
تكي أالعاملينأللمسامش أفيأأ-

 للمؤسس .اتأمرن أاسرااتييي

التعل ،أالمستلا أالفني،أالترهي أأ-
 المهنيأللعاملين.

أثنامأالتلاق أنسب أالأياـأالمفقلادةأأ-
 والنقاش.

 نسب أالغياب.أ-
... /... 
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وددأمهاراتأالعاملينأالاجتماعي أأ-
 والجماعي .

قدرةأالمؤسس أعل أولاي أالملاردأالب ريأأ-
 إلذأقدراتأتنظيمي .

الت اـأوولامأالعاملينأمضددأقدرةأأ-
أالمؤسس أفيأوقيسأمي اتأتنافسي .أ

أنسب أدورافأالعم .أ-

الإنتاجأأ- التكنولوجيا 
أ.والعمليات

أ.نظ أالمعللاماتأ-
أ

 الملكي أالفكري .أ-
 حقلاؽأالملكي أللن ر.أ-
 مصدرأالتيديدأوالإبداع.أأ-
 تسهيلبتأالبحث.أ-
عامللافأيتمتعلافأبقدراتأمهني أأ-

أوعلمي .

وحقلاؽأالعلاائدأم أالامتيازاتأأ-
 الملكي .

نسب أالعاملينأفيأالبحثأأ-
 والتطلايرأإلذأمجملاعأالعاملين.

أعددأملااق أالتسهيلبتأالبحثي .أ-

التسلايسأوالإدارةأ الشهرة
أالعليا

ال هرةألد أالعملبمأم أخلبؿأأ-
 التغلي أوالعلبم أالتياري .

العلبقاتأم أالعملبمأم أخلبؿأشهرةأأ-
المنتياتأالمؤسس أالمرتبط أبنلاعي أوفعالي أ

 والخدمات.
شهرةأالمؤسس أم أالملاردي أالماليينأوغيرأأ-

الماليينأو ذل أم أاعكلام أوا تم أ
أالمحلي.أ

 التمي أفيأالعلبم أالتياري .أ-
 نلاعي أالعلبم أالتياري .أ-
نسب أمسامش أال هرةأفيأأ-

 المبيعات.
الأهداؼأالمتحقق ألد أالعملبمأأ-

والأ راؼأالأخر أم أخلبؿأ
المنتياتأوالخدماتأمقارن أ

أبالمنافسين.

،أدارأوائ ،أعماف،أة: منظور منهجي متكاملستراتيجيالإدارة الاالغالبي،أ اهرأمحس أمنصلارأإدريس،أوائ أمحمدأصبحي،أأالمصدر:
أ.303-302.صأ،أ2009الأردف،أ
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 المبحث الثاني: البيئة التنافسية
آدـأسميث،أاعتبرتأالمنافس أعل أأصاأأداةأم أأدواتأرفاهي أا تم ،أع أ ريسأوقيسأأهداؼأالمؤسس أمنذأ

أالخاص أفيأإ ارأوقيسأرفاهي أا تم أب ك أعاـ.
م أخلبؿأعملي أالمنافس أيصبحأأ ثرأديناميكي أوأفعالي ،أإذأأفأالمؤسساتأتتبار أفيماأبينهاألتحقيسأوأفأالسلاؽأإ

أ برأربحأمدك ،أوهذاأماأمصعلهاأتقدـأأف  أماألديهاألتلبي أحاجاتأالمستهلكينأالذي أمصدوفأأمامه أخياراتأ
أمتعددةأومتنلاع أم أأج أتعظي أمنفعته .أ

أالمبحثأتسلي سنحاوؿأ أتبيافأأفيأهذا أوأخيرا أالتنافسي أوتقسيماتها أالمنافس أثمأتعري أالبير  ال لامأعل أمفهلـا
أمستلاياتأالمنافس أفيأالسلاؽ.

 المطلب الأول: مفهوم المنافسة
يأالػذأالملاقػ أالتنافسػي أالمؤسس أأمراأَلاأمناصأمن ،أوذل أبغي أوديػدأفييعتبرأفه أاللاض أالسلاقيأالذيأتعم أ

أالمنافسػ أهذاأالسلاؽأ،ألهذاأالغرضأسلاؼأنقدـأمدخلبأبسػيطاأنلاضػحأفيػ أفيأأؤسس لابدأم أوقيق ألبقامأالم مفهػلـا
  وأشروطأقيامها.

 الفرع الأول: تعريف المنافسة
معػ أمصػطلحأالمنافسػ أقػدأمضمػ أوض أتعري أومع أواحدألمصػطلحأالمنافسػ ،أفأالاقتصاديلافأفياختل أ

المؤسسػاتأتتبػار أفيمػاأبينهػاأ ػيأوصػ أعلػ أأ ػبرأحصػ أالتبارزأوا اراة،أوهذاأصػحيحأمػ أجهػ ،ألأفأ ػ أ
هذاأالصراعأي م أالبائعينأاعاليينأالمتلااجدي أحقاأفيأالسلاؽأوقدأي م أأي ػاأالبػائعينأاعػاليينأأفيأالسلاؽ،

أم أخلبؿأالتعاري أا تي :أأا  .أ ماأهلاأمبينأفيأالجدوؿأةوالمحتملينأالراغبينأفيأدخلاؿأسلاؽأجديد
أالمنافس أ نأِأ:(2) رقم الجدول أي أومجاراتدأّمفهلـا

 التعريف صاحب التعريف
أاللااس أالصراعأحلاؿأالمصالحأالمت ارب .  ( ELY  1901)إلي  أتعنيأالمنافس أبالمفهلـا
أتعنيأالمنافس أعل أمستلا أمتقاربألمعانيأالصراع،أالتباريأوا اراة. ( EDDY  1913)  إدي

المنافس ألعام أالناس،أالصراعأوالتباريأوا اراة،أبالنسب ألغيرأتعنيأ   ( LIENTHAL  1952)ليونتال 
الاقتصاديين،أأماأالمنافس أفيأمجاؿأالأعماؿأفهيأتتيل أفيأروحأالمبارزةأ

أوا اراةأفيأالأفكار.
وجدتأالمنافس أومنذأزم أبعيدأفيأالأدبياتأالاقتصادي ،أعل أأصاأ   ( STIGLER  1957)ستيغلر 

أفردأأوأعدةأأفراد.أأالصراعأالمستق أل
 & Martin.S, Globalization and the natural limits of competition, in Neumann.M المصدر:

Weigand.J, The International Handbook of Competition, Edward Elgar Publishing Limited, Uk, 

2004, p.18أ
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مػػ أالسػػلاؽأأوأالقطػػاعأأوإلذأالػػدخلاؿأوالخػػروجأمػػ حريػػ أأألاأوهػػلاأ،مصػػطلحأالمنافسػػ معػػ أآخػػرأمػػ أمعػػانيأ
فيػ ،أ مػاأهػلاأمبػػينأأةأوأأيأحػاج أيعرقػ أالن ػاطأالاقتصػػاديأللمؤسسػاتأالمتلااجػدأدوفأعلاائػسأأوأصػعلابات

أالملاضح أفيأالجدوؿأا  :أا تي م أخلبؿأالتعاري أ
أالمنافس أ غيابألعلاائسأالدخلاؿأوالخروجأم أالسلاؽأ:(3) رقم الجدول أمفهلـا

 التعريف التعريفصاحب 
ليسػػلأأالمنافسػػ أتلااجػػدأعػػدةأبػػائعينأداخػػ أالسػػلاؽ،أولكػػ أتعػػرؼأ أ  ( LIEFMAN  1915)ليف مان

علػػ أأصػػاأإمكانيػػ أالتحػػرؾأاعػػرألعناصػػرأرأسأالمػػاؿأوالعمػػ ،أوتبقػػ أ
المنافس أفيأالسلاؽأماداـأبػروزأبػائعينأجػددأفيأالقطػاعأغػيرأمح ػلارأ

أأوأمعاؽ.أ
إفأعبػػػػارةأالمنافسػػػػ أالكاملػػػػ أتعػػػػنيأحريػػػػ أوسػػػػهلال أالػػػػدخلاؿأإلذأأيأ أ  ( MACHLUP  1942 )ماشلوب

أقطاع.
سػػػيكلافأمػػػ أالأف ػػػ أتكييػػػ أمصػػػطلحأالمنافسػػػ أمػػػ أالتغػػػيراتأفيأ أ ( STIGLER  1965)ستيغلر 

الاقتصػػػػاد،أحيػػػػثأمظكػػػػ أالاقتصػػػػارأفيأالتعريػػػػ أفقػػػػ أعلػػػػ أملاانػػػػ أ
أالدخلاؿأوالخروجأم أالقطاعأوهذاأبالنسب أللؤج أالطلاي .

إفأأهػػػ أمػػػاأمظيػػػ أقطػػػاعأصػػػناعيأفيأمنافسػػػ أمفتلاحػػػ أوحػػػرةأهػػػلاأأنػػػ أ   ( ANDREWS  1964)أندرو  
أمنفتحأرسمياأأماـأدخلاؿأمنافسينأجدد.

 & Martin.S, Globalization and the natural limits of competition, in Neumann.M المصدر:

Weigand.J, The International Handbook of Competition, Edward Elgar Publishing Limited, Uk, 

2004, p.19أ
  

آليػػػ أمصػػػطلحأالمنافسػػػ أمضمػػػ أفيأ ياتػػػ أأ(أيبػػػينأأف4الجػػػدوؿأرقػػػ أنأبالإضػػػاف أإلذأالمعنيػػػينأالأوليػػػينأفػػػعف
وحػػػدهاأالمؤسسػػػاتأأ،حيػػػثأأنػػػ أفيأالسػػػلاؽأأوأالقطػػػاعأ تحصػػػي أحاصػػػ ألعمليػػػ أالصػػػراعأوا ػػػاراة،أأالانتقػػػام،

.أهػذاأالانتقػامأفيأمصػلح أالمسػتهلكين،ألأصػ أسيحصػللافأعلػ أأالمؤهل أوالقلاي ألهاأاعػسأفيأالبقػامأوالاسػتمرار
أفأالمنافسػ أهػػيأالسػػللاؾأالمراتػبأعػػ أالتغػػيرأأأي ػػاأاعتبػػارأمظكػ أ.أف ػ أالمنتيػػاتأمػػ أحيػثأالجػػلادةأوالأسػػعار

فػػػعفأفكػػػرةأالمنافسػػػ أوػػػا يأأإضػػػاف أإلذأ ػػػ أذلػػػ ،أ.روغيػػػابأالاحتكػػػاأفيأالأسػػػعارأداخػػػ أالقطػػػاعأأوأالسػػػلاؽ
فلكيأتكلافأهناؾأمنافسػ أفيأالسػلاؽأمصػبأأفأيكػلافأهنػاؾأأ،أفكارأالدمظقرا ي أوالتعددي أم أالجه أالسياسي 
أ(1)أعددأ بيرأم أصانعيأالقرارأولاأمر  ي أالسلط .

