
Pr. Khalil Chergui
University of Oum El Bouaghi




Strategic and competitive analysis



3

Chapter 3. Tools for strategic analysis of the industrial and competitive environment



1
والتنافسیة الصناعیة البیئة تعریف .1.1

 یتم .اديالاقتص القطاع أو المجال نفس في تعمل التي والمؤسسات الشركات من مجموعة لوصف یستخدم مصطلح ھو الصناعة
 صناعات ھناك مثال،ال سبیل على .المتشابھة والمؤسسات الشركات فیھ تشارك الذي الاقتصادي النشاط على بناءً  الصناعة تعریف
.ىالأخر الصناعات من والعدید البناء، وصناعة التكنولوجیا، وصناعة الصحة، وصناعة السیارات، صناعة مثل مختلفة
 یكون .ناعةالص ھذه داخل الشركات تقدمھا التي والخدمات الأنشطة على بناءً  أقسام أو فرعیة فئات إلى الصناعات تقسیم یمكن
 باتومتطل التنافسي، السلوك مثل عوامل عدة السمات ھذه وتشمل الأخرى، الصناعات عن تمیزھا فریدة سمات صناعة لكل

.الخ ....المستھدفة والسوق البشریة، والموارد التكنولوجیا،

 مثال
السیارات صناعة :الصناعة

 الصناعة ھذه في الشركات أبرز بعض تشمل .وتبیعھا وتطورھا السیارات تصنع التي والمصانع الشركات من مجموعة تشُكل الصناعة، ھذه في
.واجن وفولكس موتورز جنرال فورد، تویوتا، مثل شركات

الكھربائیة السیارات صناعة :النشاط قطاع
بُاع وتطُوَر الكھربائیة السیارات تصُنع القطاع، ھذا في عُد تیسلا شركة المثال، سبیل على .وت نُتج .القطاع ھذا في بارزةال الشركات من واحدة ت  ت

 استھلاك حیث من لیتھاوفعا أدائھا في المستمر والتحسین الكھربائیة السیارات تكنولوجیا تطویر على وترُكز متطورة كھربائیة سیارات تیسلا
.الكربون وانبعاثات الوقود



1
النشاط قطاع أو الصناعة تحدید إشكالیة .2.1

 یمكن ي،تنافس منظور ومن .والطلب العرض یلتقي حیث "مكان" أنھ على السوق تصور نظر وجھة لنا یقدم الاقتصاد :السوق 
.المنافسین بین للتصادم "مكان" كـ السوق إلى ینُظر أن

المؤسسة؟ تنشط سوق أي في .1.2.1 

 .والتكنولوجیا الجغرافیة، والمساحة الخدمة، أو المنتج :السوق حدود لتحدید رئیسیة معاییر ثلاثة استخدام یمكن

الخدمات أو المنتجات .1
  :السوق في المنتجات تفاوت أو تجانس لتقییم استخدامھما یمكن بعدین ھناك

 خمس خلال لمتاحةا الخدمات أو المنتجات نصف أن نجد المبتكرة، التطورات إلى فبالنظر السوق؛ في التجانس الابتكار یغیر أن یمكن :الابتكار•
 والامتلاك الاستئجار بین منافسة إلى یؤدي مما المستقبل، في كاملة سیارات تأجیر خدمات لدینا یكون قد المثال، سبیل على .بعد تظھر لم سنوات
.المباشر

 تؤثر أن ضًاأی یمكن .الأسعار مستویات على بناءً  التمییز سھلة الخدمات أو المنتجات وتجعل السوق تجزئة الأسعار تظھر أن یمكن :الأسعار•
.الائتمان أو ةالاشتراكی الخدمات استخدام على العقاریة الإیجارات مستوى تأثیر مثل أخرى، خدمات أو منتجات استھلاك على الأسعار مستویات



1
النشاط قطاع أو الصناعة تحدید إشكالیة .2.1

  الجغرافیة المساحة .2
 Booking ةمنص خلال من فندق حجز یمكنك المثال سبیل على .والمكانیة الزمانیة العوامل أھمیة من یقلل والحجز للشراء الإنترنت استخدام

 .المنافسة تحلیل في مھم دور لھا زال ما الجغرافیة المساحة أن نؤكد أن ینبغي ذلك، ومع مكان، أي وفي مكان أي من
 نافذات جاجز تنتج أخرى شركة ھناك ذلك، ومع .الجودة عالي نافذات زجاج بإنتاج وتقوم صغیرة مدینة في توجد الزجاج إنتاج شركة : مثال

 وجھ على علھماتج بینھما الجغرافیة الفجوة أن إلا مماثلة، منتجات بإنتاج تقومان أنھما من الرغم على .منخفض بسعر أخرى مدینة في مماثلة
.الزبائن من معینة مجموعة مع التحدید

التكنولوجیا .3
 إكمال أن مكنی المثال، سبیل على .الخدمات أو للمنتجات توزیع أو الإنتاج أو التصمیم مجال في سواء للأسواق مھم عامل ھي التكنولوجیا إن

 الفنادق حجز وتسھل المعلومات ھذه تجمعBooking.com أوTripAdvisor.com مثل فمواقع افتراضیة بجولات التجاریة المعاملات
 ستستخدم لانھا Booking مع عادیة سیاحیة وكالة مقارنة یمكن لا بالتالي .الفنادق أو الغرف ومزودي المحتملین الزبائن بین كوسیط وتعمل

  .تماما مختلفة وتسویقیة خدماتیة تكنولوجیا



1
النشاط قطاع أو الصناعة تحدید إشكالیة .2.1

الكیفیة المقاربة:)المنتجات استبدال( الاحلال إمكانیة .2.2.1 
 من كثیر في یصعب ع،الواق وفي .السوق نفس في یعملون أنھم یعني وھذا بسھولة، استبدالھا یمكن منتجات یقدمون الذین المنافسین من كمجموعة تعتبر الصناعة
 البرتقال عصیر استبدال یمكن المثال، سبیل على .مماثلة استخدام فرص المنتجات قدمت كلما إمكانیة أكثر الاستبدال یكون .المنتجات استبدال قدرة تقدیر الأحیان

 نفس إلى تميتن أنھا طالما السوق نفس على ستكون المتشابھة الاستخدام وفرص الخصائص ذات المنتجات ھذه .الحاجة نفس یلبیان لأنھما الكولا بمشروب
.الجغرافیة السوق
 قابلة ولكنھا ةمختلف نقل وسائل عدة ھناك التنقل ذلك على مثال .الحاجة نفس تلبي المتشابھة غیر الخدمات أو المنتجات حیث جغرافیة أسواق أیضًا ھناك

.الوسائل ھذه بین استبدال ھناك یكون لن القارات، بین جدًا طویلة مسافة على .والباص والسیارة والباخرة والطائرة القطار :كبیر بشكل للاستبدال

الكمیة المقاربة :)المنتجات استبدال( الاحلال إمكانیة .3.2.1 
 على وتأثیرھا A نتجم أسعار في التغیرات من ینبع المفھوم ھذا .المتقاطعة المرونة مفھوم باستخدام كمي بشكل المنتجات استبدال قابلیة قوة مدى قیاس بإمكاننا
 حساسیة یستق المتقاطعة المرونة الدفع؟ لعملیات الائتمان بطاقة استخدام زیادة إلى الشیك سعر زیادة ستؤدي ھل المثال، سبیل على .B المنتج على الطلب

 ھذه كانت آخر، منتج عارأس لتغیر حساسًا ما منتج على الطلب كان كلما .ببعضھا المنتجات تبدیل مدى لقیاس وسیلة إنھا .آخر منتج سعر لتغیر ما منتج استھلاك
.استبدالاً  أكثر المنتجات



2EFE
EFE مصفوفة تعریف .1.2

EFE The أو IE مصفوفة External
Factor Evaluation Matrixأداة ھي 

 المختلفة مالأقسا تحلیل في تسُتخدم استراتیجیة
 لدراسة منظما إطارا وتوفر ،)داخلیا( ما لمنظمة

 لصناعیةا البیئة وخاصة للمؤسسة الخارجیة البیئة
 الاعتبار في EFE مصفوفة تأخذ .والمنافسة
 والتغییرات والمنافسة، السوق، تطورات

 موالتقد الاقتصادیة، والمواقف التشریعیة،
.الزبائن وتفضیلات التكنولوجي،

 ناصرالع الخارجیة العوامل تقییم مصفوفة تحدد
 منظمةال أداء على تؤثر التي الرئیسیة الخارجیة