                                                 
(1)

 Malloy.R.P, Op.cit., p.161أ  
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أالمنافس أ آلي أللبنتقامأ:(4) رقم الجدول  مفهلـا

 التعريف صاحب التعريف
المنافسػػػػ أهػػػػيأالعمليػػػػ أالأساسػػػػي أفيأ ريقػػػػ أالانتقػػػػامأفيأالاقتصػػػػػادأأ( ELY  1901)أإلي

أالاجتماعيأالمعاصر،أحيثأم أخلبلهاأيكلافأالبقامأللؤقلا .أ
يسػػػػت دـأمصػػػػطلحأالمنافسػػػػ أفيأعػػػػدةأأعمػػػػاؿأاقتصػػػػادي أعلػػػػ أأنػػػػ أأ( EDDY  1913)  إدي

أ الػػداروينيأوبكػػ أبسػػا  أالصػػراعأمػػ أأجػػ أالبقػػام.أالمنافسػػ أبػػالمفهلـا
لاأت ػػػػػم أفقػػػػػػ أالػػػػػدوؿأالصػػػػػػناعي أالمتقدمػػػػػ أبػػػػػػ أيتعػػػػػدا أإلذأ ػػػػػػ أ

أالمنظماتأاعي .
 & Martin.S, Globalization and the natural limits of competition, in Neumann.M المصدر:

Weigand.J, The International Handbook of Competition, Edward Elgar Publishing Limited, Uk, 

2004, p.20 
 

 الفرع الثاني: شروط المنافسة
خمس أشروطألقياـأالمنافس أفيأالسلاؽأحسبأ تابأثروةأالأم أ دـأأ(Stigler)أستيغلرلقدأوض أ
أ:(1)سميث،أوهي

إفأهػػػػذاأال ػػػػرطأيتعلػػػػسأأ،بصػػػػف أغػػػػيرأمتلاا رػػػػ مصػػػػبأأفأيعمػػػػ أالمتنافسػػػػلافأب ػػػػك أمسػػػػتق أفيأالسػػػػلاؽأوأ .1
 يتصرؼأ  أمنافسأا ا أالمنافسأا خر.بالجانبأالسللا يأللمنافس ،أأيأ ي أ

مػػ أأجػػ أإلغػػامأاحتمػػاؿأاعصػػلاؿأعلػػ أأربػػاحأأمصػػبأأفأيكػػلافأعػػددأالمتنافسػػينأاعػػاليينأوالمحتملػػينأ ػػاؼأٍ .2
فػػلاؽأالعػػػادة،أفيتعلػػػسأهػػػذاأال ػػرطأبالجانػػػبأالهيكلػػػيأللمنافسػػػ أأيأعػػددأوحيػػػ أعناصػػػرأالسػػػلاؽ،أعػػػددأ

 ددأالملاردي أوالملازعين.أالمنافسينأاعاليينأوالمحتملين،أحي أالمستهلكين،أع
مػػ أالعلػػ أبػػالفرصأالمتلااجػػدةأفيأالسػػلاؽ،أويتعلػػسأأمصػبأأفأتكػػلافأاللاحػػداتأالاقتصػػادي أعلػػ أقػػدرأ ػاؼأٍ .3

هذاأال رطأبكفامةأالسلاؽأأيأإمكاني أاعصلاؿأعل أالمعللام أمػ أجميػ أأ ػراؼأعناصػرأالسػلاؽأب ػك أ
 عادؿأوم أدوفأقيلادأوفيأاللاقلأأالمناسب.

ريػػ أللعمػػ أبهػػذ أالمعرفػػ ،أإفأهػػذاأال ػػرطأمتعلػػسألريػػ أالعمػػ أأيأعػػدـأوضػػ أمصػػبأأفأيتػػلافرأقػػدرأمػػ أاع .4
قيلادأاجتماعي أعل أعم أالمنافسينأفيأالسلاؽأوعدـأتقييػدأن ػا ه أللبسػتغلبؿأالأمثػ أللفػرصأوالمػلااردأ

 المتاح .أ
مصػػػبأأفأيعطػػػ أاللاقػػػلأأالكػػػافيأمػػػ أأجػػػ أانسػػػيابأالمػػػلااردأوالكميػػػاتأالمنتيػػػ أإلذأمالكيهػػػا،أفالمنافسػػػ أ .5

.مرأ  تبط أغدةأزمني أمعين ألمعرف أفعاليتهاأوديناميكي أورؾأعناصرهاأفيأإ ارأزمنيأمحددأومعللـا
                                                 

(1)
 Martin.S, Globalization and the natural limits of competition, in Neumann.M & Weigand.J, 

The International Handbook of Competition, Edward Elgar Publishing Limited, Uk, 2004, p.17 
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 المطلب الثاني: المناخ التنافسي
لبأالجػػػانبينأالهيكلػػػيأيسػػػت دـأمصػػػطلحأالمنػػػاخأالتنافسػػػيأللتعبػػػيرأعػػػ أ بيعػػػ أالمنافسػػػ ،أالمصػػػطلحأمبػػػنيأعلػػػ أ ػِػػ

أالفص أبينهما.والسللا يأللمنافس أوالذيأفيأاللااق ألاأمظك أ
أوم أخلبل أ أفي  أويتداخ  أالذيأيتفاع  أذل أالمناخأالداخليأللصناع  أالمناخأالتنافسيأهلا أأف أالقلاؿ مظك 

مظك أتميي أأربع أأنلااعأم أالمناخ،أوهذاأراج أإلذأدرج أالتفاع أبينأالمنافسينأنأمنافس أفعال أ ماأأأ)1(المنافسين.
نمد أتماث أالمؤسساتأالمتنافس أم أبع هاأالبع أم أاعي ،أالملاارد،أوغيرأفعال (أومستلا أالعلبق أبينأالفاعلينأ

أ:ا   ماأهلاأمبينأفيأال ك أأأالمنتيات،....الخ(
أالمناخاتأالأربع أللمنافس أ:(2) رقم الشكل

أ
أ
أ
 
 
 
 
 
أ
أ
أ
أ

 ,Bengtsson.M, Climate of competitions, Harwood academic publishers, Amsterdam المصدر:

2004, p.182 
أ)2(،أهيأ:رئيسي أثلبث أعلاام ،أيكلافأع أ ريسأالسابسمناخاتأالمبين أفيأال ك أأالأرب أالتميي أبين

  إفأالبعدأأوأالقربأبينأالمؤسساتأالمتنافس أناتجأع أمجملاع أم أ :المؤسسات المتنافسةالبعد بين
أنفسأقنلااتأالتلازي  أاستعماؿ أالمستهلكينأأو أم  أاستهداؼأنفسأالقطاع أمنها أ.العلاام  مظك أ..الخ.

قلاؿأفيأهذ أاعال أأفأالمؤسساتأقريب أوظيفياأم أبع هاأالبع ،أأيأأصاأتستهدؼأنفسأالمستهلكينأال
أباستعماؿأنفسأاللاسائ .

                                                 
(1)

  Bengtsson.M, Climate of competitions, Harwood academic publishers, Amsterdam, 2004, p.179 
(2)

  Bengtsson.M, Op.cit., pp.183-188 
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 نعنيأبذل أمد أمعرف أالمؤسس أبتحر اتأالمؤسساتأالمنافس ،أووددأمراقب أالمنافس أ: مراقبة المنافسة
أالمنافس أ أبير  أفي أالمعللاماتأالمتلافرة أ مي  أالبع ، ألبع ها أالمؤسساتأالمتنافس  أإدراؾ أمد  أ ريس ع 

أومد أانت ارهاأبينأالفاعلينأفيأالسلاؽ.
  أالأدوارأ: لعبة المنافسةتقبل قواعد   أسلاؽأمضتلايأعل أقلااعدألعب أمنافس أمعين أتلازعأم أخلبلها

والملااق ،أوهذاأراج أإلذأقلاةأالمؤسساتأوعلبقتهاأم أبع هاأالبع ،أواحرااـأهذ أالقلااعدأسلاؼأيؤديأ
أأغلبأ أفي أن اعاتأتؤدي أوقياـ أالسلاؽ أاضطراب أإلذ أيؤدي أخرقها أبينما أوتآلف ، أالسلاؽ أاستقرار إلذ

أالأحيافأإلذأزواؿأالطرؼأالأضع أفيأالقطاع.
 أ(1) العلاام أالمذ لارةأسابقاأغاأيلي:أللمنافس أعل أأساسأناخاتأالأربع المتتمي أخصائصأ

 الفرع الأول: مناخ المجارات أو الندية
عػػدـأتكػػلافأفيػػ أالمؤسسػػاتأمتماثلػػ أوفعالػػ .أفيأهػػذ أاعالػػ ،أ ػػ أالمؤسسػػاتأالمتلااجػػدةأفيأالقطػػاعأملت مػػ أب

أهػدافهاأالخاصػ ،أوعيػاأمنهػاأأ ملبحقػفيأنفػسأاللاقػلأأتعمػ أعلػ أإعاؽأال ررأبريأمؤسسػ أمنافسػ أأخػر ،أ
أفأمحاولػػ أإضػػػرارأا خػػػرأسػػلاؼأيػػػؤديأإلذأإعػػػاؽأال ػػررأبهػػػاأأي ػػػاألأفأ ػػ أالمؤسسػػػاتأالمتلااجػػػدةأفيأالقطػػػاعأ

المؤسسػ أتعمػ أبكػ أمػاأفيأنفسأالقلاةأواعي ،أهذاألاأيعنيأأصػاأتغفػ أعػ أمػاأيفعلػ أا خػروف،أإذأأفأبأتتمت 
وسػػعهاأمػػ أأجػػ أالبقػػامأفيأالسػػلاؽأعػػ أ ريػػسأاتخػػاذأأسػػاليبأإبداعيػػ أتمكنهػػاأمػػ أتقلػػيصأالفػػارؽأبينهػػاأوبػػينأ

أأالمؤسساتأالمنافس أالأخر ،أم أخصائصأهذاأالمناخأأن :
أأفأ .1 أإذ أبينها، أالمنافس  أالقربأناتجأم أالتماث أبينأالمؤسساتأوفعالي  أهذا المؤسساتأقريبأوظيفيا،

 المتنافس أتعم أفيأنفسأقطاعأالسلاؽأوتقدـأنفسأالمنتيات.
ب ك أعادؿأبينأالمتنافسينأمداأي يدأم أإدراؾأ  أ بيرأم أالمعللاماتأوانت ارهاأيتمت أهذاأالمناخأبتلافرأأ .2

 البع .أبع هابومعرف أالمؤسساتأالمتنافس أ
ومقبلال أم أجمي أالأ راؼ،أإذأأفأأإفأقلااعدأاللعب أوملااق أالمتنافسينأفيأالسلاؽ،أمعروف أوواضح  .3

التماث أفيأالقلا أجع أم أالأ راؼأ لهاأتدرؾأأفألاأأحدأمظكن أأفأيهيم أعل أالقطاعأبر مل أ
 وبذل أمظك أالقلاؿأأفأ  أالمؤسساتأالمتنافس أمت ابه .

خػلبؽأفيأهذاأالمناخ،أيعتبرأالمتنافسػينأفيػ أعلػ أأصػ أزمػلبمأفيأخدمػ أقطػاعأمعػين،أليػثأيسػلادأالقطػاعأأ
أتنافسي أجيدة،أنا  أع أاتفاؽأضمنيأبينأأ راؼأالمنافس ،أمظك أإمصادأهذ أاعال أبالنسب ألمنافس أالقل .

                                                 
(1)

  Bengtsson.M, Op.cit., p.189 
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 الفرع الثاني: مناخ الثورة
تكلافأالمنافس أفيأهذاأالمناخأغيرأمتماثلػ أالقػلاةأوفعالػ ،أالتبػاي أاعاصػ أبػينأالمتنافسػينأيػؤديأإلذأتصػعيدأ

 المنافسػػ أداخػػ أهػػذاأالمنػػاخأحسػػبأ تأالأضػػع أفيأالقطػػاع،أمدػػاأمصعػػ أهػػذبالمؤسسػػاعمليػػاتأإعػػاؽأال ػػررأ
تػػػػدع أبالمنافسػػػػ أالمتصػػػػارع ،أليػػػػثأأفأالهػػػػدؼأهنػػػػاأمػػػػ أالمنافسػػػػ أهػػػػلاأإعػػػػاؽأال ػػػػررأأ(Easton)أأسييييتونإ

أبالطرؼأا خرأوإخراج أم أالسلاؽ.
أوالصراعأ أالمرجلاةبالفرؽأبينأالمنافس  أالغاي  أالأولذأهلاأالهدؼأأو أأفأأالدرج  أإذ فيأ  أواحدأمنهما.