 .ھاأولویات وتحدد الاستراتیجي القرار وصنع
 أفضل معرفة اكتساب في المؤسسات یساعد

 وأي قبلیةالمست النمو وإمكانیات التنافسي بوضعھا
.خارجیة تھدیدات

.القائمة الأسواق في الموجودة المنتجات مبیعات معدل زیادة :السوق اختراق
.لمنتجا مبیعات وزیادة الزبائن احتیاجات من المزید تلبیة بھدف المنتج تحسین :المنتجات تطویر
.للأعمال الحالیة للمنتجات جدیدة أسواق بناء أو إیجاد :السوق تطویر
.جدیدة أسواق في التجاریة للأعمال جدیدة منتجات بیع :)جدیدة منتجات إنتاج( التنوع



2EFE
EFE مصفوفة تطبیق كیفیة .2.2

EFE الخارجیة العوامل تقییم .1
:التالي الجدول في مبین ھو كما المصفوفة لھذه مثالا نوضح أن لنا ویمكن

EFE الداخلیة العوامل تقییم .2

الممكنة الاستراتیجیة الخیارات تحدید .4المصفوفة على المتنافسة المنتجات أو المؤسسات كل رسم .3



EFE مصفوفة حولتت Matrix الكبرى الاستراتیجیة مصفوفة إلى بالإضافة The Grand Strategy Matrix لصیاغة تسُتخدم شائعة أداة إلى 
 أقسام تصنیف یمكن ،وبالمثل .المصفوفة ھذه في الكبرى للإستراتیجیة الأربعة الأقسام أحد إلى المؤسسات تصنیف یمُكن .بدیلة استراتیجیات

.النھج ھذا على بناءً  الشركة

:أساسیین تقییمین على الكبرى الاستراتیجیة مصفوفة تعتمد

ًا الشركات تصنیف یتم حیث :الأفقي المحور على التنافسي الوضع• .وتنافسھا زھاتمی مدى على بناءً  السوق في النسبي لموقعھا وفق

 نمو ذات كصناعات %5 عن یزید الذي المبیعات في السنوي النمو ذات الصناعات تعُتبر حیث :العمودي المحور على )الصناعة( السوق نمو•
.سریع

 كل في الجاذبیة على بناءً  سلتسل شكل على للمؤسسات المناسبة الاستراتیجیات الكبرى الاستراتیجیة المصفوفة رتبت التصنیفات، ھذه على بناءً 
.المصفوفة في رباعي

 في المستمر التركیز لیتمث الشركات، لھذه بالنسبة .ممتاز استراتیجي موقع تحتل أنھا إلى المصفوفة من الأول الربع في الموجودة الشركات شیرت
.ةمناسب استراتیجیات في )المنتجات تطویر( المنتجات وتحسین )السوق وتطویر السوق اختراق عملیة( الحالیة الأسواق تطویر

3
الكبرى الاستراتیجیة مصفوفة تعریف .1.3



3
الكبرى الاستراتیجیة مصفوفة عمل آلیة .2.3

 تطویر .3 السوق اختراق .2 السوق تطویر .1 الأول الربع
 التكامل .6 الخلفي التكامل .5 الأمامي التكامل .4 المنتج
الصلة ذي التنویع .7 الأفقي

 تطویر .3 السوق اختراق .2 السوق تطویر .1 الثاني الربع
التصفیة .6 تجزئةال .5 الأفقي التكامل .4 المنتج

 التنویع .3 المرتبط التنویع .2 التخفیض .1 الثالث الربع
التصفیة .5 الحصاد .4 المرتبط غیر

 .3 المترابط غیر التنویع .2 المترابط التنویع.1 الرابع الربع
المشتركة المشاریع



4
التاریخي وتطورھا الاستراتیجیة المجموعات تعریف .1.4

Strategic الاستراتیجیة المجموعات Groups الخصائص بنفس وتتمیز القطاع، نفس داخل تنشط التي المتنافسة الشركات من مجموعة 
 محددة ستراتیجیةا لمجموعة المكونة الشركات بین المشتركة الأبعاد أھم من القطاع نفس في أخرى مجموعات عن تمیزھا التي الثابتة الاستراتیجیة

 وطریقة جاریة،الت العلامة وسمعة التخصص ودرجة الجغرافي والانتشار والتكنولوجیا، والابتكار التسعیر، وسیاسة المنتج، خصائص :تذکر
 وغیرھا ةالمحلی السلطات مع والعلاقات الأم، الشركات مع العلاقة وطبیعة العمودي، التكامل ودرجة المعروضة المكملة الخدمات ونطاق التوزیع

.الأبعاد من

 متنافسینال الأنداد من عالیة درجة اكتشف بعدما المنزلیة الأدوات صناعة یحلل كان عندما الاستراتیجیة المجموعات مصطلح )1972( ھنت صاغ
 الضمني لتواطئا یجعل مختلفة أبعاد على تتنافس الصناعة في فرعیة مجموعات لوجود ذلك وعزا .الصناعة تركیز نسب في یفترض مما أكثر

 الأقل والجودة ص،الأرخ والأسعار الابتكارات، من الكثیر على الصناعات بحصول تسببت المتماثلة غیر الاستراتیجیة المجموعات ھذه .مستحیلا
.الاعتیادیة الاقتصادیة النماذج تتوقعھ ما من أقل وربحیة

 عوائق ماھاس بمفردات الاستراتیجیة المجموعات شرح لقد .الاستراتیجي للتحلیل الشامل نظامھ ضمن وطبقھ المفھوم طور )1980( بورتر مایكل
.الصناعة داخل تنطبق انھا عدا للصناعات، الدخول بموانع شبیھة وھي .النقل
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 المجموعات عن مثال .2.4

السیارات صناعة في الاستراتیجیة
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الاستراتیجیة المجموعات بناء محاور .3.4

:لرسم خریطة للمجموعات الاستراتیجیة، یمكن استخدام محاور متنوعة جدًا، منھا الأبعاد التي ذكرناھا لتحدید الأسواق

.خصائص المنتجات
.سیاسة التسعیر

.الابتكار
.التكنولوجیا

.الوجود الجغرافي
.درجة التخصص
.العلامة التجاریة
.طریقة التوزیع

.نطاق الخدمات الإضافیة المقدمة
.الجودة المُنظورة للمنتج

.نوع السیاسة التجاریة
.درجة التكامل الرأسي

.الموقع من حیث التكالیف
.العلاقات مع الشركة الأم

.العلاقات مع الجھات الحكومیة، وما إلى ذلك



4
الاستراتیجیة المجموعات وبین داخل التنافس .4.4

:بین التمییز یتطلب الاستراتیجیة المجموعات دراسة
.الاستراتیجیة المجموعات داخل التنافس•
.الاستراتیجیة المجموعات بین المنافسة•

 .الاستراتیجیة للمجموعات التنافسي الوضع على یعتمد التنافس وھذا الصناعة، داخل منافسة یعنى المجموعة نفس في الشركات بین التنافس
 من عدیدال تضم مجموعات في بالشركات مقارنة ربحیة أكثر یجعلھا مما مجموعتھا داخل أضعف بمنافسة تتمتع لمجموعة التابعة الشركات
.ةالتنافسی والبیئة الصناعة داخل الفرید موقعھا عن تنجم ممیزة استراتیجیة بخصائص مجموعة كل وتمیز .الصغار المنافسین

 تلك داخل الفریدة تھامكان ثم ومن تتبعھا التي الاستراتیجیة المجموعة وخصائص الصناعة في التنافس خصائص خلال من الشركة أداء تفسیر یمكن
اً، دائمًا لیس للتنافس التحلیل ھذا أن نلاحظ أن ویجب .المجموعة  وسلوك الصناعة وجنض إلى استنادًا متفاوتة بسرعة یتغیر أن یمكن بل ثابت
.المنافسین

:وھي المجموعات بین التنافس على كبیر بشكل تؤثر عوامل ھناك

.المجموعات بین التحول عند الشركات تواجھ التي العقبات•
.المنافسة شراسة من تزید الحجم وتكافؤ العدد زیادة حیث بالأخرى؛ مقارنة مجموعة كل وحجم الاستراتیجیة المجموعات عدد•
 متخصصین زبائن تخدم التي تلك من أشد یكون التنافس فإن الاحتیاجات، نفس تلبي كانت إذا حیث السوق؛ على المجموعات اعتماد درجة•

 ً .نسبیا
.التنافس حدة من یزید مما متنوعة، الاستراتیجیات تجعل المسافة ھذه زیادة حیث المجموعات؛ بین الاستراتیجیة المسافة•
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الاستراتیجیة للمجموعات الأفضل الاستخدام .5.4