الصراعأغايت أهلاأتدميرأالمنافسأوإعاؽأأ برأضررأب ألإضعاف أقدرأالإمكاف،أأماأالمنافس أوإفأبدتأ رصاأ
،أنافسأوإتباعأأهداؼأالنملاأوالبقامت رأبالطرؼأالمنافسأإلّاأأصاأليسلأأم أأوللاياتهاأب أتظهرأ نتيي أللت

أم أخصائصأهذاأالمناخأأن :وأ
بعػػدأوظيفػػيأبػػينأالمتنافسػػين،أأيأللمتنافسػػينأتبػػاي أ بػػيرأفيأالمنتيػػاتأالملاجهػػ أللسػػلاؽأمػػ أحيػػثأأوجػػلاد .1

 النلاعي أوالسعرأوبذل أخدم أقطاعاتأاستهلب ي أمختلف ،أوهذاأراج ألعدـأتماث أالمؤسساتأالمتنافس .
صػعباأجػدا،أوإفأأإفأالتعقيدأالذيأيتص أب أهذاأالمناخأوعدـأالتر دأمصع أم أاللاصػلاؿأإلذأالمعللامػ أأمػرا .2

تػلافرتأفهػػيأبقػػدرأضػػري أوسػػهل أالترويػػ ألغػػيرأقصػػدهاأمدػػاأيػػؤديأإلذأت ػػامؿأعمليػػ أمراقبػػ أالمنافسػػينأمػػ أ
  رؼأالمؤسس .

إفأقلااعػػدأاللعبػػ أغػػيرأمحرامػػ أوتلازيػػ أالملااقػػ أداخػػ أالسػػلاؽأغػػيرأمقبػػلاؿأمػػ أ ػػرؼأالمتنافسػػين،أإذأأفأالغايػػ أ .3
رأبػػا خرأومحػػلا أمػػ أخريطػػ أالمنافسػػ ،أويبقػػ أالصػػراعأداخػػ أهػػذاأالمنػػاخأ مػػاأسػػبسأذ ػػر ،أهػػلاأإعػػاؽأال ػػرأ

 دوماأهلاأماأمظي أهذاأالمناخ.

 الفرع الثالث: مناخ التعايش
 ػػ أواحػػدةأأأفػػاد تكػػلافأالمنافسػػ أفيأهػػذاأالمنػػاخأغػػيرأمتماثلػػ أوغػػيرأفعالػػ ،أليػػثأأفأالمؤسسػػاتأالمتنافسػػ أتت

أبقطاعهاأالسلاقيأالخاصأبهاأولاأتتعدا .تدخ أمعهاأفيأصداـأمباشرأوتهت أ  أواحدةأمنهاألاأالأخر أوأ
أفأهذاأالتعايفأبينأالمؤسساتأالمتنافسػ أنػاتجأعػ أوجػلادأمؤسسػ أ بػيرةأتهػيم أعلػ أأي اأأأستونإ يعتبر

أ:خصائصأهذاأالمناخأأفم أ،أوأ  أ رؼأم أالمنافس أللطرؼأا خرأأالقطاع،أأوأنا  أع أ اه 
ةأالمنافسػ أضػعيف أجػدا،أفيأهػذ أاعالػ ،أهػدؼأ ػ أالبعدأاللاظيفيأشاس أبينأالمؤسسػاتأالمنافسػ ،أوشػد .1

 مؤسس أهلاأالترقل أم أمثيلبتهاأأوأاتخاذأمساف أمعين أتفصلهاأع أالمؤسساتأالمنافس أالأخر .
إفأعملي أمراقب أالمنافس أمحددةأبالمساف أالسأاتخذتهاأ  أمؤسس أم أالأخر ،أوبالتػالرأانت ػارأالمعللامػاتأ .2

عللامػاتأا معػ أفيأهػذ أاعالػ أتكػلافأخاصػ أبقػلاةأأوأضػع أالمؤسسػاتأيكلافأضري أجػدا.أإفأ بيعػ أالم
أبهاأفيأالسلاؽ.أ  المنافس أعلاضاأع أولي أالعملياتأالسأتقلـا
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قلااعػػدأاللعبػػ أوتلازيػػ أالملااقػػ أبػػينأالمنافسػػينأواضػػح أومقبلالػػ .أليػػثأأنػػ أفيأهػػذاأالمنػػاخأقلااعػػدأاللعبػػ أفيمػػاأ .3
تنػاقفأبػينأالمؤسسػاتأالمتنافسػ أوهػذاأراجػ أإمّػاأإلذأقػلاةأأمطصأالمنافسػ أبػينأالأ ػراؼأواضػح أولكنهػاألدأ

 ػػػبر أقػػػدأفرضػػػلأأقلااعػػػدهاأعلػػػ أ ػػػ أالأ ػػػراؼأوهػػػذ أالأخػػػيرةألاأتسػػػتطي أأفأتنػػػاقفأل ػػػعفهاأوبػػػذل أ
ت ػطرأإلذأالقبػلاؿ،أوإمّػػاأاتفػاؽأضػمنيأعلػػ أأفأتكػلافأالقاعػدةأالسػػائدةأفيأالسػلاؽأهػلاأ اهػػ أ ػ أ ػػرؼأ

 للآخرأمهماأفع أفيأقطاع أالخاص.

 الرابع: مناخ النمو الفرع
فيأهػػذاأالمنػػاخأمتماثلػػ أبػػينأالمؤسسػػاتأوغػػيرأفعالػػ .أيتصػػ أهػػذاأالمنػػاخأبػػالتغيرأالػػدائ أفيأتكػػلافأالمنافسػػ أ

بأمػػ أالأخػػر أمدػػاأي يػػدأراأقػػعلػػ أمراحػػ أليػػثأتصػػبحأ ػػ أمؤسسػػ أتأالقطػػاعأوعػػدـأالثبػػات،أهػػذاأالتغػػيرأيػػر 
الػػػذيأقػػػدأت ػػػكل أفيأحالػػػ أمػػػاأإذاأأصػػػبحلأأذلػػػ أمػػػ أمقػػػدارأمعرفػػػ أ ػػػ أمؤسسػػػ أبنظيراتهػػػاأومػػػد أالتهديػػػدأ

أالمنافس أفعال أبينأالأ راؼأالمتنافس .
أم أخصائصأهذاأالمناخأأف:

البعدأاللاظيفيأفي أ بيرأبينأالمؤسساتأالمتنافس ،أهناؾأتقاربأوظيفيأبينأالفاعلينأنتيي ألتماثػ أالقػلا أ .1
 نافسأمباشرأبينها.بينه أولك أهذاأالتقاربأمحدودأجداأليثألاأتدخ أهذ أالمؤسساتأفيأت

مراقبػػ أالمنافسػػ أمحػػدودةأولكػػ أتت ايػػدأتػػدرمصيا،أهػػذاأراجػػ أإلذأنقػػصأتػػلافرأالمعللامػػاتأالراجػػ أإلذأمحدوديػػ أ .2
 قنلااتأالاتصاؿأوالمعللامات.

إفأتلازي أالملااق أبينأالفاعلينأفيأالمنافسػ أووديػدأقلااعػدأاللعبػ أغػيرأواضػح أالمعػالدأوغػيرأمقبلالػ أمػ أجميػ أ .3
الأ ػػراؼ،أإذأأفأمعرفػػ أالتهديػػدأالػػذيأمظثلػػ أ ػػ أ ػػرؼأبالنسػػب أللآخػػرأوتقػػاربأالقػػلاةأفيمػػاأبينهػػاأيصػػعبأ

 م أعملي أالقبلاؿأغلاق أمعينأأوأقاعدةأمعين .

أيل صأخصائصأالمناخاتأالأربع أللمنافس :أا  إفأالجدوؿأ
أخصائصأالمناخاتأالأربع أللمنافس أ:(5) رقم الجدول

 النمو التعايش الثورة المجاراة الخصائص
تقاربأوظيفيأأ البعد

 بير،أتفكيرأ
أ.جماعي

تقاربأوظيفيأمحدودأ
ناتجأع أعدـأ

أ.التماث أ

بعدأوظيفيأ
معتبرأم أسللاؾأ
حياديأا ا أ

أ.ا خر

بعدأوظيفيأمحدودأراج أ
للمنافس أغيرأالفعال ،أ
يعتبرأالمنافسلافأتهديداأ
قائماأومصبأمتابعته أ

أ.ع أقرب
أ

... /... 
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معللاماتأمباشرةأ قابلية المراقبة
وواضح أوس أم أ

عملي أمراقب أ
أالمؤسساتأالمنافس أأ

صعلاب أتفسيرأ
المعللاماتأالمتلااجدةأ
فيأالقطاع،أالتعقيدأ

وعدـأالتر دأ
يصعبافأم أعملي أ

أ.المراقب 

البعدأونقصأفيأ
الإدراؾأ

والمعللاماتأ
مطف أم أفعالي أ

أ.المراقب 

الاتصاؿأغيرأالمباشرأ
واعاج أإلذأاللاقلأأم أ

وسينأوعيأأج أ
المؤسس أغحيطهاأيؤديأ
إلذأتطلارأعملي أالمراقب أ

أأ.تدرمصيا
توزيع المواقع 
وتحديد قواعد 

 المنافسة

قلااعدأاللعب أوملااق أ
المنافسينأمحددةأ
أ.وواضح أومقبلال 

تلازي أملااق أالمنافسينأ
،أولاأغيرأمقبلاؿ

يلاجدألقلااعدألعب أ
معين ،أالهدؼأهلاأ

أ.إزال أا خر

قلااعدأاللعب أ
المنافسينأأوملااق 

واضح ،أمتبع أ
ومقبلال نأمبدأأ

أ.التعايف(

قلااعدأاللعب أوتلازي أ
الملااق أغيرأمقبلال أوغيرأ
واضح ألأفأالمناخأفيأ

أتغيرأمستمرأوغيرأمستقر

 ,Bengtsson.M, Climate of competitions, Harwood academic publishersأأ:المصدر

Amsterdam, 2004, p.201أ
 

 السوقالمطلب الثالث: هيكل 
مظك ألهيك أالسلاؽأأفأيكلافأل أترثيرأمعتبرأعل أسػللاؾأوأدامأالمؤسسػاتأالمتلااجػدةأفيػ ،أوالعكػسأصػحيح،أإفأ
شػػدةأالمنافسػػ أودرجػػ أالهيمنػػ أأوأالسػػيطرةأفيأالسػػلاؽأوػػددألنػػاأمسػػتلاياتأالمنافسػػ أفيأالقطػػاع،أفمػػ أمنافسػػ أشرسػػ أ

لػػػػ ألمؤسسػػػػ أواحػػػػدةأنالاحتكػػػػارأالتػػػػاـ(،أوبػػػػينأهػػػػذي أوحػػػػادةأنالمنافسػػػػ أالكاملػػػػ أأوأالتامػػػػ (أإلذأهيمنػػػػ أوسػػػػيطرةأ ام
 المسػتلايين،أتلاجػدأمسػتلاياتأأخػر أتتبػاي أفيهػاأدرجػ أشػدةأالمنافسػ أودرجػ أالهيمنػ ،أحيػثأمسيػ أفيهػاأاحتكػارأالقلػ 

والمنافس أالاحتكاري .أمظك أأفأنرب أ  أمستلا أم أمستلاياتأهيك أالسلاؽأغعام أيقيسأدرج أتر ي أالمؤسسػاتأ
أ.(1) ( Herfindhal) هيرفيندلفيأهذ أاعال أمظك أاستعماؿأمؤشرأأفيأقطاعأمعين.