:یلي ما تحلیل الشركة على یجب ، جید بشكل المستقبلي أو الحالي موقعھا لفھم

 في التنافسي لعبال ھیكل یشكلون والذین الربحیة، حیث ومن الحجم حیث من الكبار المنافسین تضم :الرئیسیة الاستراتیجیة المجموعة•
."المرجعي الرقم" بـ إلیھ نشیر ما تحدد المجموعة ھذه .القطاع

ً  التي الشركات تضم :ربحیة الأكثر )المجموعات أو( المجموعة•  العالیة یةالربح ھذه أسباب فھم .الربحیة مستویات أعلى تحقق ما عادة
.الصناعة داخل والتمییز التكالیف تقلیل آلیات لفھم مھمة

 یمكن .تمراریتھااس تقبل أو تفھم تستطیع لا أنھا لدرجة الرائدة الشركات تقلق قد حدیثة شركات تضم :المبتكر التموقع ذات المجموعات•
ً  تكون أو التموقع استراتیجیة في أخطاء عن ناجمة الاستثناءات ھذه تكون أن .النھایة في ومثمرة مبتكرة استراتیجیات ذلك من بدلا
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 ىقو خمس وویحلل یحدد نموذج ھو .الخماسي بورتر نموذج
 نقاط یدتحد في ویساعد مجال، أو صناعة كل تشكل  تنافسیة

 اتیجیةالاستر كتابھ في .الصناعة تلك في والضعف القوة
 والمنافسات الصناعات تحلیل تقنیات :التنافسیة

)Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors( نشر تم 

.Porter بورتر مایكل قبل من النموذج ھذا E Michael 
.1980 عام

 لیلتح في تساعد ُھامة أداة لبورتر الخمس القوى تحلیل
 خاص لبشك مفیدة فھي معینة، صناعة في المنافسة مستوى

 صناعي قطاع دخول عند أو جدید تجاري عمل بدء عند
 .جدید

Porterتقدیم نموذج القوى التنافسیة الخمسة لـ  -5-1

5PORTER
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Porterنموذج القوى التنافسیة الخمسة لـ  -5-2

5PORTER
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  Freemanنموذج القوى التنافسیة حسب تعدیل  -5-3
The المصالح أصحاب من مجموعة لتتضمن Porter لنموذج السادسة القوة إضافة )Freeman )1984 اقترح Stakeholders العمل بیئة في 

 ومفھوم إلخ،... التجاریة، الغرف المقرضین، النقابات، الأسھم، حاملي ،)والمنافسة الأسمواق ضبط في الدولة دور( والحكومات الاتحادات في والمتمثمة
The لمفھوم موسع مفھوم ھو المصالح أصحاب shareholdersإلى صناعة من الجماعات ھذه أھمیة وتختلف فقط، المؤسسة ملاك إلى یشیر والذي 

.أیضا بھا ومتأثرة الصناعة جاذبیة على مؤثرة كقوة تجاھلھا یمكن لا لكن أخرى

5PORTER
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الانتقادات الموجھة إلى نموذج التحلیل للقوى الخمس -5-4

 "نییل تیوارتس" امثال الاستراتیجیین والخبراء الأكادمیین من العدید قبل من والانتقادات للتحدي بورتر نموذج تعرض
:وھي متخلخلة، فرضیات على بني التحلیلي النموذج ان ذكروا الذین "سوبرامانیام سومو"و "كوین كیفین"و

.یتواطؤن ولا البعض بعضھم مع یتفاعلون لا والموردین المنافسین، المشترین، أن•
.)دخول أمام حواجز خلق( وتنظیمي ھیكلي المضافة القیمة مصدر ان•
.یھف التنافسي للسلوك والاستجابة التخطیط السوق في للمشاركین یسمح المنخفض السوق الغموض ان•

5PORTER



20

5
PORTER

https://www.techni-contact.com/blog/39/forces-et-strategies-de-porter-comment-analyser-vos-marches-fournisseurs-pour-optimiser-vos-achats-video.html

صناعة السیارات –مثال عملي  -5-5

https://www.techni-contact.com/blog/39/forces-et-strategies-de-porter-comment-analyser-vos-marches-fournisseurs-pour-optimiser-vos-achats-video.html
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