أعل أأساسأهذاأالمؤشر.أينأمستلاياتأالمنافس (أالاختلبؼأالملاجلادأب5رق أنأالجدوؿيبينأ

                                                 
(1)  

Basanko.D et al, Principes économiques de stratégie, traduit par Burger-Helmchen.T, Hussler.C 

& Penin.J, 5
éme

 édition,  édition De Boeck, Bruxelles, 2011, p.218 
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أمستلاياتأالمنافس أالأربع ألهيك أالسلاؽأ:(6)رقم الجدول
 شدة المنافسة قيمة هيرفيندل طبيعة المنافسة

المنافسة التامة أو 
 الكاملة

 المنافسة الاحتكارية  
 احتكار القلة

أالاحتكار

أ0.2أصغرأم أ
أ0.2أصغرأم أ

أ0.6إلذأأ0.2م أ
أأ0.6أ برأم أ

أقلاي أجدا
أدرج أالقلاةأمرتبط أبتماي أالمنتياتأفيأالسلاؽ

أمظك أأفأتكلافأقلاي أأوأضعيف أوذل أنتيي ألطبيع أالصراع
منافسأفيأأغلبأالأحيافأضعيف ،أإلّاأفيأحال أخطرأدخلاؿأ

أجديد

 ,Basanko.D et al, Principes économiques de stratégie, traduit par Burger-Helmchen.T :المصدر

Hussler.C & Penin.J, 5
éme

 édition,  édition De Boeck, Bruxelle, 2011, p.219 
 

مرفلاعػػ أأعلػػ أأسػػاسأمجمػػلاعأحصػػصأالسػػلاؽأللمؤسسػػاتأالمتلااجػػدةأفيأالسػػلاؽهيرفينييدل يػػت أحسػػابأمؤشػػرأ
H=∑i(Si)   .أأي:أاثنينألقلاة

أ.أأiحص أالسلاؽأللمؤسس أأSi أحيث (1)  2
لكػػ أمنهمػػا،أفهػػذاأيعػػنيأأفأأبالمائػػ أ25مثػػاؿ:أإذاأ انػػلأأهنػػاؾأمؤسسػػتينأتتقسػػمافأالسػػلاؽألصػػ أسػػلاقي أتقػػدرأبأ

أ=H(أ5.2ن5(+5.2ن5أ=أ5.2أ:أيساويأهيرفيندلأمؤشر
 Hأ,أ5.5]ألأف:أالقل ومن أمظك أالقلاؿأأفأهذاأالسلاؽأهلاأسلاؽأاحتكارأ

هػػذاأالمؤشػػرألػػ أحػػدود ألأنػػ أفيأاللااقػػ أالعلمػػيأمظكػػ أأفأتكػػلافأهنػػاؾأمؤسسػػتينأفيأالسػػلاؽألكػػ أبينهمػػاأصػػراعأ
شػػديدأعلػػ أمػػ أيهػػيم أعلػػ أالسػػلاؽ،أبػػذل أمصػػبأعػػدـأإمشػػاؿأالجانػػبأالسػػللا يأللمؤسسػػاتأالمتلااجػػدةأفيأالسػػلاؽأ

أعل أالمؤشراتأالسأتقيسأدرج أالرا ي أفيأالسلاؽأوشدةأالمنافس .أو ريق أاتخاذأالقرارأفيها.أوالاعتمادأفق 
أ.وفيماأيليأأبرزأمستلاياتأالمنافس أفيأالسلاؽ

 الفرع الأول: المنافسة التامة 
فيأحالػػ أالمنافسػػ أالتامػػ ،أمجملاعػػ أ بػػيرةأمػػ أالبػػائعينألسػػل أمتيانسػػ أيلاجهػػلافأسػػلعه أإلذأمجملاعػػ أأمذػػدأ

محددأعػ أ ريػسأتلبقػيأقػلا أالعػرضأوالطلػبأولاأيتػرثرأبتف ػيلبتأوخيػاراتأ بيرةأم أالم راي أوبسعرأواحدأ
أ(2) المؤسساتأوالمستهلكين.

 لػػػػػبأأالمطبػػػػػسأفيأالسػػػػػلاؽأفػػػػػذل أيعػػػػػنيأأصػػػػػاأست سػػػػػرأسػػػػػعرالفػػػػػعذاأأرادتأمؤسسػػػػػ أزيػػػػػادةأأسػػػػػعارهاأفػػػػػلاؽأ
أإذأخسػارةأأتتكبدالسلاؽأفسلاؼأأالمطبسأفيأسعرالولأأأهاسعرأأ يتخفتقررأمستهلكيها،أ ذل أعندماأ تقػلـا

والمتمثػ أبسػعرأأعلػ أأعلػ أنفسػهاألكػيأتبيػ أفرص التأليثأتفلاأّبسعرأمن ف أأولك أنفسأالكمياتأببي 
                                                 

(1)
  Basanko.D et al, Op.cit., p.218 

 .Ibid, p.221 أ(2)
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سػػػعرأالسػػػلاؽ.أإذفأالقػػػرارأاللاحيػػػدأبالنسػػػب أللمؤسسػػػ أهػػػلاأالبقػػػامأفيأمسػػػتلا أسػػػعرأالسػػػلاؽأومحاولػػػ أزيػػػادةأأفي
أالكمياتأالمنتي .

برسػػػعارأتقػػػرابأأوأتسػػػاويأفيأبعػػػ أأبصػػػف أعامػػػ ،أفػػػعفأالمسػػػتلا أمػػػ أالمنافسػػػ أيػػػدف أالمؤسسػػػاتأللبيػػػ 
اللاصػػلاؿأإلذأهػػذاأالمسػػتلا أمػػ أامزفػػاضأالأسػػعارأراجػػ أإلذأسػػببينأعلػػ أالأقػػ أأالأحيػػافأسػػعرأالتكلفػػ أاعديػػ .

أ(1) :ا تي م أالثلبث أ
 .وجلادأعددأ بيرأم أالبائعينأفيأالسلاؽ 
 متيانسأبالنسب أللمستهل .أنتجيعتبرأالم 
 .القدرةأعل أالإنتاجأبكمياتأ بيرة 

بالطرؽأ أالأسعارأيفتخقت أالخاص أعل أالمسامش أفيأييؤثرأبطرأأالمذ لارةأسابقاأالأسباب  أسببأم أ
أ(2) :ا تي 
 وجود عدد كبير من البائعين في السوق:  .1

فيأهػػذ أاعالػػ أعلػػ أالمؤسسػػاتأالمتنافسػػ أفيأالسػػلاؽأأفأتصػػ أإلذأاتفػػاؽأمػػ أأجػػ أاعفػػاظأيصػػعبأ
رفػػ أالسػػعرأالمطبػػسأفيأالسػػلاؽأأمخػػا رأاللاصػػلاؿأإلذأالسػػعرأالأد .علػػ أسػػعرأمعػػينأوعػػدـأالاضػػطرارأإلذأ

يعػنيأبال ػػرورةأتخفػػي أ ميػػ أالعػرضأالإجمػػالرأفيػػ ،أوالسػػؤاؿأالمطػروح،أمػػ أسػػي ف أالكميػػاتأالمعروضػػ أ
هػػػذاأالسػػػؤاؿأيبعػػػدأاحتمػػػاؿأاللاصػػػلاؿأإلذأاتفػػػاؽأمػػػ أ ػػػرؼأالبػػػائعينأوفيأحالػػػ أمػػػاأإذاأوصػػػللااأإلذأأوبكػػػ  

 بػيرةأجػداألانعػداـأالثقػ أبػينأالبػائعين،أسػعياأمػنه أللئسػتفادةأمػ أالسػعرأبعػدأاتفاؽ،أفػعفأاحتمػاؿأخرقػ أأ
 ارتفاع .أأأأ

 تجانس المنتجات: .2

نتيي أللت ػاب أالكبػيرأفيأالمنتيػاتأالمعلاضػ أفيأالسػلاؽ،أفػعفأالمسػتهلكينأسيصػبحلافأأقػ أولامألمنػتجأ
الطريقػػ .أوبػػذل ألاأأمعػػينألػػدأذاتػػ ،ألأفأ ػػ أالمؤسسػػاتأالأخػػر أمظكنهػػاأإشػػباعأنفػػسأاعاجػػ أوبػػنفس

يبقػػ ألػػد أالمؤسسػػ أإلاأّأفأتخفػػ أأسػػعارهاأمحاولػػ أمنهػػاأاسػػتدراجأأ ػػبرأعػػددأمػػ أالمسػػتهلكين،أمدػػاأيػػدف أ
بالمؤسساتأالمنافس أإلذأانتهاجأنفسأالطريس،أوبذل أيػت أدفػ أالأسػعارأإلذأالامزفػاضأمدػاأمصعػ أالمنافسػ أ

 محتدم أأ ثرأبينأالفاعلينأفيأالسلاؽ.أأأ

                                                 
(1) 

Gal.M.S, Competition Policy for Small Market Economies, Harvard University Press, USA, 

2003, p.113 
 Saloner.G, Shepand.A & Podolry.J, Op.cit., p.177أ(2)
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 لإنتاج بكميات كبيرة:القدرة على ا .3

نهػاأمػ أتخفػي أتكلفتهػاأالمتلاسػط أالخاصػ أباللاحػدةأمقدرةأالمؤسسػ أعلػ أالإنتػاجأبكميػاتأ بػيرةأمظكأّ
اللااحػػدة،أوبػػذل أتطػػرحأمنتيػػاتأمن ف ػػ أالسػػعرأإلذأالسػػلاؽ،أالمؤسسػػاتأالأخػػر أمطالبػػ أباتخػػاذأنفػػسأ

حابأمػػ أالسػػلاؽ.ألأصػػاألاأتسػػتطي أالإجػػراماتأإذاأأرادتأمجػػاراتأالأسػػعارأالمن ف ػػ أوإلاأّفعليهػػاأالانسػػ
أفأتتحم أالخسارةأالسأتنيرأع أالبي أبرق أم أسعرأالتكلف .أهذاأفيأحال أماأإذاأ انػلأأعلاائػسأالخػروجأ
مػػػ أالسػػػلاؽأمن ف ػػػ أأيأأصػػػاأمظكنهػػػاأالاسػػػتثمارأفيأقطػػػاعأآخػػػرأبػػػنفسأتكنلاللاجيػػػ أالإنتػػػاجأالػػػسألػػػديهاأ

أحاليا.
 الفرع الثاني: الاحتكار 
فيأهػػػذ أاعالػػػ أمظكػػػ أللمؤسسػػػ أأ(1)عػػػادةأأنػػػ أالقػػػدرةأعلػػػ أالعمػػػ أبصػػػف أغػػػيرأمقيػػػدة.يعػػػرؼأالاحتكػػػارأ

المحتكرةأأفأترف أم أالسعرأأوأتخفي أنلاعي أالسل أدوفأخطرأفقداصاأعددأ بيرأم أزبائنهػا،أإذاأمظكػ أالقػلاؿأ
،أأفأوجػػػلادأمؤسسػػػ أفيأحالػػػ أاحتكػػػارأيعػػػنيأأصػػػاألاأتلااجػػػ أمنافسػػػ أمػػػ أمؤسسػػػاتأأخػػػر أفيأسػػػلاقهاأاعػػػالر

المنافسػ أإفأوجػػدتأفعصػػاأمنافسػػ أمتلااجػدةأفيأأسػػلااؽأمجػػاورةأأوأمصػػدرهاأمؤسسػاتأصػػغيرةأمجمػػلاعأحصصػػهاأ
مػػ أاعصػػ أالإجماليػػ أللسػػلاؽ،أوالػػسألاأمظكنهػػاأبػػذل أأفأتمثػػ أأبالمائػػ أ45إلذأأبالمائػػ أ05السػػلاقي ألاأيتعػػد أ

لاأيعػػػنيأأفأللمحتكػػػرأاعريػػػ أخطػػػراأعلػػػ أاعصػػػ أالسػػػلاقي أللمؤسسػػػ أالمحتكػػػرة.أإفأغيػػػابأالمنافسػػػ أفيأالسػػػلاؽأ
المطلقػػ أفيأرفػػ أأسػػعار أإلذأمسػػتلاياتأعليػػاأدوفأالتػػرثيرأعلػػ أالكميػػاتأالمباعػػ ،أإذأأفأأالمحتكػػرأيلااجػػ أمنحػػ أ
الطلػػبأالمتنػػاقصأللمسػػتهل أوالػػذيأيعػػبرأعػػ أالعلبقػػ أالعكسػػي أمػػاأبػػينأالسػػعرأوالكميػػ ،أفعنػػدأمسػػتلا أمعػػينأ

السػل ألكلاصػاأباهظػ أالػػثم أأوأيتلاجهػلافأإلذأأسػلااؽأأخػػر أأمػ أالأسػعارأيتلاقػ أبعػػ أالمسػتهلكينأعػ أشػػرام
لاقتنػػامأسػػل أبديلػػ أأقػػ أسػػعراأووقػػسأنفػػسأالمنفعػػ ،أوبالتػػالرأفاعصػػلاؿأعلػػ أقػػلاةأاحتكاريػػ ألاأيعػػنيأبال ػػرورةأ

أاعصلاؿأعل أقلاةأمطلق أللتحك أفيأالأسعار.
فس أولك أيبق أمقيداأم أإفأالمحتكرأمظكن أالعم أب ك أحرأأ ثرأم أالمؤسس أالملاجلادةأفيأحال أمنا

 رؼأمنح أالطلبأللمستهل ،ألذاأفعفأسلطاتأ اي أالمنافس أواوؿأمن أحدوثأاحتكارأفيأأسلااقها،أ
أذل أفعفأبع أالاقتصاديينأم أأمثاؿأ أم  أبتفكيكها، أأو أالمؤسساتأالمحتكرة بفرضأضرائبأعل أهذ 

أ ،( Schumpeter)  بيترمشو  أناتجأع  أالاحتكار أظهلار أأف أذاتأي رحلاف أمنتياتأجديدة دخلاؿ
أفعفأ أنمرتفع ( أاحتكاري  أبرسعار أالابتكاراتأتباع أهذ  أأف أم  ألأوؿ، أالسلاؽ أإلذ أومتطلارة تقنياتأعالي 
أباقيأشرائحأ أع  أنفس  ألتميي  أأو أجديد( أفيأالسلاؽأنابتكار أمثيلبتها أوجلاد ألعدـ أعليها المستهل أيقب 

أا تم .

                                                 
 Basanko.D et al, Op.cit., p.223أ(1)
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أ أيدعلا أالذيأيدعم  أالتيار أللمنتياتأأإلذأعدـ بيترمشو هذا أالمبتكرة أالمؤسساتأالاحتكاري  م ايق 
الجديدةألأفأذل أسلاؼأيؤديأإلذأعدـأت يي أهذ أالمؤسساتأعل أالبحثأوالتطلاير،أوبالتالرأيؤديأإلذأ

أتراج أرفاهي أا تم أعل أالمد أالطلاي .
والتصػػرؼأأأقػدأيرخػػذأالاحتكػػارأشػػكلبأآخػػرأوهػلاأمحاولػػ أالمؤسسػػاتأالتيمػػ أفيمػػاأبينهػاأللسػػيطرةأعلػػ أالسػػلاؽ

القػػػلاانينأأ،يأمعظػػػ أالبلػػػداففػػػ،أفالتيمػػػ أبالكارتػػػ  مؤسسػػػ أاحتكاريػػػ أواحػػػدة،أفيأهػػػذ أاعالػػػ أيسػػػم أهػػػذاأ
 منظمػ أالبلػػدافأالمصػدرةأللػػنف أ،أبػػرزأهػذ أالتكػػتلبتألعػػ أ.افسػػ أتمنػ أقيػػاـأمثػ أهػػذ أالتكػتلبتالمسػيرةأللمن

(OPEC)ّتعػػػراضأهػػػػذ أأ ثػػػيراأمػػػػاأأمػػػ أمجمػػػػلاعأالإنتػػػاجأالعػػػػالميأللبػػػراوؿ.أبالمائػػػ أ05،أرغػػػ أأنػػػ ألاأينػػػػتجأإلاأ
ألت اـأ  أمؤسس أبالقلااعدأالمعملاؿأبهاأداخ أالكارت .إتقرارأم أحيثأم ا  أفيأالاسأالتكتلبت

 الفرع الثالث:المنافسة الاحتكارية 

أ أإدوارد أ رؼ أم  أالاحتكاري  أالمنافس  أعبارة        (Edward Chamberlin)أتشمبرلينأدخللأ

أ:(1)م أأج أوص أالأسلااؽأالسأتتلافرأعل أالخاصيتينأالتاليتينأ1300أسن 
وجػػلادأعػػددأ بػػيرأمػػ أالبػػائعينأفيأالسػػلاؽأيعتقػػدأ ػػ أواحػػدأمػػنه أأفأقراراتػػ ألاأمظكػػ أأفأتػػؤثرأفيأالطػػرؼأ .1

 ا خر.
  أبائ أمنه أيعرضأمنتياتأمتمػاي ة،أهػذاأالتمػاي أفيأالمنتيػاتأيعكػسأفكػرةأأفأالمسػتهلكينأيقلامػلافأ .2

 باختياراته أتبعاألمعاييرأأخر أبالإضاف أإلذأالسعر.أ
ي ػػػػعلافأأسػػػػعارأمرتفعػػػػ أنتييػػػػ ألهػػػػذاأالتمػػػػاي أفػػػػعفأالمؤسسػػػػاتأالمتلااجػػػػدةأفيأسػػػػلاؽأالمنافسػػػػ أالاحتكاريػػػػ أ .3

عديػػػػ ،أمقػػػػدارأالارتفػػػػاعأتػػػػبرر أالمؤسسػػػػ أبالفػػػػارؽأفيأالنلاعيػػػػ أالملاجػػػػلادأبػػػػينأمقارنػػػػ أبتكػػػػاليفه أالمنتيػػػػاته أ
منتياتهػػػاأوالمنتيػػػاتأالأخػػػر ،أبالإضػػػاف أإلذأتمػػػػاي أالمنتيػػػاتأي ػػػراطأفيأسػػػلاؽأالمنافسػػػ أالاحتكاريػػػػ أأفأ
يكلافأالدخلاؿأإلذأهػذاأالسػلاؽأسػهلبأنلاعػاأمػاأنغيػابأعلاائػسأالػدخلاؿ(،ألاأمصػبأأفأيكػلافأهنػاؾأتلاافػسأ

ؤسساتأالمتلااجدةأفيأالسلاؽأوالمؤسساتأالراغبػ أفيأالػدخلاؿأإليػ أسػلاامأمػ أجهػ أالأسػعارأأوأتصادـأللم
 أوأم أجه أتقاس أالسلاؽ.أ

                                                 
Barroues.D & Smithin.J, Fundamentals of economics for business, 2 أ(1)

nd
 edition, Scientific and 

Captus Press inc, Ontario Canada, 2009, p.110 
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 الفرع الرابع: احتكار القلة

قػػػراراتأالمؤسسػػػ أفيأحالػػػ أالسػػػلاؽأالاحتكاريػػػ أوسػػػلاؽأالمنافسػػػ أالتامػػػ أعلػػػ أخيػػػاراتأالمؤسسػػػاتألاأتػػػؤثرأ
نفػػػسأالسػػػلاؽ،أوهػػػذاأراجػػػ أللعػػػددأالكبػػػيرأالمتلااجػػػدأهنػػػاؾأوالػػػذيأمظثػػػ أالمتلااجػػػدةأمعهػػػاأفيأنفػػػسأالقطػػػاعأأوأفيأ

حصصػػػ أالسػػػلاقي أنسػػػب أصػػػغيرةأمػػػ أحصػػػ أالسػػػلاؽأالكليػػػ .أأمػػػاأإذاأ انػػػلأأقػػػراراتأالمؤسسػػػ أتتػػػرثرأوأتػػػؤثرأفيأ
أالمؤسساتأالأخر ،أفيمك أاعديثأحينرذأع أسلاؽأاحتكارأالقل .

ؿأوص أحال أاحتكارأالقل ،أإفأالقاس أالم راؾأوض أ ثيرأم أالاقتصاديينأالعديدأم أالنماذجأالسأواوأ
أالا أخياراتها أواستباؽ أالبع  ألبع ها أالمؤسسات أملااجه  أ يفي  أحلاؿ أيتمحلار أأج أسرااتيييبينها أم   

أ الت في أم أالأضرارأالسأقدأتنيرأع أور اتأالمنافسين.
أ:ا  أالجدوؿمظك أتل يصأماأوردأحلاؿأمكلاناتأهيك أالسلاؽأوخصائص أفيأ

 

أمكلاناتأهيك أالسلاؽأ:(7) رقم الجدول

 الأمثلة الخصائص الهيكل

 المنافسة

 التامة

 أعددأ بيرأم أالمؤسساتأ
 ألاأيلاجدأتماي أبينأمنتياتأالمؤسس أ

 صيدأالسم أوالملاادأ
أالفلبحي أ

المنافسة 
 الاحتكارية

 أتماي أفيأالمنتيات
 أعددأ بيرأم أالمنتيين

 أمحلبتأالملببس

 احتكار

 القلة

 أعددأقلي أم أالمؤسساتأ
 أبينأالمؤسساتأأاسرااتيييتداخ أ
 أبسللاؾأالمؤسس أمرتب الربحأ

 سلاؽأالنق أالجلايأ
أللمسافري 

 أسلاؽأالسيارات
أمؤسس أواحدة  الاحتكار

 أوك أتاـأفيأالأسعار
 أشر  أالكهربامأوالغاز

 Saloner.G, Shepand.A & Podolry.J, Strategic Management, John Wiley and Sons :المصدر

Inc, New York, 2001, p.151 
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أالمبحث الثالث: دراسة و تحليل المنافسة
قارنػ أمنتياتهػا،أأسػعارها،أمسػ أمل مػ أغأؤسسػ المأأصبحلأأصبحأل اماأًعل أالمؤسساتأالاهتماـأغنافسيها،أ ماأ

 أتنافسػي أقلايػ أاسرااتيييأالتلازي أالذيأتعتمدأعلي ألتصري أمنتياتها،أووسائ أاتصالهاأم أأقربأمنافسيهاأ،أوإعداد
 أعلػػ أسػػرااتيييمبنيػػ أعلػػ أإمكانيػػاتأالمؤسسػػ أمػػ أجهػػ ،أونقػػاطأقلاتهػػاأمػػ أجهػػ أأخػػر ،أعلػػ أأفأتعمػػ أهػػذ أالا

أ.فامأوللاأبصف أج ئي أعيلابأالمؤسس إخ
أسنستعرضأم أخلبؿأهذاأالمبحث،أ يفي أولي أ

أالمطلب الأول: تحليل المنافسة
،أففػػيأظػػ أظػػروؼأمعينػػ أيتسػػببلافأفيأإحػػداثأفػػرصألتحقيػػسأأهػػدافهاأالمؤسسػػ مظثػػ أالمنافسػػلافأعقبػػ أفيأ ريػػسأ

مظثللافأتهديداألها.أتعدأالمعللاماتأعػ أالمنافسػينأأحػدأالمػدخلبتأأالأحيافتسلايقي أللمؤسس ،أوألك أفيأالكثيرأم أ
إذاأأرادتأنافسػػػ أبدراسػػػ أووليػػػ أالمأفيأجميػػػ أاعػػػالاتأمل مػػػ أهػػػيوأأ،الػػػسأتعمػػػ أالمؤسسػػػ أعلػػػ أا تسػػػابهاأالأساسػػػي 
والمحافظػ أعلػ أملااقعهػاأألبقػامأفيأالسػلاؽليفيدهاأفيماأبعدأفيأاتخاذأالقراراتأالصائب أليثأب ك أفعاؿ،أأتهاملااجه
أأيأتهديدأقدأيعرضهاأأوأمنتياتهاألل طر.أ،أو نبفي 

أبتحديدأشدةأالمنافس ،أثمأوديدأهيك أالمنافس ،أثمأقلا أ التنافسأولي أالمنافس أيتطلبأم أالمؤسس أأفأتقلـا
أفيأالسلاؽ.

 الفرع الأول: تحديد شدة المنافسة
تعػػدأدرجػػ أشػػدةأالمنافسػػ أمػػ أالجلاانػػبأالهامػػ أفيأوليػػ أالمنافسػػين،أوتتػػرثرأهػػذ أالدرجػػ أبعػػددأمػػ أالعلاامػػ أ

أ(1):الهام أوالسأأمشهاأماأيلي
 القػػلاةأالمتسػػاوي أتكػػلافأالمنافسػػ أفيػػ أشػػديدةأعػػ أأذاتالػػذيأيعمػػ أبػػ أعػػددأمػػ أالمؤسسػػاتأالقطػػاعأ

أعلي .أدأمحدودأم أالمؤسساتأالمسيطرةذل أالذيأتلاجدأب أمؤسس أواحدة،أأوأعد
 بطػػيمأتكػػلافأشػػدةأالمنافسػػ أفيػػ أعاليػػ ،أوذلػػ أعلػػ أالعكػػسأمػػ أمسػػلاأالقطػػاعأالػػذيأيتصػػ أغعػػدؿأ

 القطاعاتأالسأتنملاأغعدؿأسري .
 لعاليػػػػ أتػػػػؤديأإلذأزيػػػػادةأالمنافسػػػػ ،أفػػػػعذاأ انػػػػلأأتكلفػػػػ أالاحتفػػػػاظأالتكلفػػػػ أالثابتػػػػ أوتكلفػػػػ أالت ػػػػ ي أا

بالمنتيػػاتأفيأالم ػػ فأعاليػػ أفػػعفأعلػػ أهػػذ أال ػػر  أأفأتػػت لصأمػػ أإنتاجهػػاأالم ػػ ف،أحػػتىأولػػلاأأد أ
 ذل أإلذأتخفي أسعرهاأب ك أملحلاظ،أمداأيؤديأإلذأحربأالأسعارأبينأالمنافسين.

 لذأزيػػادةأشػػدةأالمنافسػػ ،أحيػػثأأفأزيػػادةأالطاقػػ أالإنتاجيػػ أال يػػادةأالكبػػيرةأفيأالطاقػػ أالإنتاجيػػ أتػػؤديأإ
ألتصريف أتخفي أالسعرأوم أثمأخلسأجلاأيساعدأعل أالمنافس . أمعنا أإنتاجأ بير،أوالذيأيل ـ

                                                 
 .115،أص.1333المكتبأالعربيأاعديث،أمصر،أ،أالإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةإسماعي أمحمدأالسيد،أأ(1)
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 الفرع الثاني: خصائص السوق وهيكل المنافسة

تأالقائدةأتتيل أخصائصأالسلاؽأفيأالقلاةأالسأتتمت أبهاأالمؤسس أفيأالسلاؽ،أحيثأمذدأأفأالمؤسسا
فيأالسلاؽأتعتمدأب ك أ بيرأعل أترا  أالخبرةألديهاأفيأالإنتاجأوالتسلايس.أحيثأنلبح أأفأالمؤسساتأ
أاختيارأ أعل أر ي تينأمشا: أفيأدخلاؿأالسلاؽ،ألأج أذل أتعتمدأالمؤسساتأالجديدة أ دأصعلاب  الجديدة

جديدأمدي أع أالمنتياتأالملاجلادةأقطاعأمحددأم أالسلاؽأتر  أفي أجهلادهاألتثبيلأأأقدامها،أأوأاخرااعأمنتجأ
أفيأالسلاؽ.

أفيماأمطصأهيك أالمنافس ،أفهناأ  أالمنافس أتختل أباختلبؼأنلاعأالمنافسين،أفالمؤسساتأاسرااتيييأماّ
المحتكرةأللسلاؽألاأتلااج أأيأمنافسينأمباشري ،أأماأّالمؤسساتأالسأتعم أفيأظ أاحتكارأالقل أفهيأتتمت أ

يعلاؽأدخلاؿأمنافسينأجدد،أومث أهذ أالمؤسساتألاأتعتمدأفيأمنافستهاأغر  أقلايأفيأالسلاؽأ،ب ك أ
عل أجانبأالمستهل ،أوم أثم أفعفأالمؤسس ألاأ نيأثماراأً بيرةأم أورامأعملي أتخفي أأسعارأمنتياتها،أوماأ
أالمؤسساتأالأخر أبالامتثاؿأ أإحد أالمؤسساتأبتسعيرأالمنتج،أوتقلـا أالسلاؽأأفأتقلـا مضدثأفيأمث أهذا

أالسعرلهذ أإلذأتميي أمنتياتهاأأأ(1)ا أتلير أمذدأأفأالمؤسساتأالسأتعم أفيأسلاؽأيتس أباحتكارأالقل ،  ما
سلاامًأم أحيثأالسعر،أأوأالجلادة،أأوأالخدم ،أ ماأمذدأأفأالمؤسساتأالسأتعم أفيأظ أالمنافس أالكامل أ

أفيأالسلاؽ،أو مثاؿأعل أذل أالمؤسساتأالسأتعم أفي أسلاؽأالملاادأتكلافأغيرأقادرةأعل أتميي أمنتياتها
أبتحسينأالخدم أوخف أالسعرألمنافس أالمؤسساتأالسأتعم أفيأظ أ الأولي أ المعادفأوالبراوؿأالخاـ،أفتقلـا

أهذاأالسلاؽ.
أالفرع الثالث: قوى التنافس

 ماأرأيناأسابقاأفيأالمبحثأالأوؿ،أأفأتر ي أالمؤسس أينصبأعل أدرجػ أحػدةأالمنافسػ أداخػ أأأبورترير أ
جػػ أحػػدةأالمنافسػػ أعلػػ أقػػلا أالتنػػافسأالخمػػس.أفكلمػػاأزادتأقػػلاةأ ػػ أمػػ أهػػذ أالقػػلا ،أالن ػػاط،أوتتلاقػػ أدرأ

امزف لأأقدرةأالمؤسسػ أعلػ أرفػ أأسػعارهاأووقيػسأأربػاحأأ ػبر،أففػيأالمػد أالقصػيرأتعمػ أهػذ أالقػلا أ قيػلادأ
أسػػرااتيييالخيػػارأالاأانتهاجهػػاعلػػ أن ػػاطأالمؤسسػػ ،أأمػػاأعلػػ أالمػػد أالبعيػػدأفقػػدأتػػتمك أالمؤسسػػ أمػػ أخػػلبؿأ

،أألصػػاعهاأأ،أوتػػدفعهاأللعمػػ أأ ثػػرأأوأفيأبيرتهػػاأالج ئيػػ أ أالملاجػػلادةقػػلاأالأهػػذ أالتػػرثيرأعلػػ أأحػػدالمناسػػبأمػػ أ
 أالتكامػػ أمػػ أأحػػدأالمػػلاردي ،أأوأوييػػدأتػػرثيرأالمنتيػػاتأالبديلػػ أعػػ أ ريػػسأتمييػػ أمنتياتهػػاأاسػػرااتييي اعتمػػادأ

ب ك أمصعلهاأصعب أالاستبداؿأم أ رؼأالمنتياتأالبديل أأوأحتىأمنتياتأالمؤسساتأالمنافسػ ،أ مػاأمظكػ أ
أللمؤسس أأي اأأفأ ع أزبائنهاأعل أالمد أالمتلاس أوالطلاي أسفرامألمنتياتهاأوخدماتها.أ

 

                                                 
 .112،أصأمرج أسبسأذ ر إسماعي أمحمدأالسيد،أأ(1)



 36                           البيئة التنافسية وهيكل المنافسة في السوق       الفصل الأول          

 

 

أللبيئة التنافسية ستراتيجيالمطلب الثاني: أدوات التحليل الا
وهػػػي:أوليػػػ أنقػػػاطأالقػػػلاةأأسػػػرااتيييثػػػلبثأ ػػػرؽأللتحليػػػ أالاأأهػػػ أسػػػنتناوؿأفيأهػػػذاأالمطلػػػبأوأب ػػػك أمختصػػػر

،أومصػػفلاف أجنػػراؿأ(BCGنأومصػػفلاف أمجملاعػػ أبلاسػػط أالاست ػػاري ،أ(SWOTنأوال ػػع أوالفػػرصأوالتهديػػدات
.أواسػػت داـأواحػػدأأوأبعػػ أهػػذ أالطػػرؽأيػػرتب أغيملاعػػ أمػػ أالعلاامػػ ،أفيأ(McKinseyنأميياك كينييزيأإلكرايػػ 

تسػػػػع ألتحقيقهػػػػا،أن ػػػػي أإلذأذلػػػػ أأمقػػػػدمتهاأ بيعػػػػ أن ػػػػاطأأوأظػػػػروؼأالمؤسسػػػػ أالمحيطػػػػ أبهػػػػا،أوالأهػػػػداؼأالػػػػس
لتحليػػػ أالإمكانيػػػاتأوالمػػػلااردأالمتاحػػػ أللمؤسسػػػ ،أو فػػػامةأومهػػػارةأالإدارةأوقػػػدرتهاأعلػػػ أاسػػػت داـأاللاسػػػائ أوأدواتأا

أالمناسب .
أأSWOTالفرع الأول: تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات 

ليبػػػينأالعلبقػػػ أبػػػينأالأربػػػ أمتغػػػيراتأأ،يسػػػت دـأهػػػذاأالنمػػػلاذجأالػػػذيأيطلػػػسأعليػػػ أمسػػػلاذجأالتحليػػػ أالثنػػػائي
أحيػػثأتمثػػ أ لمػػػ ،أمػػ أجهػػ أأخػػر أوالفػػرصأوالتهديػػداتأمػػ أجهػػ ،أالرئيسػػي ،أوهػػيأنقػػاطأالقػػلاةأوال ػػع 

SWOTنأ:أنقػػػػػػػػػػػػػاطأالقػػػػػػػػػػػػػلاةلأوؿأأربعػػػػػػػػػػػػػ أحػػػػػػػػػػػػػروؼأمػػػػػػػػػػػػػ أاختصػػػػػػػػػػػػػارأStrengths)أال ػػػػػػػػػػػػػع أونقػػػػػػػػػػػػػاطأ
يبػػػػػػػػػينأأا  .أوأالجػػػػػػػػػدوؿأ(Threatsنأوالتهديػػػػػػػػػداتأ(Opportunitiesنأ،أالفػػػػػػػػػرص(Weaknessesن

أ  بط أبك أحال .تاتأالمرأسرااتيييمكلاناتأالنملاذجأوالا
أ

 .SWOTمسلاذجأالتحلي أالثنائيأأ:(8) رقم الجدول

 تقييم البيئة الداخلية         

 تقييم البيئة الخارجية
 نقاط الضعف نقاط القوة

 الفرص
 اتاستراتيجي
أهجومية

 اتاستراتيجي
 إصلاحية

 التهديدات
 اتاستراتيجي
 دفاعية

 اتاستراتيجي
 انكماشية

أ550.،أص5555،أالدارأالجامعي ،أمصر،أة الأصول والأسس العلميةستراتيجيالإدارة الامحمدأأ دأعلاض،أ المصدر:
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مظكػ أتعريػ أالفرصػػ أعلػ أأصػاأمجملاعػػ أمػ أالعلاامػ أوالأوضػػاعأالخارجيػ أالػسأتسػػاعدأالمؤسسػ أعلػ أوقيػػسأ
.أأمّػػاأالتهديػػداتأفتعػػنيأم ػػا  أواضػػطراباتأأوأأضػػرارأمحتملػػ أ(1)رسػػالتهاأواللاصػػلاؿأبهػػاأإلذأغاياتهػػاأالمن ػػلادةأ

أأأأ.(2)التنافسياعدوث،أولهاأآثارأسلبي أعل أرسال أالمؤسس أوملاقفهاأ
إفأولي أالبير أالخارجي ألابدأوأفأينتهيأإلذأوديدأالفرصأوالتهديدات،أأمّاأولي أعناصرأالبير أالداخلي أ

أللمؤسس ،أفهلاأيؤديأإلذأوديدأنقاطأالقلاةأوال ع .
أيتطلبأتلاافرأسماتأمعين أللمؤسس  تكلافأقادرةأعل أتلاظيفهاأأ،إفأاستغلبؿأالفرصأالمتاح أفيأالبير 

م أأج أذل أوجبأ أيؤديأإلذأمذاحأالمؤسس أفيأاستغلبؿأهذ أالفرص،أووقيسأالرلي أالمطللاب .أب ك
بتقيي أنقاطأالقلاةأونقاطأال ع ألأدامأوحدةأالأعماؿ،أحتىأيتمك أم أاعك أفيأعل أمت ذأالقرارأالقياـأ

اتأالملبئم ألك أتيييسراامد أإمكاني أاستغلبؿأالمؤسس أللفرص،أأوأملااجه أالتهديداتأووديدأماهي أالا
أأ.(3)حال 

 ماأمظك أأفأنلبح أأفأنقاطأالقلاةأونقاطأال ع أقدأتتفاوتأفيأأمشيتهاأالنسبي أوفيأمد أترثريهاأ
أبراتيبأهذ أالعلاام أم أحيثأمد أ عل أأدامأالمؤسس ،أوم أهناأمصبأعل أإدارةأوحدةأالأعماؿأأفأتقلـا

أترثيرهاأوم أحيثأأمشيتهاأالنسبي .
أ:ا تي المؤسس أمظك ألهاأأفأتتلااجدأفيأإحد أاعالاتأأالسابسأفعفحسبأالجدوؿأ

 أالفرص: معنقاط القوة  .1
إذاأ انلأأالمؤسس أتق أفيأهذاأالمرب أبصلارةأأساسي أفهيأمؤسس أمحظلاظ ،ألأفأأمامهاأفرصأ
سامر أولديهاأنقاطأقلاةأململاس ،أولهذاأفعفأتلاج أالمؤسس أمصبأأفأيكلافأفيأا ا أتعظي أاستغلبؿأ

مضبذأأمت ذأقرار.أفك أأ(4)الفرصأالسامر ،أوتعظي أاست دامهاألنقاطأالقلاةأالسأتتمت أبهاأداخليا
أاللاض أ،الذيأيتيحألهاأاستغلبؿأنقاطأالقلاةأالداخلي أوالاستفادةأ أفأتكلافأمؤسست أفيأمث أهذا

 م أالأحداثأالخارجي .
 أالتهديدات:مع نقاط القوة  .2

أثرأالتهديداتأالخارجي أعل أالمؤسس ،أوهذاألاأيعنيأأفأأفيأهذ أاعال أيت أتفادي،أأوأتقلي 
أمباشر أب ك  أالخارجي  أالبير  أم  أالنابع  أالتهديدات أالقلاي  أالمؤسس  أتر  أ(5) تلااج  أفالمؤسس  .

                                                 
 103،أص.1331،أالدارأالجامعي ،أمصر،أالتسويق المفاهيم والإستراتيجياتمحمدأفريدأالصح ،أأ(1)
 110.،أص5555أ ،أالدارأالجامعي ،أمصر،، قراءات في إدارة التسويقمحمدأفريدأالصح  (2)
 158،أص.2001،أالدارأالجامعي ،أمصر،أإدارة الألفية الثالثة الإستراتيجيةالإدارة نادي أالعارؼ،أأ(3)
 542.،أص5550،أالدارأالجامعي ،أمصر،أالتخطيط الإستراتيجي والعولمةنادي أالعارؼ،أأ(4)
 159.،أصذ ر مرج أسبسأأ،الإدارة الاستراتيجية إدارة الألفية الثالثةنادي أالعارؼ،أأ(5)
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وذل أإلذأأقص أحدأمدك ،أأب ك أأساسيأعل أ يفي أاستغلبؿأنقاطأالقلاةأالداخلي أللمؤسس ،
 المحدق أبها.حتىأتلااج أالتهديداتأالخارجي أ

 :أنقاط الضعف مع الفرص .3
أعل أتقلي أنقاطأال ع أ أالمرب أفييبأأفأيكلافأتلاجههاأمر  اً إذاأصنفلأأالمؤسس أفيأهذا
الداخلي ،أم أاستغلبؿأالفرصأالسامر أبالبير أالخارجي .أوالم كل أهناأتكم أفيأأفأنقاطأال ع أ

أ انلأأالفرص أهيأإ نتاجأسلع أجديدة،أو انلأأنقاطأقدأتمن أالمؤسس أم أاقتناصأالفرص،أفعذا
أتدريبأ أهلا أاع  أيكلاف أفقد أالجديدة. أالسل  أفيأمجاؿ أالمؤسس  أخبرة أفيأانعداـ ال ع أمتمثل 

أا اؿ أذل  أفي أذاتأخبرة أمؤسس  أم  أالتعاوف أأو أنقاطأ(1)العاملين ألمعالج  أتسع  أفالمؤسس  .
 ضعفهاأ يألاأتكلافأعائقاأًأماـأاقتناصأالفرصأالسامر .

 أع التهديدات:نقاط الضعف م .4
 أدفاعي أملاجه أمرلاأتقلي أنقاطأال ع أالداخلي ،أاسرااتيييفيأهذ أاعال أتنتهجأالمؤسس أ

وتفاديأالتهديداتأالبيري أالخارجي ،أفالمؤسس أالسأتلااج أالعديدأم أالتهديداتأالخارجي ،أوتعانيأ
عل أأفأواربأم أم أنقاطأال ع أالداخلي أتكلافأفيأمر  أحرجأ.أهذ أالمؤسساتأتكلافأمجبرةأ

أج أبقائها،أفقدأتليرأإلذأالت في أفيأن ا هاأغيرأالمربحأ،أوأالن اطأذوأالكلف أالعالي ،أوقدأ
تصفيأبع أاللاحدات،أوقدأتليرأإلذأالاندماجأم أمؤسساتأأخر ،أوقدأيص أالأمرأبهاأحتىأإلذأ

أالإعلبفأع أالإفلبسأأوأالتصفي .
أBCG الاستشارية مجموعة بوسطن تحليل مصفوفةأالفرع الثاني:
أأـيست د  ألمنتياتأالمؤسس أوأمشا،أسرااتيييمؤشري أاثنينأم أأج أولي أاللاضعي أالاأجالنملاذأهذا

أالأولذأنطق المأمنا س،م أأربع أأBCGتتكلافأمصفلاف أ المؤسس ،أنتجاعص أالسلاقي ألموأمعدؿأمسلاأالسلاؽأ
،أوأأ أهيالثانيأنطق الاستفهاـأأوأالمع لبت،أوأالمأعلبماتأيه أماأالبقرةأاعللاب،أألث أهيالثاأنطق المالنيلـا

أا  :أإفأالجدوؿأالملاالرأيبينأهذ أالمنا سأعل أالنحلاأالكلبب.المنطق أالأخيرةأفهيأ
 BCGأمجملاع أبلاسط أالاست اري أمصفلاف أ: (9) رقم الجدول

 

أمرتفع                % 10منخفض                                                         
أأالبقرةأاعللاب مرتفعة أالنيلـا
أأالمع لبتأالكلبب منخفضة
أ514.،أص5550،أالدارأالجامعي ،أمصر،أوالعولمة ستراتيجيالتخطيط الانادي أالعارؼ،أأ:المصدر

                                                 
 146.صأمرج أسبسأذ ر ،أ،التخطيط الإستراتيجي والعولمةنادي أالعارؼ،أأ(1)

 نمو السوق  

 الحصة السوقية
 النسبية

%1 



 39                           البيئة التنافسية وهيكل المنافسة في السوق       الفصل الأول          

 

 

أ(1) ببع أالخصائصأالسأنلاج هاأفيماأيلي:أتتمي أالمنا سأالأربع أالمذ لارةأفيأالجدوؿأأعلب 
 أعلامات الاستفهام: .1

هيأوحداتأوأن ط أتمث أحص أسلاقي أمن ف  ،أم أمعدؿأمسلاأمرتف ،أووض أهذاأالاستثمارأ
أوالا أللتساؤؿأوالاستفهاـ، أحيثأتعتمدأسرااتيييمثير أغيرأمحددة، أالملبئم  عل أالظروؼأالمحيط ،أ 

وغالباأًماأيق أفيأهذاأالمرب أالسل أالجديدةأالسأتبدوأمب رةأفيأالسلاؽ،أولك أاستمرارأهذ أالمنتياتأ
مضتاجأإلذأتخصيصأملااردأأ برألتحسينهاأوتطلايرها،أوخلسأ لبأعليها،أووسينأتسهيلبتأالإنتاجأ

أالاستثمارات أالمرحل  ألهذ  أالم صص  أالملاارد أتت م  أولتحسينأأوالتلازي . أالسلاؽ، ألاختيار اللبزم 
أفيأ ألتلازيع  أاللبزم  أالإنتاجي  أالتسهيلبت أووسين أولتنمي  أعلي ، أالطلب أولخلس أالمنتج، وتطلاير

 الأسلااؽ.
 النجوم:  .2

تمث أهذ أاللاحداتأذل أالقطاعأالذيأيتص أبلاجلادأقدرأعالرأم أالنملاأفيأالقطاعأالسلاقيأ
أالمرب أفيأ أأيأحص أ بيرةأم أالسلاؽ،أواللااق أأفأهذا أقلاياً، أتنافسياً أالمؤسس أمر  اً الذيأوقسأفي 
أتتب أما أعادة أالمؤسس  أفعف أاللاض  أهذا أوفيأظ  أالمنتج. أحياة أفيأدورة أالنملا أمرحل  أمظث   أال ك 

أحي أاسرااتييي أم  أوبالرغ  أالقلاي. أالتنافسي أالمر   أهذا أعل  أواف  ألكي أالتلاسعي ، أالنملا ات
المبيعاتأالكبيرأالذيأوقق أهذ أاللاحدات،أإلّاأأصاألاأوقسأرلاًأعالياًأللمؤسس ،أويرج أذل أإلذأ

تهاأالسلاقي أالقدرأالعالرأم أالإنفاؽأالذيأتنفق أالمؤسس أعل أهذ أاللاحدات،أوذل ألكيأت يدأحص
الكبيرة،أوالمحافظ أعليها،أفبع أالمؤسساتأتعم أعل أالإنفاؽأب ك أ بيرأم أأج أوسينأهذ أ
أالتنافسيأالقلايأفيأالسلاؽ،أوقدأتليرأالمؤسس أإلذأتخفي أأسعارها،أ اللاحدات،أأوأل مافأمر  ها

جددأإلذأهذاأحتىأتتمك أم أالمحافظ أعل أحصتهاأالسلاقي أأوأزيادتها،أو يأتمن أدخلاؿأمنافسينأ
 القطاع.

 البقرة الحلوب:  .3
أالمرحل أمضت أمكانالمؤسس أأمنتجيكلافأ فيأالسلاؽ،أومعدؿأمسلاأمن ف ،أ ماأأاجيدأافيأهذ 

تتمي أبتدفقاتأنقدي أ بيرة،أمداأمضقسأأرباحاأًللمؤسس ،أتستعملهاأالمؤسس أفيأتملاي أوبعثأمنتياتأ
أالا(2)جديدة أتختار أالمرحل  أهذ  أفي أفالمؤسس  أالنقديأسرااتييي. أالتدفس أتعظي  أعل  أتعم  أالس  

 الداخ أمنهاأللمؤسس أعبرأفراةأزمني أ لايل .أ

                                                 
(1)

 Blurhart.F, Op.cit., p.106-109 
 145.ص،أ2000،أدارأوائ أللن ر،أالأردف،أالإدارة الإستراتيجية مفاهيمها مراحلها عملياتها المعاصرةفلبحأحس أعدايأاعسيني،أأ2
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 مرحلة الكلاب:  .4
أالمنتج،أوتر  أالمؤسس أعل أبع أالأقٌساـ أالمؤسس أبتلاقي أالاستثمارأفيأهذا م أالسلاؽأأتقلـا

أأرباأ أوقس أمازاللأ أحالس أسلاقي  ألص  أالمنتج أيتمي  أالمرحل  أهذ  أففي أمسلاأ. أمعدؿ أم  من ف  
من ف ،أوهناأالمؤسس ألاأتستطي أأفأت يدأمبيعاتها،أإلّاأعل أحسابأأحدأالمنافسين،أولك أبسببأ
أعل أ أوالاستيلبم أب ك أ بير، ألاأتستطي أتخفي أأسعارها أالمؤسس ، أالمنتي  أاللاحدة ارتفاعأتكلف 

أ أيؤدي أما أتق  أالمتاح  أالملاارد أفعف أوبالتالر أالسلاؽ، أالمنافسأفي أعل أحص  أامزفاضأالإنفاؽ إلذ
أالإعلبنات.

أعل أخريط أ يتمي أمسلاذجأمجملاع أبلاسط أالاست اري أبسهلال أتصني أ  أقطاعاتأأعماؿأالمؤسس 
 أواحدة،أومقارن أهذ أالقطاعاتأم أزاوي أدرج أالمسامش أالسأمضققهاأ  أقطاعأللمؤسس أ ك ،أوهذاأمظكأّ

أ طاع.اختيارأالإسراا ي أالملبئم ألك أقأالمؤسس أم  ،أجلاانبأضع أوقصلارلك أفيأنفسأاللاقلأأودها
فيأاست داـأالنملاذجألمعدؿأالنملاأ مؤشرألدرج أجاذبي أالصناع ،أحيثأأفأوديدأب ك أخاصأمث أتت

الفرصأالمتاح أللمؤسس أفيأالبير أتتطلبأوليلًبأأ ثرأيلالي ،أوليسلأأمجردأولي أدرج أمسلاأالصناع ،أمثلًبأ
ؽأالمستهل ،أأوأالتطلارأالتكنلاللاجيأالجديدأالمحتم أظهلار أقدأيؤثرأعل أدرج أالتغيراتأالسأودثأفيأذوأ

أأجاذبي أالصناع أبصلارةأأ برأم أمعدؿأالنملاأبها.
أMcKinseyأو مصفوفة  General Electric جنرال إلكتريكمصفوفة الفرع الثالث: 

أللعيلابأالسأظهرتأفيأمسلاذجأ معدؿأعنصرأوحيد،أألاأوهلاأوالمتمثل أفيأاعتمادهاأعل أ،أأBCGنظراً
ألاأيعتمدافأعل أعنصرأواحدأ ك أأأوأالصناع ألتحديدأأمشي أالقطاع،أعلماأأفأجاذبي أهذاأالأخيرالنملاأ

أخر أ حي أالقطاعأأوأالسلاؽ،أالت ريعاتأالساري أالمفعلاؿ،أقيلادأالدخلاؿأأعل أعدةأمحدداتأفق ،أوإمسا
ليسلأأمعياراأوحيداأم أأج أوديدأقلاةأالمؤسس أأالنسبي أوالخروجأم أالقطاع...إلخ.أ ذل أاعص أالسلاقي 

فيأالسلاؽأأوأأ التنافسي ،أإذأمظك أللمؤسس أأفأتتحص أعل أملاقٍ أتنافسيٍأمتميٍ أبف  أصلارتهاأالإمصابي
أن أمصبأإدراجأباقيأالعلاام أالسأتكلّافأقلاةأوتنافسي أأ،أم أاللااضحإذف.أاحتلاائهاأعل أمي ةأتكنلاللاجي ...إلخ

و ذل أالعلاام أالأخر أالسأتعطيأللقطاعأأوأالصناع أجاذبيتهاأوبذل أنتحدثأفيأهذاأالصددأالمؤسس أ
أ(1)عل أمؤشراتأتنافسي أالمؤسس أومؤشراتأجاذبي أالصناع .

أأ(2)(Shell)،أماؾأ ين يأوشر ام أوأشر  أشاؿأقدملأأشر  أجنراؿأإلكراي  أبعدي أعل مسلاذجاأًيقلـا
أالالأوؿأهلاأأبعدأساسيين:أال أاالتنافسي أللمؤسس أفيأالقطاعأالذيأتخدم قلاة الثانيأفهلاأجاذبي أألبعد،أأما

أالقطاعأالصناع  أأ،أو أخلبؿ أافم  أمؤشراتأأساساأالمكلانينألبعدي هاذي  أعدة أمظك م  أعل أاعأ، ك 

                                                 
)1) 

 Lambin.J.J & De Moerloose.C, Marketing stratégique et opérationnel : Du marketing à 

l’orientation-marché, 7
eme

 édition, Dunod, Paris, 2008, p.313 
)2)   

Porter.M, Competitive strategy, Op.cit., p.365 
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أ أالخاص  أالأن ط  أمتلاس أ ا  :أأبعُدأوض أثلبثأدرجاتألك أتمأبالمؤسس .محفظ  أوضعي ،أقلاي، ،
ويت حأأأ أتعبرأع أحال أمعين .اسرااتييي أت كي أتسع أمربعات،أ  أمرب أمظث أكالبعدي أمظونتيي ألهذي أ

أالملاالر:أذل أم أخلبؿأال ك 
أ
أ

أمصفلاف أجنراؿأإلكراي أ: (3) رقم الشكل
أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أ
أ
أ

أPorter.M, Competitive strategy, The free press edition, New York, 1998. p.365: المصدر
أ

يت أالتعبيرأع أ  أن اطأأوأمنتجأمط  أللتحلي أفيأشك أدائرة،أوهذ أالدائرةأأ،بالإضاف أإلذأماأسبس
ذاتأحي أمعين،أويعكسأاعي أحص أالن اطأأوأالمنتجأفيأالصناع أ لها،أوبداخ أهذ أالدائرةأهناؾأ

أأ)1(.ج مأمظل أيت أرسم ألكيأيعبرأع أحص أالمؤسس أم أمبيعاتأالن اطأأوأالمنتجأعل أمستلا أالصناع 
،أتعبرأ  أمنطق أعل أثلبثأمنا سأرئيسي أفيأالمصفلاف أمظك أتميي أم أخلبؿأال ك أأعلب ،أأن أيتبين
أأ)2( أمعين أوهيأ ا  :اسرااتييي

                                                 
(1)

  Katsioloudes.M.I, Strategic Management: Global Cultural Perspectives for Profit and Non-Profit 

Organizations, Elsevier Inc, Burlington USA, 2006, p.156 
(2)  

Porter.M, Competitive strategy, Op.cit., p.365 
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 :"إذاأ ػػافأالن ػػاطأفيأهػػذ أالمربعػػات،أمتلاسػػ أضػػعي ،أأوأضػػعي أمتلاسػػ ،أأوأضػػعي أأالمنطقيية "أ
الأن ػط ،أوهػيأتمثػ أمربػ أأن ػط أضعي ،أفعفأعل أالمؤسس أأفأتتلاقػ أعػ أالاسػتثمارأفيأمثػ أهػذ أ

 .BCGأالكلببأفيأمصفلاف 
 :"إذاأ ػػػافأالن ػػاطأفيأهػػػذ أتعتػػبرأهػػػذ أالمنطقػػ أوسػػيط أبػػػينأالمنطقػػ أ"أ"أوالمنطقػػ أ"ج"،أأالمنطقيية "ب

 أاسػػرااتيييالمربعػػات،أقػػلايأضػػعي أأوأمتلاسػػ أمتلاسػػ أأوأضػػعي أقػػلايأفعنػػ أعلػػ أالمؤسسػػ أأفأتتبػػ أ
،أوأفأوػػػاوؿأإصػػػلبحأوترقػػػبأ ػػػرؼأمنافسػػػيهاألػػذرأشػػػديدأحػػذرةأوأفأتتػػػاب أمػػػاأمصػػػريأفيأالسػػلاؽأمػػػ 

نقػػاطأال ػػع أالػػسأقػػدأتكػػلافأمتلااجػػدةأبػػداخلهاأ،أوهػػذ أالمربعػػاتأتمثػػ أنفػػسأاللاحػػداتأالػػسأتقػػ أفيأ
أ.BCGمرب أعلبم أالاستفهاـأفيأمصفلاف أ

فيأأفعذاأتلاافرأللمؤسس أبع أالملاارد،أأفعن أمظكنهػاأالإنفػاؽأعلػ أبعػ أالأن ػط ،أأوأاللاحػداتأاللااقعػ 
هذ أالخلبياأم أأج أتطلايرأووسينأهذ أاللاحداتأأوأالأن ط ،أوإذاألدأتتػلاافرأللمؤسسػ أمػلااردأأوألدأ

اتأالانكماشػػي أسػػرااتيييترغػػبأفيأالإنفػػاؽأعلػػ أهػػذ أالأن ػػط أأوأاللاحػػدات،أفعصػػاأترخػػذأبعػػ أالا
 ا اهها،أمداأيؤديأإلذأولايلهاأإلذأوحداتأتلاق .

 :"هػذ أالمربعػات،أقػلايأقػلايأأوأقػلايأمتلاسػ أأوأمتلاسػ أقػلاي،أفػعفأإذاأ ػافأالن ػاطأفيأ المنطقة "ج
الن ػػػػاط،أوتم ػػػػيأقػػػػدماأًفيأاسػػػػتثماراتها،أوتتلاسػػػػ أفيأأعمالهػػػػاأنظػػػػراأًأبنػػػػامأعلػػػػ أالمؤسسػػػػ أأفأتسػػػػتمرأفي

للعلاامػػ أالم ػػيع أعلػػ أذلػػ .أفالمؤسسػػ أتملػػ أنقػػاطأقػػلاةأتسػػاعدهاأعلػػ أغػػ وأأسػػلااؽأجديػػدة،أوزيػػادةأ
أيستطي أاستقباؿأالم يدأم أالإنتاج.حيثأالأعماؿأاعيلاي،أحصتهاأالسلاقي أوالن اطأأوأمجاؿأ
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 الأول خلاصة الفصل

 وهيك أالمنافس أفيأالسلاؽ.أالتنافسي ألبير با جلاهري  علبق  لها الس الأساسي  المفاهي  بع  الفص  هذا تناوؿ
أالمؤسس أب ك أعاـأوأألمفهلـا البداي أفيعرضأت حيث أإلذأبير أ السبير  أبالمؤسس أمظك أتقسيمها داخلي أخاص 
 وأخر أخارجي أ م أبينأالبير أالكلي أوالج ئي .أ،ذاتها

المفاهي أالمتعددةأالمتعلق أبالمنافس ،أ لاضيحتوأ التنافسي  البير ذل أتمأالتعرضألم تل أالتعاري أالمتعلق أب بعد
  أالسلاؽأوتقسيمات .كتسلي أال لامأعل أهيأوإبرازأمصطلحأالمناخأالتنافسيأأم 

 تسع أ،أحيثالم تلف أسرااتيييولي أالمنافس أع أ ريسأأدواتأالتحلي أالاأ يفي  لأأدراس تم الأخير في
  اسرااتيييأأي  في الأه  أف القلاؿ مظك  وبالتالر لها؛ مناسب  وضعي  إمصاد الت  يصأذاه خلبؿ وم  المؤسس 
أ.تنافسيملاقعهاأال عل  اعفاظ م  لمنافس ا مجابه فيأأالاستمراري  م  تمكنها مد  هلا تنافسي 

أفيأ أالملاجلادة أإدراؾأالإشاراتأالتنافسي  أأي ا أمضت أعليها أالمؤسس  أالسأتلاجدأفيها أالتنافسي  أالبير  فه أأبعاد
السلاؽأوتميي أتل أالسأتهددأ ياصاأم أتل أالسأتمث أفرص ألها.أالفص أالملاالرأيبينأالعناصرأالرئيسي أالسأتمك أ

أفيأالسلاؽأوأالسأ علهاأمستعدةألاتخاذأالقراراتأالمناسب .أالتنافسي أتالإشاراالمؤسس أم أإدارةأ
أ


